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ISLETMELERDE UYGULANAN DEGISIM STRATEJISININ
CALISANLARA ETKISi

OZET

Kiiresel ekonomi ve global diinyada isletmelerin rekabete dayanabilmesi i¢in yeni
hedeflerin belirlenmesi, yeni uygulamalar ve yeni stratejilerin hayata gegirilmesi ve
ayn1 zamanda isletmenin varligint koruyabilmesi ve siirdiiriilebilir biiylime i¢in ¢ok
onemli bir hareket noktasidir. Ancak,isletmelerde uygulanan “degisim stratejilerini”
herkes hosnutlukla karsilamaz ve ayni anlamdadegerlendiremez. Calisanlar degisimle
ilgili farkli davranislar gosterir ve farkli tepkiler gosterir. Degisim stratejisinin
uygulanmasi, 6zellikle galisanlari psikolojik, sosyal, ekonomik ve diger konularda
etkiