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Giiniimiizde degisim kargt konulmaz, sinir tammaz boyutlara ulagmis ve siirekli
kendini yenileyen bir hiza ulagmustir. Isletmelerin degisime uyum gostermelerinin
gereklilifi, artik tartigmasiz kabul edilen bir gergektir.

Orgiitsel degisim ile isletmelerin yapisinda, tiretim sistemlerinde, teknolojisinde,
proseslerinde vb. somut yapilarinda yenilikler meydana gelebilecektir. Isletmelerin
orgitsel degisimde hassasiyet gosterdikleri bu somut degerlerin yaninda insan unsuru da
olduk¢a 6nemlidir ve insanlarin fiziksel, sosyal, psikolojik farkliliklari nedeniyle 6rgiitsel
degisimden etkilenmeleride farkliliklar gosterecektir.

Isletme ne kadar modern, ne kadar kompleks olursa olsun sadece makinelerle,
robotlarla calismas: miimkiin degildir. Insan unsuru orgiit igerisinde bir yerde mutlaka rol
alacaktir. Bu nedenle insan kaynaklan igletmelerin en degerli varliklandir.

Ogiitsel degisim g¢alismalannda, isletmelerin en degerli varh@ olan; insan
faktoriiniin degisimden etkilenebilecegi gozoniinde bulundurulmalidir. Igletmeler ancak
bu sekilede degisimin potansiyel getirilerinden maksimum 6l¢tide yararlanabilecekleridir.

Yukarda anlatilanlarin 1g13inda, igletmelerdeki 6rgiitsel degisim galigmalariyla ilgili
olarak bazi sorular belirebilir; igletmeler orgiitsel degisim ¢ahgmalarinda hangi prosesi
uygulamahdirlar? Degisime uyum gosteritken hangi kriterleri g6z oniinde
bulundurmahdiriar? Degisimin sinin ne olmalidir? Degisimden isgorenler ne gekilde
etkilenmektedir? Iste bu sorularin cevaplarimi bulabilmek amaciyla yapilan bu tez
caligmasinda su boliimlere yer verilmigtir:

Cabsmanin birinci bolimiinde, orgiitsel degisim kavramumn tammianmasi
yapilmig ve orgiitsel degisimde kuramsal yaklagimlar {izerinde durulmugtur.

Ikinci boliimde ise, orgiitsel deBisimin yonetim agisindan onemi ve degisimin
yonetilmesi konularina deginilmistir.

Ugtincii boliimde de, isgorenlerin orgiitsel degisime direnmeleri, direnigin
sebepleri, degigimin gereklilifi ve defisimden sosyal, psikolojik ve ekonomik olarak
etkilenmeleri izerinde durulmustur.

Calismanin dordiincii boliimiinde; ilk ti¢ boliimdeki anlatilanlardan yola ¢ikarak,
teorik bilgileri destekleyecek bir uygulamaya yer verilmistir. Tiirkiye Lokomotif ve Motor
Sanayi A.S., Toprak Seniteri ve Izolasyon Sanayi Karo Fabrikasi ve Tirkiye Seker
Fabrikalann A.S. Eskisehir Seker Fabrikasi’'nda birer anket galigmas: yapilarak orgiitsel
degisimin iggorenler uzerindeki etkilenn kargilagtinlmali olarak incelenmiy. Anket
caligmasindan elde edilen sonuglar yorumlanarak degerlendirilmistir.



ABSTRACT

On these days, change has reached un apposable and andless size and come to the
speed which makes itself newer continuously. The necessity of the companies to adjust
changing is real that having without argument anymore.

By the organizational change, the new thigs can occur in the structure,
production systems, technology and proses of the companies in addition the concrete
values which the companies have sensitiveness for the changing organizational change,
the human being is also rather important and being affected from the organizational
change will show the differences because of the people’s physical, social and
psychological differences.

How much ever the company is modern and complex, it is impossible to work by
only machines and robots. Human being will get a part certainly in any place of the
organization. For this reason human recources are the most important branches of the
companies.

During the studying of the organizational change, the human being which is the
most valuable part of the organization must be thought first. The companies are only
going to be able to advantage the potential coming of the change in maximum degree.

On the light of the things told above some questions can be seen about the
organizational change studying, which proses do the companies carry out? Which criteria
do they think first? What must the limit of the changing be? How are the workers
affected from the changing? Here, the thesis which has been done to find the answers to
these questions, those parts have been given:

On the first part of the studying, what the organizational change has been given
and theoritical approach on the organizational change has olso been given.

On the second part, the importance of the organizational change through the
administration and administration of the change subjects have been touched.

On the third part, the opposing of the workers against the administration
changing, the differences of the opposing, the necessity of the changing and the affect of
the changing in social, psychologial and economical have been touched too.

On the fourth part of the studying, beginning from the things told on the first
three parts an opplying that can support the theoritical knowledge has been given. Being
done inquiries in the Tiirkiye Lokomotif Motor Sanayi A.S., Toprak Seniteri Izolasyon
Sanayi Karo Fabrikas: and Tiirkiye Seker Fabrikalan A.S. Eskigehir Seker Fabrikasi, the
organizational change on the affectation of the workers was examined comparatively.
The result taken from the inquiry was appraised by interpreting.
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BIRINCi BOLUM

GENEL OLARAK ORGUTSEL DEGISIM KAVRAMI

1. GIRiS

Cagdas ekonomik yagamin gereksinmelerini kargilamak amaciyla iiretimin
yapilabilmesi ve hizmetlerin gergeklestirilmesi, bilyiik oranda birlikte ¢ahsabilecek insan
kutlelerinin  varhigina baghdir. Nitekim, kiginin yeteneklerini asan bir igin
gergeklestirilebilmesi igin uyumlu bir takim ¢aligmasinin, ya da bir orgiitiin geregi agiktir.
Kisinin tiim arzu ve gereksinimlerini tek bagina kargilayamamast sonucu olugan, bir ¢ok
kiginin giiciinii birlegtiren, ¢abalarini uyumlu bir bicimde toplayan o6rgiit, yapilan ortak
¢alisma sonucu Uyelerine ve topluma, gereksinimlerini doyurma olanagi verebilecektir.
Iste bu nedenledir ki, kisi amaglanna ulasmak igin bir diizen yaratacak, digerleriyle bir
amag ¢ergevesinde birlesip, birlikte eylemde bulunarak, ortak ¢aba ve giiglerini arttirmak,
verimli kilmak i¢in ilk adum atacaktir.

Cagimiz insani, strekli de@igim iginde bulunan bir Orgiitler evreninde
yagamaktadir. Giin gegtikge bu evreni degismez bir varlik, bilimsel deyimiyle bir veni
olarak kabullenme zorunda kalmaktadir. Omegin, insanoglu dogdugu ve ozellikle okula
basladigi andan itibaren kendisini bir ¢ok orgiitiin iginde bulmakta, onlann toplumsal ve
kiiltiirel etkisi altinda bityiimektedir. Yine insanlar ¢aligtiklan yerlerden, bog zamanlarim
degerlendirdikleri yerlere kadar ¢ok sayida érgiitiin iiyesidirler ve bu orgitler igindeki
kigisel rollerinin bilincine varmuglardir. Su halde, 6rgiitlerin varhinin kisisel ve toplumsal
yagantmiza olan etkisi oldukga biiyiiktiir. Aynica bitiin orgutlerin bir sekilde iligkili
olduklan alt veya iist evrenleri bulunmaktadir ve degisim, devrilen domino taglarinin

birbirini harekete gegirmesi gibi gerceklesmektedir. Bir bagka anlatimla, her orgiita bir



sistem olarak kabul edersek, alt sistemlerde veya iist sistemlerde meydana gelen bir

degisim digerlerini de etkileyecektir.

Bu agidan bakildiginda, 6rgiit kavramimin kapsanu oldukga genis tutulmakta, en
kigiik ikili kiimelerden, bityiik derneklere kadar farkli anlamlara gelebilmektedir. Elbette
ki, igletmecilik ile ilgili cahigmalarda ve bu ¢aligmada da esas alman “orgiit” bir mal ya da

hizmet tireten “isletme” anlamindadir.

2. ORGUTSEL DEGISiMIN TANIMI

Iginde yasadigimiz ¢ag bir hizhi degisme ¢ag olarak nitelendirilebilir. Degisme;
toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin niteligi olarak gorilmektedir.
Toplumlarin bu degismeye ayak uydurup uyduramamasi ise, ¢agunizin temel bir

sorunudur.!

Bir makalesinde tarihi, insanhigin ¢aglar boyu gegirdigi degisiklikleri inceleyen bir
bilim dah olarak tammlayan Inal Cem Askun; deSismenin bir bakima doganin uyulmas:
gereken temel kurallarindan biri oldugunu belirtmektedir. Insanligmn iginde bulundugu
degisim siirecinin hiz1 konusunda giiniimiiz sosyal bilimcilerinin goriig birligine vardig:

nokta, ¢agimizda bu hizin son derece arttigidir.?

Cevreleriyle surekli etkilesim halinde olan orgiitlenin, cevredeki degismeye ayak
uydurmalari giliniimiizde biiyiik 6nem kazanmustir. Cankii, herseyden once, bilimsel
bilginin uygulamist anlamindaki, teknolojideki gelisme ve deBismelerle, rasyonel
modellerin geligtirildigi tekniklerin uygulamaya konmasi, degisim konusunu en énemli

orgiit sorunlan arasina sokmustur.

I¢inde bulunduklari toplumsal ¢evrenin bir {iriinii olan orgiitler, bu g¢evrenin
siirekli degismesi karsisinda, kendilerini gevreden gelen bu degismeye uydurmak

zorundadirlar. Ayrica, orgutler toplumsal bir fonksiyonu yerine getirdikleri olgiide

"Mehmet SAGLAM, Orgiitscl Pcisme, (Ankara: Tirkiye ve Ortadogu Amme [daresi Enstitiisi,
1979), s. 9°dan; Amold J. TOYNBEE, Changc and Habit, The Challenge of Our Time, (New York-
London: Oxford University Press,1966).

2Inal Cem ASKUN, “Orgiitsel Degisme”, E.LT.LA. Dergisi, C.8, S.1, (Ocak 1972), s. 21.



yagayacaklarina gore, kurulug amaglarini gevrenin isteklerine gére yeniden diizenlemek

ya da degistirmek durumundadirlar.?

Bir ¢ok yazar orgiitsel degisim konusuna deginirken, bu konuyla yakin ilgisini
gordigi bir takim kavramlan da tanimlamaktan kendini alamamugtir. Nitekim Gordon L.
Lippit, orgiitsel degigim konusunun igerdigi ve ¢ogu kez eganlamda kullanilan kimi
kavramlara aciklik kazandiracak su tamimlan getirmektedir:*

e Orgit Yenileme (organization renewal), 6rgitlerin  yasayabilirliZini
kazanmasma, yeni kogsullara uyum gostermesine, sorunlanmi g¢o6zmesine, tirli
deneylerden yararlanmasina, orgiitsel olgunluga erigmesine olanak saglamak amaciyla
gereksinme duyulan degisimi baglatma, yaratma ve kargilama stirecidir.

e Orgiitsel Gelisme (organizational development), organik sistemin amaglarina
erigmesi i¢in orgiitlerde cesitli iglevleri gelistiren begeri siireglerin giiglendirilmesidir.

e Orgiitsel Bilyiime (organizational growth) ise, orgitlerin kurulmasindan
olgunluk donemine dek tirlii yagam ve gelisme c¢evrelerinden gegen karmagik
organizmalar oldugunu belirten bir kavramdir.

o Degisim (change), bir orgiitte veya siiregte varolan durumun planh ya da plansiz
olarak bagka bir bigime doniigmesidir.

e Orgiitsel Degisim (organizational change), tim orgiitin yapi, teknoloji ve
isgorenlerini etkileyen varolan durumun plank ya da plansiz bir bigimde degisimidir.

e Planh Degigim ise, bir bireyin, kiimenin, 6rgiitiin ya da daha genis bir toplumsal
dizenin, varolan durumu dogrudan etkilemek ve bagka bir bigime doniigturmek igin

gosterdigi, planh ve amagclh ¢abadir.

Goruldugn gibi orgiitsel degisme olumlu ya da olumsuz olabildigi gibi, planlt ya
da planlanmamis olabilir. Olumlu degigme, orgiitte, daha etkin bir isleyisin saglanmasina
yonelik bir degismeyi ifade eder. Olumsuz. degisme ise, daha ¢ok degismenin kontrol
edilemedigi durumlarda ortaya ¢ikar ve orgut etkinlifinin azalmas: ya da Orgitin

dagilmasina yonelik bir degigmeyi ifade eder.

*SAGLAM, age., s. 61’den; Richard BECKHARD, Organization Devolopment: Stratcgics and
Models, (Cambridge, Massachusetts: Addison-Wesley Publishing Company, Inc., 1969), ss. 2-8.

“Hayri ULGEN, “Orgiitsel Degisim”, Organizasyon Dergisi, Yil: 2, Sayi: 5, (1981), ss. 24-25’den;
Gordon L. LIPPITT., Organization Rencwal, (New Jersey: Prentice-Hall Inc., Englewood Cliffs, 1969).
ss. 1-2.



Planh degisme, kontrol edilebilme o6zelligi ile, olumsuz sonuglar dogurmasi
olasihgr yiiksek olan planlanmamis ve kendilifinden ortaya ¢ikan degismeye oranla daha
tercih edilebilir bir degismeyi ifade etmektedir. Dolayistyla plansiz degismeye oranla

planl degismenin, 6rgiitii, olumlu sonuglara yoneltmesi olasth daha fazladir.’

LE. Greiner orgiitsel degismenin evrim yada devrim niteliginde olabilecegini
soylemistir. Evrim niteligindeki degigmede, degisim stiresinin fazla uzamasi ve degisimin
orgiitiin biitiiniine yansimamasi gibi sakincalar soz konusu olabilir.® Devrim nitelizindeki
degigme daha hizli ve dinamik bir degismeyi ifade eder. Ancak, orgiitiin siirekli bir
denge-degisim g¢abast i¢ine girmesi, her degisimden sonra bir siire denge ihtiyacinda olan
orgiitler igin arzu edilen bir durum da olmayabilir.” Bu konuda benzer bir siniflamay1 da
Burhan Aykag¢ yapmugtir, Aykag, degisimi ii¢ farkli boyutta incelemistir. Bunlar toplumsal
degisim, teknolojik degisim ve ekonomik alandaki degisimdir ve bu {i¢ temel noktadaki
degisimin durdurulmasinin miimkiin olmadigin ifade etmistir. Aykag’in ¢izdigi ii¢ temel
noktanin orgitlerle hem direkt, hem de dolayh birgok temas noktas: vardir. Bu nedenle
orgiitlerin degigsimden etkilenmesi kaginilmazdir, denilebilir. Ancak, asil énemli konu,
degisimin kendilifinden veya planh olmasidir. Kendilifinden degisim uzun bir zaman
dilimini gerekli kilabilecegi gibi, deSisimin yoninin mutlaka olumlu olmasi da
beklenmemelidir. Planh degigimde ise, deZigimin planlanmasi agamasinda, degisim igin
ongoriilen siire belirlenebilir. Belki de daha 6nemlisi, degisimin yoni, kapsami, hizi ve
boyutlar, stirh da olsa istenen bigimde sekillendirilebilir.?

Orgiitsel deBisim organizasyonlarda ti¢ farkh sekilde sonuglanabilir;

a. Birgok organizasyon degisikliklerin hemen ve sirekli olarak etkisini

gosterecegim distinebilir.

b. Bazi sebeplerie degisim hemen gelisme gosterir ancak siireklilik gosteremez.

SSAGLAM, a.g.e., s. 62°den; W.G. BENNIS, Davrams Bilimlerinin Yeni Rolii: Organizasyonlarda
Degisim Saglama, cev.: Vahdet Aydin, (Ankara: A.U. S.B.F. Dergisi; C.20, 8.2 1965, s. 601.

®yahdet AYDIN, Igletme Organizasyonundaki Gelismeler, (Ankara: AU. SBF. Yay.No. 269,
1973). s. 136.

"SAGLAM, a.ge., s. 63. ]

8 Burhan AYKAC, “Yonetimin Iyilestirilmesi”, Amme Idaresi Dergisi, C: 24, Say1: 2, (Haziran 1991),
ss.117-118.



¢. Birgok kez de gelisme ilk etapta kayipla sonuglanir. Buna ramen, degisim

tamamen benimsendiginde kayip telafi edilebilir.®

Performans

v

Zaman

SEKIL 1. Orgiitlerde Degisimin Gelisim Siiregleri

Kaynak: NORTHCRAFT ve NEALE, age., s. 718’den; James R. GIBSON,
John M. IVANCEVICH ve James H  DONNELLY Jr., Organizations, (6. Ed,,
Plano, Tex.: Business Publications Inc., 1988).

Cagdas orgtlerin en 6nemli yonetim sorunlarindan biri olan orgiitsel degisim,
guniimiizde, ekonomik, sosyal, siyasal ve kiiltiirel amaglarla kurulmus biitiin 6rgiitlerin
basanlarinda rol oynayan 6nemli faktorlerden biridir. Yizyllmizda, en ¢ok konusulan
konulardan biri olarak nitelendirebilecegimiz degisim olgusu, birey ve toplum planinda,
psikolojik ve sosyolojik analizlere konu oldugu kadar, yonetim ve organizasyon alaninda

da tizerinde siklikla durulan bir husustur. Evrensel, kagmilmaz ve istelik gerekli oldugu

9Gregory B. NORTHCRAFT ve Margaret A. NEALE, Organizational Behavior, (Orlando-Florida:
The Dryden Press, 1990). s. 718.



tartigtimayan bu olgu, organizasyonlar agisindan hem cegitli sorunlarin kaynagi hem de

bir takim firsat ve imkanlar: bulunduran bir potansiyel seklinde dusiinilebilir.*®

Giinamiizde her alandaki degisiklikler artik stirekli atihm ozelligi tagimakta, bu
atilim gaglar arasmnda gormeye ahstigumz yiizlerce yillik zaman araliklanimi onar yillik
sturelere indirmig bulunmaktadir. Hizla gelisen teknoloji yaninda, sosyolojik yondeki
gelisme ve degismeler oldukga ¢aprasik durumlar gostermektedir. Bu gapragikligi yaratan
baghca neden, sosyolojik yondeki degisikliklerin birey, orgut ve toplumda farkli
bigimlerde ortaya ¢ikmasidir.

3. ORGUTSEL DEGISIMIN NEDENLERI

Degisimin ve oOrgltsel degigimin tanimlanmasindan sonra oOrgiitsel degisimin
nedenlerini incelemekte yarar vardir. Birgok bilim adami, degigimin orgiitsel boyutunu

incelerken, bireysel boyutu tizerinde de durmuglardur.

Henry L. Tosi ve W.Clay Hammer da orgiitsel degisimin hem orgiitsel, hem de
bireysel diizeyde olusabilecegini savunmaktadirlar. Orgiitsel diizeyde degisim, orgiitlerin
yapilarinin bulunduklan gevreye uyarlanmasindan ibarettir. Orgiitsel degisime ozellikle
dis cevredeki degisim neden olmaktadir. Bu tiir bir yapisal degigim evrimsel bir siiregtir
ve yonetici az da olsa buna bir tepki gosterir. Bireysel diizeydeki degisim ise, drgiitiin
etkinlidini arttirmak amaciyla kiginin tek bagmna veya kiumeler halinde degigiminin
saglanmasidir. Burada degistirilen oGgeler bilgi, gorgi, tutum ve bir gérevi yerine

getirebilme yetenegidir."!

Orgiit personeli; calisan, isgoren, rasyonel-ekonomik insan, sosyal insan,
Ozbenligini gerceklestiren insan veya karmagik insan nitelendirmelerinden hangisi ile
nitelendirilirse nitelendirilsin, drgiitsel degisimin biytik olgiide 6rgiit igindeki insana bagh

oldugu soylenebilir. Ozellikle, planl deZisim yontemi ile orgiitsel degisimin

Hiiseyin OZGEN ve Ferit OLCER, “Tiirkiye’deki Sanayi Isletmelerinde Orgiitsel Degisime Karst
Direnme Sorununun Coziimlenmesi Uzerine Bir Arastima”, Amme idaresi Dergisi, C:29, Sayi:3,
(Eyliil 1996), 5.142.

UULGEN, a.ge., s. 25.°den; Henry L. TOSI ve W. Clay HAMMER, Organizational Behavior and
Management, (Chicago: St. Clair Press, 1974). ss. 6-7, 469.



gergeklestirilmesinin  istenmesi durumunda, 6rgiit igindeki insamn onemi daha da
artmaktadir. Orgiitsel degisim kavranunin, orgiit personelinin kisisel degisim
derecelerinin matematiksel toplamu olarak kabul edilmesi mimkiin olmamakla beraber,
kisisel degisim derecelerinin, 6rgiitiin degisim derecesini dnemli bir dlgiide etkilemesi

nedeniyle, 6rgiitsel degisim, kisisel degisimin bir fonksiyonu olarak nitelendirilebilir.'

Harold J Leavitt, orgiitsel degisim yaklagimlarina deginirken, bir sanayi isletmesi
olarak varsaydig orgiite, en az dort degiskenin etkilesim iginde oldugu karmasik bir
sistem olarak bakmayr uygun gérmugtiir. Bunlar gorev, yapi, teknoloji ve insan
degiskenleridir. Gorev; orgiitiin varolus nedenini gosteren mal veya hizmet tretimidir.
Yap; iletisim, yetki ve ig akigt sistemlerini igerir. Teknoloji; is 6lgumii teknikleri veya
bilgisayarlara iliskin sorunlann ¢dziimleriyle iligkilidir ve tiim teknik araglan igerir. Insan
degiskeni ise halk olup aymi zamanda aktor deyimiyle de anlatimaktadir. Isletme iginde
baglanilacak planl degisimde, birbirtyle kargthikli etki iginde bulunan bu dort degiskenin
varligini, yoneticiler hesaba katmak durumundadir. Degigimin amacinin ve gerekliliginin
bilincine varmug bir yonetsel kadronun, yukanida verilen tanimlanin 15131 altinda deZisim
orgutlenmesine girismesi zorunludur. Bunun iginde ik kosul, degisim gereginin agik bir

bigimde degerlendirilmesi ve degisim kokenlerinin iyiAbir incelemeye tutulmasidir.

Her sistem belirli bir ortamda (¢evrede) faaliyet gostermektedir. Eger sistem ile
sistemin faaliyette bulundugu ¢evre (dis gevre) arasinda enerji, bilgi ve materyal aligverisi
varsa, bu tiir sistemler agik sistem olarak adlandinilir. Eger sistem ile gevresi arasinda bu
tiir bir iliski yoksa sistem kapali sistemdir. Biyolojik ve sosyal sistemler agik sistemlerdir.
Mekanik sistemler ise kapali veya agik olabilir.”* Orgiitler de cevrelerinden (baska
sistemlerden) bilgi ve materyel gibi gesitli girdileri alir, bunlan igler ve gesitli bigimlerde
tekrar bagka sistemlere ¢ikti olarak verirler, o halde 6rgitler agik sistemlerdir. Bu
baglamda orgiitler sistemin bir pargasi olarak kendilerini kapsayan st sistemlerdeki

degisimlerden etkilenecek, kapsadiklan alt sistemleri de etkileyeceklerdir. Giintimiizde ise

2 AYKAGC, a.ge., s.117.

BULGEN, a.ge., s. 25°den; Harold J. LEAVITT., Applied Organizational Change in Industry:
Structural, Techelogical and Humanistic Approaches, (California: Bernard L. Hinton, H. Joseph
Reitz, Group and Organization, Wadsworth Pub. Co., 1971). ss. 559 - 560.

' Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim Yayim A.S., 1993). s. 161 “den; Feromon
KAST and James ROSENZEWIG, General Systems Theory: Aplication for Org. and Mapagement:
Emerging Concepts in Management, (Ed.: F. New York: Luthans and M. Wortman, Macmilan, 1975).
s. 325.



orgiitler, degisim hizinin ¢ok yitksek oldugu c¢evreyle kargilasmakta, bu da

organizasyonlann bu duruma uyum saglamasmi zorunlu kilmaktadir.

Uygulamada bir orgiit siirekli olarak degisir ve geligir, hi¢ bir zaman statik
kalmaz. Isletme biyiidikge ve calisma kosullani degistikge, orgiitsel yapisi belirli
araliklarla yapilacak aragtirmalar sonucunda giiniin geregine uygun duruma getirilmelidir.
Bu degisim ile gecerli kogullara uyabilecek en uygun yapt kurulmalidir. Isletmelerin
canliliklarim  siirdiirebilmeleri, diger bir deyigle, yasama ve gelisme giiciine sahip
olabilmeleri, ancak iginde bulunduklan dogal, toplumsal, ekonomik, hukuksal ve
teknolojik ¢evreye uymalan ile miimkiindir. Bu nedenle, birer teknik, ekonomik,
toplumsal, hukuksal iligkiler sistemi olarak goriilen igletmenin gevresine bagli olmadan
diigiinilmesi olanaksizdir. Orgiit, i¢ ve dig ¢evrenin gesitli dgelerinin etkisi altinda
bulundugundan bunlardaki degisimin igletmenin Orgiitsel yapisimt etkileyecegi de bir

gergektir."

Ozkalp, orgiitsel degisimde uyarict olan altr faktorii su sekilde siralamugtir: *®

1. Isgiicii Yapisi

2. Teknoloji

3. Ekonomik Krizler

4. Dunyadaki Sosyal Egilimler
5. Diinyadaki Politik Gelismeler
6. Rekabet Kosullan

Celebioglu ise, genel olarak igletme i¢inde gorilen degisimeleri su sekilde

stralamugtir: '’

1. Dogal ¢evre kosullarindaki bir takim degisiklikler sonucu goézlenen
orgiitsel degisim
2. Toplumsal degisim sonucu gozlenen orgiitsel degisim

3. Iktisadi deZisim sonucu gozlenen orgiitsel degisim

SULGEN, a.ge, s. 25.

"Enver OZKALP ve Cigdem KIREL, Orgiitsel Davrams., (Eskisehir: Anadolu Universitesi ETAM
Yay. No:111, 1996). s. 397°den; Stephen P. ROBBINS, Organizational Behavior, (New York: Prentice
Hall, Englewood Cliffs, 1991). s. 632.

17 Fuat CELEBIOGLU, Davrams A¢isindan Orgiitsel Degisim, (istanbul: Istanbul Universitesi, Isletme
Fak., Yay. No: 238, 1990). ss. 78-80.



4. Hukuksal gevre kosullanndaki degisim sonucu gozlenen orgiitsel
degisim

5. Teknolojik degisim sonucu gézlenen orgiitsel degisim

Bu galismada da Ozkalp ve Celebioglu’nun gorislerini birlegtirerek, orgiitsel

degismeye neden olan faktorleri agagidaki gibi siralayabiliriz:

1. Dogal gevre kosullanndaki bir takim degisiklikler sonucu gozlenen
orgiitsel degisim.

Isgiicii yapist.

Teknoloji.

Ekonomik gevredeki degisiklikler nedeniyle orgjitsel degisim.

Toplumsal degisim sonucu gozlenen orgiitsel degisim.

SN i

Hukuksal ¢evre kosullanindaki deBigim sonucu gozlenen orgiitsel
degisim.

7. Diinyadaki politik geligmeler.

8. Rekabet kosullan.

Bu orgiitsel degisim nedenleri agagida aynntih olarak incelenmeye ¢alisilacaktir.

3.1. Dogal Cevre Kosullarindaki Bir Takim Degisiklikler Sonucu Gozlenen
Orgiitsel Degisim

Dogal ¢evre kosullarindaki degisim ozellikle dogal ve tanimsal hammadde
kullanan igletmelerde, iiretim veya ulagtmda su’dan yararlanan isletmelerde degisime
neden olabilir. Aym sekilde bu isletmelerde iklim Ggesinin orgiitsel degisim Gizerindeki
etkisi oldukca o6nemlidir. Son yillarda 6nem tagtyan bir diger degisim ise ¢evre
kirlenmesidir. Isletmelerin dogal gevre kosullanindaki bu degigikliklere uyumunda iki
durum s6zkonusudur: Isletme, ya bu degisim dgelerine bagiml olarak, kendi 6z yapisim
degistirmek yoluyla uyum saglar, ya da dogal gevre kosullarim olumlu yonde degistirerek

gevreye uyar.'®

ULGEN, a.g.e., s. 25.
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Demek ki, topragin yapisi, zenginlikleri, anzalan ve oteki ozelliklerindeki
degisimlerin olumlu yonde geligmest, igletmenin boyutunun biiyiimesine, tersi durumlarda
ise igletmenin ¢apinin diismesine etkide bulunacags agiktir. Oteki dge, su dgesi de nicelik
ve nitelik yoninden isletmeleri, tanimsal ve su ulagimindan yararlanan kuruluglan dogal
olarak degisime konu yapmaktadir. Zoprak, su, iklim bu (¢ unsurun tarmsal
isletmelerdeki degisimi dogrudan dogruya etkiledigi agiktir. Tarimsal igletmelerin dogal
cevre kosullarini degistirmek tizere yaptiklan ¢alismalar, topragin verimini yapay giibre,
sulama yoluyla iiretkenlifi arttirma, barajlar yaparak o bolgeyi enerji yoniinden verimli
kilma ve dogal yagmur yagduma gibi tedbirlerden ibarettir. Dogal ¢evre kosullarinm
kentlesme siireci sonucu ortaya ¢ikan sanayi ve hizmet kuruluglanindaki etkisi ise,

personel degisimine yol agmasidir.”

3.2. Isgiicii Yapisi

Gunumuzin iggiici yapisi, 1950’li yillarin yapisindan son derece farkhi bir
karakter tagir. Ciinkii, artik toplumlar tanim toplumundan, endiistriyel topluma ve bilgi
toplumuna dogru hizli gelisim temposu i¢indedirler. Bu nedenle deZisen ¢evre ve
teknoloji farklt bir igglicii yapisim gerekli kilmaktadir. Isgiici farkli yas donemlerinde
farkli degerlere sahiptic. Omnegin, elli yasii asmug g¢alisanlanin isverene asin bagh
oldugunu, buna kargin otuz-kirk yaslan arasinda ise insanlarin daha ¢ok kendilerine bagh
veya sadik olduklarmi biliyoruz. Geng neshin ise daha faydaci bir takim degerlere,

kariyerlerine veya mesleklerine bagli olduklarim goriiyoruz.

Geng nesil, onceki nesillerden farkli bir yapidadir. Esneklik, ig tatmini ve aile
iligkilerine deger veren bu nesil, daha 6nce ¢aligan ve igkolik olarak tammlanan nesile
gore, hafta sonlarnni igten uzak gegirmek istemekte, arkadas ve ailelerine zaman ayirip
onlarla birlikte olmak arzusunu tagimaktadir. Yine bu grup kisa déneml igleri tercih edip
hemen go6zlemlenebilir sonuglara ulagsma gabas: igindedir. Ciinkii bu nesil yagsami boyunca
aldig1 derecelerin onemi, sinifta gosterdigi basari ve testlerdeki skorlan ile yetistirilmis ve

bagart ihtiyaci yiiksek olan bir nesildir. Bu nedenle de basarilarinm hemen

' CELEBIOGLU, a.g.¢., ss. 78-80.
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odullendirilmesini istemektedirler. Bu neslin anne ve babast olan bir énceki nesil daha
saglikhi yasayan, daha uzun omiirlii insanlardir. Yasamlarmn en iyi yillarim gocuklarin
biyiitmekle gegirdikleri i¢in daha iyi bir yasami hak ettiklerini savunmaktadirlar. Bu
nedenle yart zamanli ¢aligan veya ¢aligmay tercih eden, hizmet sektoriinii yegleyen, her
seyin pazarlanabilecegine inanan ve bunu uygulayan, kentli yasamu kabul etmig bir
nesildir.” Bu nedenle simdiki nesil ve ondan onceki nesillerin yasamlari ve degerleri

farklidir.

Dinyanin her tarafinda 1990’11 yillar yonetimde farklihiklart yansitan ve orgiitlerin
degismeyi o3renmeleri gereken yillar olarak kabul edilmektedir. Isgiiciiniin yapis:
degismektedir. Kadinlarin ve azinhik gruplarinin iggiiciine katilma oranlari giderek
artmaktadir. Insan kaynaklarina iligkin politikalar degismekte ve bu degismenin
sonucunda daha farkh bir isgiici olusmaktadir. Omegin, kadinlarin isgiiciine
katilmalaryla kari-koca birlikte calisma oram artmaktadir. Orgitler bu calisan ciftlerin
ihtiyaglarini kargilamak, ¢ocuk ve yaglilarin bakimlarmi saglamak i¢in transfer ve terfi

politikalarini elden geldigince onlara uydurmak durumunda kalmaktadir.

Yukarda sozii edilen tanm toplumundan endiistri toplumuna gegis siirecinde,
toplumsal ¢evre kosullartyla da alakal olan, tagradan kentlere go¢ giindeme gelmektedir.
Nitekim tilkemizde de son on yildir siddetini arttirarak bu giine gelen kentlere akin ve
artan kent niifusu, berarberinde beseri ve sosyal sorunlan getirmig, iggiiciiniin yapisini
degistirmigtir. Ornegin, hizh kentlesme niifusun egitim diizeyini yiikseltirken, isgiiciiniin

yas ortalamasin diigiirmektedir.”!

Isgiiciiniin egitim diizeyide iizerinde durulmas: gereken bir bagka konudur.
Cunki, ¢ogunlugu yeterli diizeyde egitimden gegmemistir. Bu nedenle belirgin
yeteneklere sahip degildir. Bu ger¢edi hem iilkemiz egitim diizeyide hem de diinyadaki
1sguct arasinda gérmekteyiz. Bu nedenle bu yan egitilmis potansiyelin orgiitler tarafindan

yeniden egitilip, becerilerinin gelistirilmesine ihtiyag vardir.

2 OZKALP ve KIREL, a.g.e., s. 398°den; Alan L. OFFEN, “The Mew Old”, The Wall Street Journal,
(11" Mayis 1987), ss. 1-15.
ULGEN, a.ge., s: 27.
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3.3. Teknoloji

Guntimuzde birgok cagdag orgiit siyasal, teknolojik, ekonomik, kiiltiirel v.b.
degismelere uyum saglayabilme yeteneklerini geligtirmektedir. Bu arada birgok orgiitiin
toplumsal ve kiltirel degisime uyum saglama yetenekleri, teknik degisime uyma
yeteneklerinin gerisinde kalmigtir.  Teknolojik degisim toplumsal hayati en ¢ok
etkileyen olgulardan birisidir. Giiniimiizde teknoloji-bilime, bilimde-teknolojiye girdi
saglar duruma gelmigtir. Ozellikle II. Diinya Savagindan sonra bilgi gereksinimi akil
almaz bir sekilde artmig; ulagim, iletisim, iiretim ara¢ ve yontemlerinde inamlmaz

gelismeler olmustur.

Teknik geligmeler bu giin artik insan faaliyetlerinin etkinliini arttiran bir arag

olmaktan ¢ok isletmelere kendini zorla kabul ettiren bir bask: 6gesi olmustur.*

Bilgisayar, telekomiinikasyon, robot kullanimi, esnek tretim sistemleri gibi
teknolojik geligmeler igin yapilig bigimini degistirir. Bir igletme hayatta kalmak ya da
pazarimi kaybetmek istemiyorsa bu degisimi gergeklestirmelidir. Ancak teknolojik

degisimi gergeklestirmenin her zaman gerekli olmadig: durumlar da s6z konusudur.

Isletme igin yeni teknolojinin kullanilmasi, Giretim faktorlerini daha az kullanarak
daha c¢ok ve kaliteli iretimi miimkiin kilmak anlamina gelebilir, ancak, yeni teknolojiye
gecisin maliyeti, adaptasyon siireci vs. gibi faktorlerin fiyatlara olumsuz yansimasi satiglar:
dustrebilir, dolayisiyla eski teknolojinin kullaniimasi igletmenin rekabet giiciinii korumast
agisindan daha uygun olabilir. Buradan diyebiliriz ki, teknolojik gelismeler her zaman
degisimin gergeklesmesi igin yeterli degildir. Bunu daha iyi anlayabilmek igin

teknolojilerin yasam seyrini incelemek gerekir.

Teknolojilerin de mamiil hayat seyrine benzeyen yasam seyirleri bulunmaktadir.
S 7 egrileri teknolojilerin zaman igerisinde uygulamadaki simrlarina erigtiklerini ve
~ yerlerini daha yeni teknolojilere biraktiklarini gostermektedir. Yeni bir teknoloji ilk olarak
piyasaya c¢iktiginda maliyeti ve fiyatinin yiiksek olmasi nedeniyle uygulama alanmi dar

olmaktadir. Zaman icersinde yeni yeknolojinin kullamm alani genisledik¢e fiyati

2ULGEN, a.g.e., s. 29.
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dugmektedir. Her teknoloji uygulamadaki teknik simnirlamasmin sonuna erigtiginde bu

stnirt agan yeni bir teknoloji piyasaya siiriilmektedir.

Performansi

v

AR-GE Cabasi / Harcamasi
SEKIL 2. “S” egrileri

Kaynak: Morden Tony., Business Strategy and Planning, (London: McGraw-
Hill Book Company, 1993). s. 150.

Sirket diizeyinde teknoloji konusunda strateji belirlemede en 6nemli sorun yeni
teknolojilere gegis ve yeni teknolojilerin piyasaya siiriilmesindeki zamanlama olmaktadir.
Zamaninda karar verememek kalite ve maliyetlerde stratejik ustiinliigiin rakiplere
kaptinimasina neden olabilecektir. Diger taraftan da uygulamadaki belirsizliklere karsin
yeni teknolojilere gegis gereksiz kayiplarada neden olabilir.

Ansoof igletmelerin yeni teknolojiye gegis kararlan icin maliyetler agisindan eski
ve yeni teknolojileri karsilastiran bir indeks gelistirmistir. Yeni teknolojiye gegisin gerekli
olup olmadigim karsilagtirmak igin, kullanilmakta olan teknolojinin ortalama birim basina
diigen maliyeti ile yeni teknolojinin beklenen birim bagma maliyetini kargilagtiran

Maliyetlerin Artigt Indeksi hesaplanir.

Kullanilan teknolojinin birim bagina maliyeti
M. A Indeksi = * 100%

Yeni teknolojinin beklenilen birim bagina maliyeti
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Bu indeksin 100’lin izerinde ¢ikmast halinde kullanilan teknolojinin birim bagina
maliyeti yeni teknolojinin beklenen maliyetinden daha yiiksek olmaktadir. Aradaki farkin
belirli bir orani agmamast halinde yeni teknolojiye gecis karar verilebilir. Bu nokta bir

yenilestirme (Degisme) noktas: olarak alinabilir.”

Teknolojik yapida olan degismeler igin dogasini ve yapilig bi¢imini degistirir.
Bilgisayar, telekomiinikasyon, robot kullanimi, esnek tiretim sistemleri gibi teknolojilere
uyum, orgltler tizerinde 6nemli etkiler yaratmaktadir. Ekonomik olarak teknoloji, tiretim

faktorlerini daha az kullanarak daha ¢ok ve kaliteli iiretimi miimkiin kilmaktadir.*

Teknik gelisme tretim birimlerinde oldugu kadar, isletmenin yonetim birimlerinde
hizli bir gelismeyi saglayan otomasyon bu birimleri farklilagtirdidi gibi aralarindaki
karsilikli iligkileri de degistirerek orgiitsel yapiy: biiyiik oranda etkilemektedir. Sanayide
«devrim» olarak nitelendirilen ve 19. yizyilda baglayan koklii teknik degismeler, hig
durmaksizin giintimize kadar gelmis, insan gicii ile yiritilen faaliyetlerin yerlerini
buyik ol¢tide mekanik tiretim araglarina biralmasina neden olmuglardir. Bu
mekaniklesme i§1étmelerin yapilarinda buyiik degisiklikler yaratirken, toplumsal yasami
ve davraniglant da etkilemigtir. Bu arada, ozellikle yonetim i¢in gerekli olan bilgilerin
edinilmesi, saklanmasi ve iglenmesinde elektronik bilgi iglem sistemlerinden
yararlanilmasindan bu yana yonetimde otomasyon biiyitk onem tagimaktadir. Nitekim
elektronik bilgi islem sistemleri muhasebe, iicretleme, stok denetimi v.b. alisiimig yonetsel
faaliyetlerden, yatimmlarin ve kaynaklarnin degerlendirilmesi, dagitim sistemleri, pazarlama
ve fiyatlandirma politikalari, v.b. iist yonetim diizeyindeki faaliyetlere iligkin kararlarin
alimmasina kadar etkin olabilir. Ancak bu ¢agdas teknolojinin, 6rgutsel yapi tizerindeki
etkileri, teknolojinin kendilerinden ¢ok tepe yoneticilerinin bu teknolojiyi kullanma

bigimine gore belirlenecektir.”

Teknolojinin sadece kendisi degismekle kalmamakta, teknolojik degisme hizi da
artiy gostermektedir. Teknolojideki degismeler, orgiitin kendi kendine yeterli olmasini

hizlandirmaktadir. Ozellikle bilgi teknolojisinin degigmesi, bilginin érgiit iginde daha

% Tony MORDEN, Business Strategy and Planning, (London: McGraw-Hill Book Company, 1993), s.
147, 150.

# OZKALP ve KIREL, a.g.¢., ss. 399-400.

®ULGEN, a.g.e.,s. 29.
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cabuk yayginlasmasini ve geligmesini saglamaktadir. Bu sekilde ¢aliganlar 6rgiit iginde
olan sorunlara daha ¢abuk ulagmakta, diger orgiitlerin kedilerinden olan taleplerini daha
cabuk yerine getirmekte, migteriler ve rakip firmalarla olan iligkiler daha iyi
diizenlenebilmektedir.® Teknolojilerin degisim oram arttikga, Srgiitlerin de buna uyum

saglama oram artmakta, orgiitsel degisim hizi da gelismektedir.”’

Calisanlarin  yetenek diizeylerinin arttinlmast zorunlulugu, ©rgiitiin insan
gelistirmeye ve egitimine olan yatinmlanni da hizlandirmaktadir. Calisanlart dogrudan
kontrol etmenin yerini bilgisayarlann almasi yoneticilere daha genig bir ¢aligma alani,
daha iyi organize etme olanag: saglamaktadir. Geligtirilmis bilgi teknolojileri, orgiitleri
talepler kargisinda aninda cevap vermeye yetenekli kilmaktadir. Insanlarm tek basina
urettikleri, ihtisaslagmis olduklarn iglerin yerini ¢aligma gruplart almakta ve grup ¢alismast
teknikleri giderek onem kazanmaktadir. Boylece de insanlarin karar mekanizmalarina

katihm oranlan artmaktadir.

3.4. Ekonomik Cevredeki Degisiklikler Nedeniyle Orgiitsel Degisim

Ekonomik g¢evredeki degisikliklerin, orgitsel degismeye etkisi, orgitiin icinde

bulundugu ilkenin ekonomik yapisiyla dogru orantilidir.

Ulke ekonomisinde goriilen degismeler orgiitleri oldukga fazla etkilemektedir.
Eger orgut kapitalist bir ortamda faaliyet gosteriyorsa orgutteki degisim ortamla bagdagir
bir bigimde, daha ¢ok girisimcilik, karlilik, tiretkenlik ve ussallik yoniinden gelisecektir.
Ayrica o6rgit kapitalist toplum diizeninin degerlerini ¢ok iyi degerlendirmelidir ve
cevresiyle iligkilerinde bu unsuru kullanmahdir. Ya da degismesini bu yone dogru
gergeklestirmelidir. Aksi halde 6rgiitiin bu ortamda bagart ganst olmayacaktir. Kapitalist
ekonominin kendi yapisi geregi ortaya ¢tkan parasal degisimlerin de aym sekilde orgiitsel
yapiy1 etkiledidi agiktir. Ornegin, devlet yonetiminin enflasyonist baskiyr hafifletmek igin

bas vurdugu para ve faiz politikasindaki degisiklikler orgiitlerdeki karar alma stirecim de

% OZKALP ve KIREL, a.g.e., s. 399°dan; Peter NULTY, “How Personal Computer Change Managers
Lives”, Fortune, (Eyliil 3,1984), ss. 38-48.

TOZKALP ve KIREL, a.g.c., ss. 399-400°den; G. MOORHEARD and R.W. GRIFFIN, Organizational
Behavior, (2. baski, Houghton Mifflin Comp, 1989). s. 706.
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etkileyecektir. Hatta orgiitler daha da ileri giderek baska orgiitlerle birlesme, hisse senedi
ctkartmak gibi yollara bag vurabileceklerdir. Bu ise 6rgiitte bir bagska degismeye yol

agacaktir.®

Ozkalp, ekonomik ¢evredeki degisiklikleri; son otuz yilda ardarda gelen
ekonomik krizlerin, orgiitlerin yapisinda degismeleri ortaya ¢ikardigint belirterek, bu

krizlere asagidaki 6rnekleri vermektedir™ :

1970’1l yillarda OPEC’in petrol fiyatlarint varil bagina 3$’dan 12$’a ¢ikarmast,
ozellikle otomobil treticilerini ve ingaat malzemesi treticilerini bilyiik oranlarda
etkilemigti. Amerikan arabalan gibi ¢ok benzin tiikketen arabalar ve General Motors gibi
sirketler, biiyiik bir talep azalmastyla karsilagsmuslardi. Buna kargin daha az benzin tiiketen
Japon arabalarinda ise talep patlamasi yasanmisti. Ayni gekilde 1s1 kaybimi Onlemede
kullanilan ingaat yalitim malzemesi iireten firmalarda da biyilk talep artiglant meydana
gelmisti. Orgiitler bu talep artiglar1 ve azahslarma uyum saglamak zorunluluguyla karst
karstyaydilar. Bu krizler, hikiimetlerin ekonomik politikalarim tekrar gozden

gecirmelerine de yol agmugtt.

1970’11 yillar enflasyon oranlarinin artmaya basladigi ve pohtik krizlerin yasandi:
bir dénem olmustur. Ulkemiz agisindan, Kibris harekati ve onun iilkemiz iizerindeki
enflasyonist baskilar, benzer ekonomik etkileri karsimiza ¢ikartmists. Bu nedenle sirketler
odeme ve envanter politikalarimi degistirmek zorunda kalmuglardi. Orgitsel davrang
acisindan da caliganlann tcret artist beklentileri yikselmisti. Ancak, sirketler bu artiglar
gergek diizeyde yapamamuglardi. Ciinkii, sirketin hayatta kalabilmesi igin, biitiin biriken
artislar yasam standardinin artmastyla zorunlu harcamalara aynlmistt. Bunun sonucunda

ise iggorenlerde dugiik moral diizeyi, hatta isten ayrilmalarda artiglar gozlenmigti.*

Borsadaki hisse senetlerinin hizla deger kaybetmesi ekonomik soklara bir diger
ornegi olugturmaktadir. Bu diigmeler igletmelerin finansal ve yatinm planlarinda biytik

degismelere neden olmustur. Ekim 1987°de Wall Street’deki diisiisle bayiik miktarlarda

2 CELEBIOGLU, a.g.e., ss. 78-80.

¥ OZKALP ve KIREL, a.g.e., ss. 400-402.

P OZKALP ve KIREL, a.ge., ss. 401-402°den; Stephen P. ROBBINS, Organizational Behavior.,
(NewYork: Prentice Hall, Englewood Cliffs). s. 634.
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hisse el degistirmis, bir ¢ok borsa simsan firma bu nedenle yeniden yapilanmaya gitmek

veya yagamini siirdirmek igin birlesmek zorunda kalmstir.

Ekonomideki bir diger gsok, tasarruf ve borglann Odenmemesinden
kaynaklanmugtir. Bu durum gayri menkul fiyatlanim etkileyerek diigiirmiis, satiglar durmus

ve gayri menkul yatinmeilan ve sirketler biiyiik zararlara ugramiglardir.

1990’lardan sonra diinya politikasinda meydana gelen ve bir diger ekonomik gok
yaratan olay Korfez Savagidir. Bu hem Amerikan ekonomisini, hem petrol fiyatiarni,
hem de igiincii diinya iilkelerinin ekonomik durumlanim biiyiikk 6lgiide etkilemigtir.

Ulkemiz agisindan da bityiik turizm kayiplan gergeklesmistir.

Oniimiizdeki on il igersinde de yeni ekonomik goklarin gergeklesmesi bityiik bir
olasilik tagimaktadir. En bityiik sorun bunun ne zaman, nerede ve nasil gercekleseceginin
bilinmemesidir. Hepimiz yarmin bu giinden farkli olacagimm bilmekle beraber, ne kadar
degisik olacagim bilememekteyiz. Ciinkii, toplumsal degismeleri tahmin edebilmek ¢ok

zor bir konudur.

Yukarda anlatildig: gibi, ekonomik krizler isletmeleri degisime zorlamaktadir. Ote
yandan, igletmelerin kriz ortamlarmin disinda da ekonomik g¢evre kosullarindaki
degigikliklerden etkilenmeleri miimkiindiir. Cagdas ekonomin geregi ve isletmelerin
biiyiime ve birlesmelerinin kaginilmaz sonucu olarak orgiisel yapilarda degisikliklerin

olacag: ortadadir.

Isletmelerin uluslararas: boyut kazanmast ve uluslararas: rekabet sorunu, farkh
ekonomik ortamlarda ¢aligan bu isletmelenin orgiitsel yapilarinda da degigime neden
olmustur. Nitekim isletmeler biiyiiyiip, bir tilkenin smirlari astifi andan itibaren, farkl
kaltirlere, toplumlara uyum saglamak zorunlulufu ortaya g¢ikmakta ve bu amagla
orgitsel yapt ¢ok uluslu igletmeciligin gereklerine uygun olarak planlanmakta ya da

yeniden orgiitlenmektedir.>!

3 ULGEN, a.ge, s. 28.
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3.5. Toplumsal Degisim Sonucu Gizlenen Orgiitsel Degisim

Belirli bir kultiir alaninda bulunan bir 6rgiit, 6teki kiiltiir alanindaki toplumsal
degisimi izler ve bu degisim, o érgiite aktanlabilir. Bu, niifus go¢ii sonucu olabilecegi gibi
niifus iligigi (temast) sonucu da olabilir. Nitekim Osmanli Imparatorlugu’nun son
doneminde batt uygarligi ile niifuz ilisigine girildiginden, o toplumun kurumlarnndaki
degismeler, Osmanli kiltiir alanina da yayilmis ve sonugta orgiitsel degisimler, bu alanda
kendini gostermeye baglamgtir. Ayn: gekilde, Tiirk sanayinin de gerek A.T iilkelerindeki
sanayi degisimi, gerekse batida yer alan isletme y6netimi anlayiginin etkisi altinda kaldigt

aciktir.>

Guniimizde ise bilgisayar, telekominikasyon, tv gibi iletisim teknolojisindeki
gelismeler yeni medya anlayisim ortaya g¢ikarmustir. Globallesmenin etkisiyle bu yeni
medya ve iletisim diizeni, bir yandan disince 6zgurliigi ve cesitlilidini arttinirken bir
yandan da iletisim polittkalarinda vyerelligi ve kultiirel hitkkiimranligt ortadan
kaldirmaktadir. Enformasyonun (farkhi toplumlann kiltirlerini  olusturan hertirli
bilginin) serbest dolagim: ile kiiltirler arasi farkliklar asilmakta ve toplumlar arasi

iliskilerde karsilikli anlayisa ve giivene dayal bir diyalog dogmaktadir.*®

1970 ve 1980°ler de diinyada yaygin olarak gozlemlenen sosyal egilimlere
baktifimiz zaman 1990’lardan sonra bizleri neler bekledigini daha iyi gorebiliriz.

Ozellikle ti¢ dnemli olgu; insanlann yiiksek 6grenim konusunda tasidiklar: deger , evlilik

ve titketim tercihleri 11gi ¢ceken konulann baginda gelmektedir. Egitimde yiiksek ogretime

olan talep artmustir. Bununla birlikte 6grencilerin sahip olduklan ézellikler de bu gelisim
dogrultusunda deZismeye baglamistir. Ornegin, kiz 6grencilerin sayisi artmig, yari-zamanh
ogrencilerin oran1 tam-zamanl 6grencilere gore artig gostermis, Ozellikle yuksek lisans

ogrencilerinin yas ortalamasinda da bir artis olmustur.

Gozlemlenen bir diger sosyal olgu da evlenme ve bosanma oranlarinda ortaya

ctkmaktadir. Son yirmi yil igerisinde gengler evlenmelerini geciktirirken, evliliklerin

2 CELEBIOGLU, a.g.e., s. 78-80.
* Serap DURUSOY, “Kiiresellesmenin Olusum Siireci ve Tiirkiye”, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1995), ss. 59-67.
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%50’si boganma ile sona ermektedir. Bunun dogal bir sonucu, tek bagina yasayanlar igin

ozel evler yapilmig ve bu tip evlere olan talep artmgtir.

Batida 6zellikle Amerika’da gozlemlenen bir olgu insanlarin artik her sey satan
siipermarketlere olan ilgisinin azalmasi, daha ¢ok belirli bir konuda ihtisaslagmig olan
ditkkanlara olan ilginin artmasidir. Ulkemizde siipermarketlesme olgusu daha yeni
bagladig: igin, titketicilerin biiyiik ilgisini gekmektedir. Ciinki, buralarda malin tazeligi,
coklugu, sergilenisi ve her istedigi mali bulabilme gans1 ilgiyi daha da arttirmaktadir.

Degigme konusunda bir baski unsuru olan egilimler Amerikal yazar John Naisbitt
tarafindan da arastirdmugtir;>*

Yazar one sirdiigii on degism egiliminin Amerika’mn bilgi toplumu olma
sirecinde o6nemli rol oynadiklanmi savunmaktado. Bu egilimler Tablo-1’de
gosterilmektedir. Egilimlerden bazilari yeni teknoloji ile ilgilidir. Yani endistriyel
toplumdan, bilgi toplumu olma a@amasina gelince kullamlan teknoloji de
farklilasmaktadir. Ozellikle bilgisayar teknolojisi, mekanik teknolojilenin  yerini
almaktadir. Bu da insanlan ve orgiitleri degisime zorlamaktadir. Bu da yeni orgitsel
bigimlerin olusumunu gerektirmektedir. Ornegin, hareketlilik olgusu, ¢aliganlann yeniden

egitimi, yonetim kararlanna katilim, uzun dénemli planh gelismeler gibi.

Diger egilimler demografik karakterlerle ilgilidir. Ornegin, niifus artigiin
kuzeyden, giineye dogru olan hareketliligi, daha iyi egitim olanaklan, katihimci

demokrasinin gelisimi gibi.

Degisme konusundaki baskilar birbirleriyle dogrudan ilgili olup orgitleri de biri
cok yonden etkilemektedir. Ornegin, firmalar arasindaki rekabet, hem iletisim ve bilgi
sistemlerinin gelisimi tarafindan etkilenmekte, ayn zamanda da ntfus degigmeleri de bu
olguyu hizlandirmaktadir. Bunlara ilave olarak, gevresel faktorler de hem yonetimi hem
de orgit iginde cabsanlari etkilemektedir. Bu degismeler yeni bir ortam yaratarak

orgiitlerin, sorunlara zamaninda tepkide bulunma siirecini de kisaltmaktadir.

*(OZKALP ve KIREL, a.ge., s. 404’den, John NAISBITT, Megatrends; Ten New Directions
Transforming Our Lives, (New York: Warner Books, 1982).
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TABLO 1. Toplumsal Degismede On Onemli Egilim

Onceki Durum Sonraki Durum
Edustriyel Toplum Bilgi Toplumu
Zorlayici Teknoloji Yiksek Teknoloji
Ulusal Ekonomi Diinya Ekonomisi
Kisa Donem Uzun Dénem
Merkezlesme Merkeziesmeme
Kurumsal Yardim Kendi Kendine Yardim
Temsili Demokrasi Katilimer Demokrasi
Hiyerarsik Yapi Sebeke Yapisi
Kuzey Giiney
Tek Segenek Olanad (Su yada bu) Cok Segenek

Kaynak: OZKALP ve KIREL, a.g.e., s. 421.’den; MOORHEAD and GRIFFIN,
ag.e.s. 715.

Orgiitler yagamlari: siirdiirmek istiyorlarsa degismek zorundadirlar® Ancak
konu degigmenin olup olmamast degil, nasi olacafidi. Tom Peters Amerikan

sirketlerinde bu degigimi ti¢ agamali planla agiklamaktadir. Bunlar;

1.Yenilik i¢in yatinm yapmak. Aragtirma, orgiut gelisirme ve modernlesme
konularina agirhik vermek.

2.Tutuculuga kargt savag verip onunla miicadele etmek. Cinki, degigmeye karst
¢tkan tutucular, endiistriyel tiretimin geligmesini tahrip etmektedirler. Tutucu
gorigler rekabeti azaltarak orgiitiin saf ve giiglii kalmasini engellemektedirler.

3.Ulke ekonomisi, uluslararas: rekabet kogullariyla miicadele edecek deZigime
ulastifn olgiide orgiit igindeki caliganlart yeniden eZitmek veya yeniden

yerlestirmek gibi programlari desteklemek.*®

3 OZKALP ve KIREL, a.g.¢., s. 405°den; D. Michael STEPHEN, “Organizational Change; Technigues;
Their Future”, Organizational Dynamics, (1982 Yaz), ss. 67-80.

¥ OZKALP ve KIREL, a.ge., ss. 405-406°dan; Tom PETERS, Competition and Copmpassion,
(California: Management Review, 1986). ss. 11-27.
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Bu ii¢ agamali planin gegerliligini, deBisim siirecini yasayan her orgit igin

diisiinebiliriz.

3.6. Hukuksal Cevre Kosullarindaki Degisim Sonucu Gozlenen (")rgiitsel
Degisim

Toplum ve ekonomi diizenini saglayan kurallardan olugan hukuksal gevre, bu
kurallar degistikge bir degisim igine girer. Isletmeler, yasalar veya tiiziiklerle dilzenlenen
i3 hayatina hem uyma yoninde deZismelere katilma, hemde bunlan degistirme
dogrultusunda cabalara girigebilirler. Her iki yonde de bir degisim kendini gosterir ve
toplumsal degisim, hukuksal degisimle bir bakima yasallastirilmis olur.”’

Devlet ve mahalli idareler, igletmelere ve ekonomiye artan bir gekilde miidahale
etmeye baglamiglardir. Asgari ticretler, fiyat kontrolleri, kurulug yerlerinin belirlenmesi,
organize sanayi bolgeleri, tegvik politikalan, iy giivenligi, istihdam gartlan, ¢evre sagh@
gibi pek gok konuda hukuki diizenlemeler yapilmaktadir. Hiskiimetin bu diizenlemeler,
igletmeler tizerinde etkili olabilmekte, isletmelere yonelik tehlike ve firsatlann ortaya
cikarabilmektedir. Ornegin, devlet veya maballi idareler, isletmelerin mal veya
hizmetlerinin baghca migterisi olabilirler. Hiikiimetler, bazi igletmelerin veya sanayi
kollarmin ayakta durmas: i¢in destek saglayabilirler. Bu destekler vergi indirimleri
saglamak, egitim masraflarim kargilamak, iflasa giden sirketlerin hisselerini satin alarak
veya ucuz kredi vererek kurtarmak seklinde olabilir. Devlet, yabanct mallar kargisinda
yerli sanayi koruyabilir. Bu amagla ithalat yasagi, gumrik vergisi, anti-damping tedbirler
getirebilir. Yine hitkiimet, bir faaliyet alaninda sahip oldugu tekelleri kaldwrarak veya
igleri kisitlayan bir kanunu degigtirerek, isletmelere yeni firsatlar sunabilir. Biitiin
bunlarin tersine, devlet belirli alanlara yatiim yaparak, bazi faaliyet konularim
devletlestirerek, ithalati tegvik ederek, yaptifi bazi yardimlan keserek, isletmeleri bazi

tehlikelerle karsi kargiya birakabilir. Dolayisiyla isletmeler, hikkiimetlerin kararlanim ve

3 CELEBIOGLU, a.g.e., s5.78-80.
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tercihlerini gézoniinde bulundurarak, amaglarimi gergeklestirmeye ve hatta bu kararlan

kendi ¢ikarlani dogrultusunda yonlendirmeye gahsabilmektedirler.®

3.7. Diinyadaki Politik Gelismeler

Yasadifimiz ¢ag bir ¢ok konuda iilkelerin bir araya gelip, sorunlarna ortak
¢oziimler aradiklan bir dénemi olusturmaktadir. Bu yaklagima globallesmé
(Kiiresellesme) diyoruz. 1980-90’h yillar insanlanin diigiinemeyecekleri 6lgiide, diinya
politik arenasinda bir farklilasmaya sahne olmustur. Berlin duvannin yikilmasiyla
baslayan siyasi ve politik gelismeler, SSCB’nin dagilmas: ve diinyamn eski iki kutuplu
yapisinin ortadan kalkmasma kadar daha once hi¢ kimsenin tahmin edemeyecegi olaylar
yaganmigtir,

Yakin gegmisi inceler, diinyadaki politik gelismelere bir goz atarsak,
¢oziimlenmesi olanaksiz denilen bir ¢ok problemin ¢oziimiine yaklagildigini, kisaca
diinyadaki politik olaylarin bag dondiiriicii bir hizla gelistigini gozlemleyebiliyoruz. Bu
bas dondiirtict hiz iilkelerin birbirleriyle olan iligkilerini derinden etkilemekte, bu etki

yalniz taraf olan tlkeleri degil diger gevre iilkeleri de etkilemektedir.

Toplumsal degismenin en gok hissedildigi alan ekonomik, dolayistyla igletmeler
bazinda olmaktadir. Bir toplumda meydana gelen degisme dalgalar halinde diger iilkeleri
de etkileyebilmektedir. Kiiresellesme dedigimiz g¢ergeve iginde her llke bir digeriyle
yogun bir ticari iligki i¢indedir. Giiniimiizde her seyiyle tek bagina yeterli bir iilke bulmak
imkansiz derecede zordur. Bu nedenle diinya politik arenasindaki degigmeler diger

iilkeleri veya belirli amaglara hizmet veren islemeleri dogrudan ilgilendirmektedir.*

Diinyanmin herhangi bir yerinde sona eren bir savas, silah endiistrisini olumsuz
yonde etkilerken, ingaat sektoriinde talep artis1 yaratacaktir. Cevre iilkeler savasin yiktig
ulkelerin yeniden ingasi i¢in pazardan pay kapma yangina gireceklerdir. Bu degigmeler

sonucunda dinyadaki bir ¢ok sirket, savag olmayan bir diinyadaki yerlerini, ne

% Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Istabbul: Timas Basim Ticaret ve Sanayii
AS., 1994). 5. 111,
*DURUSOY, a.g.e., ss. 59-67.
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uretebileceklerini, yeniden diisiinmek zorunda kalmuglardir. Biitin bu diginceler,

orgiitsel bir degigimeyi zorunlu kilmaktadir.

Isletme yoneticileri artik farkli kiltiirlere sahip insanlarla birlikte ¢aligmak, onlara
uyum saglamak ve onlarin kiltiirel farkliliklarini anlamaya ¢aba gostermek zorunda
kalmaktadirlar. Cunki, bu gelismeler farkh kiiltiirlerden gelen insanlarla birlikte
¢aligmayn, ortak projeler gelistirmeyi gerektirmektedir. Ulkeler arasindaki etkilesim hizla
artmaktadir.

Ulkemiz agisindan da konuya baktifimiz zaman diinya politikasindaki
gelismelerin bize de yansidigim gorebilmekteyiz. Ozellikle eski SSCB’den ayrilarak
bagimsizlifina kavugan Turki devletlerin, tilkemiz ile olan dostluk baglarini geligtirmek
istemeleri, Tiirk ekonomisine de yansimaktadir. Ulkemiz giderek artan oranlarda bu
ulkelere yatirim olanaklarint genigletmekte ve bu nedenle isletmelerimiz bu ulkelere
yatinm igin firsatlar kollamaktadirlar. Elbette boyle bir girisim Tirk igletmeciliginde de
bazi degigsmeleri gerekli kilmaktadir. Ciinkii, degisen g¢evre ve kiltir farklilagmas: yeni
yeni degisme zorunluluklarii da beraberinde getirmektedir. Firmalar yatirimlanyla bu
ilkelerde bir degisme yaratirken, bu iilkelerin kogullarindan, ¢aliyma potansiyelinden,
gelenek ve goreneklerinden de etkilenerek kendileri de degismektedirler. Onemli olan bu

etkilegimin karstlikli uyum siiregleriyle gerceklesmesidir.
3.8. Rekabet Kosullar:

Ekonomik kiiresellesme diinyanin pek ¢ok yerinde pek ¢ok firmayr birbirine
rakip hale getirmigtir. Bu da yogun rekabet kosullarint birlikte getirmigtir. Artan rekabet
kosullan topluma farkli hizmetler sunan bir ¢ok isletmenin karst kargiya gelip miicadele

etmelerini gerekli kilmaktadir.*

Oteyandan, gagdas ekonomin geregi ve isletmelerin biiyiime ve birlesmelerinin
kaginilmaz sonucu olarak eksik rekabet ve tekel piyasalan ekonomik yasantiya egemen

duruma gegerken, daha verimli ¢aligmaya yoneltilen iktisadi devlet kuruluglan pazara

O OZKALP ve KIREL, a.g.e., s.408.
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girmis, bazit kesimlerde tekel durumunu korurken, digerlerinde 6zel kesime rakip

olmuglardir.*!

Uluslararast ekonomi diizeyinde kendini gosteren degisimler ve pazarlarin
bitiinlesmeye yonelmesi, kuskusuz oOrgiitleri degismeye yonelten etkenlerin baginda
gelmektedir. Nitekim, biiyitk sermaye sahipleri yatirimlarinda ¢ok uluslu sirketlere yer
vererek evrensel bir stratejiye sahip biiyiik sanayi gruplan yaratmaktadirlar.*

Gelecekte bagarih olan orgiitler rekabete karst kendi yapilarinda gerekli
degisiklifi yapabilen orgiitler olacaktir. Bu orgiitler kisa siirede iiretim yapip, yeni
tranler sunabildikleri, degisen sartlara uyum saglayabilecek esnek iggiiciine sahip
olabildikleri 6lgiide bagarih olacaklardir.

4. ORGUTSEL DEGISIM KURAMLARI

Orgiitiin digindaki giicler orgiitii degismeye zorlayabilir. Ideal olarak 6rgiit ise,
degisime bir tepkide bulunmakla kalmaz, onu kabul etmeye yonelir. Bunun da planh bir
bigimde yapilmast igin belirli bir stratejiye gereksinim vardir. Diger bir deyimle degigimin
belirli bir bigimde yonetilmesi gerekir. Planh orgiitsel degigmeler orgiitiin bir durumdan
bagka bir duruma gegebilmesi igin sistematik bir takim siiregleri gerektirir.

Asagida plank orgitsel degisme siiregleri hakkinda geligtirilen 3 model

incelenecektir.

4.1. Lewin’in U¢ Asamah Degisim Siireci

Kurt Lewin, bagarih bir degismenin (i¢ agamadan gegerek 6rgiit iginde olustugunu
belirtmektedir. Bunlar:*

“YJLGEN, a.g.e., ss. 27-28.

“2CELEBIOGLU, a.g.¢., 5.79.

® OZKALP ve KIREL, a.g.e., ss. 422-423"den; Kurt LEWIN, Field Theory in Social Science, (New
York: Harper and Row, 1951).
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o (Cozilme
e Degisme

¢ Donma |
i
Cozilme siirecinde caliganlar degisme ihtiyacimin farkina vanrlar. Coziilme

siirecinde en onemli faktdr ¢aliganlara degismenin zorunlulugu hakkinda bilgi vermek,
onemini benimsetmek ve iglerinin degisimden ne sekilde etkilenecegini anlatmaktir.
Degisimden en ¢ok etkilenecek olanlarin, degisme ihtiyacimin farkina varmalarn
saglanmalidir. I¢inde bulunulan caligma sartlarindan en gok rahatsiz olanlar ise, zahten

degisim dogrultusunda gidiilenmis olacaklardir.

Ikinci asama olan defisme agamasinda eski durumdan, yeni bir duruma gegilir.
Yani, bir transformasyon s6z konusudur. Degisim 6rgiitte yeni bir aletin veya teghizatin
monte edilmesi, 6rgitiin yeniden yapilandirilmasi, yeni bir bagar1 degerlendirme sistemi

olabilir. Diger bir deyimle, mevcut sistemde farklilik yaratacak her sey degigimdir.

Uglincii asama olan donma siireci ise-yeni‘ davraniglart devamli kilmak ve daha
ileri bir degisime direng gostermek demektir. Buna 6rnek olarak, egitim siirecinde
Ogretilen yeni becerileri tekrar etmek, yeni OZretilen tekniklerin gergek ¢aligma
ortamlarinda nasil kullanildigint rol davraniglariyla gostermek ve benimsetmek verilebilir.
Donma, degisiminde zorunlu bir siiregtir. Ciinkii bu siire¢ olmadifi zaman, eskiden
kullanilan ¢aligma bigimleri tekrar ortaya ¢ikarak kullanilmaya baglar ve yeni ogretilenler
unutulur. Bu nedenle yeni 6gretilenlerin devamhi kullanimini saglamak i¢in donma
surecine ihtiyag vardir. Bu konuda 6grenme ve pekigtirme kuramlari 6nemli bir rol

oynarlar. Tablo 2 Lewin’in bu modelini gostermektedir.
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TABLO 2. Kurt Lewin’in Ug Asamali Degisim Siireci

| Eski Durum I

Coziimleme Siireci

Degisme ihtiyacinin Farkina

Varnilmas:

Degisme
Eski Durumdan Yeni Duruma Gegis

Denma
Degisimleri Kalict Kilma

Kaynak: OZKALP ve KIREL, a.g.e., s. 424.

Bilinen en basit metod olan Kurt Lewin’in modelini bir gok aragtirmact gesitli
yonlerden incelemisler ve diger modellere altyap: olarak kullanmuglardir.* Ancak, bu
modelin bir sakincast, bazi 6nemli noktalar: ihmal etmesidir. Bu nedenle daha gelismis bir
yardimer model olarak asagida ele alinacak olan Genigletilmis Sireg¢ Modeli ortaya

atilmugtir.

4.2. Genisletilmis Siire¢c Modeli

Bu yaklagim planl orgiitsel deZismeyi iist yonetimin bakig acisindan ele
almaktadir ve Lewin’nin kavramlarinida kullanarak degismeyi agiklamaktadir Bu modelin

ornegi Tablo 3’de verilmigtir.

“NORTHCRAFT ve NEALE, a.ge., s. 721.



27

TABLO 3. Genisletilmis Stiire¢ Modeli

1 2 3
Degisme Sorunlan Algilamd Sorunlan Cozme
Gigleri > ive Tammlama > Siireci

Degisimi Olgme 0 | Degisimi
Degerlendirme ve y Uygulama

Kontrol
1

Degisme

Yonetimi

Kaynak: OZKALP ve KIREL, age., s. 427°den; MOORHEAD-GRIFFIN,
a.g.e.,s. 718.

Bu yaklagimda st yonetim bir takim giiglerin ve egilimlerin etkisiyle degisme
ihtiyacim algilamaktadir. Bu durum o6rgiitiin sorun ¢ézme siireglerinde ele alinmakta ve
targilmaktadir. Burada st yonetimin 6rgiitsel degisme ile nelerin kazanilacagin,
degismenin amaclanm ve degisme ile farklilasacak olan islemleri belirlemektedir.
Degisme ile ilgili gesitli alternatifler tartigildiktan ve degerlendirildikten sonra kabul

edilebilir bir segenek saptanacaktir.

Degismeye gegilmeden once orgiit, degigme siirecinde kendisine yardimer olacak
bir degigme ajam secer. Bu bir kisi veya kurum olabilir. Degisme ajam, degisme
cabalarmdan sorumludur. Planhi degisim ¢abalarmin gergeklesmesine yardim eden
degisim ajani, yalniz davranig bilimi alaninda uzmanlagmig, 6rgit kiiltiirii i¢indeki bir
kistyi akila getirmemeli. Orgiitlerin ihtiyaglarma cevap verebilecek, ¢esitli bilim

alanlarinda uzmanlasmug, disiplinlerarasi bir ¢aligma alani haline gelmis, kisilerden olugan
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bir komite oldugu anlagitmahdir.®® Orgiitsel degisim ajani, érgiitin degisme ihtyactm,
mevcut planlary, yapilacak degisimleri iist yonetime bildirerek, yonetime bu konuda
yardimc olur. De§isme ajani, orgiitin iginde ¢alisan biri olabilecegi gibi, digaridan gelen
bir damgmanda olabilir. Eger degisme ajanu 6rgiitiin iginden biriyse; 6rgiitii, insanlar,
yapilan igleri, 6rgutiin politikasini bildigi i¢in sistemi anlamada, verileri degerlendirmede
daha yardimer olabilir. Ancak, bir sakincasi sisteme yakin oldugu igin objektif olarak
degerlendirme yapamayabilir. Yani yansiz davranamayabilir. Buna kargin degisme ajam
eger disanidan bir kimse olursa; taraflarca daha ¢ok kabul gériip benimsenebilir. Ciinkii,
tarafsiz bir kimligi vardir. Hig¢ bir grubun iiyesi degildir. Eger degisme ajani st yonetimin
bir idyesi ise; degismede kullandigt gii¢ hiyerarsik mevkiinden dolayr degil, orgiitiin
i¢indeki mesru bir otoriteden kaynaklanmalidir. Ust yonetimin destegi onemli ise de tek
basina yeterli degildir. Michael Beer degisme ajaninin beg degisik gii¢ kaynagi oldugunu
belirtmigtir. Bunlar;

1. Degisme yapacak érgiit tiyelerinin vermis oldugu yiksek statii. Orgiit tiyeleri
degisme ajamm davramig olarak kendilerine yakin algllamalan bu statiiyil
yukseltir. Burada ajamin giyimi, kullandig1 dil ve degerleri 6nem tagir. »

2. Degisme ajamina olan giiven, ajamin kendine ulagan bilgileri ne derece
usatalikla ve dogrulukla kullanip, sahip oldugu rolii en iyi sekilde yerine
getirmesinden kaynaklanir.

3. Orgiitsel degisme konusunda sahip oldugu tecriibe ve uzmanlik.

4. Daha 6nceki ¢aligmig oldugu sirketlerden edinmis oldugu olumiu referanslar ve
biraktigi olumlu izlenimler.

5. Orgiit iginde olumsuzluklarin ve tatminsizliklerin devam etmesi nedeniyle,
calisanlarin degisme ajanini tek bagmna kurtulus umudu olarak gérmeleri ve ona

baglanmalari. *

Degisme ajanimin yonetim ve gozetiminde orgut, Lewin’nin o6ne siirdigi
“cozilme, degigme, donma” siireglerinden gecerek degisimi uygular. Son agamada

degisme ajani ve iist yonetim bir araya gelerek yapilan defisimin orgiit iginde istenen

“Mustafa ATES, “Orgiit Gelistirmede Yapisal Miidehale Teknilkeri®, Verimlilik Dergisi, MPY,
(1988/4), 5.102"den; Birol Bumin., Orgiit Gelistirme, (Ankara: I T.L A Yay. No: 125, 1979). s5.44-45.
“OZKALP ve KIREL, age., s5.425-426’dan; Michacl BEER, Organizational Change and
Development; A System View, (Santa Monica- California;: Good Year, 1980). s.78.
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etkiyl saglayip saglamadiginin degerlendirilmesini yaparlar. Diger bir deyimle orgiitsel
degismedeki amaglara ulasiip ulasilmadigt olgiilmeye caligthr. Eger gerekirse yeni
degisme programlar uygulanabilir.

Degisme ajanmin degisme sireglerine katilum arttif olgiide bu kisi orgiitiin bir
tamamlayicis1 veya pargasi haline gelir. Degisme stirecinin gesitli agamalarinda degisme
ajant yeni fikirler veya yaklagimlarla orgiit iiyelerine eski sorunlan yeni bir bakis agisiyla

gérmelerine yardimer olur.*’

4.3. Eylem Arastirmasi Siireci

Bu model degismenin tipki bir bilimsel aragtirma gibi incelendikten ve veriler
toplandiktan sonra, aragtrma verilerinin gosterdigi bulgular neticesinde degigmenin
planlanmasi: demektir.*® Eylem arastrmasmnda, arastirmaci veya degisme ajan1 Orgitiin
digindan biridir ve butiin degisme siireglerinde yer alir. Eylem aragtirma siireci birbirini

takip eden beg asamadan olugur:
o Teshis

Analiz

Geri bildirim

Harekete gegme

Degerlendirme

Teshis; bu asamada de@isme ajami sorun hakkinda bilgileri toplar, 6rgit iginde
caligsanlarm degigime ihtiyacimi ve dusiincelerini saptamaya caligir. Milakatlar yapar,

cesitli belgeleri toplar, kayitlart inceler. Degigme aragtirmacisi, aym bir doktor gibi

" OZKALP ve KIREL, a.g ¢., 5.426’dan; MOORHEAD and GRIFFIN, a.g.e., ss.717-719.

“®OZKALP ve KIREL, a.ge., s.427°den; Peter A. CLARK, Action Research and Organizational
Change, (New York: Harper and Row, 1972) ve AB. SHAIN ve W.A. PASSMORE, “Organization In
Quiry; Towards a New Model of the Action. Research Process”, D.D. Warrick (ed) Contempeorary
Organization Development; Current Thinking and Applications, (Gleenview, 111: Scott. Foresman,
1985). s5.438-448.
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hastalig teshise ¢alisir. Bu bilgiler ileride onun yapacagi analiz ve degerlendirmeleri

etkiler.

Analiz; bu asamada, teshis siirecindeki bilgilerin analiz edilmesini igerir. Hangi
sorunlar var, bunlar orgiite nasil yansiyor gibi sorularin sentezi yapilarak sorunla ilgili

alanlar1 ve kigileri saptayarak olast eylemleri planlar.

Geri Bildirim; eylem aragtirmast degismedeki hedef ve amaglarin genis bir
katimini gerektirir. Diger bir deyimle, degisime katilan bireyler en aktif bir bigimde hem
sorunlarin tespitinde hem de ¢o6ziimiinde rol oynarlar. Bu adim birinci ve ikinci
agamalardaki tespitlerin ¢aliganlarla paylasimudir. Isgérenler, degisme ajaminin yardimiyla

eylem planlan gelistirerek gerekli degismeleni ortaya koyarlar.

Harekete Ge¢me; degisme ile ilgili kararlarin uygulama asamasidir. Caliganlar ve

degisme ajani, kendilerine verilen belirgin gorevleri uygulamaya baglaralar.

Degerlendirme; burada degismenin bir degerlemesi yapilir. Yani, eylem plant ne
derecede basarili olmugtur, ne gibi eksiklikleri vardir, kim tam anlanmiyla gorevini

yapmamugtir tespit edilir. Edinilen bilgiler sonucu ilave degisikliklerde giindeme gelebilir.

Eylem aragtirmasinin orgiite iki dnemli faydas: vardir. Birincisi, soruna odaklagilir.
Degisme ajam1 en objektif bir bigimde sorunlara bakarak, bu sorunlan ¢6zmek i¢in ne
yapilmast gerektifine karar verir. Yani, ne tir sorunlar ne tir degismeleri
gerektirmektedir? Bunu ortaya koyar. Diger geligme ¢abalan ise ¢6ziim odakhdir. Yani,
en iyl ¢6ziimii bulmaya ve bunun 6rgiite uyumunu saptamaya c¢alisir. Degisme ajam
burada bazi ¢6ziim énerilerinde bulunur. Omegin, esnek ¢aligma, amaglara gére yonetim
gibi ve bu, uygulamalardaki sorunlan ¢ozmeye ¢alisir. Halbuki eplem arastirmacist 6nce
sorunu tespit eder ve dogrudan bu soruna yonelik ¢oziimleri katilimer olarak saptar.
Eylem aragtirmasinin ikinci bir faydast ise isgorenlerin katihmiyla gergeklestigi igin
degisime olan direng ¢ok azdir. Cinkii , grup ve bireyler karann her asamasinda yer
alirlar. Bu nedenle de kendilerini degismeden sorumlu olarak gorurler. Hatta degisim igin

bir baskida olusturabilirler.”

* OZKALP ve KIREL, a.g.e., s. 429°dan; Stephen P. ROBBINS, a.g.¢., 5. 649.



IKiNCi BOLUM

ORGUTSEL DEGISIMDE YONETIMIN ROL{

Yonetimin, orgiitsel degisimin agamalanindan gerek karar ve plan asamalarinda,
gerekse uygulama, direncin kirlmas: ve yeni sisteme gegis asamalarinda, yer almadigt bir

basamagin diigiiniilmesi olanaksizdir.

Bu calismada orgiitsel degisimin calisanlar izerinde meydana getirebilecegi
sosyal, psikolojik ve ekonomik etkiler inceleme konusu yapilmistir. Ancak bu etkilerden

kaynaklanan olumsuzluklann giderilmesinde yetkili olan merci yine yonetim kademesidir.

Bu boliimde sirasiyla, Yonetim Bilimindeki Gelismelerin, Yénetim ve Yonetici
Geligtirmenin, Orgiit Gelistirmenin orgiitsel degisim ile ilgisi ve Degisimin Yoénetilmesi

konular iizerinde durulacaktir.

1.YONETIM BIiLIMi-YONETICI VE YONETIM GELISTIRMEDE ORGUTSEL
DEGISiM

Caliymamizin bu kisiminda, ilk olarak yonetim biliminde yapilan bilimsel
araghirmalarin ve gelistirilen kuramlann etkisiyle, gegmisten giiniimiize orgiitler tizerinde

meydana getirdifi ve/veya getirebilecedi degisiklikler iizerinde durulacaktir. -

Ikinci  olarak ise, orgiitlerin veya  organizasyonlarin  biinyesinde
gergeklegtirilebilecek, yonetim ve yonetici gelistirme calismalarinin, orgiitlerde meydana

getirebilecegi degisim iizerinde durulacaktir.

31 id
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1.1. Yonetim Bilimindeki Gelismelerin Orgiitsel Degisim Yaratmasi

Bilindigi gibi yonetim ve yonetici olgusu insanlik tarihi kadar eskiye
dayanmaktadir. Ginumuize kadar yonetim anlayiginda ¢ok biiyiik gelismeler yasanmustir:
Frederick Winslow Taylor, yonetimi bilimsel olarak ele almig, klasik teorinin &nciisii
olmustur. Birinci Diinya Savagindan énceki yillarda Amerikan ekonomisindeki hizh
biiyiimeye kargitk kullanilan tiretim tekniklerinin bilimsel olmayigi Taylor’s bu konuda
arastirmaya sevk etmistir. Klasik teori iki ana fikir etrafinda toplanmigtir. Birincisi rutin
islerin gorilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil etkin bir sekilde
kullanilabilecegi, ikinci de formal organizasyon yapisimin olugturulmasidir. Taylor’in
yaklagimi genig bir kabul gormis ve bu yaklagimin uygulandigi igletmelerde verimlilik
hizla artmustir. 1930°lara kadar, klasik y6énetim ve organizasyon teorisi organizasyon yapt
ve isleyisine yol gosteren tek teori olarak siiregelmigtir. Ancak, bir yandan 1929 Diinya
Ekonomik Krizi’nin etkisi ile bir yandan da igletmelerde ¢egsitli organizasyon sorunlarinin

artmast sonucu olarak klasik teorinin eksiklikleri hissedilmeye baslanmistir.

Neo-Klasik organizasyon teorisinin en oOnemli ozelligi, klasik teorinin eksik
biraktigi yon{i, insan unsurunu inceleme konusu yapmasidir. Neo-Klasik teori,
organizasyon yapisi iginde insamin nastl davrandili ve neden o sekilde davrandig:
konulari iizerinde durmus, yap: ile davranis arasindaki iliskileri agiklamaya caligmugtir.’
Bu gelismeleri takiben modern organizasyon teorisi olarak adlandirilan sistem yaklagimm
ve durumsallik yallasimi, daha sonra da post modern organizsyon, teorisi ortaya
konmugtur. Oyle goriinityor ki, insan unsuru diinyada var oldugu siirece yonetim ve
organizasyon konusunda daha da fazla teori ve kuramlar tiiretilecektir. Buna bagl olarak

da yeni teoriler ve uygulamalar orgitleri etkileyecektir.

Yonetim bilimindeki her tirli degisiklik ve gelisme yoneticilerin yonetim
tarzlarmi ve dolayisiyla orgiitleri etkilemekte, isletmeler bu degisikliklere kendilerini
uyumlagtirmak zorunda hissetmektedirler. Ciinkii, ancak bu sekilde ¢cagdas bir yonetim ve
cagdas bir yonetici kavramindan soz edilebilir. Bir yonetimin ¢agdaglasmasi; yapisi ile
beraber ele alinip, degisim strecine uyumu anlaminda dﬁsi'miilmelidir. Diger bir anlatimla

idari reform, yonetimin butiin siireglerini kapsayan bir degisim sorunudur. Bu degisim

! Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim Yayim A_S. 1993), ss. 112, 113 - 142,
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sirecinde kamu ya da 6zel orgitlerin yapisal unsurlani yaninda insan unsurunun

degistiriimesi de 6nemli bir ver tutar.”

Dolayistyla, yonetim bilimindeki yeni gelismeler ve bagarili orgiitsel degisim
uygulamalan isletmeleri orgiitsel degisime iten nedenlerdendir, denilebilir. Nitekim bir
yandan yoénetim anlayigindaki degismeler 6te yandan isletmelerin biiyikk boyutlara
ulagmalari, girisimci, sermayedar ve profesyonel yonetici kavramlarinin ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Bu arada, sahip yoneticilerden profesyonel yoneticilere yonelis, orgiitsel
yapida onemli degismeler yaratmugtir. Yoneticilerin ve iggorenlerin tiirlii bigimlerde
gidilenmesi de orgiitsel degisimi etkilemistir. Ote yandan, yoneticilerin eksiklik
duyduklar alanlarda, baganli kuruluglarin bilinen uygulamalari, birer 6rnek olugturmus ve

yoneticileri benzer degisim uygulamalarina yoneltmistir.

Isletmelerde belirli bir degisim programmmun uygulanmasi sonucunda tepe
yoneticilerin degigmesi soz konusu olabilecegi gibi, tepe yoneticilerinin herhangi bir
sebepten dolayr degismesi orgiitsel degisime neden olabilecektir. Oyle ki, yeni yoneticinin
calbgma aligkanhklar, uzmanlik alani, denetim yetenegi ve diger yoneticilerle olan
iligkileri, bir 6ncekine oranla orgitsel degisimi gerekirecek kadar farkli olabilir. Ornegin,
isletmede gegerli olan merkezcil 6rgiitsel yapi, yeni yoneticinin yOnetim anlayigina
uymuyorsa, orgiitsel degisim mekezkag bir yonetime doniik olacaktir.® Birgok etrafina
bakma veya kendine gelme stratejisinde en ¢ok kullanilan orgitsel degisme
tekniklerinden biri, kilit mevkilere yeni yoneticiler getirmek veya mevcut yoneticilerin
yerlerini degigtirmektir. Bu yaklagim, yoneticiler iyi secildigi taktirde, bagariyi arttirmada
etkili olabilir. Yeni tayinler dikkatleri amaglara yoneltebilir, morali yiikseltebilir ve tim

orgiit kademelerinde bir kipirdamaya sebep olabilir.*

Yonetim ve organizasyon bilimindeki gelismeler ile meydana gelen degisimin yam
sira, isletmenin biiyiimesi ve gelismesi de degisime neden olusturabilir. S6z konusu

biyiime ve gelisme, isletmenin ihtiya¢ duydugu yonetim yapist ve yoneticilerinden,

2Omer PEKER, “Yo6netimi Gelistirme”, Amme Idaresi Dergisi, C: 22, Say:: 3, (Eyliil 1989), s.5.
3ULGEN, “Orgiitsel Degisim”, Organizasyon Dergisi, Yil: 2, Say:: 5, (1981), s. 31’den; Dale
ERNEST, Planing and Developing the Company Organization Structure, (3. ed., New York: AMA
Inc., 1955). s. 124.

*Omer DINCER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, (Istanbul: Timas Basim Ticaret ve Sanayii
AS. 1994), s. 228.
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personel niteliklerine kadar biitiin 6zelliklerini etkileyebilecektir. Bu durumda isletmenin
yonetim ve organizasyon yapisinda biiyikk degilsilikler meydana gelmesi, isletmenin

hayatta kalabilmesi i¢in zorunluluk haline gelebilecektir.

1.2.Yonetim Ve Yonetici Gelistirmede Orgiitsel Degisim

Dale S. Beach; yonetimi geligtirmenin, II. Diinya Savagi yillarinda, savasg
sanayisinin nitelikli yoneticilere ihtiyag gostermesi iizerine ortaya ciktigmni belirtmigtir.
Dale S. Beach tarafindan yapilan tanima gore yonetimi gelistirme; orgiitiin etkili bir
sekilde yonetilmesi ve kigisel tutum, egilim ve isteklerin olumlu yonde gelistirilmesi igin
sistematik olarak uygulanan bir egitim siirecidir. Yoneticinin bilinen ve gizli kalmig biitiin

potansiyelinden yararlanma amacina yonelik bir faaliyettir.*

Mathis ve Jackson’a gore yonetici gelistirme; personelin bagarisinin  ve
kapasttesinin arttirilarak daha buyiik sorumluluklar almasint ve aldigi bu sorumluluklan

daha iyi yerine getirmesini amaglayan bir egitim faaliyetidir.’

Frank Harrison’a gore; yonetim geligtirme ve yonetici gelistirme olarak
adlandinlan faaliyetler, bir organizasyondaki igleri yapabilecek personeli temin etmeyi
amaglar. Organizasyonun biiyiime ve geligmesine paralel olarak ihtiyag duyulan ve ihtiyag
duyulacak nitelikteki personeli yetistirmeyi amaglar. Esas alinan kademe ve ige gore
programlarin stiresi kisa veya uzun olabilir. Yoneticilerin iglerini daha etkin yapabilmeleri
i¢in yeni arag, teknik ve kavramlarla donatilmalari, karar verme ve problem ¢ozme
yeteneklerinin  geligtirilmesi, davranis ve tutumlarnin degistirilmesi  yetigtirme

programlarinin baglica amaglan arasindadir.”

Goruldugi tzere yapilan tanimlara gore yonetim ve yonetici gelistirme kavramlan

bir birinden ¢ok farkli degildir.

> Burhan AYKAG, “Yonetimin Iyilestirilmesi”, Amme idaresi Dergisi, C: 24, Say1: 2, (Haziran 1991),
s. 97°den; Dale S. BEACH., The Management of People at Work, (New York: McMillan Publishing
Company, 1980), ss.384, 381-382

6 AYKAC, age., ss.105-106°dan; Robert L. MATHIS and John J. JACKSON, Personnel
Contemporary Perspectives and Applications, (New York:West Publishing, 1976). s. 281.

"KOCEL, a.g.c., s 26’dan; Frank HARRISON., Management and Organizations, (Boston: Hougton
Mifflin Co., 1974). s.162.
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Bazi yazarlar, yonetimi gelistirme caligmalarninm, yonetim yapisindan ziyade
yoneticiye yonelik olmas: nedeniyle, Yonetimi Geligtirme ve Yonetici Gelistirme arasinda
bir fark bulunmadifs seklinde degerlendirmeler yapmuglardir. Ancak buna karsin, bazi
yazarlar da iki kavram arasinda belirgin farkhiliklar bulundugunu; yonetimi geligtirmenin,
orgiti bitiin olarak inceleme konusu yaptigimt ayrica, insan unsurunun gizli kalmig
yeteneklerinin ortaya c¢ikarilmast konusuna oOnem verdigini, buna karsin yonetici
gelistirmenin, orgiitiin sadece yonetici kesimiyle ilgilenen, bir personel egitimi seklinde

oldugunu belirtmektedirler.®

Orgiitlerde, eskimis fikirlerin, yontemlerin, davramslarin, iliskilerin, araglarin,
gereglerin yerine daha verimli ve etkili olan yenilerinin, alinmas: suretiyle, orgit
yonetimlerinin  geligtirilmeleri olumlu degismedir. Ote yandan, kendiliginden ve
denetlenmeyen degismeler ise vernimlilik ve etkililiin azalmasi, yonetimin etkinliginin
azalmasi ve orgiitiin dagilmas: gibi olumsuz sonuclara da yol agabilir.”’ O halde, gerek
yonetimi gelistirrhe, gerekse yonetici geligtirme orgiitlerde degisim yaratmaktadir. Bizim
bu caligmada yonetim ve yonetici gelistirme konusunu incelememizin sebebi, sonug

olarak orgiitlerde degigim yaratmasidir.

Yonetimin tyilestirilmesiyle ilgili galigmalar bitiin tlkelerde yiiritilmektedir.
OECD’ye tiye iilkelerde bu alanda yiiriitiilen ¢aligmalarla ilgili olarak «OECD Survey
1988» adli raporda, liye onalt1 iilkede 1988 yilinda yonetimin iyilegtirilmesi ¢aligmalari
(Yonetim - Yénetici - Orgiit Gelistirme) ve bu ¢aligmalanin yogunlagtinldig: alanlar
belirtilmektedir.'® OESD’nin séz konusu raporunu, yonetim ve yonetici gelistirme ile
orgitsel degisim agisindan incelememiz neticesinde; rapora konu olan onalti tilkeden
sadece ikisinin yonetimin veya yoneticinin geligtirilmesiyle ilgili Orgiitsel yapidaki
degisikliklerden faydalanmadigim, buna karsin diger ondért tilkenin ise «Orgiite Yonelik
Degisiklikler ve Orgiit Yapisi ve Idari Islemler Reformu» onlemlerini kullanarak

yonetimde iyilesme galigmalarna gitmis olduklarini gorebiliriz.

8 AYKAG, a.ge., 5.97.den; Tamer KOCEL, isletme Yéneticiligi, 3. Baski, (Istanbul: IUIF Isletme
Enstitiisii Yayum, 1989), s.29.

°PEKER, a.g.e., 5.5.

1® AYKAGC, a.ge., 5s.110-115.
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Sonug olarak diyebiliriz ki, oOrgitlerde yonetim ve yonetici gelistirilme

caligmalarinda, orgiitsel degisim programlan uygulanmaktadir.

2. DEGISIM SONRASI ORGUT GELISTIRME

Bu caligmada orgitsel degisimin inceleme konusu olmast nedeniyle, orgit
gelistirme konusu, orgutsel degigim agisindan ele alinmaya caligilacak, orgiit geligtirme

konusunun derinlemesine incelenmesi s6z konusu olmayacaktir.

Warren Bennis’e gore orgiitsel geligim « degisime uygun cevap vermektir » ve bu
anlamda orgiitsel gelisim; orgitlerin inamg, davranig, deger ve yapilanimi degistirmek
suretiyle yeni teknolojilere, pazarlara, miicadelelere ve degisimin kendi hizina daha 1y1

uymak icin olusturulan egitimsel stratejidir."*

Orgiitsel geligimin bir tanimmm yapmaktan gok ayrintillarina inen bir bagka yazara
gore orgitsel gelisim, «bireyin 6rgite iligkin dugiince ve davraniglarimi yeniden uyumlu
kilmaktir». Orgiitsel gelisim, birey ve is grup davramglanna, is sorunlarinin
coziimlenmesine yoneldiginde; bilimsel yonetim ve bilimsel yonetimin dayandig: serbest
aragtirma ve deneyleri uygular. Orgiitsel gelisim, hem bireyi, hem de degisimi iyimserlikle
ele alir ve ig davraniglarinda insancil deger sistemlerini uygular. Ayn1 zamanda bireylerin
kend: ig atmosferlerini, is siireglerini ve son iriinii gelistirmeyi 6grenmek suretiyle
yikselmeleri igin yeterli kapasite ve tegvige sahip olduklarimi varsayar, bireyin, i
gruplarinin ve orgitin ihtiyaglan arasindaki geligkileri kac¢inilmaz sayar. Fakat, bu
celigkilere yonelik sorun ¢ozim stratejilerini agik¢a Onerir. Bu anlamda amaci insan
gizli-giiciinin  (potansiyel), optimal kullanimu suretiyle igletme sorunlarini ¢ozmek ve

boylece orgiit kaynaklarmn kullanimim azamilestirmektir. >

" Birol BUMIN, Orgiit Gelistirme, (Ankara: 1. T.I.A. Yay. No: 125, 1979), ss.15-16’dan; G. Bennis
WARREN, Organization Development: Its Nature, Origins and Prospects, (Addison - Wesley, Mass,
1969). ss.2-3.

2Birol Bumin, isletmelerde Amagclara ve Sonuglara Gore Yonetim Sistemi Yoluyla Orgiitsel
Gelisim, (Ankara: L. T.1.A. Yay. No: 82, 1974), s.16’dan; Lyman K. RANDALL, Commoen Questions
and Tentative Answers Regarding Organization Development, i¢inde: Arthur C. BECK, Jr.Ellis D.
HILLMAR, A Pratical Approach to Organization Development through MBO - Selected Readings,
(Mass: Addison - Wesley Puplishing Company, 1972), s. 4.
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Bu tanimlara gore orgiitsel gelisim; orgiitsel degisimden sonra gergeklestirilmesi
gereken, degisimi destekleyen, yeni yapinin orgiitte meydana getireceZi verimsizlikleri,

huzursuzluklar vs. sorunlan ortadan kaldirmaya yonelik bir eylemdir.

Stephen Robbins’e gore, orgiit gelistirme degisim i¢in hazirlanma ve hatta
degisimi yonetme siirecini ifade eder. Orgiitsel gelisim, degisimin bir boslukta veya
kuramsal olarak kagit iizerinde gergeklesmeyecegini, yani; yapida, teknolojide, insanlarda
- vs. meydana gelen degisimlerin etkilegimde bulunacagint kabul eder. Bagarih bir drgiit
gelistirme, Orgitiin yapis1 gibi kigilerin tutum ve davramglanm da orgiitsel degisime
uyumlu hale getirir.”

Orgiit gelistirme siireci, orgitsel sorunlann ayrmtilanyla dikkatli bir bigimde
teshusi, de@igim i¢in uygun stratejilerin hazirlanmast, degigime ihtiyaci duyulan hususlann
fiziki ve zihni swalamasidir.'® Bu tammlara bakildiginda, orgiitsel gelisim, orgiitsel
degigimden Once, bir hazirhk agamasi mahiyetinde algilanabilir. Hatta orgiitsel gelisim ve
orgitsel degisim kuramlanini incelemek gerekirse, aralaninda ¢ok biyik farklarin
olmadi, aksine benzerliklerin gok bariz oldugu goriilebilir.'> Bunun nedeni aragtiracak
olursa, hergeyden once iki konuda, orgitlerin iyilestiritmesi ile ilgilidir ve sonugta her
ikiside, eski yapidan farkh bir yapiy1 meydana getirmek igin gaba sarfetmektedir.
Bununlann disinda, orgiitsel degisim ve orgiitsel gelisim, birbirilerine girdi saglayan

stireglerdir.

Orgiitsel gelisimin, “orgiitsel degisimden once mi, yoksa sonra mi?” olmast
gerektigi konusuna gelince; Orgiitiin veya calisanlanin performansim iyilestirmeyle ilgili
her durumda orgiit gelistirme ¢aligmalari ve bu ¢aligmalanin gerektirdigi miidehaleler
yapilabilir. Bu, orgiitsel defisimden Once olabilecegi gibi sonrada olabilir. Ancak,
kanaatimizce Orgiitsel degisim ¢aligmasinin yapildig: bir 6rgiitte, mutlaka yeni yapidan
kaynaklanan sorunlar, orgiit iiyeleri arasinda gatigmalar olacaktir ve bu sorunlarnin ortadan
kaldinlmasinda orgiitsel geligim ¢aligmalan etkili olabilir.

3 Stephen P. ROBBINS , Orgiitsel Davramisin Temelleri, ¢ev: Sevgi Ayse Oztiirk, Orjinal Adi:
Essentials of Organizational Behaviour (1991), (Eskigehir: ETAM Basim ve Yayum, 1994), s. 324,
“Mustafa ATES, “Orgiit Geligtirmede Yapisal Miidehale Teknilkeri”, Verimlilik Dergisi, MPY,
(1988/4), 5.105°den, Thomas KEMPNER, A Hand Book of Management, (3. ed., New York: Penguin
Books, 1980). 5.288.

13 Ayrmntih bilgi igin bakiniz Enver OZKALP ve Cigdem KIREL, Orgiitsel Davrams., (Eskisehir:
Anadolu Universitesi ETAM Yay. No.111, 1996). ss. 395-480.
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Orgiitsel geligimin, yukanida bahsedilen, is davramglarinda insancil deger
sistemlerinin uygulanmast; bir bagka anlatimla, organizasyon teorilerinden McGregor’un
Y Teorisiyle bagdasmaktadir. Buna dayanarak, orgiit gelistirme programlannin,
organizasyonlan McGregor’un Y Teorisi’nin uygulandid: yer haline getirmeyi amagladig
da soylenebilir. '

Y Kuramunin varsayimlar sunlardir:’

e Insan igin, iste fiziksel ya da diisiinsel ¢abay: arttirmayi istemek, oynamak ya da
dinlemek gibi dogaldur.

o Dugsal denetim ile ceza uygulamas: 6rgiitsel amaglara ulagmak igin baglica yollar

degildir. Kigiler kendilerine emanet edilen amaglara ulagmada kendi insiyatiflerini, 6z

denetimlerini kullanmak isterler.
e Amaglara ulagma isteg], bagariya karsilik gelen odiile baghdir.

e Uygun kosullar altinda insan, sadece sorumluluk almayr ogrenmekle kalmaz,
sorumluluk da ister.

o Bir ¢ok insan orgiitsel sorunlann ¢oziilmesinde hayal giicii, hiiner ve yaraticilik

kullanma konusunda tistiin kapasiteye sahiptir.

o (Cagdag endistriyel yasam kosullarinda, siradan insanin digiinsel kapasitesi
ancak kismen kullanilabilmektedir.

e Orgiit gelistirme programlarinda, degisimi saglayan "degisim ajan1” genellikle Y

Teorisi felsefesine sahiptir.'®

Y Teorisinin varsayimlan orgiitsel gelisme siirecinin 6zinii olugturur. Orgiitsel
gelisme uygulayicilan insanlan, onlann kapasitelerini insancil bir agidan gorir,

orgiitlerinin  etkinlifinin de personelin sikica denetlenerek degil, ozendirilerek

'*KOCEL, a.ge., s.28.’den;, Gray DESSLER, Management Fundamentals, A Framework, (2nd Ed.,
Reston Pub, Co., 1979), s. 289. )

" Thomas VANCINO ve Jack RABIN, “Orgiit Gelistirme”, gev: Tacettin Karaer ve Siikrii Ozen,,
Verimlilik Dergisi, (MPY, 1991/3), ss. 67-68.

¥KOCEL, a.g.¢., 5.28."den, DESSLER, a.g.¢., 5. 289.
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saglanabilecegini varsayar. Bunlan akilda bulundurmadan orgiitsel gelismeyi anlamak

giigtar."”

Orgiitsel gelisimi dogal bir olay olarak goren bir yazar ise orgiitsel gelisimin,
«davranig bili'mleri bilgilerini kullanarak orgiit siireglerinde planlt miidehaleler yolu ile,
orgitsel etkinligi ve saghg: arttirmak igin yiksek yonetim diizeyince yonetilen 6rgitiin,
butiiniine hitap eden planh ¢aba» olarak tammlamaktadir. Richard Beckhard’in yapmig
oldugu bu tanim asagida 6rgiitsel degisim agisindan irdelenmis, 6rgiitsel degisimle direkt

iliskisi olmayan kisimlarda aynintiya girilmemistir;”

e Orgiitsel geligsim planh degisim ¢abasidir. Orgiitsel gelisim programi, rgitiin
sistemli teshisini, stratejik planlarinin geligtirilmesini ve ¢abanin bagariya ulagmasi igin

kaynaklarin harekete gecirilmesini kapsar.

e Orgiitsel gelisim, biitiin sistemi kapsar. Orgiitsel gelisim cabasi tiim orgiit
degisimine iligkindir. Bu degisim, orgiit kiiltiiriinde ve tim yonetsel stratejide olanaklidir.
Orgiitiin alt kesimlerine, alt sistemlerine iliskin taktik ¢abalar var olabilir. Bununla

birlikte, degistirilecek sistem, oldukga &zerk olan biitiin 6rgiittir.
e Orgiitsel gelisim, iist yonetim diizeyince yonetilir.

o Orgiitsel gelisim, 6rgiitsel etkinligi ve saghg: arttirmak i¢in tasarlanir.

Orgiitsel degisimin yarataca@: yeni ortam, galiganlar agisindan iglerin yiiriitilme
sisteminin, digiince tarzinmn, nadiren de olsa igletme misyonunun ve bunun gibt daha
birgok eski yapmin ortadan kaldinlmast anlammna gelmektedir. Her ne kadar degisimin
gerceklegtirilmesinde eski yapinin  "yikilmasi" ve yeni yapmn "dondurulmasi”
agamalarindan gegilsede orgiit lyelerinin inang, tutum ve davranglannin degistirmek,
birbirleri ile daha etkin haberlesmelerini saglamak, sorunlannmi agik bir sekilde
tartigabilecekleri ortamu yaratmak, amaglanm agik hale getirmek, birbirlerine yardimci

olmalarini saglamak; diigiince, arzu ve Onerilerini birbirleri ile paylagmalarint

' VANCINO ve RABIN, a.g.e., 5. 68.
PBUMIN, 1974, a.g.e., s5.16-17’den; Richard BECKHARD, Organization Development: Strategies
and Models, (Mass: Addison - Wesley Puplishing Company, 1966 ), s.26.
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saglayacaklari bir ortam gelistirmek orgiit gelistirme programinin temel amaglarindandr.

Tipik bir 6rgiit geligtirme programu genellikle asagidaki safhalari icerir:*!

e Sorunlann belirlenmesi,

o Onceliklerin belirlenmesi,

¢ Bu sorunlarla ilgili bilgi ve veri toplanmasi ve paylagilmasi,
¢ Ortak planlama yapilmasi,

o Alternatiflerin uygulanmast,

¢ Sonuglann izlenmesi.

Sonug olarak, orgiitsel degisme ve o6rgiitsel gelisme birbirlerine girdi saglayan
sistemlerdir. Her ikiside, eski yapinmn yerine yeni bir yapi1 meydana getirme amacim tagir.
Dolaysiyla iki sistem de orgiitte deisim yaratir. Hangisinin 6nce, hangisinin sonra
uygulanacagi, orgiitiin, iginde bulundugu duruma baghidir. Ancak, 6rgiitsel deZisimin
uygulamasindan sonra, bir takim uyum zorluklarinm ortaya ¢ikmasi kagimlmazdir. Orgiit
iiyelerinin degigimle inga edilen yeni yapiya uyum konusunda miicadele etmek yerine,
eski yapiya donmelerini engellemek igin, orgiitsel degisim kuramlaninda, eski yapinin
yikilmasi-yeni yapinin dondurulmasi olarak adlandirilan asamalardan bagka, 6rgiit

gelistirme ¢aligmalan sorunlarnn ortadan kaldirnilmasinda etkili olabilecektir.

3. DEGISIMIN YONETILMESI

Orgiit bir yapi, yonetim ise bu yapiy: isleten bir siire¢ olduguna gore degismenin
baslaticis1 ve itici giicii de orgitlerin yoneticileridir.* Yonetimin sorumlulugu sadece
degisimin eylem asamasinda degil, yukanda Yonetim ve Yonetici Geligtiriimesinde
Orgiitsel Degisim ve Degisim Sonrast Orgiit Gelistirme bagliklar altmda deginildigi gibi
yeni yapiya uyum agsamasinda da 6nem tagimaktadir. Bazi yazarlar, bu uyum siirecini

Gecgis Donemi, bu dénemin yonetimini ise, Gegis Yonetimi olarak adlandirmaktadirlar.

A KOCEL, a.g.e., s5.26-27.”den; National Training Laboratoies: “What is OD?” Personel Management
and Organization Development: Fields in Transition, (Ed: W. French and D. Hellriegel, Hamghton
Mifflin, 1971). s. 356.
ZPEKER, a.g.e., s.5.
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Orgiitsel degisme kisa bir siirede gergeklesen bir olay degildir. Cok kiigiik capli
bir takim degisimlerin bile galiganlarca benimsenmesi uzun zaman alabilmaktedir. Bu

degismelerin sadece uygulanmast degil yonetimide gerekir.

Gegis yonetimi kavrami, deSigmenin sistematik bir bigimde planlanmasi,
organizasyonu ve uygulamasindan sorumlu yonetim demektir. Bu y6netim orgiitiin eski
durumunun parc;alanmasmdém baslayarak gelecekteki yeni durumun ortaya konulmasi

siirecinde degisimde yer alir.”

Degisme bagladigi zaman artik 6rgiit, ne yeni ne de eski bir durumda olacaktir.
Ancak, iglerinde ytirimesi gerekmektedir. Gegis yonetimi, orgiitiin yaptig islerin degisme
sﬁrécinde de devamimi saglar. Bu nedenle degisme baglamadan 6nce bu durumun
planlanmasi gerekir. Eski y6netim iiyeleri degisme siirecinde gegis yonetiminin roliinii
ustlenirler ve orgitsel faaliyetlerin aksamadan yiritilmesine ¢aligirlar. Ancak, bu
caligmayt da degisme ajamyla birlikte siirdriirler. Bu gegis doneminde 6rgiit iginde yeni
bir takim pozisyonlarda olusabilir. Burada amag, degisimin sirekliliginin ve islerin
aksamadan yurimesint saglamaktir. Yapilan degismeleri iy bir iletigim ile ¢aliganlara,
orglitin miisterilerine ve onlara gerekli hammaddeyi saglayan sirketlere bildirmek gorevi

gecici yonetimin onemli bir diger rolidiir.**

Orgiitsel degisimi kim uygulayacaktir? Bu soru, isletmelerde, daha orgiitsel
degisimin baglangicinda sorun yaratabilir. Orgiitsel degisim kuramlarinda bahsedildigi
gibi, bazi kuramlar (6rnegin; Eylem Aragtirma Sireci) degisim ajaninin 6rgiit digindan
olmasi gerektigini 6ne sirmektedir. Bunun yaninda ¢ogu kuramda (6rmegin; Genigletilmig
Stre¢ Modeli) degisim ajaninin 6rgit iginden veya digindan olabilecegini belirtmektedir.
Sonug olarak, buna karar verecek isletme yoneticileri veya yonetim kurullandir. Ciinka,
bir degisim plam i¢in alinacak danigmanlik hizmetinin veya planin uygulanmasi igin 6rgiit
disindan bir kuruma bagvurulmasmin herseyden 6nce isletme agisindan ekonomik bir
boyutu olacaktir. Ekonomik boyutunun diginda bilgi, beceri, tecritbe, uzmanhk gibi

konular 6nem tagimaktadir. Bunun nedeni orgiitsel degismenin igletmenin veya orgiitiin

Z OZKALP ve KIREL, a.g.e., ss. 429-430°dan; Linda S. ACKERMAN, Transition Management: An
In -Depth Look At Managing Complex Change, (Organizational Dynamics, 1982). s5.46-66.
*OZKALP ve KIREL, a.g.e., s. 430°dan; Noel M. TICHY and David O. ULRICH, The Leadership
Challenge - A Call for the Transformational Leader, (Sloan Management Review, Fall, 1984). ss. 59-
68.
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hayatta kalabilmesi veya var olan konumunu devam ettirebilmesi ile ilgili olmasidir.
Yanhs bir uygulama 6rgiitiin tamamen ortadan kalkmasina neden olabilir. Bu nedenle,
orgitsel degisim c¢alismasmm ilk defa gerceklegtirecek olan orgitlerin orgiit dist
kaynaklardan yararlanmalan menfaatler geregidir. Ancak, degisimin bir siireg oldugu goz
6niinde bulundurularak, 6rgiit iginden bir kigi veya bir grubun kullanlan 6rgiit disi
uzmanlarin yanlarinda tecriibe kazanmalan saglanmahdir. Bu sayede, bir sonraki orgiitsel
degisim ¢aligmasinda orgiit disn kaynaklara bagimli kalinmamig ve kaynak tasarrufu
saglamis olunacaktir. Ayrica, bu sayede orgitsel degisim konusunda daha genig bir
hareket alanina sahip olunabilecektir. Yani isletme bu yetenegi kendi iginde geligtirebilir,
ya da bu konuda danigmanlbik hizmeti veren kuruluglanin baghca gelir kaynag: haline
gelebilir.?

Ozellikle hizla degisen gevre kosullan iginde faaliyet gosteren, belirli biiyiikliige
ulagmug isletmelerde orgiitsel planlama ve degisim islerini stirekli olarak yiiklenen bir
birimin bulunmasi olagandir. Nitekim, kimi igletmeler bu iglevi bir ka¢ uzmandan olusan
bir kurmay bolimiiniin sorumtuluguna vermiglerdir. Orgiitsel degisim ¢aligmalanimin bu
boliimiin uzmanlannca baganl bir bigimde yuriitiilebilmesi igin, boliim yoneticisinin,
genel mudir, genel midir yardimcis, idari igler midard, planlama midiiri v.b. st
diizey yonetimine karsi sorumlu ve onlardan yetki almig olmasi gerekir. Ote yandan,
boéliimii olugturan uzmanlarin yetenek ve gorgiilerinin birbirimi tamamlayict olmast ve
isletmenin orgitsel yapist ile faaliyet alanmi yakindan tanimalan gerekir.

Bununla birlikte, isletmelerin birgogunda orgiitsel degisim islevini yiiklenecek
belirli bir boliim bulunmayabilir. Bu durumda s6z konusu islev bir kurula veya en yakm
ilgili bolime verilir. Ama ne var ki, geleneksel diizen, her yoneticinin kendi béliimii
iginde gerekli gordiigu degigiklikleri yine kendi anlayigina gore yapmasidir. Su halde, ayn
bir oOrgitleme bolimit bulunmayan biyik isletmelerde orgiitsel degisim islevi,
fonksiyonel boliim yoneticilerinin herbiri tarafindan ayn ayn gerceklestirilebildigi gibi,
personel boliimiiniin, yonetim kuruluna sorumlu bir yan kurulun ya da genel miidiir veya

yonetim kurulu bagkanina bagh bir danismanligin sorumluluguna da verilebilir. Kiigiik

e

¥ Micheal HAMMER ve James CHAMPY, Defisim Milindisig Devrins, ev: Sinem Gal, (saghal:
Sabah Kitaplan Dizisi, 1994), 5.49. :
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isletmelerde ise bu iglev ilgili herhangi bir ist diizey yoneticisinin sorumluluguna

verilebilmektedir. %

Orgiitsel degigim ¢aligmasmnin basariimas: kolay degildir; gecerli orgiitsel yapiya
iliskin bilgilerin, soru formlan ve goriismelerle alinmasi, éngoériillen amaglara ulagsmaya
olanak saglayan c¢esitli araglann belirlenmesi, orgit semalannin gelistirilmesi ve
yonetmeliklerin hazirlanmasi zaman, beceri ve uzmanlik gerektirir. Bir o6rgiitleme
uzmaninda aranilan zelliklerin tanimlanmas: gii¢ olmakla birlikte, bu kigilerde aranilan

genel nitelikleri soyle 6zetleyebiliriz:

e Ustiin bir ¢oziimleme yetenegi bulunmali, ayn1 zamanda orgiitsel sorunlan hizla
kavrayabilmeli, kisisel davraniglar hakkinda yeterli bilgi ve 6nsezi sahibi olmahdir.

o Isletmenin faaliyetleri, ozellikle teknolojisi, is iliskileri ile davramg sistemi
hakkinda tam ve kesin bilgiye sahip olmalidir.

e Isletme igindeki karsit gruplar kargisinda bagimsizigim korumali, bu gruplarin
gergek amaglanim ve sorunlanni anlamahdir.

o Kusursuz bir bellege sahip olmali, bu yetenegini 6zellikle goriismelerde az not
tutarak kullanmali, gériigiilen kisiyi olumsuz etkilememelidir.

o Personelle arasindaki mesafeyi, saygiyt azaltmayacak oranda agik tutarken,
herkesin kendisine raharca agilmast igin dostga ve anlagthir olmahdir.

o Isletmenin amaglariyla uyumlu bir orgiitsel yapmin kurulmasinda yararlamlacak
kuramsal diigiince ve temel ilkelerde 6n ayrgili olmamalidir.

e Orgiitleme kuramlarm gok iyi bilmelidir.

e Hizla caligabilmeli ancak acelisi olan (sikigmis) izlenimi vermemelidir. %’

Yukanida belirtilen niteliklerin tiimiine sahip bir bireyin bulunmast oldukga giigtiir.
Bu nedenle, orgiitsel degisim ¢aligmast s6z konusu niteliklerden en goguna sahip olan

uzmana veya bir uzman grubuna yaptirimalidir.

Kuskusuz orgiit diginda gok gesitli degismelerden séz edilebilir. Bunlar yonetic
baglatmamigtir. Ama yonetici, degisiklik konusunda tek kelime ile Onderhii

#ULGEN, age., s. 36’dan; Justin G. LONGENECKER, Principles of Management and
Organizational Behavior, (3.ed., Ohio: Charles Merrill Pub. Co., Columbus, 1973). s.301

7ULGEN, age., s. 35-36°dan; Ernest DALE, Comment Sont Organisées Les Entreprises
Americaines, (2.B, EM.E., 1968). 5.174,176,
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yikklenmelidir. Ciinkii, yeniligin orgiite getirilmesi, kabul ettirilmesi, planlanmas,
uygulanmas: ve degerlendirilmesi gibi siiregler ilerlyi goérme, yaraticilk ve girisimi
gerektirir. Orgiit tiyelerinin bu faaliyetlere yoneltilmesi ve esgiidiimlenmesi ise yoneticinin

onderlik ve sorumlulugundadir.®®

Gorildiigi uzere isletmelerde uygulanacak orgiitsel degisimin ¢alismalarinin
baganisinda yonetim kademesine biiyiik gorev diigmektedir. Bireysel olarak yoneticilerin
veya yonetim kurullaninmn destegini almamis bir deisim programinin basanli olmast
imkansizdir, denilebilir. Cunkti bu destek ve beraberinde saglanacak giiven ortam
sayesinde deisime gosterilebilecek direng ve 6rgiit iiyelerinin olumsuz etkilenmeleri
ortadan kaldinlabilecektir. Bundan sonraki bolimde degisimime direng ve degisimin

sebep olabilecegi olumsuz etkiler iizerinde durulacaktir.

BPEKER, a.g.e., 5.9.



UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL DEGIiSIME DIRENC VE DEGISIMIN ETKILERi

1. ORGUTSEL DEGISIME DIRENME KAVRAMI

Degigiklik, is ortami, sosyal gevre, kiginin kendi 6z biyolojik ve psikolojik yapist
ile onu biitiinliyle saran bir olusum niteligindedir. Kigi, diinyaya gelir gelmez c¢evresel
kosullara uyarak bazi degisikliklere ugrama iglemini 6grenmeye bagslar. Hatta denilebilir
ki, varolusu, alacag: ilk nefesle bir ¢evreden digerine uyabilme yetenegine baghdir. O
halde, madem ki bireyde degisikliklere uyabilmek igin @istiin yetenekler mevcuttur, neden
aym birey ¢ogu kez sosyal cevresindeki degigikliklere karst koymak istemektedir?
Ozellikle s6z konusu birey bir grupsal ortam icinden yer ve rol ustlendiginde degisiklik
uygulamalarina karg1 ¢tkma olgusu daha da giiglii bir nitelik kazanabilmektedir. Sanayi
devriminin bagindan beri gegmis yillarin gozlemleri gostermistir ki, yoneticiler ne kadar
rasyonel bir yol izlerlerse izlesinler, getirmek istedikleri degisiklikler ne kadar mantikhi
olursa olsun, gene de yapmak istedikleri degisikliklere, ¢alisanlanin ¢ogu kez karsi

olduklarini, ya da karg1 olmaya kolaylikla ikna edilebildiklerini gostermektedir.’

Organizayonel orgiitleri bir balona benzetirsek; igi hava dolu bir balona degisim
giici olarak bir parmakla baski yapilirsa, balonun baski noktasinda goriilebilir bir
degisiklik olur. Balonun i(;indeki hava molekiilleri 6rgiitiin iggorenlerini temsil ederse,
parmak ile balonun kontak noktasindaki molekiiller zorlamaya maruz kalmak suretiyle,
balonun yeni seklini almak tizere izl bir gekilde harekete gegeceklerdir. Caliganlarla
(molekullerle) direkt kontakt kurulmamasina ragmen degisimden dirfkt olarak
LY

' Tugray KAYNAK, Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi, (Istanbul: ALFA Basim Dagitim,
1995). ss. 188-199.
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etkilenirler. Balon (6rgiit), yer degistirmese de igindeki molekiiller (cahisanlar) yer
degistirir ve balonun yeni gekline adapte olurlar. Molekiillere dengeli halde gekil veren
yine balondur.

Bu omek, orgiitsel degisim konusunda bazi 6nemli noktalarin aydinlatilmasinda
uygun olabilir, ancak unutulmamalidir ki, 6rgiit bir balon degildir. iggoren de molekiil
degildir. Insanlar balonun igindeki molekiiller kadar 6zgiir ve esnek olamazlar. Kald: ki,
bir balonda bile, balonun ayn1 noktasina tekrarlanan baski balonu inceltip zayiflatabilir ve
hatta patlatabilir. >

Bu oOrnekten bir sonug ¢ikarmak gerekirse; degigim sadece teknik bir problem
degil, insanlant da ilgilendiren bir problemdir. Bu yiizden degisim direng faktorii
goziiniine alinarak, ¢aliganlarla birlikte yapilmast saglanmalidir.

Degisiklige karst direnmenin tipik bir davramig $ekli yoktur. Bunun nedeni
insanlanin farklhiikklandir. Yani, degisim bir etki olarak diisiniliirse, etkiye gelecek
tepkiler insandan insana veya gruptan gruba farkli olacaktir. Bununla beraber, iiretimde
surekli digiis, isinden aynlma ve boliim degistirme isteklerinin artmasi, ¢atigmalarin
siklasmasi, ansizin ¢tkan grevler, degigim programm engellemeye yonelik kasti
davramglar ve degisikligin uygulanamayacagma dair 6nemsiz sebeplerin ileri siiriilmesi

direnis igin belirti olabilir.?

Orgiitsel degisim calismalarmin direnme ile karslanmasi, giiniimiizde birgok
bilimsel galiymada, kagimimaz olarak goriilmektedir. Hatta, direnmenin olmadig: ya da
¢ok az oldugu durumlarda, degisim programinin tamamlanmasi veya kalicihifi konusunda
stipheye disiilmelidir, denilebilir.

Orgiitsel degisime direnmeyi, degigim siirecinin dogal bir parcasi olarak goéren

yazarlardan Stephen Robbins; asil konunun ¢alisanlarin orgiitsel degisime karsi koymalan

2John W. NEWSTROM ve Keith DAVIS, Organizational Bchavior, Human Bchavior at Work,
(9.Ed., NewYork : McGraw-Hill Series in Management, 1993), s. 270, 271.

? Omer DINCER, Orgiit Gelistirme, (Istanbul: 1. Baski, Timag Basim Ticaret ve Sanayii AS., 1992).
5.109°dan; Paul R. LAWRANCE, How to Deal with Resistance to change, (ed) G. W. DALTON, P.
LAWRANCE ve L. E. GREINER; Organizational Change and Dcvclopment, (Illinois: Richard D.
IRWIN Inc., Homewood, 1974). s. 180.
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olmadigim, degisime zaten karsi konulacagmi, 6nemli olamn degisimin derecesi

oldugunu belirtmektedir.*

Degisikliklerin bazilar ¢aliganlar tarafindan da istenebilir ve hatta onlar tarafindan
onerilebilir de. Bazilan ise, 6nemsiz direnislere neden olurlar ki, giderilmeleri kolay ve
cabuk olabilir. Bu baglamda, bireylerin tiim deZisikliklere direnmeleri s6z konusu
olmamaklabirlikte, sosyal sistemlerde degisiklere karst ¢tkis olagandir. Bu karsi ¢ikigin
ana nedeni de, bireyin s6z konusu sosyal sistem iginde kurmus oldugu ekonomik ve
sosyal dengesini kaybedecegi diisiincesi ve korkusuyla olugsmaktadir. Unutulmamahdir ki,
degisiklige karg: ¢ikma, istenen bir durum olmadig: gibi, her degisikliin de iyi oldugu, ya
da olacagmin 6ncelikle kabullenilmesi ényargili bir davranis olarak nitelendirilebilir. Oyle
ki, yonetict veya teknik kadro tarafindan getirilmek istenen degisiklikler olumsuz
sonuglar yaratabilecegi gibi, etkileri de sonralan personel {izerinde derin izler birakabilir.
Bu durumda, degisikliklerin etki alaninda kalacak olan personelin bunlara kargt ¢ikmast,
onlarn en dogal hakki olacaktir. Kisaca anlatilmaya galistlan bu sosyal olgu ger¢ekten en
genis boyutlarda ele alinip digtiniilmelidir. Ciinkii, sadece alt kademe personeli degil, tist
kademede gorevlendirilmis yonetim elemanlan da degisiklere direng gosterebilirler. Veya
nisbeten zeki ve iy1 uyum saglamig iggoren grubunun, degigikliklere karst ¢ikmayacaklar
ya da degisiklikleri kolayca kabul edecekleni diigiincesi bityitk yanhgliklara sebep olabilir.
Bu diigiincenin tersine, zeka ve yeteneklerin kargi yonde kullanilmasi durumunda, tahmin
edilenin tizerinde bir direng ortaya ¢ikabilir. Bu durumda, zeka ve yetenek duzeyi ne

kadar yiiksek olursa, direnis te o kadar giiclii olacaktir.’

Hiiseyin Ozgen ve Ferit Olger’in yaptiklan ¢alismaya gore; hangi kademede
gerceklestirilirse  gerceklestirilsin, 6rgiitsel defisim karsisindaki en biiyik engel
degisimden etkilenecek isgorenlerin tiirlii yollarla degisime direnmeleridir. Bu nedenle
degigsimin oldugu yerde direnme de vardw, denilebilir. Direnme, bireyr degisimin
etkisinden korumaya déniik davranig gostermesi, kisaca degisime karst en tipik birey ya
da grup tepkisidir. Bagka bir deyigle, direnme; bireyi ya da grubu, gergek ya da diigsel

degisikliklerin etkisinden korumak amacmna doniik, savunucu bir davramgtir. Digsel

“Stephen P. ROBBINS, Orgiitsel Davramgin Temelleri, gev: Sevgi Ayse Oztirk, Orjinal Adt:
Essentials of Organizational Behaviour (1991), (Eskischir: ETAM A§. Basim ve Yayim, 1994),
$.323.

SKAYNAK, a.g.e., ss. 201-202.
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degisiklikten kastedilen; direnmenin dogmas: icin, degisikligin gerceklesmis olmasinin
zorunlu olmadigidir. Bireyin degisikligin gerceklestigini sanmast ya da birtakim

degisikliklerin yapilacagindan korkmasi, direnmenin dogmasi igin yeterlidir.®

Orgiitler tekerlekleri koseli olan bir trene benzetilebilir. Yoneticiler vagonlan
onden gekerlerken, iggorenler arkadan itmektedirler. Yani, yoneticilerin ve iggdrenlerin
terene bakis agilan farklt olabilir. Trenin koseli tekerlekleri, birtakim zorluklara ve enerji
kayiplarina neden olacaktir. Ancak, yoneticiler vagonlarin duraksamadan cekilmesi
gerektigi diisiincesindedirler. Gergekte ise bir anlik duraksama bazen birgok degisik
fikirlerin dogmasina ve deZigmelere yol agabilir. En onemlisi bu durug, vagon iginde
bulunan ve yenilik ve gelismeyi temsil eden, yuvarlak tekerleklerin farkedilmesine neden
olabilir.” Orgiitleri bir trene benzeten bu érekte oldugu gibi, orgiit i¢inde basta bakig
agtlarindaki farklibklar olmak tizere daha bir¢ok sebepten kaynaklanan direnisle
kargilagilmasi olagan kargilanmalidir. Onemli olan direnisgilerin, degisim saflarina

cekilebilmesi kabiliyetidir.

2. ORGUTSEL DEGISIME DIRENMENIN NEDENLERI VE COZUMLENMESI

Degisiklikler karsisinda ne tiir bir tepkinin meydana gelecedi, degisikligin
niteligine, bigimine ve degigimden etkilenen kisilerin karakterlerine gore farklilik gosterir.
Yonetim, yapacag degisime kars: tepkileri, bu yonden degerlemelidir. Degisiklik, bazen
amaglara ulagmada ve daha {ist amaglan belirlemede firsat, bazen de amaglara ulagsmada
bir engel ve oOrgitiin balsann kabiliyetini zayiflatacak bir tehdit olarak algilanabilir.

Degisime karg: olas: tepkiler en az tig sekilde olabilir:

1. Kabul ve Destek
2. Kayitsiz Kalma - Tahammiil Etme - Katlanma

3. Direnme

®Hiiseyin OZGEN ve Ferit OLCER, “Tirkiye’deki Sanayi Isletmelerinde Orgiitsel Degisime Karst
Direnme Sorununun Coziimlenmesi Uzerine Bir Aragtrma”, Amme Idaresi Dergisi, C:29, Say:3,
(Eyliil 1996), ss.143-144,

"Scott J. SIMMERMAN, “Organizasyonel Gelismenin Koseli Tekerlekleri”, ¢ev: Timer Sumru,
Verimlilik Dergisi, M.P.M Yayinlan, (1995), ss. 57-65.
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Asadidaki tabloda olast tepkiler ve bireyin genel tutumu oOzet olarak

verilmektedir:®

TABLO 4. Degisiklige Tepkiler ve Bireyin Genel Tutumu

BIREYIN GENEL TUTUMU DEGISIKLIGE TEPKILER
KABUL -Isteyerek yardimlasma arzusu

-Yardimci olma
-Yonetimin baskist altinda yardimlagma
-Pasif kalma

KAYITSIZ KALMA -Kayitsiz kalma
-Hig ilgilenmeme
-Yalnizca soyleneni yapma

-Ogrenmeme

PASIF DIRENME -Miimkiin oldugu kadar yapmama
-Is yavaglatma
-Bilerek yanlis yapma

AKTIF DIRENME -Sabotaj
-Isten ayrilma
Kaynak: SABUNCUOGLU ve TUZ., a.g.e., s.173.

Calismamizin bu kisiminda, ilk olarak 6rgiitsel degisime direnmenin nedenleri,
ikinci olarak da orgiitsel degisime direnmenin ¢oziimlenmesi iizerinde durulmaya

calisilacaktir.

8 Zeyyat SABUNCUOGLU ve Melek TUZ, (")rgiitsel Psikoloji, (Bursa: Ezgi Kitabevi Yayinlani, 1995),
s.173.
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2.1. Orgiitsel Degisime Direnmenin Nedenleri

Ozellikle isletme orgitlerindeki (organizasyonlardaki), orgiitsel degisme
galismalari, giiniimiiz igletmecilerinin eski sorunlannin g¢oziimlenmesini saglarken yeni
sorunlarla da kars1 karstya kalmalari sonucunu dogurabilmektedir. Bagka bir deyigle,
orgiitsel degisim girisimlerinin; degisimi kendi denetimleri altina almay: ve drgiitlerin yeni
kosullara uyum yetenegini iyice sinirlamay amaglayan, etkili gii¢ odaklaryla kargilagmast
olasthd: ¢ok biyiiktiir. S6z konusu olan; ister iretimde bir arayig, ister yeni bir
teknolojiye uyarlanma ya da yeni bir ¢alisma yontemi olsun, genellikle degisikliklerden
etkilenen iggoren ve yoneticilerin degisime karst direndikleri, hatta kabule zorlandiklan

taktirde, onu sabote ettikleri dahi goriilmiigtiir.’

Insanlarin goZu gesitli sebeplerle degismeye karsi koyma egilimi gostermektedir.
Bu egilimin insamin dogasinda oldugunu soylemek miimkiindiir.' Ancak, bu direnisin
ortadan kalkmasi ve direniggilerin degisim saflarina ¢ekilebilmesi igin direnig gosterenlerin
neden orgutsel degisime karsi olduklarini aragtirmak ve bu dogrultuda bir ¢6ziim aramak

gerekir.

Orgiitsel degisimin direnme ile karslanmasinin sebeplerini aragtiran yazarlar,
hemen hemen hepsi tarafindan kabul edilen ekonomik, sosyal, psikolojik nedenleri

siraladiktan sonra, bazi farkli ayinmlara gitmiglerdir.

Micheal Hammer’a goére; degisime gesitli nedenlerle muhalif olunabilir ve
mubhalefet farkli seklilerde ifade edilebilir. Soyle ki,

o Kimileri kendi ¢ikarlarint genelligtirirler ve degisime karst tawir alirlar.

(Statiikocular)

e Bazlan degisime gerek oldugun kabul etmig goriinmekle birlikte, tartigtlan

Onerinin (degisim programimmn/planinin) yetersiz ya da uygunsuz oldugunu 6ne siirerler.

’ OZGEN ve OLCER, a.g.e., 5.141.
"YDINCER, 1992, a.g.e., 5.109.
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e Bir de, yaygin olan inanca ters diiserek dikkat gekmeye galiganlar vardir. Herkes

degisimin iyi bir sey olduunu sdylerse, bunlar hemen kétii oldugun soylerler. '

Enver Ozkalp ise, orgiitsel depisime direnisi oncelikle Bireysel ve Orgiitsel

cercevede incelemigtir:
Bireysel Nedenler

Bireysel kaynakli direng nedenleri genelde insamin temel karekteristiklerine
dayalidir. Arastirmacilar bireysel diren¢ nedenlerini alti baglik altinda toplamaktadirlar.
Bunlar:'® Aligkanliklar, Giivenlik, Ekonumik Faktorler, Bilinmeyen Korkusu, Ilgili
Olmama (Lack of Awareness), Sosyal Nedenler seklinde siralanabilir.

Abskanhklar; insanlar genelde yaptiklan ige aligir ve istisnalan varsa da, aym
bigimde, islerine devam etmek isterler. Aksine dinamik bir ortam, siirekli yeni birgeylerin
ogrenilmesini gerekli kilacagy igin, statik ortamdaki rutin iglerin yapilmasindan daha zor

bir ¢caliyma ortami meydana getirecek ve bu da direnisle kargilanacaktir.

Giivenlik; baz kisiler i¢in rahat ve giivenli bir ig bir ¢ok seye tercih edilir. Eger
degisme, bu giveni tehdit ediyorsa, yiksek givenlik ihtiyaci iginde olan birey direng
gosterebilecektir. Ornegin, teknolojinin degistirilmesinde, yeni teknolojinin yetenek
gereksinimine cevap vermeyen birey isten atilacagi korkusu iginde ya da bagka bir

deyigle, ig giivenliZinin tehlikeye girecegi diigiincesiyle degisime dirme gosterebilir.

Ekonomik Faktorler; insanlar gelirlerinin diigmesinden pek hoglanmazlar, Eger
degisim bireyin gelirini azaltma yoniinde gerceklesiyorsa veya bu yonde bir giiphe varsa,
direnigle kar§11anacakt1r. Ozellikle iicretin verimle iliskilendirildigi isletmelerde (parga

basina ticret gibi) bu sebepten kaynaklanan direnigle kargilagilir.

Bilinmeyen Korkusu; insanlar dogal olarak bilinmedikleri seylerden korkar.

Ayn1 karanliktan korkmak gibi, ¢iikii birey karanhgm &tesini gbrememekte bu nedenle

"' Micheal HAMMER ve James CHAMPY, Degisim Miihendisligi Devrimi, cev: Sinem Giil, (Istanbul:
Sabah Kitaplan Dizisi, 1994), s. 110.

2Enver OZKALP ve Cigdem KIREL, Orgiitsel Davrams., (Eskischir: ETAM Anadolu Universitesi
Yay. No.111, 1996). ss.412, 413°den; David A. NADLER, Concepts for the Management of
Organizational Change; J. Richard HACKMAN, Edward E. LAWLER ve Lyman W. PORTER,
Perspectives on Behavior in Organizations, (2nd ed., New York: McGraw Hill, 1983). ss. 551-561.
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neler olup bittigini bilmemektedir. Is ortaminda da insanlar tamidiklar, bildikleri,
mekandan, kisilerden, makina/aletlerden vs. korkabilir ve bu galismak istemeyebilir.
Ornegin, simdiye kadar klasik daktilo yazmug bir sekretere, artik P.C. kullanacady,
bununla yazacag: belirtildigi zaman, ¢alijan eger bilgisayarla yazmanin ne oldugunu

bilmiyorsa bu durumdan korkup, direng gosterebilir.

Tligili Olmama; insanlar genelde kendi bakis agilarini, fikirlerini destekleyen
konulara dikkat ederler. Bu nedenle de degismelere direng gosterir veya degismenin
farkinda olmayarak eski davraniglarim siirdiiriirler. Hatta kendi yarattiklan diinyaya ters
gelen bilgiye 6nem vermezler. Bu durum insanlann, algisal kisithligi, dikkatte kayma,

segici dikkat gibi psikolojik nedenlerle bireyin degisen bir kuralin farkina varmamasidir.

Sosyal Nedenler; genelde insanlar bagkalarmmin kendileri hakkinda ne
diigiinecegine 6nem verirler. Ozellikle grup olgusunun énem tagidigs orgiitlerde birey,
degisimi benimsese bile, ¢alistigi is grubunun degisme hakkindaki olumsuz tavirlar1 onun

da olumsuz tutumlar takinip degigsme direnmesine neden olabilir.
Orgiitsel Nedenler

Enver Ozkalp’in galismasinda, érgiitiin degismeye olan direnci, alt: temel faktore
baglt olarak acgiklanmaktadir ve aym galigmada her 6rgitiin, her degisme durumunda bu
nedenleri sergilemek durumunda olmadig belirtilmektedir. S6z konusu nedenler: Asin
Kararlihk (Orgiitiin I¢ Yapist), Smurlt Degisme Odagi, Grup Yapisy, Uzmanhig: Tehdit,
Yerle§ik Giig Iliskilerini Tehdit, Kaynak Dagilim seklinde siralanmugtir.

Asinn Kararlilik (Orgiitiin I¢ Yapisi); Her orgitiin isleyisini saglayan bir
prosediir s6z konusudur. Ise alma, ise aligtrma, personel degerleme vb. olarak
siralanabilecek bu 6rgit igi yap: personel tarafindan kabullenilmistir ve personel bu
dogrultuda performans gostermektedir. Orgiitiin isleyisini saglayan bu i¢ yapmin

degistirilmek istenmesi personelde direnige neden olabilir.

Sinirh Degisme Odagy; orgiitsel degisim, sadece kagit tizerinde belirlenen

sinirlar iginde kalamaz. Ciinkii, degisime konu olan Orgiitin bir wst sistemi ve bir alt

POZKALP ve KIREL, a.ge., ss.415-417°den; Daniel KATZ and Robert L. KAHN, The Social
Psychology of Organizations, (2nd ed. New York: John Wiley, 1973). ss. 36-68.
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sistemi olabilecektir. Bu durumda degisimden etkilenme belirlenen odagin digina da

tagabilecektir. Hatta degigim st sistemler tarafindan gegersiz kilinabilecektir.

Grup Yapisy; orgiit iginde galisanlar i davramglarnii degistirmek isteseler bile,
grup veya grubun Uyeleri, bireyin tizerinde bir baski olugturarak davrams degisimini
engelleyebilirler. Grubun isteklerine tes diigen birey grup tarafindan diglanma tehdidi ile
karst karstyadir. Bu nedenle grup normlan deSismede bir baski unsuru olarak ortaya
cikar.

Uzmanh@ Tehdit; orgiit icinde yapilan bir degisim; isin yeniden dizaymi veya
yapisal bir degigme bireyin seneler boyunca elde ettigi uzmanhklarim kaybetmesine veya
iistlendigi sorumluluklar: bagkasina devretmesine neden olabilir. Bu durum da ortaya bir
diren¢ ¢ikabilir. Cinka, degisimle yeni uzmanlk alanlant dogmus, eski uzmanliklar

gereksiz veya daha az gerekli duruma diigmiis olabilir.

Yerlesik Gii¢ ligkilerini Tehdit; orgiitsel degisim orglitlerde bulunan formal
veya informal, gig iliskiglerini veya yetkileri, ortadan kaldirabilir veya degistirebilir.
Dogal olarak insanlar statitkocu davramigla, sahip olduklan giicii kaybetmek istemezler.

Bayle bir durumda degisime direng séz konusu olabilir.

Kaynak Dagihimi; yerlesik giig iligkilerini tehdit durumu gibi, orgiitte kaynak
dagitmimt kontrol edenler ya da mevcut dagitimdan memnun olanlar degisimi

kendilerine yonelmis bir tehdit olarak goérebilirler. Bu durumda direngle kargilagilabilir.

Yukarda verilen, Enver Ozkalp’in degisimin nedenlerini 6rgiitsel ve bireysel
olarak iki ana baghk etrafinda irdeleyen galismadan baska, Hiiseyin Ozgen ve Ferit
Olger’in ¢aligmalarinda, direnmenin birey, grup ve orgiit diizeylerinde ortaya gikti1 ve bu
U¢ dizeyin arasinda etkilesimin oldugu belirlenmis ve direncin nedenleri su sekilde

stralanmulstir: 1
iy

“OZGEN ve OLCER, a.g.e., 5.145.



1. Degisime karg1 kendini koruma,

2. Aligkanlik ve vyeniden Ogrenmeyi
sevmeme,

3. Degigiklik  fikrinin = kaynaf  ve
degisimi baglatana giiven eksikligi,

4. Degistim  uzmaninm  tutum  ve
davraniglart,

5. Orgiite yabancilagma,

6. Ekonomik nedenler,

7. Bigimsel

olmayan iligkilerin

degismesi,
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8. Bagarnisiz olma korkusu,

9. Yetk, gii¢ ve statii kaybs,

10.Degigim hakkinda gerkii bilgiye sahip
olmama ve belirsizlik,

11.Orgiitsel degisimin miidehale stratejisi
ve degisim programmin kapsam,

12 Farkl degerlendirmeler,

13.Degisime diistik tolerans,

14 Kendt ¢ikanni diisiinme,

15.Sendikalar,

16.Gruplar

Robert Kreitner ve Angelo Kinicki’de yaptiklan ¢ahgmada kendilerine gére bir

“degigimin nedenleri” simflamasi yapmuglardir. Tekrardan kaginmak amaciyla, benzer
yonlerde ayrintiya girilmeden, “gahganlar neden direnir?” sorusuna verdikleri yamitlar

kisaca asagida verilmeye galisilacaktir.
1. Bilinmeyenin korkusu ve siiprizi:

Caliganlar1 uyarmadan veya bilgilendirmeden yapilan degisiklik korku hissi

uyandirr.
2. Giivensizlik ortami:

Insanlarin birbirlerine olan giiveni veya giivensizligi; ihtiraslan, niyetleri ve
davramglarint  kapsar. Giivensizlik, izah edilebilir dahi olsa degisikliin alehinde
dustincelere ve davramglara yolagar. Giivensizlik gizhlik yaratir ki bu giz giivensizhigi
daha da derinlestinir.

(Caliganlarma glivenen yoéneticiler degisimi agiklikla, diristce, korkusuzca
yapabilirler. Yoneticilerine giivenen ¢alisanlar, daha fazla efor harcayabilir ve degisimin
gergeklegmesi i¢in 15birligi saglayabilirler.
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3. Baganzslik korkusu:

Caliganlanin  gozonii  korkutan degigiklikler kendilerinin  kapasitelerinden
siphelenmelerine sebep olabilir. Kendinden giiphe, kendine giiveni kemirir ve kigisel

biyiime ve gelismeyi engeller.
4. Statii ve/veya isgizlilii kaybr:

Genellikle degigimle organizasyon digi birakilmis birakilmug igler giiglii-inatg: bir
direnigt baglatir. Bu inatg1 direnig de en ¢ok orta kademe yoneticileri ve siipervizorlerde

(nezaretci-denetci) gbzlenir.
5. Sosyal dayanigma

Degisimden direkt olarak etkilenmeyen gahsanlarin direndikleri gozlenebilir. Bu is

arkadaglarinin menfaatlerini korumak amaciyla gergeklesmektedir.
6. Kiiltiirel-geleneksel ve/veya grup iligkileri

Bireyler ne zaman terfi ettirilir, transfer olur veya yeni bir yere atanirsa kiiltiirel ve

grup dengeleri bozulur.
7. Yalms zamanlama ve/veya yalmig mekan

Degigsiklikler konusunda zamanlama hatasi, sadece degisiklikler baglarken yapilan
yalmghiklar degildir. Uygulamadan ¢ok 6nce gerekli hazirliklarin yapiimamasi, uygun
ortamda, uygun dilin kullanilmamasi ve galisanlara yalnis yaklasimlarda bulunulmas: da

agin1 direnmenin meydana gelmesine neden olabilecektir.

Tugray Kaynak ise, degisikliklere olan direnisin, Rasyonel Direnis ve Duygusal
Direnis olmak iizere baglica iki tiir de incelenebilecegini belirtmektedir:

Rasyonel bir aragtirma ve inceleme sonucu olugan direnigler, temel dayanaklan
giicli olduklan taktirde biiyiik gegcerlilik kazanabilirler. Yonetim kademelerinin bu tiir
karpt koyma ve direnglere gereken onemi vermesi gerekir, aksi taktirde, uygulama

!> Robert KREITNER ve Angelo KINICKI, Organizational Behavior, (Boston: Richard D. Irwin, Inc.,
1989). ss. 661-662.
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sonuglarnin kétii yonde gelismis olmast, igletme agisindan onanlmas: kolay olmayan,
diizeltilemeyecek sonuglara varnlmasina neden olabilir. Bunun sonucunda isletme

meydana gelen zararlan uzun siire kapatilamayabilecektit.

Duygusal nedenlerle olusan direnis ise, temelinde korku ve giivensizlik bulunan
direniglerdir. Igletme igi istenmeyen davramlar gekildé meydana gelen, degisime olumlu
bir katkisiun soz konusu olmadiZ: bu direnis ¢esidi, her ne kadar mantik dis1 olarak
nitelendirilsede, belirli bir noktadan sonra rasyonel ve duygusal direnisi birbirinden

ayirmak miimkiin olmayabilir.*°

Bunlarin diginda yine Tugray Kaynak tarafindan Ekonomik, Psikolojik ve
Sosyolojik direnis nedenleri ileris siiriiimektedir:

Ekonomik Nedenler; igsiz kalma korkusu basta olmak iizere, ig yiikiiniin artmast,
reel ucretlerin azalmasi (ozellikle parga bagina iicret alanlarda) geklinde korkulardan
kaynaklanan direnigtir.

Psikolojik Nedenler; orgiit iiyeleri, mevcut yontemlerin uygun ve elverigli
olmadig elestirisine karst gok hassas davranabilir ve degisim savunuculanm art niyeth

olduklar kanisina kapilabilirler.

Degisikligin, bireyin kigisel yasaoum etkilemesi ve ¢aligma ortamundaki denge
halini zedelemesi miimkiindiir. Bu durum tiim orgiit fiyeleri igin gegerli olabilecektir ve

verimlilik etkilenebilecektir.

Degisiklik ile gerekli olacak yeni bilgi ve beceriler, orgiit iiyelerine yeni yiikler
getirebilecek, orgit liyelerinin ek g¢abalar saf etmeleri gerekebilecektir.

Isin monoton temposundan kagmaya ¢aligan orgit Uyeleri, degisiklikle

gelebilecek, is monotonisinden memnuniyetsizlik duyabileceklerdir.

Bilgi yetersizliginden veya degisimin ¢ok fazla teknik bilgi igermesi nedeniyle,
orgit uyeleri tarafindan anlagiimamasi, otomatik olarak bir direnisin dogmasma yol
agabilir.

18 KAYNAK, a.g.e., ss. 202-203.
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Sosyal Nedenler; iginde yasadiklari ortamda sosyal dengelerini kurmug olan
bireyler bu durumlann bozulmasmndan korkarak genellikle tutucu bir yagam goriigiine
sahip olurlar. Bu tutum da onlan belirh bir yasam diizeyine bagli tutar. Grup normlarnina

daha stki sarilirlar ve direnig dayanigmasina girerler.

Orgit iiyeleri arasmda sosyal iliskilerdeki aligkanhklar, bagh olduklan gelenek ve
gorenekler oOrgiit uyelerinin iglerinde mutluluk duymalarm saglar. Grup iiyeleri,
uygulanmak istenen degisikligi, giivenlik sistemleri igin bir tehdit olarak kabul edebilirler;
degisikligin yillar siresince olugturulan informel caligma standartlarim bozacagini
sanabilirler. Bu onlarda, ig yerlerindeki statiilerinin etklenebilecegi, ayrica aligagelmis
olduklan diizenin de degistirilebilecegi kanismi da uyandirabilir. Onlara gére; degisiklik
kendilerine zorla kabul ettirilmek istenen, yeni bir sosyal ¢evre kurma, yeni standartlara
uyma, yeni i§ yeri ve ¢evresi, yeni sosyal ve ekonomik dengeler anlamina

gelebilmektedir."”

Goraldigt tzere Tuncay Kaynak’in degisime direng nedenleri acgiklamast,
mevcut dengenin korunmast temel dugincesine dayanmaktadir. Birey, soz konusu
ortamda kendi psikolojik, ekonomik ve sosyal dengesini kurmugtur. Giivenligini bu
denge durumunda bulmustur. O halde, bu durumu korumak isteyecektir ve her hangi bir

degisiklik 6nerisine tepki gosterebilecektir.

Omer Dinger ise, yukarida anlatilanlarla temelde ¢ok fakh olmayan, fakat farkli
anlatimlarla agiklanan bir “degisime diren¢ nedenleri” siralamast yapmugtir. Agafida
yinelemeden kaginmak amaciyla maddeler halinde verilmis olan bu siniflamanin, ek bilgi

gerektiren kisimlarinda detaya inilmeye ¢ahgilmistir:

o Aligkanliklar ve gegmis tecriibelerin etkisiyle ortaya ¢ikan direnis,

¢ Kiginin benlik kavramina ters dﬁsmési nedeniyle ortaya gikan direnig; her insanin
kendi hakkinda yaptii, aktif, pratik, cesur, akilh vs. seklinde bir benlik tanim vardir. Bu
tamm, kiginin benlik imajina ters diigen her hangi bir seyin yapilmas: istendiginde kuvveth
bir direnig kaynag olabilir.

TKAYNAK, a.g.e., ss. 202-203.



o Degigiklik fikrinin kaynagi nedeniyle ortaya ¢ikan direni; Gst kademe
yoneticiler, disanidan gelen degisiklik fikirlerine agikken, alt kademeden gelen fikirlere
karg: ¢ikabilmektedirler. Orta kademe yoneticiler ise, genelde digandan gelen fikirlere
kargt koyma egilimindedirler. Alt kademe oOrgiit uyeleri ise degisiklik fikri tepe
yonetiminden gelmigse, degigme fikrinin arkasinda art niyet arayabilirler.

¢ Bagsansizliktan korkma geklinde ortaya ¢ikan direnis,

Muhtemel maddi ve manevi kayiplar nedeniyle ortaya gikan direnis,
o Kisi, grup ve orgiit kiiltiira,
¢ Degigimin stratejisi ve kapsamu,

e Degisme uzmammn tutum ve davramglan.'®

Buraya kadar anlatilanlardan goérildigu gibi, insanlanin ¢ou degismeye karst
direnme egilimindedirler ve bu diren¢ dogal kargilanmahdir. Onemli olan, degisime
direnmenin nedenlerinin aragtirilmast ve degismenin nasil yénetilip gergeklesecegidir,
Cunkii, ancak direnmenin nedenleri bilinirse, saghkli ¢oziim yollari bulunabilir. Asagida
orgitsel degisime direnmenin ¢oziimlenmesi konusunda yapilan galigmalar iizerinde
durulacaktr.

2.2. Orgiitsel Degisime Direnmenin Coziimlenmesi

Orgiittiin mevcut diizeninde ya da sisteminde meydana getirilmek istenen degisim
¢abalarina ya da disiincelerine yonelik direncin kaynaklan bilindiginde, atilmas: gereken
ikinci adim; en az olgiide olabilecek bigimde, sonuca gitmeye temel olacak ip uglarmi
aragtirmaktir. Bagka bir deyigle, érgiit icinde degisime kars1 dirence yol acan etkenleri
ozenli bir bigimde etkisiz kilarak degisimin basaniyla uygulanacat bir g¢evre
yaratilmalhidir.” Calismamizda buraya kadar insanlarn ve orgiitin neden defismeye
direng gosterdigini inceledik. Bu bolimde ise, orgiitsel degisime direnci kirmanmin veya

onunla bagetmenin yollarini gormeye ¢ahisacagiz.

¥DINCER, 1992, a.g.c., 55.109-112.
12 Tacettin KARAER, “Orgiitlerde Degisime Karg1 Direng”, Verimlilik Der., MPM Yayinlar, (1990/4),
s.142.
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Direnmenin, degisimin basarisini engellememesi igin iki yol diisiniilebilir. Bu
yollardan birincisi; direnmenin tamamen ortadan kaldinlmasini, ikincisi ise; direnmenin
olabildigince azaltilmasi olgusunu kapsar. Uygulamada bu iki yoldan hangisinin se¢ilmesi
gerektigi, yapilmas: diigiiniilen degisiklikten olumlu ya da olumsuz yonde etkilenenlerin

miktari, orgiitli olup olmadiklan ve egitim diizeyleri ile ilgili bulunmaktadir.

Isgorenlerin degisime karst direnmeye gecmeleri, degisimi engelleyen diger
durumlardan daha Onemlidir. Degisimin durdurulmasi, bozulmasi, yozlagtiriimasi ve
engellenmesi, direnmenin bir sonucu olabilir. Bu nedenle, yonetimin, direnme iizerinde

ozenle calismasi, direnmeyi en aza indirecek dnlemler almasi gerekmektedir.*

Degisiklige gosterilen direnigi onlemek ya da buna gare bulmak igin, etkili bir
onderlige ve begeri iligkilerin iyi bir bigimde uygulanmasina gerek vardir. Isletmelerde
degisik uygulamalan sirasinda ortaya ¢ikan tepkileri en aza indirmek amaciyla, gegith
yontemler uygulanmaktadir. Asagidaki Tablo S, bu yontemlerin neler oldugunu, her

yontemin hangi durumlarda uygulanacagmni, yarar ve sakincalarini ifade etmektedir.”!

Hiiseyin Ozgen ve Ferit Olger’in yaptiklart ¢abgmada, orgiitsel degisime karst
direnmenin ¢oziimiinde kullanilabilecek baglhica yontemler; egitim ve iletisim, katihm,
yardim ve destek saglama, pazarlk ve anlagma, kigiyi kullanma - hile yontemi
(mantipiilasyon), baski ve zorlama yontemi, tegvikler, degigsim zamaninin iyi belirlenmesi,
gerekli olan degigiklikleri yapmak, deneme deZisimleri, degisime uyumun ekonomik
maliyetinin azaltilmasi, yararh aligkanhklar ve dogal iligkileri siirdiirmek, grup olarak ele
alma ve onderlik seklinde belirtilmistir.

®OGZGEN ve OLCER age., s. 145°den; D. CARUTH, B. MIDDLEBROOK ve F. RACHEL,
“Overcoming Resistance to Change”, SAM Advenced Management Journol, Vol: 50, (Summer,
1985), s. 23-27°den; Phil CHURCHILL, “All Chance: It’s Only Human”, Accgpntancy, Vol: 105, No:
1157, (January, 1990), s. 106’dan; Ravindra KROVI, “Identifying the Cduses of Resistance to IS
Imlementation: A Change Theory Prespective”, Information and Management, Vol: 25, No: 6, (1993),
s. 333.

2 OZGEN ve OLCER, a.g.e., s. 145°den; Courtland L. BAVEE, John V. THILL, Burk Manon WOOD
ve George P. DOVEL, Management, (New York : Mc. Graw Hill Inc., 1993). 5. 344,
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TABLO 5. Degisiklik Uygulamalarinda Yoneticilerin Benimseyecedi Yontemier

Yardim ve
Destekleme

Pazarhik ve
Anlagma

Taviz Verme

(Isbirligi)

Tehdit ve
Baski Yapma

Kullanildig

Durumlar

Bilginin eksik ya da hatah
oldugu durumlar

Degisikligi baglatanlar
yeterli bilgiye sahip degillerse
ve giig tepkilerle kargilagiyoriarsa

Uyum sorunu nedeni ile kigiler
tepki gosteriyorsa

Degisikliklerde bir kigi va da
prip kaybedecek durumda ise
ve tepki gdsterme giicline
sahipse :

Diger yontemlerin pahali oldugu
ya da kullanilmadig

durumlarda

Stratlc harckete gegmek
gerekiyorsa ve ydneticiler
gitchil ise

Yararlan

Bir kez uygulaninca

bireyler bu yontemin
uygulanmasmi
destekler

Katilanlar yeni
uygulamalarda s6z sahibi
olacaklar ve verdiklleri
bilgilerden yararlanlacaktir

Calisanlarm yeni
uygulamalara uyumunu

kolaylagtirir

Daha nemli tepkileri
onlemek igin nisbeten
kolay bir yontemdir

Tepkileri gabuk ve ucuz
olarak dnleme yoludur

Soratlc ¢dziim gtirir

Sakincalan

Gok sayida kigiyi
ilgilendiriyorsa,
zaman ahict bir
yontemdir

Katilanlarm hazar-
ladiklan degisikliktik
plant igletme igin uygun
degilse, zaman alic1 olur

Masrafli ve zaman

alicidir. Bagarisiz olma
ihtimali vardir

Diger kisileri pazarlik yapma
konusunda uyartyorsa, pahalt
bir yontem haline ddniigl

Baz kisgiler kendilerini

aldatilnug hissederler ve
gelecekte sorun yaratabilirler

Bazen kisileri yoncticilre
karg1 tahrik eder

Kaynak: OZGEN ve OLCER a.ge., s. 146°dan; Courtland L. BAVEE, John V.
THILL, Burk Manon WOOD ve George P. DOVEL, Management, (New
York: Mc. Graw Hill Inc., 1993). s. 344.

Tugray Kaynak® ve Omer Din‘;,er23 ’in cahigmalari, orgutsel degisime direngle

bagetme konusunda paralellik icermektedir. Bu calismalara gore; degisikliklere karsi

direnigi gidermenin baghca yollan su sekildedir:

e Degisiklik yapmadan dnce gereksinimlerin saptanmasi

o Degisikligi 6nceden haber vermek ve yavas ilerlemek

e Degisiklige direnenlere anlayig gostermek

o Degisiklik kararlarina katilmay saglamak

e Degisim uzmanlannmn tutumlanm denetlemek

o Degisikliklerin tepe yonetim tarafindan desteklendiginin hissettirilmest

ZKAYNAK, a.ge., ss. 199-210.
BDINGER, 1992, a.g.e., s5.109-113.



61

Enver Ozkalp’in ¢ahigmasinda ise orgiitsel degisime olan direnci yenmenin yollar,

Egitim ve lletigim, Kathm, Kolaylaghrma ve Destek, Tartisma ve Anlagma,

Maniipiilasyon ve Birlikte Hareket Etme, Zorlama seklinde belirtilmistir.** Bu ¢alismanin

sonuglar: ve bunlara ait 6rnekler agagidaki tabloda sunulmustur:

TABLO 6. Degisime Olan Direnci Giderme Metodlart

Metodun Adt

‘Ornek

1- Egitim ve Iletisim

Acik bir Hletisim.Bilinglenme
Saglamak Amaciyla Yapilan Egitim
Egitim Programlan

2- Katilim Saglama

Degisimin Caliganlarla Birlikte
Gergeklegimi

3- Kolaylagtirma ve Destek

Duygusal Destek, Sorunlarina Ilgi

Destek Gosterme, Belirgin Sorunlara
Tliskin Ozel Egitim
4- Tartisma ve Uzlagma Is Anlagmalari, Karsihikli Amag
Uzlagma Belirleme Oturumlart

5- Maniptilasyon ve

Direng Gosteren Gruplarla, Omegin,

Birliktelik Sendika Yoneticileriyle Yapilan
Toplantilar ve Onlara Sorumluluk Verme
6- Zorlama Cezalandirma ve Isten Cikarma

Tehditlen

Kaynak: OZKALP ve KIREL, a.g.e., s. 421°den; MOORHEAD and GRIFFIN,

a.g.e.,s. 715.

Bu ¢aligmada en ¢ok kullanilan bir kag¢ yaklagim agagida 6zetlenmeye caligtimigtir.

Egitim ve Iletisim; eBer direng gahganlarin yeterli bilgiye ve iletisime sahip

olmamalanndan kaynaklaniyorsa iyi bir egitim programn ile direng azaltdabilir. Boylece

¢aliganlar degigmenin mantifin anlayarak, direncin anlamsiz oldugunu anlayabilirler. Bu

olay kargihkli tartigma, raporlar, g¢esitli memorandumlar ve gruplarin sunuglan ile

BOZKALP ve KIREL, a.ge., ss. 417-418°den; J.P. KOTTER ve L.A. SCHLESINGER, Choosing
Strategics for Change, (Harward Business Review, 1979). s5.106-114.
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yaptlabilir. Iletisim, baz1 bilinmeyenleri ortadan kaldirarak, korkularin yok olmasina

yardimer olur. Ornegin, yeni bir isten ya da damismandan duyulan korku gibi.

Boyle bir egitim sahas1 ozellikle degisimi uygulamaya ge¢meden yapilirsa daha
basarii olur ve degisim yonetim tarafindan tamamen agiklanarak iki yonli iletisim

saglanir.

Katibm; direncin istesinden gelmek igin alinabilecek 6nlemler arasinda,
tzerinde engok durulmus olan konu, katihimdir. Yillardir ve ozellikle 1940°h yillarin
sonunda yinelendigi gibi, insanlara degisim girigimlerine katilma firsati tanmmast
durumunda, degisimle gelen yeni programa yoénelik digmanligin boyutunun kiigildugu
goriilebilecektir. Katilim goriigiiniin en bityitkk savunucular, Koch ve French ile Poul
Lawrence’dir.”® Bu yazarlarca kaleme alinan iki makale, orgiit calisanlarmin katilimiyla
gerceklestirilen degisikliklerin daha olumlu sonuglar verdigini gésteren deney sonuglarim
sunmaktadir. Katihm gorigiiniin savunucular, degisimin sonuglarindan etkilenecek
kimselere, konuya iligkin bilgi vermenin yanisira, dngériilen degisim konusunda onlarin

dusiincelerini de almanin gerekli olacagina inanmaktadirlar.

Tugray Kaynak ¢aligmasinda; uygulamada, i1sgorenlerin ve grubun degisiklige

katthmlarmun iki tiir gosterdigi iizerinde durmugtur:*

Iiki pasif katihm olarak isimlendirilen katthmdir. Burada galisan birey, ya da
bireyin iginde yer -aldig1 grup, yapilacak degisiklige sadece uyacagini bildirir. Qlumlu ya
da olumsuz bir kan: belirtmez. Igten ice degisikligin, onun igin kurulu dengesinde bir gey
farkettirmeyecegini diisiiniir. Durumunun daha iyiye gidebilecegi konusunda timidi
vardir, ancak emin degildir, bekleyip gérmeyi yegler. Tepkisini sonra gosterecektir.

Grup i¢i dayamigma, bu bireysel beklentilerin genellemesi sonucu olugur ve ihimli kalir.

Ikinci katilma tiirii ise, aktif niteliktedir. Bu durumda birey, degisikligin kendisine
yarar saglayacadi konusunda kesin yargiya sahiptir. Bu noktaya ya kendi varmistur, ya da

motive edilerek getirilmigtir. Degisiklik uygulamasina kendisi katildig1 gibi, baskasimin da

PKARAER, a.g.e., s. 142°den; Lester KOCH ve John R.P. FRENCH, Jr., “Overcoming, Resistance to
Change”, Human Reclations!, (1948) s. 512-32,, ve Paul R. LAWRENCE, “How to Deal With
Resistance to Change”, Harward Business Review, XLVII (Ocak-Subat 1969) s. 4-12; 168-176.
®KAYNAK, a.ge., s. 209.
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katilmast igin gayret sarfeder. Eylemli bir destek gosterir. Grup etkilenirse, 6zellikle grup
ici liderlik degisikliSe olumlu yaklagirsa, katlim tam olarak gerceklesir. Tugray
Kaynak’m g¢alismasinda tam katilim olarak adlandinlan aktif katlhm yolu, Enver
Ozkalp’in galismasinda “birlikte hareket etme tekniSi” olarak irdelenmistir ve grup
liderleri degisimin uygulanmasinda veya olusturulmasinda daha baglangigta planlama
grubunun igine dahil edilerek degisime direng gosterenlerin katiliminin saglanmasi

amacim tagidig belirtilmigtir.

Ancak unutulmamast gereken 6nemli bir nokta bu katiimin gergeklesmesi
sirecinin ¢ok zaman alacagidir. Bu bakimdan degisime girismeden once, degisime en
cok karsi ¢ikanlari, karar verici pozisyonlarina getirmekte biiyiik yarar vardir. Boylece,
yonetici durumunda olanlar sorumluluklart nedeniyle degisime daha ¢ok

katilacaklardir.?’

Kolaylastirma ve Destek / Degisikliklere Direnenlere Anlayis Gostermek;
degigime direnenlere samimi davramimalidir. Direnme gorildagi yerde yok edilmeli
dusiincesinden uzaklagarak, aksine bir geyin ters gittifini veya yanls yapildigim gosteren

bir isaret olarak degerlendirilmelidir.”®

Degisim surecinde yonetim, direnisi azaltmak icin yogun ¢aba harcar. Isi
kolaylagtrma ve destek ozellikle giivensizlik ve bilinmeyenlerden dogan korkulardan
kaynaklanan direnci gidermede daha etkilidir. Eger ¢aliganlar, yeni tekniklere yem
uygulamalara aligmakta zorluk c¢ekiyorlarsa, yonetimin bu kisilere ilave bir egitim,
duygusal destek, hatta gecici bir siire izin vermesi, bireylerin yeni sisteme uyum
saglamalanm kolaylasabilir. Ancak bu strateji de zaman alicidir ve yogun bir caba
gerektirir. Ciinki, bireye emir vermek yerine, onun yanmna oturup konugmak, makina ile
olan sorunlanm dinleyip ¢oziimler getirmek zorunlulugu s6z konusudur. Bu da zaman
alir. Bu gekilde motive edilen ¢alisanlar daha yogun bir ¢aba harcayarak, degisime uyum

saglamaya ¢aligirlar. ®

“ OZKALP ve KIREL, a.g.¢., ss. 419-420.
ZDINCER, 1992, a.g.e., $5.109-113.
P OZKALP ve KIREL, a.g.e., s. 419.
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Tartigma ve Anlasma; onceki bolimlerde de belirtildigi gibi, direnis, gergekte
bireyin ve grubun giivenligini buldugu dengesel ortami kaybetme duygusundan dogan
masum bir tepkidir. Bazi 6zel durumlar diginda, 6rnegin, direnisin belirli bir amagla ve art
niyetle yapilmasi, kigisel g;ﬂcarlar pesinde kogulmas: gibi, yonetim kademelerinin sorunu
bu gekilde iyimser algitamalan gerekir. Bu ayrca bir organizasyonel olgunluk geregidir
de. Yonetim kademelerinin sorunu boyle ele alip degerlendirmeleri, onlan sonugta,
degisiklige direnis gosterenlere anlayish davranmak olgusunun kagmilmazhig ile
kargikarstya birakir*® Ancak, degisme siirecinde gruplar ve ¢ahsanlar kendi agilarmmdan
onemli bir geyi kaybediyorlarsa ve direnmek i¢in kuvvetli bir giice sahiplerse; yoneticiler
bu konuda tart:igmalara bagvurulabilir. Sendika gibi kuvvetli direnme giiciine sahip
gruplarda bu yontem daha da biiyitk 6nem tasir, EZer degisme sonucu sendika iiyeleri bir
seyler kaybedecekse tartigma ve uzlagma siireci daha da gerekli bir yontem haline gelir.
Tartigmanin degigimden 6nce yapilmast, degisimin daha yumusak bir bigimde gelismesine
yardimct olabilir. Daha sonra sorunlar ortaya ¢ikarsa bu durumda taraflar tekrar bir araya
gelerek anlagmaya varmanin yollarim arayabilirler. Bu teknik, direncin giig iliskilerinin ve
grup faktorlerinin tehdit edilmesinden kaynaklandii durumlarda daha g¢ok fayda

saglayabilir.>!

Maniipiilasyon / Kisiyi kullanma-Hile yontemi; diZer yontemlerin ¢ahsmadid
veya uygulanmasimin miimkiin olmadigi durumlarda; yonetim, bilgileni ve kaynaklan

degisimleme taktigini, direnci gidermek igin kullanabilir.

Degisimleme teknigi ise bir nevi gizli etkileme teknigidir. Gergekleri garpitmak,
olaylart oldugundan farkli gostermek ve dogru olmayan haberler yaymak seklindeki
hilelerle bireyler kullanmak, degigikligin kabul ettiritmesinde istenmeyen yollar

arasmndadir, ancak zorunlu hallerde kullamlabilir.

Maniipulasyon teknigi diger tekniklere kiyasla daha ucuz ve kabuliiniin daha
cabuk gerceklesti§i taktiklerdir. Ancak, eger hedef kitle kendilerinin aldatildifinin -
kullanildigmnin, yanls bilgiler verildiginin farkina vanrlarsa yonetimin giivenilirligi bir

anda sifira diser ve direng artarak siirer. Bu teknik, direncin, ekonomik faktorlere,

KAYNAK, a.g.e., 5. 208.
31 OZKALP ve KIREL, a.g.c., ss. 419-420.
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aligkantiklara ve grupsal nedenlere dayali olarak ortaya ¢iktigi durumlarda daha etkin
olarak kullanilabilir.

Degisme Uzmanlarimn Tutumlarimi Denetlemek; 6mer Dinger ¢aligmasinda,
degisme uzmanmn veya damigmanin yanhs tutum ve davraniglaninin da direnige sebep
olabilecegini belirtmektedir.**> Bunun diginda Tugray Kaynak’da, uygulamada digardan
getirilecek uzmanlann tutum ve davramglarinin denetlenmesinin, degigime direncin

engellenmesinde 6nemli oldugunu belirtmektedir.*

Daha o6nceki bolimlerde, isletmelenin deZigiklik uygulamalannda, igletme
biinyesinde bulunan uzmanlardan ya da damisman kuruluglardan yararlanddig konusuna
deginilmigti. Hatta, degisikligin bir siire¢ olarak disiiniilmesinin gereklilifi tizerinde
durularak, stirekli dis kaynaklara bagimli kalmanin 6niine gegmek igin, dis kaynaklardan
kullanilan uzmanlann yanina, igletme igi bir gorevlinin, hem degisme uzmanina yardimei
olmak, hem de isletmeye degigsme konusunda bir uzman kazandirmak amactyla nezaret
etmesi gerktigi konusu iizerinde de durulmustu. Bunlarin diginda, damgmanlik segiminin
hassasiyett konusuna deginilmis ve bu segimin isletmeler i¢in hayati dneme sahip oldugu
belirtilmigti. Daha 6nceki bolimlerdeki aynntih agiklamalar nedeniyle, bu kisimda sadece
yukarnidaki yiizeysel hatirlatmalara yer verilmigtir. *

Zorlama; son care olarak bagvurulabilecek zorlama veya dogrudan dogruya
tehdit, yoneticiler tarafindan, diger biitin tekniklerin cevap vermedi8i veya uygun
olmadit durumlarda kullanlabilir. Burada yoneticiler ticretleri azaltma, isten ¢ikarma,
transfer etme, kotii bir referans mektubu verme gibi tehditlerle bu yontemi kullanabilirler.
Bu teknik direnci azaltmada ¢abuk bir yol olmakla birlikte, ¢alisanlarin davraniglarmni
olumsuz yonde etkileyerek uzun donemde tersine bir takim etkileri olabilen bir
yontemdir. Bu nedenle kultanilmas: hig istenmeyen veya en son bagvurulmas: gereken bir

stratejidir.>*

*>DINCER, 1992, a.g.e., s.112.

BKAYNAK, a.g.e., s. 209.

* Bakimz I.B6lim: 3. Orgiitsel Degisim Kuramlan

M(OZKALP ve KIREL, a.ge., s. 421’den; G. MOORHEARD and R.W. GRIFFIN, Organizational
Behavior, (2. baski, Houghton Mifflin Comp, 1989). 5.715. :
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3. ORGURSEL DEGISIMIN CALISANLAR UZERINDEKI ETKILERI

Orgiitsel degisim calsmalanndan, orgiit tyelerinin direk veya dolayh olarak
etkilenmesi kagimlmaz bir son olarak diginiilebilir. Direk olarak etkilenmenin, degisim
cabsmalannmn, direk olarak yuratildigii organizasyon biriminde oldugunu, dolayh
etkilenmenin ise, organizasyonun dogal yapisindan kaynaklanan formel ve formel
olmayan baglardan ve iligkilerden kaynaklandifi buraya kadar anlatilanlardan

¢ikartilabilecek bir sonugtur.

Caliganlann etkilenmeleri ve davraniglan, degigimin bagansi i¢in temel alinmalidir.
Bir ¢ok insan iglerinden kopartilamaz. Insanlar degisimin etkileriyle ilgili olarak,
ekonomik ¢ikarlarim, givenliklerini ve kisisel itibarlarmmn gelismesini beklerler.
Orgiitsel degisim; kimlik noksanlig1, baghlik noksanhg, etkilesim noksanhifi sorunlarinin
¢oziimlenmesine care olabilir. Bunula birlikte bir ¢ok insan igin degisim getirileri; zihin -
karigtirict, belirsizlik yaratici (ne yapacagini bilememe) ve korku hissi uyandirict olabilir.
Bu degisimin bireysel dogasmm sonucudur. Bunun sebebi insanlarin degigim fikrine

onyargili olarak yaklagsmalanidir.

Orgiitlerde degisiklik yapma hakki bir giic kaynagidir. Bagarih orgiitsel degisim
caligmas: i¢in ihtiyag duyulan unsurlar, sorumluluk ve yoneticilik bilincidir. Caliganlarin
ve migterilerin ihtiyaglan, Orgiitsel degisim yonetiminde goz Oniinde bulundurulmasi
gereken en biiyilkk etkenlerdir. Her ¢alisganin degisime aymi diizeyde uyum saglamasi
beklenmemelidir. Degigim her c¢aligani farkli etkiler ve yOnetim de8isimin bireysel
dogasin1 kabul etmelidir. Dikkat sadece uretilenlere degil insanlara da verilmelidir.
Otomasyon ve teknolojik bilginin potansiyel faydalarindan yararlanilmak isteniyorsa,
degisim ybnetirﬁi teknik ve ekonomik faktorlerde oldugu gibi insani1 ve sosyal faktorleri

de hesaba katmalidir *°

Amacma ulagmig bir orgitsel degigim sadece finansal kazang organizasyonu

olmamaly; 6rgiitsel davrams agisindan da olumlu etkiler kazandirmalidir.*®

3Laurie J. MULLINS, Management and Organizational Behavior, (London: Pitman Publishing,
4 Ed., 1996). s. 734, 738.

3¢ Gregory B. NORTHCRAFT ve Margaret A. NEALE, Organizational Behavior, (Orlando-Florida:
The Dryden Press, 1990). s. 712.
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Calismamizin bu kisminda, orgiitsel defigimin caliganlar {izerinde meydana
getirebilecegi soz konusu etkiler genel olarak; sosyal, psikolojik ve ekonomik hoyutlarda

ele alinip incelenmeye caligilacaktir.

3.1. Orgiitsel Degisimin Calisanlar Uzerindeki Sosyal Etkileri

Isgorenlerin birarada c¢alismalart birbirlerini anlamalarmi ve rahat iletisim
kurmalarn: gelistirir. Bu daha eglenceli ¢galigma ortamu ve arkadaghk ortamiyla saglanir.
Yapsal, teknolojik veya personel degisikligi ile s6z konusu ¢aligma ve arkadaglik ortamu
etkilenebilir ve bu etki degigime kargt bir gii¢ olugturabilir. Boylece 6rgiitte sosyal bir
kanigiklik kendini gt‘)s'cerecek‘tir.37 Degisimin neden oldugu bu sosyal kargaga caliganlarin
egitim diizeylerine, cinsiyetlerine, vyaslanna, c¢alisma siirelerine gore farklililar
gosterebilecegi gibi sadece is ortamlaninda etkisini gostermeyebilecektir. Oyle ki, aile
iligkilerini de etkisi altina alabilecek ve hatta ailenin fonksiyonlarin: belirleyebilecektir.

Orgiitsel degisimin calisanlar iizerinde meydana getirebilecegi sosyal etkiler; Aile,
Egitim, Cinsiyet, Yag, Caligma Siiresi ana baghklanyla ele almip incelenmeye
cahsilacaktir.

3.1.1. Aile

Toplumlanin biiylimesi ve gelismesi ile birlikte ailenin fonksiyonlarinda ve
yapisinda degisiklikler ortaya ¢ikmugtir. S6z konusu bilyiime ve gelisme binlerce yil 6nce
baslamig ancak giniimiiz endistri ¢agimn gerekleri, aile olgusunda biyiik degisiklikler

olusturmustur.

Toplumun bitiin kurumlarinda oldugu gibi ailede olan dedisimlerin nedenlerinin
en onemlisi teknolojide olan gelismeler ve bunun paralelinde bu geligmelerin topluma

yansimasidir.  Endiistrilegme agamasinda en Onemli ve kalict olan olgu artan

37 Andrew D. SZILAGYI ve Marc J. WALLACE, Organizational Behavior and Performance, (5. Ed,,
A Division of Scott, Foresman and Company, 1993). s. 783.
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ihtisaslagmadir. Bu ihtisaslasmanin sonucunda kurulan érgitler, kurumlar ve isletmeler
allenin yerine getirdigi fonksiyonlan ve sorumluluklan azaltmistir. Bu orgiitler artik
toplumda bir hizmet fonksiyonu gormekte, ¢ocufun egitiminden, yashlarin bakimina,
ailenin barmnacak yer ihtiyacindan mobilyasina hatta yiyeceklerin hazirlanmasma degin
birgok hizmeti yerine getirmektedirler. Bunun sonucunda endiistrilesme Oncesinin
geleneksel genis aile yapist yerini son derece ihtisaslagmis bir kurum olan gekirdek aileye
birakmugtr.

Teknolojik gelismeyle, aile planlamas: ve dogum kontrolii, ailelerin gocuk yapma
yeteneklerini kontrol altinda tutmakta, aileler istedikleri zaman ¢ocuk yapabilme sansina
sahip olmaktadirlar. Ailenin otorite yapist da artik daha demokratik bir hal almstir.

Bu giinkii ¢cagdag endiistriyel toplumlarda anne ve babalar galigmak durumunda
kalmakta, ancak aksamlar: bir araya gelebilmektedirler. Aym sekilde gocuklar da biitiin
giin okulda oldugundan onlar da anne ve babasmdan uzakta olmakta bu nedenle de aile
iiyeleri arasinda fiziksel ve psikolojik yakinlagma azalmaktadir. Cocuklar annelerinden
¢ok zamanlarini 6gretmenleniyle veya arkadaglaniyla gegirmekte bu nedenle ¢ocugun bu
gruplarla olan iligkisi artmakta ve gelismektedir. Aym gekilde eglerde birbirlerini daha az
gorebilmekte, daha az birlikte olabilmekte, buna karsin ig gruplanyla, ig arkadaglariyla
olan iliskileri ise daha sik ve fazla olmaktadir. Bu nedenle kan koca aras: iliskilerin bazi

hatlerde zayiflamast hatta kopabilmesi soz konusu olabilmektedir.**

Aile bireylerinin is yerlerinde yagadiklan sevinglerini, tziintilerini, korkularm
veya kuskulatim aile ortamina tagimalan kagimlmaz olarak gorilmektedir. Bireyin
kisiliginin temelini olugturan aile yapis: ve sosyal gevresi saglam ve uyumlu bir yasam igin
¢ok onemlidir. Isgérenin kendini, 6rgiit icinde meydana gelen olaylardan soyutlayip,
gomlegini ¢tkartir gibi, iy yeri yasantisint 1§ yerinde birakip, aile yasantisina donmesi
olanaksizdir. Isgorenler aile yasamindaki belirli sorunlan is yerine getirip orada gesitli
bigimlerde yansitabildikleri gibi, endistriyel yagamin stres ve sorunlanmi da aile
yasantilarina getirebilir ve orada cesitli bigimlerde yansttabilirler. Ciinki, bu tiir sorunlar

kargilikli olarak birbirlerini etkilemekte ve baz psikolojik bozukluklara neden

8 Enver OZKALP, Sosyolojiye Girig, (Eskisehir: Anadolu Universitesi ETAM Yayinlant No: 87, 7.
Baskt, 1994). ss.117-124.
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olabilmektedirler.”* Bu nedenle, orgiitsel degisimin kisi tizerinde birakacag: etkiler aile
yasantistni olumlu veya olumsuz yonde etlileyebilecektir. Elbette ki, bu etkilenme
isgorenin orgitsel degisimi algilayis tarzina gore degisik olacaktir.

Orgiit tiyesi, orgiitsel degisim konusunda olumlu bir izlenime sahipse, bu ailesine
olumlu bir yekilde yasiyacaktir. Ancak tersine, birey orgiitsel deSisime karst ise; isi,
mevkisi, gelecedi, alacagi Gcret vs. konularinda sipheleri ve korkulan varsa, bu da

ailesine olumsuz bir sekilde yanstyabilecektir.

3.1.2. Egitim

Insanlarin aldiklan egitim ve bu sayede elde ettikleri zihinsel diizey, gelecekteki
biitiin yasantilarim etkilemektedir. Ozellikle ¢agimzda bilginiﬁ serbest dolagmi ve
degisim tzerindeki etkisi, bilimsel ¢aligmalarin ve bilginin edinilmesini kolaylagtirmistir.
Ancak, kisilerin bu bilgilere ulagsmada yeterh altyapiya (background) sahip olmalan
gerkmektedir.

Endustrilegmenin gelismesi, teknolojik yenilikler becerili-nitelikli insan giiciine
olan ihtiyac: gittikge arttirmustir. Bu tiir yetenekli insan giicii ise ancak, belirli kurumlarda,
belirli bir egitim siireci sonunda yetigtirilebilir. Boylece 6zellikle ¢agdag toplumlarda,
insanlarin yagantilarmin en erken ve en verimli yillanmi resmi egitim kurumlannda
gecirmekte olduklarii gorebiliiz. Bu yoniiyle efitim, ¢agdag toplumsal yapida

yasantimuzi diizene koyan bir siire¢ haline gelmigtir.*®

Nitelikli-yetenekli insan giiciiniin kesin tanimmi yapmak olduk¢a zor hatta
imkansizdir, denilebilir. Ancak yuvarlak kelimelerle, “¢agin gereklerine uygun isgiicii”
seklinde kesin olmayan, yiizeysel tamimlar yapilabilir. Ciinkii, bilim ve teknolojideki
gelismelerin  birbirlerine girdi saglayarak yasantimizdaki her alanda, duraksamadan
degisiklik yaratmasi, ozellikle isletme orgiitlerinde gerekli iggiiciinii daha da 6zel hale

getirmektedir. Yani, bu giin i¢in ihtisaslagmis olarak digiindiigiimiiz bir igin gerekleri

“Enver OZKALP, “Orgitlerde Isin, Isgorenlerin Ruh Saplifn Uzerine Olan Etkileri ve Is
Psikopatolojisi”, E.LT.LA. Dergisi, Cilt: 18, (Ocak 1982), 5.399.
©OZKALP, 1994, a.ge., ss. 153-154.
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yerine, basta teknolojik yenilik olmak iizere, herhangi bir yenili3in gegmesi, o isi demode
kilabilmektedir. -Stirekli degigen bir diinyada daima yeterli nitelikte i giicii diye bir sey
olamaz; sadece bugiiniin niteliklerine uygunluk s6z konusu olabilir. Diin igin yeterli olan
sey, yann i¢in biiyiikk bir olasilikla eksik veya yanls olacaktir. Bu durumda, yetersiz
nitelikteki insanlarin (iggorenlerin) tek caresi, niteliklerini ¢agin gereklerine uygun hale
getirmektir. Buda ancak egitim ile gergeklesebilir. S6z konusu egitim igin elbette bazi
kigisel gereklere de ihtiyag vardir, ancak, bu gerekler, Ogrenmeyi sevmeme, Bireylerin

(isgorenlerin) Yagt baghklan altinda incelenmeye ¢ahigilacaktir.

Yukanida anlatilanlarnin diginda, degisimi kabullenme veya deZisime geregi
olgusiinde direng gostermenin, iggorenlerin egitim diizeyiyle iligkili oldugu bilinen bir
gercektir. Degisim ekibi-takimi, yilmadan, herkese, o6zellikle de degisimden direk
etkilenecek olan igg6renlere, degisimin gerekliligini anlatmak zorunda ise de, bir gergek
vardir ki, egitim diizeyi yiiksek olan 6rgiit tiyelerine bu gereklilizi anlatmada daha az
caba sarf edilecektir. Ya da degisime direng agisindan olaya bakilirsa, egitim diizeyi
disitk olan orgiit Uyeleninin, eZitim diizeyi yiiksek olan o6rgiit iiyelerine gore daha

mantiksiz direng sebepleriyle degisim ekibinin kargisina ¢iktiklan gorilebilir.

Sonug olarak deZisim, insanlart daha fazla bilgiye muhta¢ kilacaktir. Bu bilgi de
egitim kurumlarinda alinan temel ve bu temele ilaveten toplumsal hayatta-is hayatinda

alacag genis anlamdaki egitim ile gergeklesebilecektir.

3.1.3. Cinsiyet

Yirminci asrin baginda kadinlar, toplum iginde daha iyi bir yer almaya bagladilar.
Teknolojik ve ekonomik degisiklikler kadinmn rolinii de etkilemeye bagladi ve onu
degistirdi. Anne sitii yerine gegebilecek yiyeceklerin bulunmasi, kadim g¢ocugunu
emzirmek i¢in zorunlu evde kalmaktan kurtardi. Boylece kadinlar daha fazla bog zamana
ve ozglirlige kavustu. Aymi zamanda da, kadinin egitim dizeyi yikselmeye devam etti.
Cesitli sosyal hizmet alanlannda (hemsirelik, 6gretmenlik, sosyal ¢aligmaci gibt) ve
organizasyonlarda sekreterya ve personel ihtiyacinin artmastyla her siuf kadina yem

¢aligma olanaklan agildi. Boylece bu asnin sonlarma dogru ¢alisan ve evh olarak ¢alisan
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kadmlann toplam iggticindeki oram artmaya bagladi. 1960’larda ise bir kadin hareketinin
bagladigimi gormekteyiz. Bu hareketin -amaci kadin ve erkek egitsizlifini ortadan
kaldirmak, kadinlaninda i3 hayatinda erkeklerin yaptifn her igi yapabilecegini
gostermektir. Kadinlar, modern teknoloji sayesinde daha fazla gii¢ ve kuvvet isteyen
iglerin onlar tarafindan da yapilabilecegini 6ne siirmekte, boylece fiziki farkhiligin ortadan
kalkacagimi savunmaktadurlar. Diger bir farkhlik olan psikolojik farkhiliklarmn ise (asin
duygusallik, rekabet¢i olmama gibi) kiginin topluméallasmam sonucunda olustugundan,

*l Buraya kadar anlatilanlarla;

bunun oneml bir fark olmadiini 6ne siirmekteydiler.
endiisrilesme hareketiyle baglayan norm ve degerlerdeki degismenin, kadinin rollerinde
yarattifi etkileri inceledik. Giniimizde ise, oOrgiitsel degisimin erkekler ve kadinlar
tizerinde farkl etkilere sahip olduguna dair bir bulgu s6z konusu degildir. Ancak, degisim
mithendisligi (Reenginearing) konusunda yapilan c¢aligmalar bayan isgorenlerin erkek
isgorenlere gore daha kolay degisiklik fikrini kabul ettikleri ve degisiklik i¢in gerekli olan
ekip caligmasi ve iletisim niteliklerine sahip olduklarini belirtmektedir.

Micheal Hammer’a gore, kadmlar iletisim konusunda erkeklerden daha
yeteneklidirler. Bunun nedeni ise bilinmemektedir. Kimileri bunun, kadmlann rekabet
etmekten ¢ok desteklemeye egilimli olmasindan kaynaklandigm soyluyor. Bazilan
kadmlann ig diinyasina yeni girdiklerini ve bu nedenle, mevcut yapidan daha az ¢ikarlan
oldugu i¢in esnek davranabildiklerini séylityor. Kimileri ise biyolojik nedenler gosteriyor.
Tabi ki bunlann kamtlanmasi, bu ¢aligmanin kapsami diginda, ancak, sebebi her ne olursa
olsun, yukardaki diisiinceyi dogrulayacak bir kamit; Micheal Hammer’in ¢aligmalarima
gore, degisim ekipleri igindeki kadmlarin orani, Orgiitiin geri kalan kisimindaki kadin

oranindan gok daha yiiksek.*

3.1.4. Yas

Yash ve geng¢ isgoérenlerin verimliliklerinin aragtinldigi birgok ¢aligmada,
verimliligin yas faktoriiniin artmasi ile ¢ok bilyik bir dalgalanmaya ugramadig:

gozlenmigtir. Elbetteki geng isgorenler, fiziki yapt ve kas giici agisindan, yash iggorenlere

“ OZKALP, 1994, a.g.e., s5.125-126.
2 HAMMER ve CHAMPY, a.g.c., s.41.
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gore daha avantajlidirlar. Ancak, yagh isgérenlerin bu dezavantaji deneyimleri sayesinde
kolayca alt edebildikleni goriilmiigtiis.

Yoneticiler sosyal degisimi kontrol etme konusunda ¢ok fazla sansa sahip
degillerdir, Sosyal degigiklikler c¢aliganlan ¢ok agik bir gekilde etkileyebilir. Geng
caliganlar yaghlara gore degisik deger sistemlerini daha kolay sergileyebilirler. Buna
karsin birgok geng gahsan,‘ yaghlarin sorumluluk inanglanimi da gosteremez. Geng
caliganlar kendi bulik ve is organizasyonlarindan farkli beklentilere sahiptir. Onlar
geleneksel degerler kargisinda, az kontrolii, daha fazla kisisel 6zgiirliik degerlerini tercih

edebilirler. ®

Yaga bagh olarak, orgiitsel degigimin orgiit lyeleri iizerinde yaratacagi etki;
bireysel algilama yeteneklerine ve kisisel 6zelliklere bagh olarak degigiklikler
gosterecektir. Yani, biitiin yagh iggorenlerin veya biitiin geng isgérenlerin aym sekilde
etkilenmesini beklemek yanlis olur. Ancak bu ¢aligmada, genel olarak iggorenlerin yas
faktorine baglh olarak orgiitsel degisimden ne gekilde -etkilenebileceklen tizerinde
durulacaktir.

Geng 1ggorenler, gengligin verdigi dinamizim ile degisikligin getirecegi bazi
yukleri alt etme konusunda azim gosterebilirler ve yeniliklere uyum ve bilgilenme ihtiyaci
icinde olabilirler, bunun yanisira yine gengligin verdidi dinamizim ve cesaretle, igten
ayrilip yeni bir ig arama yolunu da secebilirler. Tabi ki, bu tercihlere egitim diizeyinin ve

ogrenmeyi sevime konusundaki diigincelerin de etkisi olacaktir.

Yasgh isgorenlerde ise, genglerdeki dinamizim ve cesareti bulmak daha zor
olacaktir. Bu nedenle yash iggorenlerde degisime direng, geng isgorenlere gore daha fazla
olabilir. Bunun sebebi, yagliliktan kaynaklanan 6grenme zorluklan ve buna bagh olarak
degisimin gereklerinin diginda kalma, 6rgiit icin gereksiz-faydasiz eleman niteliginde

olma ve biitiin bunlarin sonucunda isten atilma korkusu olabilir.

“Dan L. COSTLEY ve Ralph TODD, Human Rclations in Organizations, (4. Ed, West Publishing
Company, 1991). ss. 366-368.
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315, Cahgma Siiresi

Caligma siires1, igg6ren yagt ile dogru orantilidir. Buradan hareketle, yukarda
anlatilan orgiitsel degisimin iggtren uizerilerinde yas faktoriine gére birakacag: etkilerden

hemen sonra, ¢aliyma siiresi kenusuna deginmekte fayda goriilmiigtiir.

Tip ve psikoloji bilimleri ilerledikge ve insanlar daha uzun yasadikga, yaslanma
kavramiyla ne denilmek istendigi ve iy dinyasinda emekli olmanmn ne zaman uygun
olacagimin belirlenmesi tekrar tekrar giindeme gelecektir. Uzun bir siire i¢in, 65 yagin
emeklilik igin kullamigh bir 6lgit oldugu dugtuniilmiigtiir. Fakat bu 6lgitin gegerliligi
konusunda emin olmayanlar mevcuttur. Ozellikle bu yasin iizerinde hala ding, etkin ve
saghkli erkek ve kadinlarin oldugunu gordikge, bu kimseleri yararh iglerde
degerlendirmenin hem insancil, hem de pratik ‘dusiincede gegerli oldugunu -disiinenlerin
sayist az degildir.** Hatta Japonya’da émir boyu isthdam uygulamasi hala siirdiiren

isletmeler mevcuttur.

Ancak, ¢aligma siiresi ve buna bagh olarak yagin artmastyla birlikte, bir dnceki
baglik altinda da deginildig: gibi, 6grenme konusundaki giigliikler, yapilan it sahiplenme
gibi sebeplerle, degigsime karg1 direnme, degisiklikleri uygulamama, en ufak bir aksaklikta
eski sisteme veya yapiya donme gibi durumlarla kargilagilabilinecektir. Bu fikre karsit
olarak ise; ABD’de yoneticilerin raporlaninda, ise yeni baglamis; ¢aligma siiresi kisa; geng
calisanlarin, yaghlara gore otoriteden daha az korktuklarn-gekindikleri belirtilmigtir.
Calisma stiresi uzun olan yaghlanin daha ¢ok boyun egidikleri, genglerin ise yoneticileri
kendi inang ve -diigiince sistemlerini incelemeye zorladiklan yine aym raporda
belirtilmektedir. ** Bunun sebebi, ¢alisma siiresi kisa olan iggorenin, igyerinde heniiz bir
kariyere sahip olmamasindan, dolayisiyla kaybedecek fazla bir seyi olamamasindan
kaynaklanan hareket serbetligi olabilir. Ancak, ¢aligma siiresi uzun olan; yagh iggdrenin
direnmesi, uzun ¢aligma siiresi boyunca elde etti3i kariyerini tehlikeye atmast anlamina

gelebilecektir.

* Abraham K. KORMAN, Endiistriycl ve Organizasyoncl Psikoloji, ev: [lhan Akhun ve Cevat
Alkan., (Ankara: Ogretmen Kitaplari: 141, Milli Egitim Basimevi, 1978). s. 373,
 COSTLEY ve TODD, a.g.e., ss. 366-368.
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Bunalann ‘diginda emeklilik beklentisi iginde olan isgéren, “benden sonra ne
olursa -olsun” diisincesiyle 6rgiitsel degisim fikrine karst yapici yaklagimlar yerine,
umursamaz tavirlar ve zaman doldurma davramglarinda bulunarak, kendi bildigi
yontemleri ve eski usulleri kullanmada 1srarci olabilir ve orgiitsel degisim ¢aligmalarina
zarar verebilir. Veya emeklilik siiresi doldugu halde ¢aliymaya devam eden isgérenlerde
orgitsel degisime uyum yerine, emekliligi tercih etme davrams: biiyiik bir olasihikla

goriilebilecektir.

3.2 '(")rgiitsel Degisimin Calsanlar Uzerindeki Psikolojik Etkileri

1990’larda  ABD’de uygulanan hatah orgiitsel defisim  g¢ahgmalan,
organizasyonlar ve bireyler tizerinde stres ve travma etkileri basta olmak iizere daha
birgok etkiler olusturmugtur. Ulusal diizeyde, bireysel ve érgiitsel stresin maliyetinin ¢ok
bityitk olacad1 agiktir. Aragtirmalar gostermektedir ki, degisimden kaynaklanan stres

iretiminde kisiliginde etkisi vardir.*

Degisimde bireysel yaklagimlar gsunlara baghdir:

o Karakteristik problemler,
e Degisimin amaci,
e Degisimin insanlar iizerindeki etkisi,
e Degisim garelerinin uyguntugu.*’
Bu c¢ahgmada orgutsel degigimin g¢ahganlar lizerinde meydana getirebilecedi
psikolojik etkiler; Yabancilagma, Is Doyumsuzlugu, Yeniden Ogrenmeyi Sevmeme ana
bashiklanyla ele alinacaktir.

®MULLINS, age.,s. 115. o , _ o o
“"Richard M. STEERS, Organizational Bchavior, (NewYork: Harper Collins Publishers, 1991).

55.624,°625.
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3.2.1. Yabancilasma

Yabancilagma, i3 doyumsuzlugu, toplumsal uyumsuzluk, moral eksikligi gibi
gesitli anlamlarda kullanilabilmektedir. Bu ¢alijmada yabancilagsma kavrami ézdeglesme
kavrammmn karsiti olarak iggorenin kendini Grgiitin bir pargasi olarak gérememesi,
orgite karsn bir itilme ve de oOrgitten uzaklagma duygusu duymast -anlaminda
kullamlacaktir. Boylece yabancilagma kavram tiim igletmeye karsi duygusal bir tepkiyi

simgelemektedir.

Degisim, isgorenlerin 6rgiitte nerede yer aldiklanmi géremez ve ¢abalanmn
degerini kavrayamaz duruma gelmelerine sebep olabilir. Giigsiizlik ve ig anlamsizlig
duygular yogunlagabilir ve iggérende psikolojik sorunlar ortaya gikabilir. Cinkii yalnig
degisim uygulamasy, uyumsuz, i grubu ve orgitten kopuk, baskalanyla iletisimden
yoksun, kirtasiyecilikten huzursuz, anlamsiz gériinen iglerle ugrasan ¢aliganlar meydana

getirebilir. Iste bu kosullarda yabancilagma sorunlari ortaya gikabilecektir.**

Isletmelerde isgoren, cofu kez galistifi istetmenin ve o isletmede kullamlan tiretim
araglaninmn tutsagt -durumuna digmekte ve isletmenin yapisina, -amaglanna ve gelismesine

yabanci kalmaktadir. *

Yabancilangmanin toplum bilimciler tarafindan en ¢ok tartiglan yonlerinden biri
anlamsizliktir. Genis isletmelerde goriilen asin is bolimi, ¢ogu kez iggorenin yaptig) isin
neye yaradifini gérememesine ve ¢aligmasinda amacin kaybolmasina yol agmaktadir.
Boylece kendi kiigiik -evreninde yagsamak zorunda kalan iggoren, ¢ok gegmeden yaptigi
isin anlamini yitirmekte, ¢rgiite ve topluma katkisinin ne oldugunu géremez olmaktadir.
Bu da uygulamada, orgiitlerde amagsiz, yonetimin biitiin diizen ve isteklerine oldugu gibi
uyan, yonetilmek ve denetlenmek gereksinmesi duyan, yaraticiliktan yoksun bir “orgtsel
insan” érneginin ortaya ¢tkmasina yol agmustir. Iste orgiitte kendini etkileyen kararlarin
alinmasmda s6z hakkina sahip olmayan ve bagkalarinin amaglarma katkida bulunan bir
arag¢ niteligi tagtyan oOrgiitsel insan, giniimiiz toplumunda kendi kendisine, orgiite ve

giderek topluma yabancilagan bir insandir.

*Keith DAVIS, Isletmede Insan Davramg, gev., Kemal Tosun ve Digerleri, (Istanbul Universitesi
Yay., No: 302_8, Isletme Fak., Yay., No: 136, Isletme Iktisad: Enstitiisti Yay. No: 57, 1982). s. 297.

* Ayse ONCU, Orgiit Sosyolojisi, (Ankara: Sosyal Bilimler Dernegi Yayinlari: G-7, Seving Matbaasi,
1976). s. 69.
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Isgoreni once kendisine sonra calist@ kuruma yabancilastran en onemli
etkenlerden biri, degisimle igletme yapisinda meydana gelen otomasyondur. Iggérenler
butiin dikkatlerini makinaya verdikleri igin iliskislerinde bazi kopukluklar ortaya
ctkmaktadir. Bu tip teknolojilerde isgorenler, makinalann guriiltisiinden de iletisim
kurmakta giighikler ile kargilagabilmektedirler. Iletisim noksanh@ da yabancitagmanin
sebeplerinden i olarak ortaya ¢ikmaktadir.

insan1, adeta kemiren ve psikolojik varh@m: eriten yabancilasma duygusundan
soyutlamanin en etkin ¢éziim yollarindan biri, onu makina karsisinda giiglii ve onurlu
kilmaktir. Once makina kargisindaki roliinii tstiinliik duygusu sekinde tantyan isgorenlere
daha sonra yaratici ve yapici giiciinii ortaya koyacak bir ortam yaratilmahdir. Boyle bir
ortam ancak, iggérenin kendisini etkileyen ve ilgilendiren konularda kararlara katilmas:
yoluyla saglanabilir. Isgorene, galistifs is yerinde bedensel giiciinii ortaya koyarken, aymi
zamanda diigiinsel giiciiniinden de yararlanddigim géstermekle ise ve isletmeye karsi
yabanciik duygusundan buyiik 6lgiide kurtulacak, yaptifi i anlam kazanacak ve

isletmenin amaglartyla daha kolay biitiinlesecektir.”®

3.2.2. Is Doyumsuziugu

{5 doyumsuzlugu kavramiyla anlatmaya gahstigimiz olgu, isgérenin iginden tatmin
olamamasi, bagka bir ifade ile isgérenin herhangi bir sebeple isinden memnun
olmamasidir. Endiistriyel psikologlar uzun yillar, iy tatmini veya i doyumu konusuyla

ilgilenmig ve verimlilik ile i3 doyumu arasindaki iligkileri aragtirmuglardir.

Orgiitsel degigimin isgorenler iizerinde yaratabilecegi is doyumsuzluklan,
15gorenin; yeni sisteme motive olamamasi, degisim faaliyetlerinden bekledigi sonuglan

alamamast nedenlerinden kaynaklanabilir.

Is doyumsuzlugunun isgorenler iizerinde fiziksel rahatsizliklara yol agmasmin
yaninda, ruhsal rahatsizliklara da yol agtif, yapilan aragtrmalanin bizlere sundugu

verilerdendir. Is ve is ‘dist tatminler (doyumlar) ile yorgunluk, nefes darhigi, bas agnst,

% Zeyyat SABUNCUOGLU, Calisma Psikolojisi, (Bursa: Uludag Universitesi Yaymnlan No: 3-042-
0116, 1984). 5. 156.

IR R AT A SRt
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terleme ve diger saglik problemlen arasinda iligkiler bulunmugtur. Son derece otomatik
ve can sikict iglerde ¢ahsan gelik igcilerinin, stk stk yorgunluktan sikayet ettikleri
gorilmisgtar. Yaptiklar i3 bedensel ya da zihinsel bir gii¢ harcamayr gerektirmedigine
gdre bu yorgunlugu is doyumsuzlugu ile agiklamak olasidir. Yine yapilan labarotuvar
caligmalarn, 1§ doyumu ile kandaki kolestrol seviyesi arasinda olumsuz bir tliski oldugunu,
dolayistyla i3 doyumsuzluunun kalp rahatsizliklanina sebep eldugunu ortay koymaktadir.
Bunlardan bagka yapilan -aragtirmalar gostermistir ki, 6zellikle yeteneklerini kullanma
olanad ve kendini geligtirme gereksinimi gibi isle ilgili boyutlardan doyumsuzlugun ruh

saglig iizerinde onemli etkileri vardir.”!

Orgiitte degisim ile meydana gelebilecek otomasyonun yaratabilecegi bir bagka

doyumsuzluk faktorii ise monotonluk ve cansikintist olabilir,

Bir 15in -aym tempoda ve siirekli tekrarlanarak yapilmasimin verdigi yorgunluk ve
bikkinhk durumlarina kisaca monotonluk adi verilmektedir. Bu niteligi ile monotonluk

isgorenler igin bir gikayet ve tatminsizlik (doyumsuzluk) kaynag: olabilecektir.

Can sikintist ise bazen akid yorgunludu -olarakta adlandinlmaktadir. Can
stkintistmin genel sonuglan bireyin kinkhk, mutsuzluk ve yorgunluk hissetmesidir.

Bunlann hepsi, iggérenlerin enerji ve ilgilerinin tiimiini titkketmeye yeterlidir.

Bir diigiiniire gore, insan kendini on iki saat tek tip bir ige Grnegin, paketleme,
diigme dikme, vida takma gibi basit faaliyetlere verirse, viicudunun ve -aklnin biitiin
pargalarini birbiti ardina ¢alistiramaz. Isin tekrar ve siirekliligi isci icin bagh bagma bir
sikintt sayilabilir.

Devamli ve ¢ok dikkat isteyen igler sikict ve daha monotondur. Bu isler
genellikle, yann otomatik ve tek tip hareketle yapilir. Bu gibi iglerde monotonlugun
meydana gelmesinin nedeni akln tam olarak isle mesgul olmamasmndandir® Baz
diistiniirlere gore, monoton isler ¢aliganlan robotlastirmakta ve ¢aliganlar tizerinde sikinty,

ilgisizlik, pasif direnme, Umitsizlik, saldirganlik gibi ruhsal problemler meydana

*' Ayse Can BAYSAL, Sosyal ve Orgiitsel Psikolojide Tutumlar, (Istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme F‘akﬁltesi Yayinlar, 1981). ss. 213-214.
ZONCU, a.ge., ss. 69-71.
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getirebilmektedir.” Isgoren, ne tam olarak kendisini ige verebilmekte ne de st
distinmeden edebilmektedir. Bu durum can sikintisina yol -agmakta ve bikkinlik meydana

getirmektedir.

Monoton iglerin psikolojik yorgunluk verdigi saptanmig bulunmaktadir. Giig igler
i5gorenin goziinde yaptifi igin Onemini yiiceltmekte ve monotonluu ortadan
kaldirmaktadir. Isgorenlerin konusma, hayal kurma olana@: olmazsa, is ¢ok monoton
olmakta ve cekilmez hale gelmektedir. Konusma ve hayal kurma igte monotonludu
azaltici bir etki yapmaktadir.** Bu nedenle degisimle olusturulan yeni yapt veya sistemde
¢alisanlant bunaltan, monoton ve can sikict unsurlann goz 6éniinde bulundurulmas:
gerekmektedir.

3.2.3. Yeniden Ogrenmeyi Sevmeme

Genellikle orgitsel deZigimle birlikte yaratilan yeni yapi, Orgit tyelerinin
yenilikler hakkinda bilgi edinmelerini zorunlu kilar. Ancak, 6rgiit Gyelerinde bagta yas
faktori olmak tizere, gesith sebeplerle yenilikleri 6grenmekten, kaginma, stkilma sekinde

yeniden 6grenmeyi sevineme davraniglan goriilebilir.

Yash iggérenlerde, yasin ilerlemesi nedeniyle kavrama, analiz etme, kavramlar ve
olaylar arasinda-iligki kurma yeteneklerinde meydana gelebilecek kayiplar, bu davranisa
sebep olabilirken, yasa bagh olmayan, tamamen yeniden ®grenmeyi sevmeme

duygusundan kaynaklanan, davramslarda gérilebilir.

Orgiitsel degisimin orgiit tyeleri iizerinde yaratabilecegi bu etkinin, sadece alt
sinif iggorenlerde goriitebilecegini diiginmek yaniltic: olur. Micheal Hammer’a gore; st
diizey yoneticiler kimi zaman, gegmisle baglarii koparacak kadar gii¢lis olmadiklan igin
degisimi kabullenemeyebilirler. Bunlar girisimei degil, yoneticidir. Kolay bir ist yapmaya

aligmislardir ve daha zor bir ise gegmek istemeyebilirler.”

S OZKALP, 1982, a.g.e., 5.397.
#ONCU, a.ge., ss. 69-71.
5 HAMMER ve CHAMPY, a.g.¢., 5.110.
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3.3. Orgiitsel Degisimin Cahsanlar Uzerindeki Ekonomik Etklileri

Orgiitsel degisimin calisanlar iizerinde meydana getirebilecegi ekonomik etkileri;
Isten Atilma, Personel Devir Qranmnm Yitksek Qlmast ve Ucretler ana baghklaniyla ele
alinacaktir. isten Atilma ve Personel Devir Oranmin Yiiksek Olmasi baghklan altinda;
aymt zamanda soyolojik ve psikolojik yonlerinin de oldugu, igsizlik ana temast

incelenmeye galisilacaktir.

3.3.1. isten Atilma

Orgiitsel degigimin yarati yenilikler, ozellikle emek yogun teknoloji yerine
sermaye yoZun teknolojinin (otomasyon teknolojisinin) getirilmesi, daha énce insanlar
tarafindan yapilan islerin makinalar tarafindan yapilmasina sebep olacaktir. Yani,

insanlarin yerini makineler alabilecektir.

Dogal olarak bu durum kargisinda oOrgiitte, isten -¢ikarmalar yaganabilecektir.
Burada isten atilma olaymmin incelenmesi, her ne kadar orgiitsel degisimin ekonomik
etkileri baghg: altinda ele alinmaya caliglmigsada, unutulmamalidir ki, bu olaymn hem

sosyolojik hem de psikolojik yonleride bulunmaktadir,

Ekonomik sikinti ¢eken toplumlarda, isini kaybetme korkusu daha yogundur.
Yonetim tarafindan ¢aliganlara giiven verilmeli ve degisikliklerin  gerekliligi
agtklanmalidir. Buna kargin ¢ahsanlar tatmin olmazlar ise, degisimin mantigi, degigim
olmazsa ne gibi olumsuz durumlarla karsilagilacagi ve deZisimin prosediri

agiklanmalidir. Bu sayede daha az kanigiklik yasanabilecektir. >

Isgoren, isten atilmalarn gergeklesecegdi digiincesine kapildifi zaman (6yle ki,
isletmede isten ¢ikartma gibi bir diigiince s6z konusu olmayabilir veya bu dusiince
isgorende degigiklik kelimesini duyar -duymaz belirebilir) psikolojik rahatsizliklar
basgosterecektir. Ornegin isgoren, hata yapmamaya galigip, orgiit i¢in kendinin gerekli
oldugunu ispat etmeye ¢alisirken, bu agwr yikiin altinda bunalabilir. Sosyal agidan ise, is

% SZILAGYI ve WALLACE, a.g.e., s. 783.
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arkadaglarryla iliskileri bozulabilir. Kendisine siranin ne zaman gelecedi beklentisi iginde,

yaptigi ise motive olamaz ve bu durumda is tatminine ulagmasi beklenemez.

Olaym ekonomik boyutu ise, igten atilma gergeklestikten sonra kendini
gosterecektir. Ancak, bunun bilincinde olmayan iggéren yok denecek kadar azdir ve bu
konudaki sikintilarim orgiitsel degigim daha diigiince agamasindayken ortaya koyabilirler.
Ozellikle sendikalar, bu durumlarda miidehaleci bir strateji belirleyebilirler.

Genelde sendikalar istihdam garantisi saglanmayan degisikliklere sicak bakmazlar,
sendikalardaki yaygin goriis; degisim dolayisiyla bir iggorenin gegici veyé devamh olarak
isinden uzaklastirlmas: gerekiyorsa, bu iggdrenin ayni isletmede veya aym igletmenin bir
bagka subesinde, eski isinden daha digiik seviyede bulunmayan bagka bir pozisyona
yerletirilmesi gerekir, seklindedir.”’

Degigim konusunda yaganmug olaylara bakacak olursak, bu sikintinin nasil
asilabilece@i konusunda bazi fikirler gelistirebiliriz: Amerika’daki bir sirkette degisim
mithendislii ¢ahgmastyla yetkili bir genel miidir yardimcist (GMY), c¢alismalann
sonucunda, hazirlanan tasariya gore;, 450 elemanin galigtii finansman boliimiinden
birgok kisi isini kaybedecekti. GMY bu duruma hem iiziiliiyor hem de bu isi en insani ve
en etkin gekilde nasil gergeklestirecegi konusunda teknik kaygilara kapiiyordu. Yeni
tasarmin ve etkilerinin kisa siirede duyulacagini biliyordu. Elemanlar arasinda panik

¢ikmasini nasil onleyecekti?

Ug yoénlii bir strateji belirledi. Oncelikle finans bolimiinii yeni tasanidan, zaman
cizelgesinden ve tasarinin ardindaki mantiktan haberdar edecekti. Aynntilarla dolu bir
dosyayr finans yoneticilerine vererek personelini bilgilendirmesini ve spekiilasyon

olusmamastm sagladi.

Ikinci agama elemanlarin durumlanyla ilgiliydi. GMY’nin belkide en oénemli
karann, planlanan igten ¢ikarmalan, bildirinin yaymnlanmasindan bir sene sonraya

ertelemekti. Boylece elemanlara kendi planlarmi yapmalar i¢in zaman taninmugts.

51 Orhan TUNA ve Nusret EKIN, Otomasyon ve Sosyal Meseleleri, (Istanbul Universitesi Yay., No:
1486, Iktisat Fak., Yay., No:202, 1970). s. 135.
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Ugitincii olarak genel midiirle birlikte, tiim elemanlara énemli konular hakkinda
bilgi veren geleneksel bir bildiri hazirland.

GMY hayati bir karar almigti. Yalan séylemeyecek, gergegin tek bir parcas: bile
saklamayacakti. Durum pek ¢ok kisi i¢in act verici olmasma ramen sirket iginde giiven
ortami olustu.

GMY g basariya birden ulagt: Sorunun hem teknik hem de insani yoniini

¢ozmesinin yani sira, uzun vadede yararh sonuglar verecek bir giiven ortam olugturdu.”®

Orgiitsel degigim ve degisim mﬁhéndisﬁgi (Reenginearing) ¢ahigmalan arasinda
temel farkhliklar olmasina ve degisim mithendisliginin, 6rgiitsel degigim kadar genig kabul
gormemesine ramen, isten atilma konusuna getirilen teknik ve insani yaklagim agisindan,
bu 6rnek olayin baz alinabilmesi miimkiindiir.

3.3.2. Personel Devir Oranmmn Yiiksek Olmas:

Personel devir orany, igletmeye belirli bir faaliyet déneminde giren ¢ikan personel
sayisinin bir oranla ifade edilmesidir. Bu oranin yiiksek olmasi, soz konusu iste ¢aligtimak

istenmedigini, ise alman pesonelin kisa siirede isten ayrildigim veya atildigini ifade eder.”

Isten aynlanlar toplarm
Personel Devir Orani (%) = * 100
Ortalama personel sayist

Bu ¢ahgmanin, 6rgiitsel degigimin ¢ahiganlar Gizerindeki etkilerini inceleme konusu
yapmasina ramen, genellikle isletmeler tarafindan kullanilan bir kriter olan personel devir
oranma da deginilmesi, ilk bakigta garip kargilanabilir.

Personel devir oraninin yiiksek olmas: elbette ki, isletme agisindan 6nemli bir

ekonomik kayiptir, ancak olaym bir de iggoren cephesi vardir. Personel devir oranmmn

* HAMMER ve CHAMPY, a.g.e., ss. 201-202. i N
59 Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, (Eskisehir: Anadolu Universitesi LLB.F. 1994). s. 33.
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yilksek olmasmin orgiitsel degigimle ilgisi, isgorenlerin yeni sisteme, yapiya veya
teknolojiye ayak uyduramamasindan kaynaklanan isten aynilmalar veya isten atilmalar
seklinde ortaya ¢ikabilir.

Degisimle saglanan yeni sistemede isgoren, uyum saglayamamams, igine motive
olamamamg, yiikselme olanaklann kisitlanmig, yaratici nitelikleri geri planda kalmus,
dolayistyla yapmakta oldugu isten doyum saglayamamamug olabilecektir. Bu durumda
isgdren ya yent bir ig bularak ayrilma yolunu segecektir ya da yeni bir ig bulmanin kendisi
i¢in zor oldugunu diigiinen iggbren igini sevmesede gegimini siirdiirmek igin igine devam
edecektir. Iggorenin sevmedigi, motive olamadig bir iste bagarih olmast oldukga zordur.
Yaptig1 igin kendisine itici gelmesi, iggérenin devamsizlik yapmasina neden olabilecektir.
Dolayistyla bu durum biiyiik bir olasilikla performansina da yanstyacaktir. En nihayetinde

isgoren iginden olabilecektir.

Goruldigi tzere personel devir oram isletmeler tarafindan hesaplanmasina ve
genellikle isletmeler tarafindan kullanilmasina ramen, olayin ekonomik boyutu sadece
isletmeleri degil, isgorenleri de etkisi altma almaktadir. Isletme, egitilmis personellerini
kaybederek personel sikintist ¢ekebimekte, personel devir hizinin yiksek oldugu soz
konusu ige, orgit iginden gegislerde isteksizlikle kargilagabilmekte ve oOrgiit iginde
huzursuzluklar gibi daha birgok sorunlarla kargilagabilmektedir. Bu sorunlarda, dolayl:
veya direk olarak igletmenin performansim etkilemekte ve ekonomik kayiplara neden
olabilmektedir. Ancak unutulmamaldir ki, orgiitsel degisimin de neden olabileceg

personel devir oranimin yilksek olmast sonucu, iggoren de iginden olabilmektedir.

3.3.3. Ucretler

Ucret, genis anlamda ele alindiginda diistinsel ya da fiziksel iggiiciiniin, yerine
getirdigi is karsiiginda aldigs degerdir. Emek, kapital ve doga uretim elementlerini

olusturur. Ucret, bu iiretim elementlerinden emege diigen paydir.

Mal ve hizmet tiretimine dogrudan dogruya ya da dolayl olarak katkida bulunan
tiim fiziksel ya da diisiinsel ¢aba, karsihik olarak iicrete hak kazamr. Aynca, herhangi bir
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isgorenin elde ettifi licret, o iggérenin ortaya koydugu prodiiktif ¢abanin degerinin bir

oramdir.

Cestli isletmelerde iggiiciine 6denecek olan ticretler, gesitli iicret diizenlerine gére

hesaplanir. Ucret diizenleri genelde tige aynilarak incelenebilir. Bunlar:

A. Zaman Temeline Dayanan Ucret Diizeni
B. Parga Bag1 Ucret Diizeni (Akord Ucret)
C. Primli Ucret Diizeni

Bu diizenler, isletme tiirlerine gore igletmece yapian igin niteliine gore

secilebilmektedir.®

Orgiitsel degisimin iicret diizenlerine etkisi, yapilan degisikligin tiirine gore
tamamen bagka bir iicret diizenine gecilmesi gseklinde olabilece§i gibi aym iicret
duzeninde kalinmasina ramen licretlerde meydana gelebilecek degisiklikler (artislar veya
azaliglar) seklinde de olabilir. Isgorenler ve/veya sendikalar elbetteki iicretlerde artis
yoniindeki degisikliklere sicak bakacaklardir. Ancak, iicretlerde disiigler de olabilir.
Ornegin, parca bag iicret diizeninin uygulandifi bir isletmede, otomasyon teknolojisine
gecilmesi ile iggorenlerin Uretebilecekleri par¢a sayisi artacaktir. Bu durumda tcret
diizeni degistirilmeyip, eski iicret diizeni devam ettirilirse iggorenlerin alacaklan
icretlerde artiy olacaktir. Ancak, tUcret diizeni degistirilip, parca bagindan, zaman
temeline dayanan iicret diizenine gegilirse iggorenler soz konusu iicret artigina sahip

olamayacaklardir.

Degisim sonucu meydana gelen yeni yapida pahali ve karmagik makinelerin
galistinlmasindan dogan sorumlulua dayanarak sendikalar, bu yeni igeler igin daha
yiiksek iicret talep etmektedirler.®!

Isgorenlerin ¢agdas uygarligin gerektirdigi bigimde yasamasm engelleyen bir
iicret 6demesi pek ¢ok sorunlar dogurur. En bagta ig¢i geregince beslenemez, igine
motive olamaz, mutlu olamaz. Bu ise, iggbrenler arasinda huzursuzluk yaratir. Bu

huzursuzluk, daha bagka bicimlerde tepki olugturarak igletmeden isletmeye sigrayabilir.

% Ridvan KARALAR, Genel Isletme Ekonomisi, (Ankara: Engin Yaymlar, 1993). ss. 369-373.
' TUNA ve EKIN, a.g.e., s. 147.
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Genis isgoren kitlelerinin toplu tepkileri ¢ok daha bityiik bunalimlara yol agabilir. Bunun
yaninda, iggoérenler sadece ¢agdas uygarhgin gerektirdigi iicreti alamamaktan degil
mevcut {icretlerinde meydana gelecek ufak degisikliklerden de rahatsizhik duyacaklardir.
Ozellikle bu degisikligin nedeni 6rgiitsel degisim olursa.

ABD’de yapilan aragtirmalara gore ticret farkhibklan, kisitlamasi veya baskisi
temel ekonomik problem olmasma ragmen, iicret sosyal degisiklik yaratma konusunda
etkili bir faktordiir. Aragtirmada yeni ige baglayan bir 6gretmenin hizmetliden daha digik
maag almasi veya bir kamyon §oforiiniin liman yoneticisinden daha yiiksek maag almast
ornek olarak gosterilmektedir.®> Bu durum iilkemizde daha etkili bir bigimde kendini
gostermektedir. Ozellikle kamu kuruluglarinda beyaz yakahlanin ve mavi yakallarin
iicretlerindeki degigiklikler farkh olmaktadir. Buda ekonomik, sosyal ve psikolojik
yonden galiganlan olumsuz yonde etkilemekte ve hatta mavi ve beyaz yakalilar arasinda

acikca ortaya konulmasa da huzursuzluklara neden olabilmektedir.

Her ne kadar orgiitsel degigimin galiganlar {izerinde meydana getirebilecegi etkiler
ii¢ boyutta (sosyal, psikolojik ve ekonomik boyutlarda) incelenmeye galigildiysada bu
faktorlerin birbirleriyle hem dolayli hem de direk iligkili olduklan gériilmektedir. Bunun
disinda, verilen omekler ve agiklamalar, ¢rgiitsel degigimin cahiganlar tizerinde siirekli
olumsuz etkiler yarataca digsiincesini dogurmamahdir. Bundan sonraki kisimda,
orgitsel degisimin isletmelerde ne gibi olumlu sonuglar yarattifi incelenmeye
cahigilacaktir.

4. ORGUTSEL DEGISIMIN GEREKLILIiGi

Bir onceki bolimde yapilan agiklamalardan orgiitsel degisimin, 6rgiit tiyeler
{izerinde meydana getirebilecegi etkileri g6z 6niinde bulundurarak, 6rgiitsel degisim
olgusunun, yararindan ¢ok zaran oldugu kamsina varmak, yanhs bir tutum olacaktir.
Yapilmast gereken; orgiitsel degisimin ¢ahigmalarinda, degisimin isgorenler iizerinde
meydana getirebilecegi etkileri goz éniinde bulundurarak, degisimin orgiitlere saglayacagt
faydalardan maksimum gekilde yararlanmaktir.

€ COSTLEY ve TODD, a.ge., s.368.
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Bu bolumde orgiitsel degigimin gerek calganlar (orgiit dyeleri) tzerindeki,
gerekse orgiitlin (veya igletmenin) rekabet edebilmesi, ugrag alaninda stiin olabilmesi
veya lstimliiginii koruyabilmesi ve hatta hayatta kalabilmesi i¢in ne kadar énemli oldugu
gosterilmeye cahgilacaktir,

Ana konunuyu, orgiitsel degigimin ¢alganlar Gzerinde meydana getirebilecegi
etkilerin incelenmesi olugturdugu i¢in, tekrardan kagimnmak ve asil inceleme konusundan
uzaklagmamak amaciyla bu boliimde verilecek bilgiler iizerinde aynntiya inilmeden kisaca
durulacaktir.

4.1. Orgiitsel Degisimin Verimlilik Uzerine Etkileri

Planh orgiitsel degigimin esasi; eski, noksan, ve/veya yetersiz olan orgiitsel
enstrimanlarin (teknoloji, alet, makine, ig diizeni, yetki ve gorevler, organizasyonel yapi
vb.) yerine, orgitiin amacglarina daha kolay, daha ¢abuk ve/veya daha rasyonel bir
bigimde ulagmasim saglayacak degisikliklerin getirilmesi olduguna gore, degisim sonrasi
olugturulan yeni yapidan beklenen orgiitiin etkinlifinde ve verimlilifinde artig olmaktadir.

Temelde oOrgiitsel degigim caligmalanmin baglangicindaki, amag belirleme
agamasinda, hangi amagla yola ¢ikilirsa ¢ikilsin, sonugta mutlaka defigim sonrast
yaratilacak yenilikler orgiitiin verimliligini etkileyecektir. Genelde de orgiitsel degigim
caliymasinda verimlilik artigt hedeflerin baginda gelmektedir. Gergekten de degisimin
gerisinde kalmak, 6rgit igin bulundugu sektordeki konumunu, belkide liderligi hatta
hayatini stirdiirebilme kabiliyetini yitirme anlamina gelebilecektir.

Isletmelerin, verimlilik artit saglamak igin izleyecekleri stratejilerini veya
verimliliklerini etkileyebilecek olaylan inceleyecek olursak, orgiitte kisa veya uzun

vadede, kismi veya kokli bir degisime neden olabilecegini gorebiliriz:

e Isletmelerin biiyiimesi, 6rgiitsel ve yonetsel yapiy, teknolojik seviyeyi, isgoren
sayisini ve i yontemlerini degigtirebilmektedir.

o Isletmeler arast kaynagma ve birlesmeler, karteller, trostler, holdingler,
konsorsiyumlar yonetsel ve orgiitsel degigim sorunlarinin kaynaklari olabileceklerdir.



o lgletmelerin faaliyet alaninda ekonomik zorluklar, talep azalmast, karllik diisiisi,
maliyetlerde anormal artiglar, organizasyonda yetki dagilimi ve yonetimde degisikliklere
yol agmaktadir.

e Tepe yonetimindeki (Yonetim Kurulu, Genel Miidiir veya Genel Md.
Yardimcilar’ ndaki) degisiklikler, yonetim felsefesi, bi¢imi organizasyonu ve denetim
anlayisii degigtirebilmektedir.

¢ Yonetim bilimindeki degismeler, yeni teori ve goriiglerde gelismeler, girisimci
sermayedar, profesyonel yonetici kavramlannin birbirlerinden ayrilmas: yoneticinin
uyguladig yonetim bigiminde degigmelere yolagabilmektedir.

o Haberlesme, bilgi saglama ve rapor vermede 6neml eksiklik ve hatalarin olmast
degisimi gerekli kilabilir.

e Yonetici devr, ige devamsizlik, kapasite kullaniminda eksiklikler 6nemh degigim
nedenleri olabilir.

o Orgiit iginde aragtirma, yenlik ve planlama eksiklikleri rekabette karsilagilan
gugcliikler degigim igin 6nemli sebepler olabilir.

e Bolumler aras1 anlagmazlik ve catigmalann artmasi, koordinasyon ve merkezi
otoritenin gliglendirilmesini gerektiren degigim nedenleri olabilir.

e Denetim sisteminin yetersizligi, filli durumun tespitinde bilgi eksiklikleri 6rgiitiin
degisimini gerekli kilabilecek 6nemli sebeplerdendir.

e Ama¢ ve hedeflerin gergeklestirilememesi; planlarin, ama¢ ve hedeflerin
degistirilmesine hatta amag ve hedef belirleme siteminin ve/veya planlama prosediiriiniin

degistirilmesine sebep olabilir.

e Orgiitiin fonksiyonlarinda ortaya ¢ikabilecek darbogaz ve aksamalar da degisimi
gerekli kilabilir.*

Ozet olarak denilebilir ki, orgiitsel degisime hangi gerekge veya amagla gidilirse
gidilsin, degigim sonucu yaratilacak yeni sistem, yapi veya tenoloji 6rgiitiin verimliliini
etkileyecektir, Degigimin yaratacagt bu etkinin olumlu olmasi, degisimin basanyla
gerceklestirilmesi anlamindadir, denilebilir.

% Erol EREN, “Degisim Yénetimi”, MESS 1985 Yili Semineri, MESS Yayin1: 99, (Mart 1986), ss.136-
138.
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4.2. Cahisanlarm Uzerindeki Is Yiikiiniin Azalmast

Makinelesme veya otomasyon teknolojisinin Orgiitlerin yapisina girmesi ile
galiganlann iy yiki azalabilecektir. Bu dahé ¢ok teknolojik geligmelerin orgiitsel degisim
He drgiitiin yapismna taginmast sekhinde gercekegebilir. Yani, bu sayede gahisanlann fiziksel
veya zihinsel yorgunluklarmin azalmas: s6z konusu olabilecektir. Omegin, isgorenlerin
daha once kas giicii ile yapmak zorunda olduklan ¢ogu isler giiniimiizde mekanik araglar
veya tamamen robot teknolojisi ile yerine getirilebilmektedir. Bunun diginda, bilgisayar
teknolojisindeki gelismelerin orgiitsel degisim ile orgiitlerin yapisina taginmast sonucu
ozellikle zihinsel faaliyetlerin daha kolay bir sekilde gergeklesmesi saglanmstir. Oyle ki,
yonetsel kararalma konusundan, muhasebe sistemlerine kadar, yeni iiriin gelistirme ve
tasanimlardan, network aglant ve internet’e kadar birgok konuda yapilmig bilgisayar

sistemlert veya programlan s6z konusudur.

Elbette ki, orglitsel degigimin ¢ahganlar iizerindeki iy yikiinii azaltmasindan
bahsederken, tamamen sorunsuz bir organizasyon kastedilmemektedir. Yukarda soéza
edilen, orgiitsel deZigimin sagladil:, ¢ahgma kogullanndaki fiziksel ve zihinsel
kolayhklarm yamsira, modern sistemlere (6megin, bilgisayarlar ve/veya robot
teknolojisine) ozgii bir takim sorunlar da soz konusu olabilecektir. Ancak bu sorunlar
eski sistemle kargilagtirilamayacak derecede daha kolay ¢oziimlenebilecektir.

Modern endiistri yagammn genel ve dramatik ger¢egt olarak otomasyon igsizlikle
ozdeslesmigtir. Bu goriise kargt olarak uzun dénemde teknolojik gelismenin saglayacagt
degisimin yeni islerin ortaya g¢ikmasim sajlayacagini savunanlar da bulunmaktadir.**
Degisim sonucu iglerine devam edenler ve deZigimin yarattit yeni iglerde gahisanlar igin
daha az fiziksel yorgunluk, .buna karsin daha ¢ok digiinsel yorgunlukla
karsilagitabilecektir.

“TUNAve EKIN, a.ge.,s. 93.
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4.3. Is Kazalarmm, is Ve Isyeri Kosullarindan Kaynaklanan Hastahiklarm
Azalmas:

Is kazalannin, is ve igyeri kosullarindan kaynaklanan hastaliklarin meydana
gelmesiyle, iggorenlerin zeka diizeyleri arasinda énemli bir Viliski oldugu bilinen bir
gergektir. Cuinki, bireylerin iglerine uyum saglayabilmeleri, siiratli karar vermeleri, ortaya
¢tkan durumu hemen degerleyebilmeleri ile kaza yapma ve/veya zarar gorme olasthklar:

arasinda iliski vardir.%

Ancak, iggéren ne kadar zeki olursa olsun, orgiitte meydana
gelen bir degisiklik hakkinda bilgilendirmemek, degisimi bilimsel olarak degil keyfi olarak
uygulamak is kazalan ve degisiklifin getirecegi daha bir ¢ok olumsuz duruma neden

olabilir,

Bilimsel olarak yapilmug orgiitsel degigimin 6rgiite saglayacad: faydalar insandan
kaynaklanan hatalarn stfira indirilmesi, kararlann gelismig makineler tarafindan minimum
zamanda almmasi, kontrollerin yeterince hizhi yapilmast seklinde sadece ekonomik
cercevede diisiinilmemelidir. Insan biinyesinin dayanamayacag sicakliklar, giiriiltiiler,
kirli, zehirli veya kanserojen maddelerle temas kogullarinda ¢aligma, deZigimin sagladig:
yeni yapida insam daha giivenli bir ¢aligma ortamina kavugturmug olabilir. Sonug olarak,
is daha temiz ve daha az tehlikeli bir hale geldigi gibi, is yerinin i¢ yapist da daha cazip bir
goriintiiye kavugabilmektedir.*®

Bu durum, soz konusu igleri, hayatlarini tehlikeye atarak yapan vasifsiz iggorenler
icin igten atilma anlamina gelebilmektektir. Ancak, geride kalan ve orgiit igin daha biiyiik
bir yiizdeyi olugturan diger iggorenler, daha saghkl ig yeri kosullarina kavugmug
olacaklardir.

Ayrica, makinelerin kazalara sebep olma olasth@, insanlann kazalara sebep olma
olasihgindan ¢ok daha dusiiktiir. Bu nedenle i kazalarindan kaynaklanabilecek hayati
tehlikeler veya sakathklar 6rgiitsel degisim sayesinde minimuma indirilmis olabilecektir.

Orgiitsel degisimin hem orgiite hem de 6rgiit tiyelerine saglayabilecegi bu olumlu
sonug, ¢alisanlarin sagliklart agisindan daha givenli bir ortamda bulunmalarint, hastalik

“fihan ERDOGAN, Isletmelerde Kisisel Deferlendirmede Psikoteknik, (Istanbul Universitesi
Yaynlan, Isletme Fak., Yay., No: 243, Isletme Iktisad: Enstitiisii Yay., No: 136, 1990). s. 277.
%TUNA ve EKIN, a.ge., s. 145.
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ve kazalardan korunmalarim saglamis olurken, bunun yaninda 6rgiitiin de gereksiz iggiicii
kayiplarindan kurtulmasina, insan faktorli kazalar ve bunun sonucunda meydana
gelebilecek maddi-manevi (6megin, kaynaklarin ziyan olmasi veya meydana gelen
kazalarin Orgiitin diger iliyelerinin morallerini bozmasi gibi) hem kisa hem de uzun

vadede orgiit i¢in kayiplar olugturabilecek unsurlardan kurtulmasini saglayabilecektir.

4.4. Nitelikli Eleman istihdaminm Artmas: Ve Buna Bagh Olarak Ucretlerin

Yiikselmesi

Orgiitlerin orgiitsel defisim sayesinde uygulamaya koyduklari yeni yapi veya
sistem ile orgiite 6Zrenilmesi gereken baz yenilikleri transfer etti3i bilinen bir gergektir.
Bunu, orgitsel de@igim sonrasit genelde yapilan egitim programlani ve seminer de
gostermektedir. Bu egitim programlan ve seminerlerinin amaci 6rgit tyelerini, degigim
ile orgitte meydana gelen seviye artigina adapte etmektir. Bu uyumu
gerceklegtiremeyecek olanlarin ise igten gikariimasi kagimilmaz sondur.

Dogal olarak orgiitler, biitiin tiyelerini bu adaptasyon siirecinden gegiremezler.
Bu nedenle, 6rgiite yeni girecek galisanlardan, belirli bir seviyede vasiflara sahip olmas:
beklenecektir. Eski yap: veya sistemin gereklerine cevap verebilen kisiler ise degisimle

saglanmig bu yeni kogullarda kendilerine bir yer bulamayacaklardur.

Degisimle saglanan yeni yapimin gereklerine uygun nitelikte elemanlar o6rgiit
iginde bu nitreliklere sahip olmayan kigilerden daha kolay yer edinebilecekler ve daha iist
seviyedeki degisikliklere daha kolay adapte olabileceklerdir.

Ozellikle degisimin teknoloji iizerinde yarattifi otomasyon, vasifsiz veya az vastfa
sahip kigileri orgiit igin gereksiz kilmistir. Oyle ki, kas giiciiyle yapilan igler minimuma
inmig hatta yogun teknolojinin kullanddigy orgiitlerde islerin hemen hemen tamamini
makineler yapar olmugtur. Bu durumda insamin fonksiyonu o makinenin kullamlmasi
seklinde ortaya ¢tkmaktadir.



90

Orgittiin, degisimin gerektirdigi niteliklere sahip elemanlara yogun ihtiyag
duymasi, bu niteliklere sahip elemanlara daha yiiksek iicretlerin 6denmesi, vasifsiz
elemanlara giderek daha da az ihtiyag duyulmas: biri digerine sebep olan faktorlerdir.

Sonug¢ olarak denilebilir ki, orgitsel degigim Orgiite transfer ettigi yeni bilgi
sayesinde, belirli niteliklere sahip elemanlara ihtiya¢ duyulmasina sebep olmakta. Nitelikli
¢alisanlanin artmastyla, bu niteliklere sahip olmayanlann 6rgit igin gereksiz konuma

dugmesi ve Uicretlerinde nitelikler dogrultusunda yiikselmesine sebep olabilmektedir.

4.5. Cahsanlarin Yenilikleri Siirekli Oprenmelerinin Gerekliligi Ve
Kendilerini Gelistirme Imkam

Orgiitler, nasil is sahalarindaki liderlikerini veya konumlarmi korumak hatta
rakipleriyle miicadele edip hayatta kalabilmek i¢in degigime ayak uydurmak, yani orgiitsel
degisimi gergeklestirmek zorunda iseler, orgit iyeleri de bu degigen ortamda degisime
ayak uydurmak durumundadirlar. Aksi taktirde, orgut uyelenn faydali olma
pozisyonundan ¢ikip, orgite yiik olabileceklerdir. Bu durumda da, orgutiin faaliyetini
engelleyen yilkten kurtulmak istemesi normal kargilanmalidir. Ancak orgit iyeler,
degisiklikleri benimseme konusunda istekli hatta bunu bir ihtiyag olarak algilamug, ig

doyumuna ulagmada gerekli olarak gérmiig olabilirler.

Orgiitler, tiyelerine yiiksek ticret, itibar, terfi ve yiikselme olanaklan saglayarak,
kisisel deger veya paye kazanma isteklerini yerine getirebilirler. Bir kimsenin doyumlan
amaclarin gerceklesmesinden ¢ok kigisel ilerlemeye bagliysa, orgit amaglarindaki
degisiklik doyumlarda bir azalmaya tek bagina yol agmayacaktir. Her doyurulan istek ve
arzu yenilerinin dogmas: ile tazelenir. Orgiit kisisel arzu ve istekleri de gergeklestirmek
zorundadir.” Orgiitsel degigim ile 6rgiit biinyesine transfer edilen yeni bilgilere ulagmak,
yeniliklerin gerektirdigi niteliklere sahip olma arzusu, orgiit tyeleri igin, bir ihtiyag, bir

doyum malzemesi de olabilir.

¢ Erol EREN, Yonetim Psikolojisi, (Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, 1979). s. 41.
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Bilindigi tizere, Douglas McGregor’un Y teorisi ile ileri sirdugi fikirlerden biri;
“gerekli kosullar yaratildig: taktirde, 6rgiit iiyeleri Ogrenmek ve daha fazla sorumluluk
almak egilimindedirler...” geklidedir.®® Buradan hareketle; orgiitsel degisimin, orgiit
tiyelerinin yeniliklere ulagma, niteliklerini deBisen ortama adapte etme, bilgi edinme ve
kendilerini siirekli gelistirme ihtiyaglarint karsilamalarinda etkili oldugu séylenibilir.

% Tamer KOGEL, lsletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Bastm Yaym A S., 1993). s. 146.



DORDUNCU BOLUM

TULOMSAS, TOPRAK SENITERI VE iZOLASYON SANAYI VE TURKIYE
SEKER FABRIKALARI A.S. ESKISEHIR SEKER FABRIKASI
ISLETMELERINDE ORGUTSEL DEGISIMIN CALISANLAR UZERINDEKI
SOSYAL PSiKOLOJIK VE EKONOMIK ETKILERININ ARASTIRILMASINA
YONELIK BiR UYGULAMA

1. ISLETMELERIN TANITIMI

TULOMSAS, Toprak Seniteri ve Izolasyon Sanayi A.S. ve Turkiye Seker
Fabrikalann A.S. Eskigehir Seker Fabrikasi olmak itizere, Ui¢ farkl isletmede hazirlanilan
tek tip anketle Orgitsel degisimin c¢aliganlar iizerindeki sosyal psikolojik ve ekonomik
etkileri incelenmeye ¢aligilmigtir.

Asagida TULOMSAS, Toprak Seniteri ve Izolasyon Sanayi A.S. ve Turkiye
Seker Fabrikalan A.S. Eskisehir Seker Fabrikasi isletmeleri hakkinda kisa bilgiler
verilmeye galigilmigtir. '

1.1. Tiirkiye Lokomotif Ve Motor Sanayi A. S. (TULOMSAS)

1894 wyihnda Anadolu Bagdat demir yollant lokomotif, vagon; tamir, bakim,
imalat amaciyla kurulmugtur. Eskisehir’de sanayinin gelisimine onciilitk etmig, bir ¢ok
isletmenin kurulugunda ve personelinin yetigtiritmesinde okul rolii oynamig kokla bir

igletmedir.

Uzun seneler Eskigehir Lokomotif ve Vagon Sanayi adi altinda varlik gostermis
ve bugiin TULOMSAS adiyla galigmalarina devam eden bir kamu tegebbiisiidiir. 600

92
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doniim arazi iizerine kurulmus olan igletme 7 ayn fabrikadan olusmaktadir. Bu fabrikalar

siralanacak olursa;

e Elektrik Makinalari Fabrikasi Miidiirliigii

® Motor Fabrikasi Miidiirligii

¢ Lokomotif Fabrikas: Miidiirliagi '

¢ Vagon ve Yol Geregleri Fabrikasi Miidiirtigii
¢ Dokiim Fabrikas Miidurligi

e Digli Takim Kalip Fabrika Miidiirliigii

¢ Bakim ve Yardime: Uretim Midurligii

Isletmede 9 adet daire bagkanlii bulunmaktadir. Bunlar da su sekilde

siralanabilir:

¢ Personel Daire Bagkanh@

e Mali Isler Daire Bagkanhi

e Satinalma Tkmal Daire Bagkanh:

e Kalite Kontrol Daire Bagkanlig:

* Aragtirma Plan Koordinasyon Daire Bagkanhg
e Uretim Plan Kontrol Daire Baskanh:

» Saglik ve Sosyal Isler Daire Bagkanh

¢ Aragtirma Gelistirme Daire Bagkanh@

¢ Pazarlama Daire Bagkanlig

1664 adet daimi iggoreni ve 369 adet gegici isgoreni bulunmaktadir. Ayrica 496

adet de teknik ve idari yardim hizmetleri veren memur personel bulunmaktadir.

Calismamzla ilgili olarak isletmenin Personel Daire Bagkanlig: ile irtibat kurulmus
ve gerekli izin alinmugtir. Isletmenin Sendika Temsilciliginin ¢ahsmamizda iggorenlerle
karsilikh konugma ortamimin yaratilmastna yardimet olabilecegi belirtilmistir.
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1.2. Toprak Seniteri Ve izolasyon Sanayi A.S.

- 1 Haziran 1982 yihinda Toprak Seniteri ve Izolasyon Sanayi A.S. olarak Bilecik-
Bozityiik ilgesinde, seramik iiretim teknolojisiyle Tirkiye’nin ilk yer ve duvar karosu
uretim igletmesi olarak faaliyete gegmistir. 41.000 m? kapali, toplam 344.000 m? alana
sahiptir.

1993 yiinda modernizasyon ve yeni yatinm gergeklestirilmigtir. Buna gore;
isletme 55.000 m? kapali alana sahip duruma getirilmistir. Toprak Holding’e bagl bir
isletmedir ve 774 adet iggoreni bulunmaktadir.

Isletmenin genel midiirligine bagh, ti¢ miidirkik bulunmaktadir. Bunlar;

¢ Duvar Karosu Mudiirligii,
¢ Yer Karosu Midiirliigi ve

¢ Yardimar Tesisler Miidiirliigiy’ diir.
Isletmenin dért tane fonksiyonel birimi bulunmaktadir. Bunlar;

o Teknik Igler Mudiirliigii,
Uretim Hizmetleri Miidiirligi,
Mubhasebe Midiirliigi ve

Endustriyel iligkiler ve Personel Miidiirligi’ diir.

Fonksiyonel birimlerin altinda seflik diizeyinde 6rgiitlenme bulunmaktadir.

Calismamiz igin igletmenin Endustriyel Iligkiler ve Personel Midurlagu
Bélumii’nden yiiz yiize goriigme olmadan, anketlerin personel bélimiince dagitilmasi ve

personel bélimiince toplanmasi 6n gartiyla gerekli izin verilmistir.

1.3. Tiirkiye Seker Fabrikalan A.S. Eskisehir Seker Fabrikas:

1933 yilimin 1 Subat’mnda temeli atilan igletme, ayni yihn 5 Arahk giinii faaliyete
gegmistir. 3657 doniim arazi iizerine kurulmugtur. 1938 yilinda alkol isletmesi ve 1940
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yilinda kiip seker igletmesi devreye girmistir. Isletmenin seker pancan isleme kapasitesi,
nominal olarak 6600 ton, gerceklegtirilen 7400 ton’dur.

Isletme Merkezi Ankara’da bulunan Tiirkiye Seker Fabrikalari A.S.’ne bagh
Eskigehir Seker Fabrikast Midiirliigii olarak faaliyet gostermektedir. Isletmede Fabrika

Miidiirligi’ne bagh, dért midiirliikk ve bir uzman birim bulunmaktadir. Bunlar:

Isletme Mudiirligi

Ziraat Mudirlagi

Muhasebe Midarlagi

Personel Muduirligi

Sivil Savunma Uzmanhg seklindedir.

Isletmede sozlegmeli 245, 657 Sayil! Yasaya tabi 8, daimi is¢i 383 muvakkat 113
olmak uizere toplam 749 iggoreni bulunmaktadir. Bunlann haricinde 85 giivenlik goérevlisi
bulunmaktadir. Kampanya olarak adlandinlan geker pancan alim ve igleme mevsiminde,

iggbren sayis1 2000 kisi civarinda olmaktadir.

Isletmede siirekli sistemlerin  yenilenmesi ve mekanik modernizasyon
uygulamalart s6z konusu olmaktadir. Bunlardan son yillarda yapilan kapsambh
degisikliklere 6rnek vermek gerekirse; diinyada 3 adet bulunan, konsantre glempe aritim
testsi 1991 yilinda kurulmustur. (Slempe, pancar melasindan alkol iiretimi prosesinin attk
maddesidir.) 1986’dan beri sadece giivenlik personelince kullanilan telsizle iletigim, 1993
yiiinda teknik igler ve baz muavinlikler (elektrik ve makina) dizeyinde
yayginlagtinlmigtir. 1994 yilinda igletmenin idari kesiminde, 1996-97 kampanya

doneminde ise isletme diizeyinde bilgisayar sistemine gegilmistir.

Yapilan yazili miiraacatimz ve Isletme Miidiirii ile goriigme sonucu, iggorenlerle
yuz yiize goériigme yoOntemiyle anket caligmasmun yapilabilecegine dair gerekli izin

alimugtir.
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2. UYGULAMA iLE ILGILI BILGILER

Calismamizin bu kismida ugulama bolimiyle ilgili; amag, yontem, drneklemin
yeterliligi ile ilgili bilgiler ve uygulama bulgularimin analizi konularina deginilecektir.

2.1 Uygulamanin Amaci

Bu ¢aligmada teorik kisiminda orgiitsel degisimin; kavrami, modelleri, yonetimle
iligkisi, direng ve direnci yenmenin yollari ve asil inceleme konusunu olugturan ¢ahganlar
lizerinde meydana getirebilecegi muhtemel etkiler ve degisimin gereklilii iizerinde

durulmustur.

Orgiitlerin en degerli kaynagimn insan oldugunu séyleyebiliriz. Otomasyonun en
yogun yasandifi, en son teknolojik geligmelerin uygulandif: igletmelerde dahi, insan
unsuru 6rgiit igerisinde mutlaka rol alacaktir. Isletmelerin yapacaklan orgiitsel degisim
cahgmalarinda, en degerli varliklarim gozard: etmeleri; isgorenlerin degisimden olumsuz

yonde etkilenmelerine yolagabilecektir.

Iste gahgmamizin amac1 orgiitsel degisimin, orgiitlerin en degerli varliklar olarak
nitelendirilebilecek iggorenlerin iizerinde meydana getirebilecegi muhtemel etkileri ortaya
koyabilmektir. Bunun igin bir anket formu hazirlanmig ve yukanida hakkina kisa bilgiler
sunulan ¢ igletmede uygulanmigtir. Uygulamada kullanilan anket formu 6megi EK 1°de
verilmigtir.

2.2. Uygulamanin Yontemi

Degisiklik kavramimin g¢ok genig boyutlart kapsamas: ve ti¢ farkh isletmede, ¢ok
farkh uzmanliklarin olabilecedi diisiincesiyle, iggorenleri simrlamamak igin agtk uglu
anket sorulan diiziinlenmigtir. Her anket sorusuna “Bunlardan Bagka.......... ” segenegi

eklenmig ve iggorenlerin verecekleri cevaplan sinirlamanin veya yonlendirilmenin oniine

gegilmeye caligiimagtir.
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Anket ¢aliymalarinda yiiz yiize goriiyme yonteminin en bilimsel veri toplama
yontemi oldugu gerceginden hareketle, her lg igletmede de yiiz yiize goriigme yontemi
talep edilmig ancak sadece Turkiye Seker Fabrikalart A.§. Eskisehir Seker Fabrikast’nda
bu talebimize olumlu yanit alinabilmigtir. Bu igletmede aym olumlu yaklagim, anketin
uygulanacad: isgoren sayisiun smirlanmamasi seklinde de sergilenmigtir. Bunun nedeni
dusunilecek olursa, isletmede kampanya olarak adlandinlan pancar alim ve isleme
mevsimi olmamasi nedeniyle bu izin kolaylikla verilmis olabilir. Igletmenin atélyeler, alkol
ve kip seker uiretim tesislerinde toplam 33 iggoren ile yiiz yiize goriigme yapilmugtir.

Ancak, TULOMSAS ve Toprak Seniteri ve Izolasyon Sanayi A.S. igletmelerinde
yiiz yiize goériigme izini verilmemistir. TULOMSAS’ta ogle yemedi zamaninda,
yemekhanelerde anketlerin dagitilabilecegi ve mesai bitiminde sendika temsilcilifine
birakilarak toplanabilecegi belirtilmistir. Dagitilacak anket formu sayisinda ise, 30’un
uzerinde degerlendirmeye girebilecek nitelikte anket toplanana kadar, anket formu
dagitilmasina izin verilmigtir. Dagitilan 80 adet anket formundan, 39 adet geri getirilmig
ancak bunlardan 38 adet degerlendirmeye ahinabilecek sekilde tam doldurulmustur. 1 adet
ankette ise, sorularin tamamina yakim bog birakilmigtir.

Toprak Seniteri ve 1zolasyon Sanayi A.$.de ise izin verilen 35 adet anket formu
personel bélimiine birakilmis ve 34 adet degerlendirmeye alinabilecek nitelikte anket
personel bolimiinden geri alinmgtir. 1 adet ankette ise sorularin tamamina yakim bog
brrakilmugtir.

2.3. Orneklemin Kapsam Ve Yeterliligi

Ormeklemimizi ¢ ayn isletme olusturmaktadir. Yaptiimiz uygulama ile ilgili
daha 6nceden hazirlanmug istatistiki veriler bulunmamaktadir. Bir bagka anlatimla, veriler
birinci elden toplanacaktir. Bu nedenle verilerin bilimsel deger tagimasi agisindan

orneklem birimlerinin en az 30 veya daha biyiik olmasina 6zen gosterilmigtir.

TULOMSAS personelinin % 1,87’si, Toprak Karo Fab. personelinin % 4,26’s1,
Eskigehir Seker Fab. personelinin % 4,54’ii uygulama ornegimizin birimleridir. Ana



98

kiitlemiz 3556 iggorenden olugmaktadir. Ana kiitlenin i¢inden 105 kisilik orneklem
se¢ilmigtir. Bu da % 2,95”e kargilik gelmektedir.

TABLO 7. Omeklemin Dagilim

Personel sayis1  Deperlenen Anket Omeklem birim Omeklem i¢indeki

_ sayist oramni orant
TULOMSAS 2033 38 % 1,87 % 36,19
Toprak Karo Fab. 774 33 % 4,26 % 31,43
Esk. Seker Fab. 749 34 % 4,54 % .32,38
Toplam 3556 105 % 2,95 % 100

105 kisilik 6rnegimizin, % 36,19’unu TULOMSAS birimi, % 31,43 tnii Toprak
Karo Fab. birimi, % 32,38’ini Eskigehir Seker Fab. birimi olugturmaktadir.

2.4. Uygulama Bulgularinin Analizi

Soru 1: Yasmz

TABLO 8. Isgorenlerin Yaglarimin Dagilim

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a.l9vealtt {0 %0 0 %0 10 %0 0 %0

b. 20-25 1 % 2,63 3 %9,09 0 %0 4 % 3,80
c. 26-30 3 %789 |6 %1818 |4 %1176 |13 %1238
d.31-35 9 % 23,68 {11 %3333 4 %11,76 |24 %2285
e. 36-40 9 % 23,68 |12 % 36,36 9 %2647 |30 % 28,57
f. 41- st 16 %42,1 1  %3,03 17 %50 34 %3238
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 %100 105 % 100
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Orneklemi olusturan isletmelerden, kamu kuruluslan olan TULOMSAS’ta
%42,1 ve Esk. Seker Fabrikasi’'nda % 50 oranlanyla, yag itibariyle “41-isti” “f”
segeneginde yigilma oldugu gozlenmektedir. Buna karsin 6zel kurulug olan Toprak Karo
Fabrika’sinda ayn1 segenekte % 3,03 oram ile boyle bir yigilmamn s6z konusu olmadid
gorilmektedir. Buradan hareketle denilebilir ki, 6reklemi olusturan iki kamu
kurulugundaki yas ortalamasi, 6rmeklemin bir diger pargast olan ozel sektor igletmesine

gore daha yuksektir.

Soru 2: Cinsiyetiniz

TABLO 9. Isgorenlerin Cinsiyetlerinin Dagihim

Secenekler  |TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a. Kadin 1 % 2,63 |3 %9,09 |0 % 0 4 % 3,8

b. Erkek 37 %973 {30 %909 34 %100 [101 % 96,19

Toplam 38 %100 {33 9% 100 34 %100 {105 % 100

Aragtirmanin yiritildiigi kamu kuruluslanndan TULOMSAS ta 17 adet bayan
isgoren bulunmaktadir. Bunlardan iki iggbrenle gorigme imkami saglanmig ancak bir
anket geri gelmigtir. Diger kamu kurulusu olan Esk. Seker Fabrikasi’nda ise, aragtirmanin
isletmenin “kampanya” olarak tabir edilen yogun ¢ahgma donemine raslamamast
nedeniyle hi¢ bayan iggérenle kargilagilmamis ve dolayisiyla bu igletmede bayan
iggorenlerin uygulamamiza katilmasi miimkiin olmamigtir. Toprak Karo Fabrika’sinda ise
arastirmamizla ilgilenen, isletmenin Endistriyel Iligkiler ve Personel Miidiirliigii
personelinin gayretine ramen ancak ii¢ bayan galisan uygulamaya dahil edilebilmigtir. Bu

durumda genel toplamin (6rneklemin) ancak % 3, 8’1 bayan iggorenlerden olugmaktadur.
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Soru 3:Egitim Diizeyiniz

TABLO 10. Isgérenlerin Egitim Diizeylerinin Dagthm

Secenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a. Ik okul 7 %184 |5 %1515 |6 %1764 |18 % 17,14

b. Orta okul |7 %184 |6 %1818 |3 %8382 |16 %1523

c. Lise 22 %578 |15 %4545 |23 %6764 |60 % S7,14
d Yiksek okul |2 %526 |7 %2121 |2 %588 |11 % 10,47
Toplam 33 %100 |33 %100 |34 % 100 105 % 100

Ug igletmede de lise diizeyindeki egitim seviyesi, en yiiksek yiizdelere sahiptir.
Yiiksek okul mezunu g¢aligan oranlari kamu kuruguglarinda (TULOMSAS’ta %5,26 ve
Esk. Seker Fab.’da % 5,88 oranlariyla) birbirine yakindir. Toprak Karo Fabrika’sinda ise
yiksek efitim oram, lise egitimi oraninin genisinde kalsada, % 21,21 ile kamu
kuruluglarindan daha bityiik bir orana sahiptir.

Lise egitimi genel toplamda da % 57,14 oraniyla yiiksek bir paya sahiptir. Bunun
sebebi, 6rneklemi olusturan her ¢ isletmede de meslek lisesi eZitimi almig iggbrenlerin
istthdamda tercih edilmig olmasidir.
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Soru 4: Isletmedeki Toplam is Tecriibeniz

TABLO 11. Isgorenlerin Isletmedeki Toplam Is Tecriibelerinin Dagihimi

Segenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a. 5-10 yil 4 %105 14 %4242 |5 %1470 |23 % 21,90

b.11-15y1 |11 %289 |16 %4848 |12 %3529 (39 %37,14

c. 16-20 yil 9 %2368 |3 %9,09 (4 %11,76 |16 %1523

d2lylisti |14 % 36,8 0 %0 13 %3823 |27 % 25,17

Toplam 38 % 100 33 %100 P34 %100 105 % 100

Isgérenlerin isletmede meydana gelebilecek degisikliklerin farkinda olabilmeleri
igin; zeka, egitim, tecriibe gibi bazn ozelliklere sahip olmalan gerekmektedir. Bu
ozelliklerden sadece tecritbe faktorii kismende olsa kontrol altinda tutulabilir. Bu
nedenle, drneklem segilirken igletmede en az 5 senelik i tecriibesine sahip olma kogulu
aranmugtir. Gorildiigi tizere her iki kamu kurulugunda da, 6zel sektér igletmesine oranla

i§ tecriibesi yiiksek iggéren sayist daha fazladir.

Genel toplama bakildiginda, segeneklerin igaretlenme oranlari arasinda biiyiik
farklibklar bulunmamaktadir.
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Soru 5: Simdi Cahstigimiz Béliimdeki Calisma Siireniz

TABLO 12. Isgoérenlerin $imdi Calistifn Bolimdeki Calisma Siirelerinin Dagilim

Secenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab

a. 0-2 yil 2 %526 |2 %6,06 |2 %5,88 6 % 5,71
b. 2-4 yil 3 %789 |0 %0 4 %1176 |7 % 6,66
c. 4-8 yil 4 % 10,52 |8 %2424 |5 %1470 |17 % 16,19
d. 810yl 4 % 10,52 |8 %2424 |3 %3882 15 % 14,28
e. 10yl istit |25 % 65,78 |15 %45,45 |20 % 58,82 |60 % 57,14
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 % 100

Is gorenlerin toplam ig tecriibelerinin yaninda, halen g¢aligmakta olduklan
boliimleri incelenecek olursa, 6rneklemi olugturan her ii¢ isletmede de aym trendin
izlendigi goriilmektedir. Yani, en biiyiik yiizdeleri, “e. 10 yil iistii” ” seceneginin aldid
gorilmektedir. Bu oransal fark, genel toplamda, % 57,14 ile kendini gostermektedir.

Soru 6: Isletmedeki Goreviniz

TABLO 13. Isgorenlerin Isletmedeki Gorevlerinin Dagilim

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a. Ig¢i 30 %789 |15 %4545 |24 %70,58 |69 % 65,71
b. Usta bag 7 % 18,4 |8 %2424 |10 %2941 |25 % 23,80
c. Sef 1 % 2,63 |4 % 12,12 | 0 %0 5 % 4,76
d. Bunlardan |0 %0 6 % 18,18 | O % 0 6 % 5,71
bagka
Toplam 38 %100 |33 % 100 34 9% 100 105 % 100
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Genel toplamda gorildigi iizere, uygulamamiza katilanlar % 65,71 oram ile

daha ¢ok diiz ig¢i nitelifindeki iggorenlerdir. Diiz iggilerin disinda, %23,80 oram ile
ustabagt ve % 4,76 orani ile geflerde bulunmaktadir. Toprak Karo Fab.’da “Bunlardan
bagka” segenegini isaretleyen ve “teknisyen olduklarini” yazyla belirten 6 kigi

bulunmaktadir. Ayni gekilde usta olduklarini belirtenler ise, usta bag1 secenedi igerisinde

degerlendirilmiglerdir.

Soru 7: Medeni Durumunuz

TABLO 14. Isgorenlerin Medeni Durumlarinin Dagitim

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo | Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a. Evli 38 %100 |26 %78,78 |33 %97,05 |97 %9238

b. Bekar 0 %0 6 % 18,18 |1 % 2,94 7 % 6,66

c. Boganmig |0 %0 0 %0 0 % 0 0 %0

d. Dul 0 %0 1 %3,03 |0 %0 1 % 0,95

Toplam 38 %100 (33 %100 B4 % 100 105 % 100

Genel toplamda goriildigii iizere iggorenlerin % 97’si evlidir. En yiiksek bekar
orani % 6 ile Toprak Karo Fab.’dadur.
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Soru 8: Varsa Cocuk Sayis:

TABLO 15. Isgorenlerin Cocuk Sayidarnm Dagilimi

Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

alcocuk |6 % 16,66 [T %2916 |7 %2333 PO %2224

b. 2¢ocuk 21 % 58,33 |15 %625 (13 %4333 M9 %5444

¢. 3 gocuk 8 %2222 2 %833 (10 %33,33 RO %2222

d 4vefazla |1 % 2,77 |0 %0 0 %0 1 % 1,11

Toplam* 36 % 100 |24 %100 P30 % 100 90 % 100

Ormneklemi olusturan her g isletmede de, 2 gocufu olan iggérenlerin orant
%S55,44 ile dier segeneklere gore daha yiiksektir. Cocuk sahibi olmayanlarin oranlari
ise TULOMSAS ta 2 kisi (% 5,26), Toprak Karo Fab. da ise 9 kisi (% 27,27), Eskisehir
Seker Fab. da ise 4 kigi (% 11,76) ¢ocuksuzdur. Bu oranlarda en ¢ok bekarin Toprak

Karo Fab. 'da olmasmin da etkisi vardrw.

(*) % 100’1 temsil eden oimek kisi sayilan, uygulamaya katilan kigi sayllanindan farkhdur.
( Omegin, TULOMSAS tan 38 kisi uygulamaya katilmistir. Bunlardan 2 kiginin ¢ocugu
bulunmamaktadir. Bu nedenle % 100’i temsil eden kisi sayist 36 dir.) Ek bilgi olarak,
yukanda ¢ocuk sahibi olmayanlarin oransal degerleri de verilmigtir.




Soru 9: Cahsyma Bicimi

TABLO 16. Iggorenlerin Calisma Bigimlerinin Dagilim:

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a Vardiye |4 %105 |20 %60,60 |18 %5204 |42 %40
b. Norma 34 %8947 {13 %3939 |16 %4705 |63 %60
mesai
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 % 100

Caligma bigiminin 6@renilmek istendigi bu soruda, TULOMSAS’da % 89,47
orani ile normal mesai ¢ahiganlarinin daha ¢ok oldugu, Eskigehir Seker Fab.’da ise %
52,94 orani ile vardiyeli ¢aliganlann daha fazla olduklan gériilmektedir. Ancak, her iki
isletmede de, bu segenedi suanki ¢aligma bicimlerini diigiinerek isaretledikleri, ashnda
isletmelerde mesaiye hi¢ kalmamig isgorenin bulunmadifi 6Zrenilmigtir. Toprak Karo
Fab.’da ise % 60,60 ile vardiyeli ¢aliganlarin orami daha yiiksektir. Genel toplamda
vardiyeli galiganlarn oramt % 40 , normal mesaide ¢aliganlanin oram % 60 seklindedir.
Ancak yukanda yapilan agiklamamn igiginda genel toplamda % 60 oram ile normal
mesaide ¢aliganlann iginde, daha once vardiyede gahsan isgorenlerin de oldugu goz
ontinde bulundurulmalhidir.




Soru 10: Ucret diizeniniz

a. Parga bag iicret diizeni (Akord Ucret)

b. Zaman temeline dayanan {icret diizeni (Ayhk veya haftalik)

¢. Primli dicret diizeni

TABLO 17. Isgorenlerin Ucret Diizeninin Dagilim

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a. 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0

b. 38 % 100 33 % 100 |34 % 100 105 % 100

C. 0 %0 0 %0 0 %0 0 %0

Toplam 38 % 100 33 % 100 |34 % 100 105 % 100

Cizelgeden de gorildugi gibi 6reklemi olugturan ii¢ igletmede de, Zaman

temeline dayanan; ayhk olarak 6denen ticret sistemi uygulanmaktadir.

ANKET SORULARI

Anket sorularinda dikkat edilmesi gereken nokta; iggorenlere “en ¢ok kendilerini
etklileyen iki segenegi igaretleyiniz” uyansinda bulunulmasidir. Bu nedenle, isletmelerin
bireysel degerlendirmelerinde, yukaridan agaSiya dogru oransal ifadelerin toplam: % 100
¢tkmayacaktir. Her tablonun en alt satinnda, toplam olarak verilmis ve % 100’e kargilik
gelen deger; bu oransal ifadelerin kag: kigiden alindifinin géstergesidir.

Istatistik biliminde olaylarin sebeplerini ve aralanindaki iliskileri ortaya koymaya
yarayan metodlardan Ki-Kare (y?) Testleri, bilimsel ¢ahigmalarda genelde basvurulan
istatistik teknigidir. Ki-Kare’nin bir yontemi olan ve olaylar arasindaki iligkileri ortaya

koyan tablolara kontenjans tablolar: denir.! Anket sorulanndan bazilarninin segeneklerinde

1Necla COMLEKCI, Istatistik, (Eskisehir: I T.LA. Yaymlan No:118, 1975). s. 252.
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orgitsel degigimin etkileri ile iggorenlerin yaglan, tecriibeleri ve egitim seviyeleri

arasindaki iliski kontenjans tablolan yardimiyla incelenmeye galigilmgtir.

Soru 1: isletmenizde yaptiginiz is ile ilgili hangi degisiklikler meydana geliyor?

a. Vardiye degisiklikleri

b. Ucret degisikliklert

c. Alet-makine degisiklikleri

d. Caligilan mekanda ( farkli binalarda, kapali alanda, a¢ik alanda vs.) degisiklikler
e. Yapilan igin yonteminde degisiklikler

f. Birden fazla degisik iglerde ¢aligtirilma

g. Bunlardan bagka

TABLO 18. Isletmelerde Meydana Gelen Degisikliklerin Dagilimt

Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 6 % 15,78 [15 % 45,45 18 9% 5294 |39 % 37,14
b. 12 %31,57 |13 %3939 |7 % 20,58 |32 % 30,47
c. 5 % 13,15 |13 %3939 |5 % 14,70 |23 % 21,90
d. 10 %2631 |2 %606 |4 %1176 |16 %1523
e. 14 %36,84 |13 %3939 |5 % 14,70 |32 % 30,47
f 19 %50 3 % 9,09 15 %44,11 (37 % 35,23
g. 2 % 5,26 0 %0 0 %0 2 % 1,90
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 % 100

Genel degerlendirmede % 37,14 oranina sahip olan “a. Vardiye degisiklikler”
secenegi isgorenleri en ¢ok etkileyen degisiklik olarak igaretlenmistir. Bunu % 35,23 ile
“f. Birden fazla degisik iglerde ¢aligtiilma™ segenegi takip etmektedir.
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% 15,23 ile “d. Calisilan mekanda ( farkh binalarda, kapali alanda, ac¢ik alanda
vs.) degisiklikler.” secenegi ve % 1,90 ile “g. Bunlardan bagka.” se¢enefi en diigiik

oranlara sahip seceneklerdir.

“g. Bunlardan bagka.” segeneginde; ¢aliyma ahlakindaki olumsuz degisiklikler ve
tamir bakim konusundaki degisikliklerin kendilerini etkiledidini belirten iggorenler
bulunmaktadir.

Vardiye degigikliklerinin en ¢ok igaretlenen segenek olmasmin sebebi, Ug
isletmede de vardiyeli ¢aligma diizeninin uzun siirelerden beri uygulanmakta olmasi ve
calisjma hayatlan boyunca vardiyeye kalmamig iggoérenlerin  (6zellikle kamu
igletmelerinde) hemen hemen bulunmamasindan kaynaklanmaktadir. Vardiye
degisikliklerinin iggorenler izerindeki etkileri konusuna ikinci soruda deginilmigtir.

Yogun olarak etkilenilen bir bagka degigiklifin, birden fazla degisik iglerde
¢aligtinilma oldugu goriilmektedir. Birden fazla degisik iste gorev alma, caliganlan farkls
iglerle, farkh uzmanliklarla kargilagmak zorunda birakabilir. Benzer bir dier degisiklik,
tek bir iste galigilmasina ramen, yapilan igin geregi siirekli bir ig yonteminin olmamasmdan
veya alet ve makinelerdeki degigikliklerden kaynaklanabilmektedir. Bu tip
degigikliklerden etkilenme; iggérenlerin yeni bilgiler edinmekten kaginmalanmin veya

yeniden 6grenmeyi sevmemelerinin sonucu olabilir.

Soru 2: Vardiye degisiklikleri sizin iizerinizde hangi etkileri olusturuyor?

a. Yorgunluk yaratiyor
¢. Uyku diizenim bozuluyor
d. Cevremdekilerle tartigmama neden oluyor

e. Bunlardan bagka



109

TABLO 19. Vardiye Degisikliklerinin Olugturdugu Etkilerin Dagilimt

Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 11 %2894 |15 %4545 |17 %50 43 % 40,95
b. 2 %526 |6 %1818 |5 %1470 |13 %1238
c. 22 %5789 |19 %5757 |20 %5882 |61 % 58,09
d. 4 %1052 |2 %606 |2 %588 |8 %761
e 5 % 13,15 |6 % 18,18 | 6 % 17,64 | 17 % 16,19
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 % 100

Genel toplamda % 58,09 ile “c. Uyku diizenim bozuluyor.” en ¢ok isaretlenen
segenektir. % 7,61 ile “d. Cevremdekilerle tartigmama neden oluyor.” en az isaretlenen

secenektir.

“e. Bunlardan bagka.” segeneginde ise; beslenme ve sindirim diizenlerinin, sosyal
diizeninin, aile diizeninin, ¢alisma gevk ve diizeninin, verim ve kalitenin, olumsuz
etkilendigini belirten iggorenler bulunmaktadir. Aynca, bir kigi verilen segeneklerin
tamaminin kendisini etkilediZini belirtirken, ii¢ kist ise vardiyeli ¢aligmanin kendilerini hi¢
bir sekilde etkilemedigint belirtmektedir.

Insanlann uyku ve c¢ahisma saatlerini sabit tutmalan, hem fizyolojik, hem
psikolojik, hem de sosyal diizenleri geregidir. Siirekli gece ¢aligmak ve glindiiz uyumak
isgoren igin aligkanlik yaratabilir. Ancak, belirli periyotlarda gece, belirli periyotlarda
gundiiz ¢aliymak iggoren igin, siirekli giiniin aym dilimi iginde ¢alismaktan daha yorucu
olmaktadir.

Vardiye degisiklikleri iggérenlerde 6ncelikle uyku, yorgunluk, yemek ve sindirim
gibi saglikla ilgili problemleri ortaya ¢ikarabilecektir. Ancak, daha az etkili olsada
sinirlilik, aile bireyleriyle ve galiyma arkadaglaniyla tariyma gibi sosyal ve psikolojik
etkilerde ortaya ¢tkabilecektir.
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Vardiye ucret avantaji nedeniyle iggorenler tarafindan tercih edilebilmektedir.
Ancak iggorenlerin yagina bagl olarak vardiye degisikliklerinin getirilerinden olumsuz

etkilenmeleri daha fazla olabilecektir.

Soru 3: Isletmenizin tiimiinde veya sizin cahstigmiz boliimde gereksiz gordiigiiniiz
degisiklikler yapildiginda ne sekilde davranirsmiz?

a. Umursamam

b. Gegerli bir sebebi oldugunu diigiiniiriim

c. Gereksiz gordigum degisiklikler konusunda diigiincelerimi yonetime bildiririm
d. Isletmenin menfaatlerini diigiindagiim igin gereksiz degisikliklere kars: direnirim
¢. Bunlardan bagka

TABLO 20. Isgérenlerin Gereksiz Gordiikleri Degisikliklere Karst Davramglarinin

Dagilim
Segenekler | TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a 4 %1052 |1 %303 |4 %1176|9 %857
b. 9 % 23,68 |15 %4545 |9 % 26,47 | 33 % 31,42
C. 24 %63,15 |25 %7575 | 20 % 58,82 | 69 % 55,71
d 18 %4736 |19 %5757 |3 %882 |40  %38,09
e. 2 % 5,26 0 %0 2 % 5,88 4 % 3,80
Toplam 38 % 100 33 %100 |34 % 100 105 % 100

Genel toplamda, % 55;71 oram ile “c. Gereksiz gordigim degisiklikler
konusunda dusiincelerimi yonetime bildiririm.” en ¢ok isaretlenen segenektir. Isletmelerin
bireysel olarak degerlendirilmesinde, TULOMSAS ta % 63,15 ile, Toprak Karo Fab.’da
% 75,75 ile, Eskisehir Seker Fab.’da % 58,82 ile yine bu segenegin en ¢ok isaretlenen
secenek oldugu gorilmektedir.
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“e. Bunlardan bagka.” segeneginde ise; igletmenin tiimiinde veya iggbrenlerin

calistiklan bolimde gereksiz gordiikleri degisiklikler yapildiginda sergileyecekleri

davramg1, bir iggoren sinirli ve hirgin davranglar sergilerim geklinde belirtmigtir. Direnme
taraftant olduklarnmi belirten iki iggbren ise, direnglerinin umursanmayacagt ve sonug
vermeyeceginden yakinmugtir. Bir bagka iggoren ise, yonetime diigiincelerin bildirilmesi ve
yonetiminde isgorenlerle diyalog kurarak kargihkh anlagmaya varilmasi gerektini; bir
bagka anlatimla, degisimde igg6renlerin de rol almasinin gerekliligini dilegetirmistir.

Elde edilen tablo degerlerinden, c¢aliganlarin gereksiz gordikleri degisikliklere
karg1 duyarsiz kalmayacaklari, yonetim ile diyaloga gegecekleri sonucunu g¢ikartabiliriz.
Diyalog taraftan olan gahisanlann, degisim yonetimi veya uzmam tarafindan degisim
saflarina ¢ekilmesi miimkiin olabilecektir. Ancak, diyalog kurmak yerine degisiklige karsi
direnmeyi tercih eden iggérenlerinde % 38,09 olan degeri en ¢ok isaretlenen ikinci
segenektir. Bu iggorenlere kargt defigim yonetimi veya uzmanmin daha dikkathi
davranmas: gerekebilecektir. Ciinkii direnis taraftan iggorenler degisimin getirileri ne

kadar olumlu olursa olsun mevcut yapinin korunmast taraftan olabilirler.

Sorn 4: Isletmenizin tiimiinde veya sizin cahstfmmiz béliimde bir degisiklik

yapildiginda hangi davranislar: sergilersiniz?

a. Yapilan degigiklikleri kabullenir ve aynen uygulanim
b. Yapilan degigiklikleri onaylamasam da uygularim

c. Eger yapilan degisiklikleri onaylamiyorsam, eski sistemi uygulamaya devam ederim

d. Eger yapilan degisiklikleri onaylamiyorsam yeni sistemin ¢aligmasini engellerim

e. Bunlardan bagka
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TABLO 21. Isgérenlerin Degisiklikler Kargisindaki Davramglarmm Dagilimm

Secenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam

Fab Fab.
a. 16 %42,10 |21 % 63,63 13 %38,23 |50 % 47,61
b. 18 %4736 |22 %66,66 |15 %4411 |55 %5238
c. 6 %1578 |6 %1818 |8 %2352 |20 % 19,04
d. 3 % 7,89 3 % 9,09 2 % 5,88 |8 % 7,61 ”
e. 8 % 21,05 |3 % 9,09 7 % 20,58 | 18 % 17,14
Toplam 38 % 100 33 %100 34 % 100 105 % 100

Gerek genel toplamda, gerekse igletmelerin bireysel incelemelerinde sirasiyla “b.
Yapilan degisiklikleri onaylamasam da uygulanm.” ve “a. Yapilan degisiklikleri
kabullenir ve aynen uygulanim.” en ¢ok igaretlenen iki segenektir. Aralarinda gok bityitk

oransal farklar bulunmamaktadir. Genel toplamda “b.” segenegi % 52,38 - “a” segenegi
ise, % 47,61 oransal degerlere sahiptir.

“e. Bunlardan bagka.” segeneginde ise; isgorenler, degigiklikler kargisindaki
davraniglanini, en ¢ok “uygun gérityorsam uygulanim aksi durumda direnirim veya tepki
gosterinim” seklinde dile getirmiglerdir. Direnmelerinin bir sonu¢ vermeyecegini belirten
isgorenlerde bulunmaktadir. Ayrica, onaylamama sebeplerini yonetime, uygun bir dille
bildireceklerini belirtenlerin yamsira, degigiklikleri eski yapiya optimum 6lgiilerde
uyarlamaya caligacagni, bir bagka anlatlmia eski yapidan kolay kolay vaz gegmeyecegini
belirtenlerde bulunmaktadir.

Isgorenlerin biiyilk bir kismu degisiklikleri onaylasalarda onaylamasalarda
uygulayacaklarim  belirtmiglerdir.  Ciinkii bagka bir ¢6zim yolu olmadigim
dugiinmektedirler. Yapilabilecek bir direnisin dikkate alinmayacag iggorenlerin yaygin

dusiincesidir.
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Isgorenler, yeni sistemin engellenmesini saldirgan bir davramg olarak gormiig ve
¢ok fazla tercih etmemiglerdir. Ancak eski sistemi uygulamaya devam etme yolunu %
19,04 degerinden de goriilebilecegi gibi tercih edenter bulunmaktadir.

Soru 5: Haberiniz olmadan, ¢cahstifiniz boliimde yapilan bir degisiklikle, bilginizin
olmadig:1 yeni bir sisteme gecilmektedir, bu durumda nasd bir davrams
sergilersiniz?

a. Yeni sistemle ilgili bilgilerin bize verilmesini beklerim

b. Herkesden 6nce yeni sistemi 6grenmek icin ¢aba sarfederim

c. Ucretimde artis saflamayacaksa, yeni sistemin uygulanmadigi kistmda galismam daha
1yi olur

d. Ucretimde artiy saglasa bile eski sistemin uygulandigs kisimlarda gahsmaya gonillii
olurum.

¢. Bunlardan bagka

TABLO 22. Isgorenlerin Haberisiz Yapilan Degisiklikler Kargisindaki Davraniglarmm

Dagilim
Segenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

2. 27 %71,05 |29 %87.87 |24 %7058 |80 % 76,19
b. 21 %5526 |23 %6969 |18 %5294 |62 % 59,04
c. 3 % 7,89 1 % 3,03 5 % 14,70 |9 % 8,57
d. 2 % 5,26 1 % 3,03 0 % 0 3 % 2,85
€. 3 % 7,89 4 % 12,12 |2 % 5,88 |9 % 8,57
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 % 100

Genel toplamda; % 76,19 ile “a. Yeni sistemle ilgili bilgilerin bize verilmesini

beklerim.” ve % 59,04 ile “b. Herkesden Once yeni sistemi 6grenmek igin ¢aba
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sarfederim.” segenekleri en yiiksek oransal degerlere sahip segeneklerdir. % 8,57 ile “c.”
ve % 2,85 ile “d.” segenekleri ise, iggérenlerin “iicret artig saglamayacaksa veya iicret
artipp  saglasabile deZisimin gergeklesmedigi kisimlarda gorevlendirilme” isteklerini
belirttikleri segeneklerdir ve bu segenekler en diigiik oransal degerlere sahiptir. Bu oransal
biyiiklikler isletmelerin bireysel degerlendirmelerinde de aym seyirde kendini
gostermektedir.

“e. Bunlardan bagka.” segeneginde ise, iggorenler kendilerinden habersiz,
caligtiklann bolimde yapilan bir degigiklikle, bilgilerinin olmadifi yeni bir sisteme
gecilmesi durumunda, segeneklerden farkh olarak su davramglan sergileyeceklerini
belirtmiglerdir:

e hatalan ispatlayarak 6rneklerle tespit ederim,

e yeni sistemin 6g8retilmesi i¢in ilgilileri uyarirnm,

e yeni sistemin pratik yonlerini aragtirinim,

e tepki gosterir, yeni sistemle ilgili sorunlarimi dile getiririm,
e yeni sistemi yavas yavas benimsemeye ¢aligtrim,

o degisiklifin neden yapildigint aragtiririm.

Isgorenlerin yenilikler konusunda bilgi edinme istekleri birbirinden farkli olabilir.
Yeniden OZrenmeyi sevmeyen iggérenler, degisikliklerin olmadii kisimlarda eski
bilgilerini kullanarak ¢ahgmaya devam etmek isteyebililer. Veya yeni bilgilerin
Ogrenilmesinde ¢ok fazla istekli olmayip 6zel bir ¢aba sarf etmeyebilirler. Baz: iggorenler
ise yeni bilgileri edinme konusunda daha istekli olabilirler. Bunun sebebi iggorenlerin

daha egitimli ve/veya daha geng olmalarindan kaynaklanabilir.

Bu dogrultuda, “b. Herkesden 6nce yeni sistemi 6grenmek igin ¢aba sarfederim.”
segenegini isaretleyen 62 iggbrenin efitim diizeyleri ile bu segenegi igaretleme egilimi
arasinda bir anlamlilik iligkisi aragtinlmigtir. Elde edilen sonuga gore, egitim diizeyi ile
isgorenlerin degigiklikleri herkesden once Gfrenme istedi arasinda anlamh bir ilisks
bulunamamustir. Bu durumda denilebilir ki, uygulama ¢aligmast yaptigimiz isletmelerde,
0,01 anlamhhk diizeyinde, egitimin iggorenlerin yenilikleri herkesden énce dgrenme istegi
uizerinde bir etkisi yoktur.
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Yapilan analize ait ayrintih bilgiler ve tablolar EK 2’de sunulmustur.

Soru 6: Isletmenizin tiimiinde veya sizin ¢cahstiziniz boliimde yapilan degisikliklerin
ne amacla yapildigim diisiiniiyorsunuz?

a. Herhangi bir amaci oldugunu sanmiyorum

b. Daha fazla kar saglamak amaciyla gergeklestiriliyor

c. Calisanlann ig kogullarinin iyilegtirilmesi amaciyla gergeklestiriliyor

d. Bunlardan bagka

TABLO 23. Isgorenlerin Ne Amagla Degisiklik Yapildigs Hakkindaki Gériiglerinin

Dagihim
Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 9 %23,68 |0 %0 3 %882 |12 % 11,42
b. 25 %65,78 |31 %93,93 |25 % 73,52 |81 % 77,14
C. 17 %4473 |22 %6666 | 15 % 44,11 |54 % 51,42
d. 4 % 10,52 |6 % 18,18 | 6 % 17,64 | 16 % 15,23
Toplam 38 %100 |33 %100 34 %100 105 % 100

% 77,14 ile “b. Daha fazla kar saglamak amaciyla gergeklestiriliyor.” en g¢ok
isaretlenen segenektir. Bunu, % 51,42 ile “c. Caliganlarin is kosullarinin iyilestirilmesi
amactyla gerceklestiriliyor.” segenegi takip etmektedir.

“a. Herhangi bir amaci oldugunu sanmiyorum.” % 11,42 degeri ile en az
isaretlenen segenektir. % 15,23 orammna saihip “d. Bunlardan bagka.” segenegi ile

isgorenler yapilan degisikliklerin ne amagla yapildigini su sekilde belirtmektedirler:

Verimli ve kaliteli liretim amaciyla degisiklik yapildigini belirtenlerden bagka,
daha ¢ok TULOMSAS’da, “ISO 9001 kalite sartlarna uyum igin”, seklinde
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diustncelerini belirten isgorenler bulunmaktadir. Bunun yaninda, “iretimi arttirmak,
teknolojik gelismelere uyum” ve “az iggoren galigtinp daha ¢ok iretim” seklinde farkl
dugtinceleri belirten iggorenler de bulunmaktadir.

Degisikliklerin, c¢aliganlarin i kosullarinin iyilegtitrilmesi amaciyla yapildigim
dustinenlerin degigiklik saflarinda yer almalan kolay olabilecektir. Degisikliklerin sadece
kar, verimlilik artig1, kalite gibi maddi getiriler igin yapildifim ve ¢alganlann goézard:
edildigini digiinen iggorenlerin degisiklik fikrine onyargih olarak bakmast mumkiin
olabilir. Degisim ydnetimi, ¢aligmamizin teorik kisminda da belirtildigi gibi bu potansiyel
direniggilerin tavirlanint deigtirmek icin; egitim ve iletigim, katiim, kolaylagtirma - destek
(anlayigh davranma), tartiyjma ve anlagma, maniipiilasyon (hile), degisme uzmaninin

tutumunu denetlemek, zorlama yontemlerinden birini kullanabilir.

Degigikliklerin, ¢ahsanlanin ig kosullanmn iyilegtirilmesi amaciyla yapildif

gérﬁsﬁnde olan ve “c.” segene@ini igaretleyen 54 iggorenin, efitim seviyeleriyle bu

goriiglerinin iligkili olabilecegi digiiniilmiis ve bir anlamhlik aragtirmasi yapimigtir.

Ayrinfili bilgi ve kontenjans tablolar1 EK 3’te sunulan bu aragtirmanmn sonucunda;
1sgorenlerin bu secenei isaretlemeleri ile egitim diizeyleri arasinda, anlaml bir iligk
bulunmamamigtir. Bu durumda denilebilir ki, uygulama gahigmasi yaptigimz igletmelerde,
0,01 anlamlitk diizeyinde, isgorenlerin efitimleri ile degZisikliklerin ¢alhganlarin i
kosullarimin iyilegtirilmesi amaciyla gergeklestirildii yoniindeki diisiinceleri arasinda bir
iligki bulunmamaktadir.

Soru 7: isletmenizin tiimiinde veya sizin ¢cahstifmiz boliimde yapilan degisiklikler

sizin {izerinizde hangi etkilere yol a¢iyor?

a. Arasira isten aynilmay: digiiniityorum

b. Ise gitme istegim azaliyor

c. Isten atilabilecegimi diistiniiyorum

d. Yeniliklere uyum saglayarak ig arkadaglarimdan tistiin olmak hosuma gidiyor
e. Isyerinde sikilmama neden olabiliyor

f. Yeniliklere aligana kadar hata yapma oram artiyor
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g. Bunlardan bagka

TABLO 24. Isgérenlerin Degisikliklerden Etkilenmelerinin Dagilimt

Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam

Fab Fab.
a. 1 %263 |1 %303 |0 %0 2 % 1,90
b. 5 %1315 |4 %1212 |2 %588 [11 %1047
c. 3 %789 |3 %909 |6 %1764 |12 %1142
d. 10 %2631 [13 %3939 |12 %35,29 |35 % 33,33
. 7 %1842 |4 %1212 |2 %588 [13 %1238
f 18 %4736 |17 % 51,51 19 % 55,88 |54 % 51,42
g 8 % 21,05 {7 %2121 |6 % 17,64 |21 % 20
Toplam 383 %100 |33 %100 34 % 100 105 % 100

Genel toplamda, “f Yeniliklere alisana kadar hata yapma oram artiyor.”
seceneginin % 51,42 oram ile en ¢ok isaretlenen segenek oldugu gorilmektedir. En az
isaretlenen segenek ise, % 1,90 ile “a. Arasira igten ayrilmay: diisiiniyorum.” segenegidir.
Bu segeneklerin ikiside, isletmelerin bireysel degerlendirmelerinde aym gekilde, en gok ve

en az igaretlenen segenekler olmuglardir.

“g. Bunlardan bagka.” segenefinde ise; iggérenler yapilan degisikliklerin
tizerlerinde olugturdugu farkl: etkileri su sekilde dile getiriyorlar:

o degisiklikler; yeni zevkler, kendini yenilenme, yapilan igte ¢ekicilik ve heyecan
duygusu uyandmyor,

o degisikliklere uyum saglamak hosuma gidiyor ancak iy arkadaglannmdan ustiin
olmak gibi bir gabam yok,

o degisikliklere uyum zorluklan gekiyorum,

o degisikliklere uyum ve hata yapmamak igin Ozen gostermek zorunda

hissediyorum,
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o degisiklikler, getirilerinin olumlu olup olmayacagim beklemeye sevk ediyor
(bekle gor davranigi),

o degigikliklerin yalmg yapildigim gorityor tizillityorum,

o degisiklikler bende segeneklerdeki higbir etkiyi yaratmiyor.

“f. Yeniliklere aligana kadar hata yapma oram artiyor” se¢enegini isaretleyen 54
iggorenin, egitim diizeyleriyle bu segenei igaretlemeleri arasinda bir iligki olabilecegi
diigiiniilerek bir anlamhbk aragtirmas: yapilmugtir. Bu aragtirmaya gore, iggérenlerin
degisiklikler nedeni ile hata yapmalarinin, egitim durumlanyla iligkili olmadigt sonucuna
ulagilmugtir. Yapilan analize ait ayrintih bilgiler ve tablolar EK 4°te sunulmustur.

Bu durumda denilebilir ki, uygulama caliymast yaptigimiz igletmelerde, 0,01
anlamlilik diizeyinde, iggorenlerin egitimleri ile degisiklik nedenli hata yapmalar arasinda
bir iligki bulunmamaktadir. Egitim durumlan ne olursa olsun isgorenler degigikliklere
alisana kadar hata yapabilmektedirler.

Isgorenlerin degisikliklere kolay aligamamast ve ahgma siirecinde hata yapma
oraninin yiiksek olmasi, degisiklikler hakkinda iggorenlere fazla bilginin verilmemesinden
kaynaklanabilir. Degisikliklere uyum giicliigii nedeniyle hatalar yapilabilir, ancak dnemli
olan iggérenlerin bu hatalari gerekge gostererek eski sisteme donmek istemelerini
engellemektir. Bu engelleme, ¢alismamizin 1. Boliim’iinde, Orgiitsel Degigim Kuramlan
konusunda deginildigi gibi, degisimden sonra yeni sistemin dondurulmas: asamasina
gerekli 6nemin verilmesiyle miimkiin olabilecektir. Yeni sistemle ilgili hatalarin ¢ok fazla
olmasi, degigiklikler konusunda iggorenlere daha fazla egitim verilmesi gereklilifini
ortaya ¢ikarmaktadir.

Isgorenlerin degisikliklerle olusturulan yeni yapidan sikilmalan, verimliliklerini
etkileyebilecek; i doyumsuzluklar, yabancilagma gibi psikolojik yonden, ige gitme
isteginde azalma, igten atilabileceZini diigiinme gibi hem sosyal hem de ekonomik yonden
etkilenmeler s6z konusu olabilecektir. Yukandaki tabloda da goruldigi tzere bu

segenekler birbirlerine yakin diizeylerde isaretlenmistir.

Degisimin kaynakhi igyerinde sikilmamn, iggorenlerin tecriibeleri ile iligkili
olabilecegi dusintilerek, degisiklikler “e. Isyerinde sikilmama neden olabiliyor”
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segeneBini isaretleyen 13 galigsanin i§ tecriibelerinin dagilumi tablo haline getirilmis ve EK
5’de sunulmugtur. Bu dagiima ‘gore, uygulama g¢ahigmasi yaptigimz isletmelerde,
degisiklik kaynakl sikintimin, galiganlarin tecriibeleri arttik¢a kendini daha ¢ok gosterdigi
sOylenebilir.

Ise gitme istegindeki azalmalarin isgorenlerin yas faktorleriyle iligkili olabilecegi
diigiiniilerek “b. Ise gitme istegim azaltyor” segenegini isaretleyen 11 isgorenin yaglarimn
dagilimi tablo haline getirilmis ve EK 6’da sunulmugtur. Bu dagilima gore, uygulama
caligmasi yaptigimiz isletmelerde, iggérenlerin yag faktérii arttikga ¢aliganlarda degisiklik
kaynakl ige gitme isteginde azalmanin daha ¢ok ortaya ¢iktig1 sGylenebilir.

Soru 8: Cahstiginiz béliimde yapilan degisiklikler hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

a. Degisikliklere uyum i¢in boga zaman harcaniyor

b. Degisiklikler, becerilerimi uygulamami engelliyor

c. Degisiklikler, becerilerimi ortaya koyuyor

d. Degisiklikler, igtmden zevk almami engelliyor

e. Degigiklikler, igimden daha fazla zevk almama neden oluyor
f. Bunlardan bagka

TABLO 25. Isgorenlerin Degisiklikler Hakkindaki Goriislerinin Dagilimi

Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 6 % 15,78 | 2 % 6,06 6 % 17,64 | 14 % 13,33
b. 3 % 7,89 1 % 3,03 4 % 11,76 |8 % 7,61
c. 4 % 10,52 |21 9%63,63 | 14 % 41,17 |39 % 37,14
d. 8 % 21,05 |3 % 9,09 5 % 14,70 | 16 % 15,23
e. 16 %42,10 |25 %7575 | 16 % 47,05 |67 % 63,80
f 4 % 10,52 | 5 % 15,15 | 3 % 8,82 (12 % 11,42
Toplam 38 %100 |33 %100 34 % 100 |105 % 100
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Genel toplamda, % 63,80 ile “e. Degisiklikler, isimden daha fazla zevk almama
neden oluyor.,” en ¢ok isaretlenen secenektir. Bunu % 37,14 ile “c. Degisiklikler,
becerilerimi ortaya koyuyor.” segenefi izlemektedir. “d. Degisiklikler, isimden zevk
almamu engelliyor.” % 15,23 ile iigiincii, “a. Degisikliklere uyum icin boga zaman
harcantyor.” % 13,33 ile dordiincti sirada yeralan segeneklerdir. % 7,61 ile en az

isaretlenen “b. Degisiklikler, becerilerimi uygulamamt engelliyor.” segenegidir.

“f. Bunlardan bagka.” segeneginde ise; iggorenlerin degisiklikler hakkindaki farkli

disiinceleri su sekildedir:

o degisiklik sayesinde gergeklesen iiretim artist igimden zevk almama neden
oluyor,

o degisiklikler iggorenlerin kendini yenilemesini, tecriibe edinmesini, daha giivenli
ve rahat ¢aligma ortamina kavugulmasini sagliyor,

o yapilan degisiklik her zaman amacina ulagmiyor,

o degisikliklerin daha hizh ve akiler gergeklestirilmesi gerekir.

Yeni bilgiler 6grenme konusunda istekli olan iggérenler, degisikliklere uyum
gostererek becerilerini arttirabilmekte ve degisiklikler bu iggérenler icin iglerinden zevk
almalanimi saglayabilmektedir. Ancak yeni bilgileri 6grenmekten kaginan ve bu nedenle
degisikliklere uyum gigliikleri yasayan isgorenler becerilerini degisime paralel olarak
gelistirememekte ve degisiklikler bu iggorenler i¢in meveut becerilerini ortaya koymada

engelleyici olabilmektedir.

Daha o6nceki ve bundan sonraki sorularda degigiklikler konusunda yakinir bir tavir
sergileyen isgorenlerin, bu soruda deZigikliklerin iglerinden zevk almayr sagladigim
belirtmeleri, objektif olmayan bir degerlendirme ile bu soruyu cevaplandirdiklan
sonucunu g¢ikartmamiza neden olabilir. Bu geligkili duruma bir bagka yaklagim ise
soyledir; Isgorenler degisiklik ile birlikte gelen yeniden 6grenme siirecini sevmiyor, ancak

yeni bilgiler edindikten sonra degisikliklerden zevk aliyor olabilirler.
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Soru 9: Calstigumiz boliimdeki degisikliklerle ilgili yapilan seminer veya egitim
programlan hakkindaki diisiinceniz nedir?

a. Egitim ve seminerler sikic1 gegiyor

b. Egitim ve seminerler dinlenmemiz i¢in bir firsat oluyor

c. Egitim ve seminerlere katilip zaman kaybetmektense eski sartlarda ¢aligp is tiretmek
daha mantikh

d. Egitim ve seminerlerde anlatilanlari anlamakta giicliikk ¢ekiyorum

e. Bunlardan bagka

TABLO 26. Isgorenlerin Degisikliklerle Ilgili Seminer Veya Egitim Programlart

Hakkindaki Goriiglerinin Dagilimi

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 8 % 21,05 |5 % 15,15 |1 %294 |14 % 13,33
b. 1 % 2,63 7 % 21,21 1 %294 |9 % 8,57
c. 7 %1842 |1 %3,03 |5 %1470 |13 %1238
d. 3 %7389 |4 %1212 |1 %294 |8 %76l
e. 26 %6842 |24 %7272 |28 %8235 |78 %7428
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 % 100

“e. Bunlardan bagka.” % 74,28 ile en ¢ok isaretlenen segenektir. Isgorenler bu
segenekte Ozellikle, Eskigehir Seker Fab.’da egitim ve seminerlerin yapilmadifim
belirtmektedirler. Bir kisim iggérende egitim ve seminerlerin belirli kisilere uygulandiginy,
yaygn bir eSitim ve seminer programmin olmadimm belirtmektedirler.

Bunlara ek olarak, eZitim ve seminerlerin teorik oldufu igin kalici olmadigs,
uygulamah olarak yapilmas: gerektigi veya unutulmamasi igin brostir seklinde dagitilmasi

gerektidi dusiincesinde olan iggorenler bulunmaktadir.
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Diger segeneklerden, % 13,33 ile “a. Egitim ve seminerler sikict gegiyor.” ve
%12,38 ile “c. Egitim ve seminerlere katihp zaman kaybetmektense eski sartlarda galisip
ig tiretmek daha mantikli.” digerlerine gore daha fazla isaretlenen segenekleridir.

Egitim ve seminer programlan, deisikliklerin iggorenlerce benimsenmesinde,
yeniliklere uyum agamasiu kisaltmada, hatalarin ve kazalarin giderilmesinde etkili
olabilir. Bilgi noksanhg ise, degisikliklerin amacina ulagmasinda engel olusturabilecektir.
Uygulama ¢alismamizda goriilen, igletmelerin egitim ve seminer konularina gerekli énemi
vermedikleri seklindedir. Isgérenlerin istegi ise uygulamali olarak ve hatta ileride
miiraacat edebilecekleri yazihi bir kaynak tizerinden egitim ve seminerlerin diizenlenmesi
seklindedir.

Isgorenler degisiklikler konusunda egitim ve bilgiye sahip olduklan zaman,
degigiklikler karmpisinda sosyal, psikolojik ve ekonomik yénden rahat olabilirler.
Kendilerini rahatsiz eden sorulara bu bilgiler sayesinde cevap bulabilirler.

Soru 10: Cahstigimiz bilimde ¢ahsanlara damgilmadan degisikliler yapilmasini

nasil karsilarsmiz?

a. Yonetim kadar ¢ahisanlar da bu igletmenin sahibidirler. Bu nedenle bizlere damsilmasi
gerekir

b. Yénetimin istedigi her tiirli degigikligi yapma hakkina sahiptir

c. Calisanlarin hayatin1 etkileyen konularda bizlere danigmadan degisiklikler yapmalan
uygun degildir. Bu degisiklikler ¢aliganlara benimsetilemez

d. Bunlardan bagka
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TABLO 27. Isgérenlere Damisiimadan Degisikliler Yapilmas: Hakkindaki Gériislerinin

Dagilim1
Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 32 %8421 {28 %8484 |26 % 76,47 |86 % 81,90
b. 4 % 10,52 |8 %2424 | 2 % 5,88 | 14 % 13,33
c. 16 %4210 |20 %60,60 |19 % 55,88 |55 % 52,38
d. 2 % 5,26 1 % 3,03 1 %294 |4 % 3,80
Toplam 38 % 100 |33 9% 100 34 % 100 105 % 100

Genel toplamda, % 81, 90 orantyla “a. Yonetim kadar galiganlar da bu igletmenin
sahibidirler. Bu nedenle bizlere damgilmas: gerekir.” ve % 52,38 oran ile “c. Cahiganlarin
hayatin1 etkileyen konularda bizlere damgmadan degisiklikler yapmalart uygun degildir.

Bu degisiklikler ¢aliganlara benimsetilemez.” en ¢ok isaretlenen segeneklerdir.

% 13,33 ile “b. Yonetimin istedigi her tiirlii degisikligi yapma hakkina sahiptir.”
en az igaretlenen segenektir. Segeneklerin oransal ifadelerindeki bu dagilim, igletmelerin

«K, » ({901

bireysel degerlendirmelerinde de aym sekilde seyretmekte, “a.” ve “c.” en ¢ok

isaretlenen, “b.” ise en az isaretlenen segenekleri olusturmaktadir.

“d. Bunlardan bagka.” seceneginde ise; igsgorenler, kendilerine damgilmadan

degisiklik yapilmasim segeneklerden farkh olarak su sekilde dile getirmislerdir:

o degisiklikler iiretime doniik, akilct ve iggorene olumsuz etki yaratmayacak
sekilde gergeklestirilmelidir,

o yonetim her tiirli degZisikligi yapma hakkina sahiptir ancak, uyum saglama
agisindan de@isiklik oncesinde seminer verilmesi uygun olur,

e caliganlara damigilmadan yapilan degisikliklere tepki gosteririm, ¢aliganlarin bilgi

ve diiglincesine danigmak zorunlulugu vardir.

Isgorenler yapilan degisikliklerde kandilerine danmigilmasimi bir lituf degil
mecburiyet olarak gormektedirler. Ayrica yonetimden, ¢aliganlarin ¢ikarlarni maddi
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¢tkarlardan o6nce diginmelerini beklemektedirler. Calisammzin teorik kismunda
deginildigi gibi, yonetim kademesinden gériinmeyen bazi durumlar isgérenler tarafindan
gorilebilir. Bu nedenle yonetim iggérenlerin hangi degisikliklerden, ne sekilde
etkilenebilecegini daha rahat gorebilmek igin degisiklifin gerek plan gerekse uygulama
asamasmnda caliganlarla diyalog kurabilir. Bu sayede isgorenlerin ve igletmenin
degisikliklerden optimum diizeyde fayda sagiama31 miimkiin olabilir.

Soru 11: Cahsanlarca hos karsilanmayan degisikliklere karsi ¢gikmaniz durumunda

hangi muameleyle karsilasirsiniz?

a. Is arkadaglarimca taktir edilirim

b. Yonetim hakli olup olmadigimi 63renmek igin diigiincelerimi incelemek ister
¢. Yonetimden uyan alinm

d. Yoénetimce cezalandirilinnm

e. Isten atthrim

f. Bunlardan bagka

TABLO 28. Isgorenlerin Tasvip Etmedikleri Degisikliklere Kars: Cikmalart Durumunda
Hangi Muameleyle Kargilagacaklari Konusundaki Gériiglerinin Dagilumi

Segenekler | TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 16 %42,10 |14 %4242 |9 % 26,47 | 39 % 37,14
b. 19 %50 20 %60,60 [ 16 % 47,05 |55 % 52,38
c. 12 %31,57 |11 %3333 | 10 %2941 |33 %3142
d. 1 % 2,63 2 % 6,06 6 % 17,64 | 9 % 8,57
e. 0 %0 3 % 9,09 0 % 0 3 % 2,85
f. 4 % 10,52 |4 %12,12 { 4 % 11,76 | 12 % 11,42
Toplam 38 % 100 |33 % 100 34 % 100 105 % 100
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Genel toplamda % 52,38 ile “b. Yonetim hakh olup olmadiimi dFrenmek icin
diigiincelerimi incelemek ister.” en ¢ok isaretlenen segenektir. Bunu % 37,14 ile “a. Is
arkadaglarimca taktir edilirim.”, % 31,42 ile “c. Yonetimden uyart alirim.” ve % 8,57 ile
“d. Yonetimce cezalandirihinm.” segenekleri izlemektedir. % 2,85 ile “e. Isten atihinm.”

segenedi en az igaretlenen segenektir.

“f. Bunlardan bagka.” seceneginde ise; igg6renler degisiklilere kargi gikmalan
durumunda hangi muameleyle karsilagacaklarini, gu farkli anlatimlarla dile getirmiglerdir:

e tecrit altma girerim, yalmz kaldiim hissederim,

e yonetimle diyalog kurma istegim kabul edilmez,

e bu tip durumian sendikaya bildiririm, sendika bizi temsil eder,

o diger arkadaglann fikirlerini de 6grenmeye gahgirim,

o degisikliklere egitimsiz g¢aligan kargi gikar, bu nedenle degisikliklere kargt
¢ikmam.

Calisanlann  biyiik bir ¢ogunlugu, degisikliklere karsi gikmalant durumunda
yonetimin fikirlerini dinleyeceklerini belirtmiglerdir. Bununla birlikte yénetimden uyan
veya ceza alabileceklerini belirtenlerin de bulundugu gorilmektedir. Isgorenlerin bir
kismida degisiklikler konusunda diyalog girisiminde bulunsalar dahi, yénetimden red
cevabi alacaklanim belirtmiglerdir. Bu cevaplardan iggorenlerin, degisiklikler konusundaki
fikirlerini yonetime bildirmekten gekindikleri sonucunu ¢ikartabiliriz. Ancak incelenen
isletmelerdeki galiganlann ¢ogunun kamu tesebbiisii garantisi altinda olmalan nedeniyle
degigiklikler karsisinda isteﬁ atilma diizeyinde bir korkunun olugmadigini sdyleyebiliriz.

Soru 12: Cahstiginiz biliimde yapilan degisiklikler calisanlan ne sekilde etkiliyor?

a. Degigiklikler yiiziinden daha ¢ok ig kazasi oluyor

b. Is kosullarindaki degisiklikler daha ¢ok hastalanmamiza ve doktor kontroliine
¢tkmamiza neden oluyor

c. Isimizde yabancilik gekmemize neden oluyor

d. Degisikliklere uyumda giicliik ¢ekebiliyoruz

e. Bunlardan bagka
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TABLO 29. Isgorenlerin Calistiklan Boliimde Yapilan Degisikliklerden Ne Sekilde
Etkilendikleri Hakkindaki Gériiglerinin Dagilim

Secenekler | TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 3 % 7,89 4 % 12,12 |3 %882 |10 % 9,52
b. 6 % 15,78 |1 % 3,03 4 % 11,76 | 11 % 10,47
C. 14 %3684 |16 %4848 |16 %47,05 |46 % 43,80
d. 25 %6578 |25 %7575 [ 20 %58,82 |70 % 66,66
. 4 %1052 |7 %2121 |2 %588 |13 %1238
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 % 100

Genel toplamda, % 66,66 ile “d. Degisikliklere uyumda giigliikk ¢ekebiliyoruz.” en
gok isaretlenen segenektir. Bunu % 43,80 ile “c. Isimizde yabancilik ¢ekmemize neden
oluyor.” secenegi izlemektedir. Diger segenekler genel toplamda birbirine yakin oransal
degerlere sahipti. En ¢ok isaretlenen iki segenek, igletmelerin bireysel
degerlendirmelerinde de aym gekilde seyretmekte, ancak dier segenekler farklilik
gostermektedir.

“e. Bunlardan bagka.” segeneginde ise, isgorenler degisikliklerin etkilerini farkh
olarak su sekilde belirtmiglerdir:

e degisikliklere uyum zorluklari olsa da, isgérenler verilen gérevi en iyi gekilde
yerine getirmeye caligtyor,

o iste daha fazla ilgi ve hareket olusuyor,

o degisiklikler moral bozuklugu ve tembellik yaratiyor,

o degisiklikler egitim ve seminer yetersizlifinden zaman kaybina neden oluyor,

e isgorenler arasinda sirtiigmeler yaganabiliyor,

e igten g¢ikarilmalar olabilyor.

Cahgsmamizin teorik kisminda da belirtildigi gibi, isgérenler yofun olarak,
degisikliklere uyumda giicliik yagadiklanim ve degisiklik nedeniyle islerinde yabancilik
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¢ekebildiklerini belirtmislerdir. Burada iggorenlerin degisikliklerden sosyal ve psikolojik
yonden etkilendikleri bir kez daha goriilmektedir. Isgorenlerin bu etkilenmelerini daha
onceki sorulardan anlagildifi iizere, degisiklikler hakkindaki egitim yetersizligine
baglamak mimkiindiir.

Degisiklikler “c. Isimizde yabancthk g¢ekmemize neden oluyor” segenegini
isaretleyen 46 iggorenin, egitim diizeyleriyle bu segenegi isaretlemeleri arasinda bir iligki
olabilecegi digiiniilerek bir anlamlilk aragtrmast yapdmistr, Bu aragtirmadan,
1sgorenlerin degigiklikler nedeniyle iglerinde yabancilhk gekmelerinin, egitim diizeyleriyle
iligkili olmadig1 sonucuna ulagilmigtir. Yapilan analize ait aynintih bilgiler ve tablolar EK
7’de sunulmustur.

Bu durumda denilebilir ki, uygulama ¢aliymas: yaptigimiz igletmelerde, 0,01
anlamlilik dizeyinde, iggbrenlerin egitimleri ile degisiklik nedenli yabancilik ¢ekmeleri
arasinda bir iligki bulunmamaktadir. Egitim durumlann ne olursa olsun isgorenler

degisiklikler nedeniyle islerinde yabancilik ¢ekebilmektedirler.

“d. Degigikliklere uyumda giiglik ¢ekebiliyoruz” secenegini isaretleyen 70
isgorenin, tecriibeleri ile bu segenegi isaretlemeleri arasinda bir iligki olabilecegi
diigtiniilerek bir anlamhlik arastirmasi yapilmigtir. Bu aragtirmaya gore ise, iggorenlerin
degisikliklere uyumda giigliik gekmeleri ile, tecriibeleri arasinda iligki olduu sonucuna
ulagimugtir. Yapilan analize ait ayrintih bilgiler ve tablolar EK 8’de sunulmustur.

Bu durumda denilebilir ki, uygulama calismasi yaptigimiz isletmelerde, 0,01
anlamhilik dizeyinde, isgorenlerin tecriibeleri ile degigikliklere uyumda giiglik ¢ekmeleri
arasinda bir iligki bulunmaktadir. Bir bagka ifade ile ig tecriibesi diisiik olan iggorenler
degisikliklere uyumda daha fazla giigliik ¢ekebilmektedir.
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Soru 13: Isletmenizin tiimiinde veya sizin ¢cahstigimiz bélimde yapuan degisiklikler

yapilirken hangi yollar izleniyor?

a. Calisanlara damsarak degisiklikler yapiliyor

b. Sadece verimlilik kontrol edilerek degisiklik yapiliyor

c. Caliganlara damgiimadan degisiklikler yapiliyor

d. Degisikliklerde ¢ahisanlarin durumlan gézoniine ahnmtyor
e. Bunlardan bagka

TABLO 30. Isgorenlerin Yapilan Degisikliklerde Hangi Yollarin Izlendigine Dair

Goriglerinin Dagilimi
Secenekler | TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a 9 %2368 |9  %2727|5 %1470 |23 %21,90
b. 12 %3157 |19 %5757 | 15 %4411 |46 %43,80
c. 17 %4473 |10 %3030 |19 %5588 |46 % 43,80
d 16 %4210 |14 %4242 |14 %4117 |44 % 41,9
e. 2 %526 |3 %909 |2 %588 |7 %666
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 9% 100

Genel toplamda, iki segenek “b. Sadece verimlilik kontrol edilerek degisiklik
yapiliyor ve c. Caliganlara damgilmadan degisiklikler yapiliyor.” aym oranala; % 43,80
degeri ile en ¢ok igaretlenen segeneklerdir. Ardindan % 51,42 ile “d. Degigikliklerde
¢aliganlanin durumlan gozoniine alinmiyor.” segenedi gelmektedir. % 21,90 ile “a.
Caliganlara danigarak degisiklikler yapiliyor.” daha sonra gelen segenektir. Isletmelerin
bireysel degerlendirmelerinde elde edilen oransal degerlerin siralamasi genel toplamdan
farklidir.

“e. Bunlardan bagka.” % 6,66 ile en az isaretlenen segenektir. Bu segenekte

Ozellikle Toprak Karo Fab.’da isgoérenler, yapilan degigikliklerde ¢alisanlann
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durumlarinin g6z oOniinde bulunduruldugunu belirtmiglerdir. Ancak, degisikliklerin
aceleye getirildigini ve karmasa i¢inde yapildigim belirtmektedirler.

Degisiklikler yapilirken ¢alhisanlanin durumlarmn gézoniinde bulundurulmamasi,
isgorenlerin degisikliklerden sosyal, psikolojik ve ekonomik boyutlarda olumsuz yonde
etkilenmelerine sebep olabilecektir. Nitekim iggbrenlerin biyilkk bir ¢ogunlugu
degisiklikler yapihrken c¢ahganlanin durumlarmn  gozoniinde bulundurulmadigin,
caliganlara damgilmadigini, sadece verimlilik, karliik gibi maddi boyutlara 6nem
verildigini belirtmiglerdir. Ancak, iggérenlerden ¢aliganlara damgilarak degigikliklerin
yapildifini belirenler de bulunmaktadir. Yonetimden biitiin caliganlanin, degigiklik
hakkindaki fikirlerini almas: beklenemez. Elde edilen sonuglardan, degigiklikler yapilirken
ozellikle Toprak Karo Fabrikasinda galiganlara daha fazla damgildigs, diger isletmelerde
de miimkiin mertebe iggérenlerin fikirlerinin alinmaya ¢ahgildig gorilmektedir. Ancak,
caliganlarin degigikliklerden etkilendiklerini bildirmeleri, yonetimin yeterli miktarda
iggbrene damgmadips veya damgilan iggérenlerin fikirlerinin 6nemsenmedigi sonucunu

cikartmamiza neden olabilir.

Soru 14: Cahstifimz biliimde yapilan degisiklikler aile iliskilerinizi nasil etkiler?

a. Degisiklikten kaynaklanan yorgunluk, aile bireyleriyle zaman gegirmemi engelliyor

b. Degisiklik beni sinirli yaptigs igin aile bireylerine kargt kirici olabiliyorum

c. Degisen ¢aligma saatleri yiiziinden aile bireyleriyle yeterince yiiz yiize gériigemiyoruz

d. Degisiklikler beni daha mutlu yaptifi igin aile bireyleriyle iligkilerimin daha iyi olmasina
neden oluyor

e. Bunlardan bagka
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TABLO 31. Isgérenlerin Yapilan Degisiklikier Ve Aile Iligkilerinin Etkilenmesi

Hakkindaki Gorislerinin Dagilimi

Secgenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 13 %3421 (21 %63,63 |8 % 23,52 |42 % 40
b. 14 %36,84 |9 %27,27 7 % 20,58 |30 % 28,57
c. 4 % 10,52 {12 %3636 |11 %3235 |27 % 25,17
d. 13 %3421 {3 % 9,09 9 % 26,47 |25 % 23,80
€. 6 % 15,78 |6 % 18,18 | 7 % 20,58 |19 % 18,09
Toplam 38 % 100 33 %100 34 % 100 105 % 100

Genel toplamda, % 40 ile “a. Degigiklikten kaynaklanan yorgunluk, aile
bireyleriyle zaman ge¢irmemi engelliyor.” en ¢ok igaretlenen segenektir. Diger
segeneklerin igaretlenme oranlan birbirinden ¢ok ayn degildir. Ancak igletmelerin bireysel

degerlendirmelerinde genel toplamdan farkh sonuglar sergiledigi gozlenmektedir.

TULOMSAS ta % 36,84 ile “b. Degisiklik beni sinirli yaptif igin aile bireylerine
kargt kinci olabiliyorum ve d. Degisiklikler beni daha mutlu yaptig: igin aile bireyleriyle
iligkilerimin daha iyi olmasina neden oluyor.” en ¢ok isaretlenen segenekleri olugtururken,
Eskigehir Seker Fab.’da “c. Degigen ¢aligma saatleri yiiziinden aile bireyleriyle yeterince
yiiz yiize goriigemiyoruz.”, Toprak Karo Fab’da ise genel toplamla paralel olarak %63,63
ile “a. Degisiklikten kaynaklanan yorgunluk, aile bireyleriyle zaman gegirmemi
engelliyor” en ¢ok igaretlenen segenektir.

“e. Bunlardan bagka.” se¢eneginde ise; isgorenler degisikliklerin aile iligkilerine
etkilerini su farkh digiincelerle belirtmektedirler:

o degisiklikler aile yagantini etkilemiyor,
e her hafta degisien vardiye saatleri aile iligkilerimi ve sosyal yasantum altiist
ediyor,
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o isgérenlere damsilmadan yapilan degisiklikler galigma gevkini kinyor bu da aile
iliskilerimde huzursuzluklara neden oluyor,

o degisiklikler aile yasantunda, sessiz, dusiinceli, durgun bir hal almama neden
oluyor, bu da aile bireylerinde huzursuzluk yaratiyor,

e cabsanlanin  destekledifi  degisiklikler aile yasantimi olumlu etkiler,

benimsenmeyen degisikliklerin etkilerini aileme yansitmam.

Calisanlann, igyerlerinde meydana gelen olaylan aile yasantilarindan soyutlamasi
oldukg¢a zordur. Bu nedenle iggérenlerin, igyerinde meydana gelen degisikliklerden
etkilenmelerini, aile iligkilerine yansitmadiklarimi veya sadece igyerindeki olumlu
gelismeleri aile yagantilarina yansittiklarim belirtmeleri; onyargih, duygusal ve/veya

objektif olmayan degerlendirmelerine dayanabilir.

Alle, birey i¢in sosyal yagantinin en 6nemli pargalanindan biridir. Calismamizin
teorik kisminda da deginildigi gibi; biitiin giin igyerinde degisikligin yarattifi yorucu,
sikici, monoton kogullarda calismak veya degigsen galigma saatleri nedeniyle, iggérenler
i¢in en belirgin etkilenme yogunluk olarak kendini gosterebilmektedir. Degisikligin
yarattift daha fazla yorgunlugu telafi etmek igin iggéren aile bireylerine veya daha bagka
sosyal faaliyetlere aywracagi zamam dinlenmek ve yorgunlugunu gidermek tizere
kullanabilmektedir.

Uygulamamz sonucu elde edilen bilgilerden de agikga goriildaigi gibi, igg6renler
degisiklifin yarattifi yorgunluktan kaynaklanan aile bireyleriyle yeterince zaman
gecirememe segenefini % 40 oramyla igaretlemislerdir. Bunun diginda iggorenlerde
sinirlilik gibi psikolojik problemler de gériilebilmekte ve bu da aile yagantisinda sorunlara

neden olabilmektedir.

Degisikliklerin iggorenler tizerinde olumlu etkiler yaratmast da, olumsuz
etkilenmelerde oldugu gibi aile yagantis1 iizerinde ve aile digindaki sosyal ve psikolojik
yasantis1 tizerinde etkili olabilecektir. Buna galismamizdaki, degisikligin iggéreni mutlu
kilmas: ve aile bireyleriyle iligkilerini olumlu etkilemesi segeneginin % 23,8 oramnda
isaretlenmesi belirgin bir gostergedir.
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Soru 15: Yeni alet ve makinelerin yaratt degisiklik ve isten atilmalar konusunda

ne diisiiniiyorsunuz?

a. Yen alet ve makinelerin kullaniimasinim amaci daha az insan gahstirmak oldugu igin,
degisiklige uyum saglayamayanlarin isten atilmas: gerekir

b. Yeni alet ve makinelere uyum saglayamayanlarn eski sistemin devam ettigi kisimlarda
¢aligtinilmalan gerekir

c. Yeni alet ve makineler is¢i gitkarmak igin bahane olarak kullamhyor

d. Bunlardan baska

TABLO 32. Isgorenlerin Degisiklikler Nedeniyle Isten Atilmalar Konusundaki

Goriislerinin Daglum

Secenekler | TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab Fab.

a. 2 % 5,26 9 %2727 |6 % 17,64 | 17 % 16,19
b. 27 %71,05 | 22 %66,66 |19 9% 55,88 |68 % 64,76
c. 12 %31,57 | 10 %3030 |12 %3529 |34 % 32,98
d. 9 % 23,68 6 %18,18 |5 % 14,70 { 20 % 19,04
Toplam 38 % 100 33 % 100 34 % 100 105 % 100

Genel toplamda, % 64,76 ile “b. Yeni alet ve makinelere uyum saglayamayanlarin
eski sistemin devam ettifi kisimlarda caligunilmalan gerekir.” en g¢ok isaretlenen
segenektir. Ardindan % 32,98 ile “c. Yeni alet ve makineler ig¢i ¢tkarmak igin bahane
olarak kullaniliyor.”, % 19,04 ile “d. Bunlardan baska.” ve % 16,19 ile en az isaretlenen
“a. Yeni alet ve makinelerin kullamlmasinn amaci daha az insan ¢ahgtirmak oldugu igin,
degisiklie uyum saflayamayanlann isten atilmasi gerekir.” segenekleri gelmektedir.
Isletmelerin bireysel degerlendirmelerinde de segeneklerin tercih swalamasi genel

toplamdan ¢ok farkh degildir.

“d. Bunlardan bagka.” secenefinde ise; iggOrenleri, yeni alet ve makinelerin
yarattif: degisiklik ve isten atilmalar konusundaki farkh diigiinceleri su sekildedir:
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o degisikliklere karst degilim ancak, igten atilmalar olmamal,

o degigikliklerin sonucu isten ¢ikartmalar, ¢aliganlar arasinda huzursuziuk
yaratiyor,

e yeni alet ve makinelere uyum saglayamayanlan isten ¢ikartmak 'yerine wsrarla

egitim verilmeli.

Orgiitsel degisimin isgorenler iizerinde birakabilecedi bir bagka etki de, isten
atilmalan seklinde ortaya gikabilir. Caligmamizda bu etkilenme ekonomik boyutta ele
alinmigsada, isten atilmalarin sosyal ve psikolojik boyutlar1 da bulunmaktadir. Yukandaki
tablodan da goériilebilecegi gibi, isgorenler degiskliklere uyum saglayamayan galiganlarin
eski sistemin devam ettigi isletme kisimlaninda ¢aligmayt siirdiirmeleri gerektidi segenegi
tizerinde yogunlagmuglardir. Her zaman isletmelerde degisikliklerin olmadigt kisimlar
bulunmayabilir. Degigikliklere uyum saglayamayan iggorenlerin igten ¢ikartilmasi, uzun
donemde hayatta kalmay: strdiirmek isteyen bir igletme igin tek ¢tkar yoldur. Ancak isten
¢ikartmanin da ¢alismamizin teorik kisminda belirtildigi gibi bir yontemi olamhidir; igten
¢ikartmalar belirli bir plan ve program gergevesinde yapilarak, iggorenlerin olumsuz

etkilenmeleri en aza indirilebilir.

Aksi durumda, bir plan ve program gergevesinde yapilmayan isten ¢ikartmalar,
isten ¢ikartilmas: s6z konusu olan ¢aligana, hayatimn bundan sonraki kismini planlamasi
igin gerekli stireyi tanimamug olacaktir. Bu da iggoreni sosyal ve psikolojik yonden yikima

siiriikleyebilecektir.

Uygulama ¢aliyjmamizi yaptigumz isletmelerin ikisinin kamu kurulusu olmasi
nedeniyle igten ¢ikartilmalar olagan ustii durumlar diginda nadiren yasanmaktadir. Buna
ramen iggorenlerin igten ¢gtkartilma konusuna gosterdigi tepki, bu igletmelerin zellestirme

programlannda adi gegen isletmelerden olmast nedeniyle kaynaklaniyor olabilir.

Planl veya plansiz isten gikartmalann yasandif: igletmelerde galiganlar tedirgin
olabilirler. Ancak c¢ahganlar igletmelerinde bir plan ve program cergevesinde isten
¢ikartmalann yapildigini bilirse, nispeten daha rahat bir psikolojik durum iginde

olabilecekir.
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Soru 16: Isletmenizde gergeklestirilen degisikliklerde hangi yontemler kullaniliyor?

a. Degisiklik gerceklestiriimeden once gahganlara bilgi veriliyor

b. Yapilacak herhangi bir degisiklikten soylentiler sayesinde haberdar oluyoruz
c.Degisiklik kararlan ¢ahiganlar ve yoneticilerin birlikte ¢alismalari sonucu gergeklesiyor.
Bu nedenle en bagindan degisikliklefden haberdar oluyoruz

d. Degisiklikler igletme digindan uzmanlar tarafindan yapildigi igin her sey olup bittikten
sonra haberimiz oluyor

e. Degigiklik isletme iginden uzmanlar tarafindan yapiiyor. Ancak degigiklik
gergeklestikten sonra haberimiz oluyor

f. Bunlardan bagka

TABLO 33. Isgorenlerin Gergeklestirilen Degisikliklerde Kullanilan Yontemler

Hakkindaki Goriiglerinin Dagilimi

Secgenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a. 8 % 21,05 |8 %2424 |3 %8382 |19 % 18,09
b. 20 %5263 |20 %60,60 |16 %47,05 |56 % 53,33
c. 4 % 10,52 {10 %3030 |7 % 20,58 | 21 % 20
d. 11 %2894 |6 %1818 |6 %1764 [23 %2190
e 11 %2894 |12 %3636 | 14 % 41,17 |37 % 35,23
£ 0 %0 2 %909 |3 %882 |5 % 4,76
Toplam 383 %100 {33 9% 100 34 %100 105 % 100

Genel toplamda, % 53,33 ile “b. Yapilacak herhangi bir degisiklikten sdylentiler
sayesinde haberdar oluyoruz.” en ¢ok isaretlenen segenektir. Ardindan % 35,23 ile “e.
Degigiklik isletme iginden uzmanlar tarafindan yapiliyor. Ancak degisiklik gergeklestikten
sonra haberimiz oluyor.”, % 21,90 ile “d. Degisiklikler igletme digindan uzmanlar
tarafindan yapildig: igin her sey olup bittikten sonra haberimiz oluyor.”, % 20 ile “c.
Degisiklik kararlan gahiganlar ve yoneticilerin birlikte ¢aligmalan sonucu gergeklestyor.
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Bu nedenle en bagindan degisikliklerden haberdar oluyoruz.”, % 18,09 ile “a. Degisiklik
gergeklestirilmeden 6nce cahganlara bilgi veriliyor.” segenekleri gelmektedir. Isletmelerin
bireysel degerlendirmelerinde  seceneklerin  oransal  stralamasinda  farkhilklar
bulunmaktadir,

Genel toplamda, % 4,76 ile en az igaretlenen “f. Bunlardan bagka.” se¢eneginde
ise; iggorenler, gergeklestirilen degigikliklerde hangi yontemlerin kullanildifina iliskin su
farkli goriigleri belirtmiglerdir:

o degisikliklerde bazen ¢aliganlara danigihyor,
o degigiklikler igletme icinden veya igletme digindan uzmanlar tarafindan
gergeklestirilebiliyor. Her iki kogulda da degisiklik gerceklegtirkten sonra

haberimiz oluyor.

Isletmelerde yapilacak degisiklikler hakkinda bilgi verilmemesi, igg6renler
arasinda soylentilerin ortaya ¢ikmasma ve bu soylentiler dogrultusunda iggorenlern
degigiklikleri kendi dugiince yapilarina gore yorumlamalarina sebep olabilecektir. Bu
nedenle iggorenlere degisiklikler hakkinda yonetim tarafindan bilgi verilebilir ve bu da
isletme iginde soylentilerle ortaya ¢ikmug yalnis bilgilerin ve dugiincelerin olugmasim
engelleyebilir. Uygulama ¢aliyjmamizda alinan sonuglara gore, iggorenlerin gogunun
degisiklikler hakkinda saglikh bilgi edinemedikleri gorislebilmektedir.

Degigikligin igletme igi veya igletme dist uzmanlar tarafindan yapilabilmesi
mimkiindiir, Uygulama sonuglarina gore her iki yontemde inceledigimiz isletmelerde
kullanilmaktadir. Ancak ortak sonug, iggérenlerin degisiklikler konusunda saghkh bilgiler
alamamalandir. Bunun yaminda, degisikliklerin ¢ahisanlar ve yonetim tarafindan birlikte
yuritildiguni veya degisiklikler yapilmadan once gerekli bilgilerin verildigini belirten
isgorenler de bulunmaktadir. Gerek daha 6nceki anket sorularindan gerekse bu sorudan
da anlagilacag gibi yonetimin degisiklikler konusunda iggorenlere yeterli s6z hakkim

vermedigi gorilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Orgiitsel degisim konusunda beliren geligik bir durum, yoneticinin bir yandan
igleyls diizeninde kararh bir gidigi, difer yandan da bu diizene bir takim degisiklikleri
getirmeyi gergeklestirmek zorunda olugudur. Degisim ve kararliik arasindaki dengenin
saglanmas: orgiitsel degisimin temel sorunlan arasmda goriilebilmektedir." Orgiitte sik
stk degisiklige gitmek iggorenleri huzursuz edip, kendilerinde kuruma karg giivensizlik
duygusunun yerlesmesine yol agabilir. Ote yandan uzun siire kararliifin korunup,
degisimden kagimilmasi, 6rgiitiin gerilemesi ve zayiflamasi, hatta yok olmast sonucunu
dogurabilir. Bunun igin yoneticinin degigimin zamamm, 6rgiitte yapilma bigimlerini,
isgbrenlerin buna hazirlanmas1 konularimi 6nceden titizlikle incelemesi gerekmektedir.
Aksi halde, bir takim anlik degisiklik ¢ikiglari, iggorenlerde ayni sekilde sert tepkilere yol
agp, daha baglangicta girigilen harekette basarisizhga sebeb olabilecektir.

Degigikligin iggorenler iizerindeki etkilerini goz oniinde bulundurarak orgiitsel
degisim faaliyetlerini planlamak, yéneticilerin izleyebilecekleri en mantikl yoldur. Ancak
bu sekilde, kargilagilan direng minimum seviyeye indirilebilir ve deZigimin benimsetilmesi
kolaylagabilir. Suda bir gercektir ki, igletmeler hayrr kurumlan gibi davranamazlar.
Isgorenlerin istekleri, insanin do@asi geregi tikkenmeyecektir. Abraham Maslow’un
ihtiyaglar hiyerarsisi yaklasmunda belirttii gibi; hitiyaglar bes temel kademede
toplanabilir (Fizyolojik ihtiyaglar, Giivenlik thtiyaci, Sosyal ihtiyaglar, Kendini gosterme
ihtiyaci, Kendini tamamlama ihtiyact). Isgoren, once en alt diizeyde bulunan ihtiyacini
tatmin etmek igin davranwr. Fizyolojik bir ihtiyact bulunan dmegin, karni ag bir kigiyi,
sosyal ihtiyaglarini tatmin etmeye ¢aligarak motive etmek miimkiin degildir. Tatmin
edilen her ihtiyag grubu, davramglan etkileme ozelliini kaybedecek ve daha iist
diizeydeki ihtiyaglar kisinin davramglanim etkilemeye baglayacaktir. Iste, calisanlarin
orgitsel degisimden beklentileri Maslow’un yaklagimindaki siralamanin  hangi
basamaginda olduklanna baghdir. Bu ihtiyaglarin kesin simrlarla birbirlerinden aynimast
miimkiin olmadifx gibi, her bireyin farkh ihtiyaglardan, farkli diizeylerde tatmin olacaf
da bir gercektir. Bilinmesi gereken, isgérenlerin 6rgiitsel degisimden beklentilerinin

ithtiyclart dogrultusunda olacag: ve titkkenmeyecegidir.

'inal Cem ASKUN, “Orgiitscl Degisme”, E.LT.LA. Dergisi, C.8, S.1, (Ocak 1972), s. 21.
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Calismamizin uyulama kisminda, elde edilen anket sonuglanndan da
gorilebilecegi gibi, isgérenler orgiitsel degisimden etkilenebilmektedirler. Bu
etkilenmenin daha ¢ok olumsuz yonde oldugunu sdylemek miimkiindiir. Isgorenler
tarafindan daha ¢ok yakimlan konu, orgiitsel degisim plan ve programina fikirlerinin
dahil edilmemesi, degisimden hersey olup bittikten sonra haberdar olmalan yéniindedir.

Yonetimden iggoérenlerin tamaminin degisim hakkindaki fikirlerine miiraacat
etmeleri beklenemez, miimkiin olan en fazla sayidaki iggorene ve ozellikle dedisimden
direkt olarak etkilenecek olan iggorenlere damgilmahdir. Alinacak fikirlerin énemsendigi
13gorenler tarafindan hissettirilirse yonetime karsi giiven duyulabilecek ve hatta
degisikliklerin uygulamaya gecirilmesinde iggorenlerin de destegi alinabilecektir.

Isletmeler degigiklikleri fayda saglamak icin gergeklestirmektedirler. Isgorenlerin
olumsuz yaklagimlanna kargt yapilan degigikliklerin hi¢ bir fayda saglamayacag
soylenebilir. Insan faktériiniin, igletmenin diger kaynaklarindan ¢ok daha degerli oldugu
ve gok daha kompleks yapiya sahip oldugu akildan gikartilmamalidir. Insan kaynaklarinin
isletmenin diger kaynaklariyla bir tutulmasi, insanin sosyal ve psikolojik boyutunun
gozard1 edilmesi yapilabilecek biiyiik bir hatadir.

Yapilmas: gereken; degigim yonetiminin, buyiik bir sabir gostererek, isletmenin en
onemli pargalanindan olan iggorenleri ile diyalog kurmasi ve isgorenlerini degisim
saflarina cekebilmesidir. Isgorenlerle kurulacak diyalog ortaminda; orgiitsel degisimin ne
amagla yapidigi, degisiklikler yapilmazsa katlaniimas: gereken sonuclann neler oldugu,
orgiitsel deZigimin iggorenler tizerinde olugturabilecegi olumliu ve olumsuz etkiler agtk¢a
ortaya konulmabdir. Orgiitsel degisimle birlikte orgiit gelistirme faaliyetlerinin de
uygulanmas:1 iggorenlerin degisimden olumsu etkilenmelerini en az seviyeye
indirebilecektir. Orgiitsel dedisimin gereklilifi ve isgorenler tzerindeki igyiikiinii
azaltmasi, 1§ kazalarmin ve igyeri kogullarindan kaynaklanabilecek hastaliklarin
engellenmesi, iicretlere yansimasi, ¢aliganlann dinamik bir ortamda kendilerini yenileme
imkanlarma kavusmasi, verimliligin arttinlabilmesi gibi biitlin igletmeler igin gegerli
olabilecek gereklilik ve faydalardan bagka, isletmeye 6zel gereklilik konulan uzerinde de
durulmahidir. Bu yolla, degisim yonetimi ve igsgorenler arasinda olusturulacak giliven
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ortami sayesinde, samimi yaklagimlar ortaya konulabilecek, gerek isletme igin gerekse

isgorenler igin optimum kogullarin yaratilmas: saglanabilecektir.
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EK’LER

EK 1. Uygulamada Kullanilan Anket Formu (")rnegi

Orgiitsel Degisim Anketi

Orgiitsel degisim, is grubunuzda, bolimiiniizde veya isletmenizin tamaminda
meydana gelen, eski durumdan farklt her tiirkii degisikligi ifade etmektedir.

Bu anketle elde edilmek istenen, orgitiiniizde (¢ahstifiniz igletmede,
bolimiiniizde veya ig grubunda) meydana gelen degisikliklerin, érgiitiin bir pargasi olarak
sizi sosyal, psikolojik ve ekonomik yonden nasil etkilediginin, orgiitsel deZigimin
orgiitiinliz ve sizin igin ne defer tagidifinin, anket sorulammna vereceginiz cevaplar
dogrultusunda tespit edilmesi ve bilimsel bir ¢aligmaya katkida bulunmaniz geklindedir.

Anket boyunca yapmaniz gereken, sizin kisisel yargmizi en iyi sekilde yansitan

ve size en uygun olan yaniti isaretlemekdtir.

Bu galigmanin bir deger tagimast ve amacina ulagabilmesi igin anket sorulannin
ETKI ALTINDA KALMADAN TARAFSIZ BIR GOZLE yamtlanmas: gerekmektedir.

Anketin kimlere uygulandi: degil, biitiin olarak alinacak sonug¢ onemlidir.

Sorulan1 yanitlarken Anket Formunun herhangi bir yerine ISIM, SOYAD gibi
kimlik belirleyici bir ibare YAZMAYINIZ.

SORULARI SECTIGINIZ HANEYE ISARET KOYARAK [1 CEVAPLAYINIZ

1. Yaginiz
a)19vealt [ ] 1b)20-25[] ¢)26-30] d)31-35] ) 36-40[]
£) 41- usti_]
2.Cinstyetiniz

a)Kadin[] b)Erkek []
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3 Egitim Diizeyiniz
a)llkokul[ ] b)Ortaokul[] «c)Lise[[] d) Yiiksek okul []

4. Isletmedeki Toplam Is Tecriibeniz
a) 5-10 yil [} b) 11-15yl [] ¢) 1620 yil [] d)21 yi [

ustii
5. Simdi Caligtigimz Boliimdeki Calisma Siireniz
a) 0-2yil [] b) 2-4 yil [] ¢)4-8 yil [} d)8-10 yi []
e)10 vl iistii [_]
6. Isletmedeki Goreviniz
a) Isci[ ] b) Usta basi [ c) Sef ] d) Bunlardan baska

7. Medeni Durumunuz
a)Evli[ ] b)Bekar[[] c¢)Bosanmis [ ] d) Dul [

8. Varsa Cocuk Sayist |
a)l gocuk [] b) 2¢ocuk [] ¢) 3 cocuk [] d) 4 ve fazla [ |

9. Caligma Bigimi
a) Vardiye [ ] b) Normal mesai [ ]

10. Ucret diizeniniz
a) Parga bag iicret diizeni (Akord Ucret) []
b) Zaman temeline dayanan iicret diizeni (Aylik veya haftalik) [ ]
¢) Primli ticret diizeni O
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ANKET SORULARI

SiZi EN COK ETKILEYEN IKi SECENEGI () seklinde ISARETLEYINIZ

1. Isletmenizde yaptigimz is ile ilgili hangi degisiklikler meydana geliyor?
() a. Vardiye degigiklikleri
() b. Ucret degisiklikleri
() c. Alet-makine degisiklikleri
() d. Caligilan mekanda ( farkli binalarda, kapali alanda, a¢ik alanda vs.) degigiklikler
() e. Yapilan igin yonteminde degigiklikler
() £ Birden fazla degisik iglerde ¢ahgtinima
() g Bunlardan baska................coooviiieiiieeccceee e

2. Vardiye degisiklikleri sizin {izerinizde hangi etkileri olugturuyor?
() a. Yorgunluk yaratiyor
() b. Beni sinirli bir insan yaptyor
() c. Uyku diizenim bozuluyor
() d. Cevremdekilerle tartismama neden oluyor

(e Bunlardan bagka.................coooiiiiiii e

3. Isletmenizin timiinde veya sizin galstgmz bolimde gereksiz gordigiiniiz

degisikhikler yapildiginda ne gekilde davranirsiniz?

() a. Umursamam

() b. Gegerli bir sebebi oldugunu diigiiniiriim

() c. Gereksiz gordigiim degisiklikler konusunda diigiincelerimi yénetime bildiririm
()d. Isletmenin menfaatlerini diisiindiigiim igin gereksiz degisikliklere karg: direnirim

() e Bunlardan bagka...............ocoooiiiiiiiiiiiiiee v
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4. Isletmenizin tiimiinde veya sizin ¢aligt@imz bolimde bir degisiklik yapildiginda
hangi davramslan sergilersiniz?
() a. Yapilan degisiklikleri kabullenir ve aynen uygularim
() b. Yapilan degigiklikleri onaylamasam da uygularim
() c. Eger yapilan degisiklikleri onaylamiyorsam, eski sistemi uygulamaya devam ederim
() d. Eger yapilan degisiklikleri onaylamiyorsam yeni sistemin g¢aligmasini engellerim
() e Bunlardan bagka...............c.oocoeieiiiiiic e e

.....................................................................................................................................

5. Haberiniz olmadan, ¢ahstifimz bolimde yapilan bir degisiklikle, bilginizin
olmadig yeni bir sisteme gegilmektedir, bu durumda nasit bir davranis sergilersiniz?
() a. Yenu sistemle ilgili bilgilerin bize verilmesini beklerim
() b. Herkesden 6nce yeni sistemi 6grenmek igin ¢aba sarfederim

() c. Ucretimde artis saglamayacaksa, yeni sistemin uygulanmadigs kisimda galigmam

daha iyi olur
() d. Ucretimde artis saglasa bile eski sistemin uygulandigr kistmlarda ¢alismaya goniillii
olurum
() e. Bunlardan bagka..............cccooooiiiiiiii e

.....................................................................................................................................

6. Isletmenizin tiimiinde veya sizin gahgtigimz boliimde yapilan degisikliklerin ne
amagla yapildigini distiniiyorsunuz?
() a. Herhengi bir amaci oldugunu sanmiyorum
() b. Daha fazla kar saglamak amaciyla gergeklestiriliyor
() c. Calisanlarin 1§ kosullarinin iyilestirilmesi amaciyla gergeklestiriliyor
() d. Bunlardan bagka.................ooooiiiiii e

.....................................................................................................................................

7. Isletmenizin timiinde veya sizin galishgimz bolimde yapilan degisiklikler sizin
tizerinizde hangi etkilere yol agtyor?
() a. Arasira igten ayrilmay digiiniiyorum
() b. Ise gitme istegim azahyor
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() c. Isten atilabilecegimi dusiiniiyorum

() d. Yeniliklere uyum saglayarak is arkadaslarimdan iistiin olmak hoguma gidiyor
() e. Isyerinde sikilmama neden olabiliyor

() £ Yeniliklere ahgana kadar hata yapma oran artiyor

() g. Bunlardan bagka

...................................................................................................

.....................................................................................................................................

8. Calistigimz bolumde yapilan degisiklikler hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
() a. Degigiklikiere uyum igin boga zaman harcaniyor
() b. Degisiklikler, becerilerimi uygulamami engelliyor
() c. Degisiklikler, becerilerimi ortaya koyuyor
() d. Degisiklikler, igimden zevk almami engelliyor
() e. Degigsiklikler, isimden daha fazla zevk almama neden oluyor
()£ Bunlardan baska..............oooviiiiiiiiiiiii et e

.....................................................................................................................................

9. Calbstigimz bolumdeki degigikliklerle ilgili yapilan seminer veya eZitim
programlan hakkindaki diigiinceniz nedir?
() a. Egitim ve seminerler sikict gegiyor
() b. Egitim ve seminerler dinlenmemiz i¢in bir firsat oluyor
() c. Egitim ve seminerlere katilip zaman kaybetmektense eski sartlarda ¢aligip is tiretmek
daha mantikhi
() d. Egitim ve seminerlerde anlatilanlan anlamakta guigliik ¢cekiyorum
() e Bunlardan bagka................ooooiiiiiiiiiecce e e

....................................................................................................................................

10. Caligugimiz bolimde c¢aliganlara damgiimadan degigikliler yapimasim nasil
karsilarsiniz?
( ) a. Yonetim kadar ¢aliganlar da bu isletmenin sahibidirler. Bu nedenle bizlere
danigilmasi gerekir
() b. Yonetimin istedigi her turli degisikligi yapma hakkina sahiptir
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() c. Caliganlarm hayatim etkileyen konularda bizlere damsmadan degisiklikler yapmalart

uygun degildir. Bu degisiklikler galiganlara benimsetilemez

() d. Bunlardan bagka..............oooooiiiiiiiniice e,
11. Caliganlarca hog karsilanmayan degisiklilere kars1 ¢tkmaniz durumunda hangi

muameleyle kargilagirsiniz?

() a. Is arkadaslanimca taktir edilirim

() b. Yonetim hakh olup olmadigim 6grenmek igin diisiincelerimi incelemek ister

() c. Yonetimden uyar alirm

() d. Yonetimce cezalandirilinnm

() e. Isten atiirim

() £ Bunlardan bagka.................coooiiiiiiii e

.....................................................................................................................................

12. Cahstigimiz bolimde yapilan degigiklikler ¢ahiganlant ne gekilde etkiliyor?
() a. Degigiklikler yiiziinden daha gok is kazast oluyor
() b. Is kosullarindaki degisiklikler daha g¢ok hastalanmamiza ve doktor kontroliine
¢tkmamiza neden oluyor
() c. Isimizde yabancilik gekmemize neden oluyor
() d. Degisikliklere uyumda giigliik gekebiliyoruz
() e Bunlardan Bagka.................ooviiieiioeiie ettt r et e

.....................................................................................................................................

13. Isletmenizin timiinde veya sizin gahstigmiz bolimde yapilan degisiklikler
yapilrken hangi yollar izleniyor?
() a. Cahsanlara damsarak degisiklikler yapiltyor
() b. Sadece verimlilik kontrol edilerek degigiklik yapiliyor
() c. Calisanlara danigilmadan degisiklikler yapiliyor
() d. Degisikliklerde galiganlarin durumlan gozéniine ahinmiyor
() e. Bunlardan bagka.............c.ocooviiiiiiiii e

.....................................................................................................................................
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14. Calistigmiz boliimde yapilan degisiklikler aile iligkilerinizi nasil etkiler?
()a. Degisiklikten kaynaklanan yorgunluk, aile bireyleriyle zaman gegirmemi engelliyor
() b. Degisiklik beni sinirli yaptiZ1 igin aile bireylerine karg1 kirict olabiliyorum
(c. Degisen ¢alisma saatleri yiiziinden aile bireyleriyle yeterince yiiz yiize gériigemiyoruz
() d. Degisiklikler beni daha mutlu yaptig1 icin aile bireyleriyle iligkilerimin daha iyi
olmasina neden oluyor

() e Bunlardan bagka.................c.oooiiiiiieecee et

15. Yeni alet ve makinelerin yarattifn degisiklik ve isten atimalar konusunda ne
dagtintiyorsunuz?
() a. Yeni alet ve makinelerin kullanilmasinin amaci daha az insan ¢aligirmak oldugu
igin, degisiklife uyum saglayamayanlarin igten atilmas: gerekir
() b. Yeni alet ve makinelere uyum saglayamayanlarin eski sistemin devam ettidi
kisimlarda galistirilmalan gerekir
() c. Yeni alet ve makineler ig¢i gikarmak igin bahane olarak kullaniliyor
() d. Bunlardan bagka................ccoooiioiiiiiiie e

16. Isletmenizde gerceklestirilen degisikliklerde hangi yontemler kullaniliyor?
() a. Degisiklik gergeklestirilmeden once ¢aliganlara bilgi verliyor
() b. Yapilacak herhangi bir degisiklikten soylentiler sayesinde haberdar oluyoruz
() c. Degisiklik  kararlart galiganlar ve yoneticilerin birlikte g¢aligmalart sonucu
gergeklesiyor. Bu nedenle en bagindan degigikliklerden haberdar oluyoruz
() d. Degisiklikler igletme digindan uzmanlar tarafindan yapildi@ i¢in her sey olup
bittikten sonra haberimiz oluyor
( ) e. Degisiklik igletme i¢inden uzmanlar tarafindan yapiliyor. Ancak degisiklik
gergeklestikten sonra haberimiz oluyor
() £ Bunlardan bagka.............ccoviieriiiiiieie s
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EK 2. 5 Numarah Anket Sorusu “b.Herkesten Once Yeni Sistemi Ogrenmek igin

Caba Sarf Ederim” Segeneginin Kontenjans Tablosu Ve %2 Hesaplamasi

“5S. Haberiniz olmadan, ¢ahighgmmz bolimde yapilan bir degisiklikle, bilginizin
olmadig yeni bir sisteme gegilmektedir, bu durumda nasil bir davranig sergilersiniz.?”
anket sorusuna “b.Herkesten 6nce yeni sistemi 6grenmek i¢in ¢aba sarf ederim”™ cevabint

veren iggdrenlerin egitim durumlarinin dagihmi agagida verilmigtir.

Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a. Ik okul 4 5 2 11
b. Orta okul 5 6 1 12
c. Lise 10 9 15 34
d.Yiuksek okul 2 3 0 5
Toplam 21 23 18 62
Secgenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a+b 9 11 3 23
c+d 12 12 15 39
Toplam 21 23 18 62

Ho: Isgorenlerin herkesten once yeni sistemi dgrenmek igin gaba sarfetmelerinin egitim

seviyeleriyle iligkisi yoktur.
Hi: Vardur.

SD=2

%2 hesaplanan = 3,24

x2(2;0,01)=9,21 3,24 < 9,21 Ho kabul edilir.
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EK 3. 6 Numarah Anket Sorusu Degisiklikler “c. Cahsanlarm Is Kosullarimn

Tyilestirilmesi Amaciyla Gergeklestiriliyor” Seceneginin Kontenjans Tablosu

Ve %2 Hesaplamasi

“6. Isletmenizin tiimiinde veya sizin ¢ahstiginiz bolimde yapilan degisikliklerin ne

amagla yapildigim diginiiyorsunuz?” anket sorusuna “c. Cabsanlann i kogullarmm

tyilestiritmesi amaciyla gergeklestiriliyor” cevabm veren iggorenlerin egitim durumlarinin

dagiim asagida sunugmusgtur.

Segenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a. Ik okul 2 3 2 7

b. Orta okul 4 6 1 11

c. Lise 9 11 12 32

d.Yuksek okul 2 2 0 4

Toplam 17 22 15 54

Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a+b 6 9 3 18

c+d 11 13 12 36

Toplam 17 22 15 54

Ho: Degisiklikler ig kosullanmn iyilegtirilmesi amaciyla gergeklestiriliyor diigiincesinin

egitim seviyeleri ile iligkisi yoktur.

Hji: Vardir.

SD=2

%? hesaplanan = 0,98

x2(2;0,01)=9,21

0,98 < 9,21 Ho kabul edilir.
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EK 4. 7 Numarah Anket Sorusu “f. Yeniliklere Ahsana Kadar Hata Yapma Oram

Artiyor” Seceneginin Kontenjans Tablosu Ve 2 Hesaplamas:

“7. Iletmenizin tiimiinde veya sizin galistigimiz boliimde yapilan degisiklikler sizin
tizerinizde hangi etkilere yol agiyor?” anket sorusuna “f. Yeniliklere ahsana kadar hata
yapma oram artiyor’ cevabim veren iggorenlerin egitim durumlarinin dagihmi agafida

sunulmugtur.

Secenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a. Ik okul 2 4 5 11
b. Orta okul 3 4 1 8
c. Lise 13 7 12 32
d.Yiksek okul 0 2 1 3
Toplam 18 17 19 54
Secenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a+tb 5 8 6 19
c+d 13 9 13 35
Toplam 18 17 19 54

Ho: Isgorenlerin degisiklik kaynakh hata yapmalannin egitim durumlanyla iliskisi yoktur.

Hj: Vardir.

SD=2

%2 hesaplanan = 0,79

x2 (2 0,01) =921

0,79 < 9,21 Ho kabul edilir.
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EK 5. 7 Numarah Anket Sorusu Degisiklikler “e. Isyerinde Sikilmama Neden

Olabiliyor” Secenegini Isaretleyen Isgorenlerin Tecriibelerinin Dagilim:

“7. Isletmenizin tiimiinde veya sizin ¢alistigimz boliimde yapilan degisiklikler sizin

lizerinizde hangi etkilere yol agtyor?” anket sorusuna “e. Isyerinde sikilmama neden

oluyor” cevabini veren ¢aliganlarin igtecriibelerinin dagilim agagida verilmigtir.

Segenekler TULOMSAS Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.

a. 5-10 yil 0 2 0 2

b. 11-15yl 1 1 1 3

c. 16-20 yul 3 1 0 4

d. 21 il iistii 3 0 1 4

Toplam 7 4 2 13

Sadece 13 iggorenin bu segenegi isaretlemis olmasi Whhk arastlrmam

yapilmasini engellemektedir.

~




156

EK 6. 7 Numarah Anket Sorusu “b. Ise Gitme istefim Azahyor” Secenegini

Isaretleyen Isgorenlerin Yaslarimm Dagihm

“7. Isletmenizin tiimiinde veya sizin ¢aligtigimz bolimde yapilan degisiklikler sizin

tizerinizde hangi etkilere yol agiyor?” anket sorusuna “b. Ise gitme istegim azaliyor”

cevabin verenlerin yag dagilim agagida verilmigtir.

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a. 19 ve alti 0 0 0 0
b. 20-25 0 0 0 0
c. 26-30 0 1 0 1
d. 31-35 2 1 1 4
e. 36-40 1 2 1 3
f. 41- Gstii 2 0 0 2
S 4 2 11

Toplam

Sadece 11 iggbrenin bu segenedi isaretlemis olmasi bir anlamliik aragtirmasi

yapimasini engellemektedir.
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EK 7. 12 Numarah Anket Sorusu “c. isimizde Yabancilk Cekmemize Neden

Oluyor” Seceneginin Kontenjans Tablosu Ve %2 Hesaplamasi

“12. Cahstigimz bolimde yapilan degisiklikler calisanlan ne sekilde etkiliyor?”

anket sorusuna “c. Isimizde yabanciik ¢ekmemize neden oluyor” cevabim veren

iggorenlerin egitim dizeylerinin dagihmi agagida verilmigtir.

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a. Ik okul 3 4 4 11
b. Orta okul 3 4 0 7
c. Lise 8 6 11 25
d.Yiksek okul 0 2 1 3
Toplam 14 16 16 46
Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
atb 6 8 4 18
c+d 8 8 12 28
Toplam 14 16 16 46

Ho: Orgtiisel degisimin iste yabancilik yaratmast ile isgorenlerin egitim diizeyleri arasinda
herhangi bir iligki yoktur.

Hi: Vardir.

SD=2

%2 hesaplanan = 1,22

¥2(2;0,01)=9,21

1,22 < 9,21 Ho kabul edilir.
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EK 8. 12 Numarah Anket Sorusu “d. Degisikliklere Uyumda Giicliik

Cekebiliyoruz” Seceneginin Kontenjans Tablosu Ve x2 Hesaplamasi

“12. Calhstigimiz bolumde yapilan degisiklikler ¢aliganlari ne sekilde etkiliyor?”
anket sorusuna “d. Degigikliklere uyumda giglik g¢ekebiliyoruz” cevabim veren

isgorenlerin ¢alisma siirelerinin dagilim agagida verilmigtir.

Secenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
2. 5-10 yil 3 12 2 17
b. 11-15 yil 8 11 6 25
c. 16-20 yil 6 2 2 10
d. 21 yil usti 8 0 10 18
Toplam 25 24 20 70
Segenekler TULOMSAS | Toprak Karo Esk. Seker Toplam
Fab. Fab.
a+b 5-15 yil 11 23 8 42
c+d16-21 + 14 2 12 28
Toplam 25 25 20 70

Ho: Orgtiisel degisimde uyum giicliigii ile isgorenlerin tecriibeleri arasmda herhangi bir

iligki yoktur.
Hi: Vardrr.

SD=2

%2 hesaplanan = 13,97

x2(2;0,01)=9,21

13,97 > 9,21 Ho reddedilir.




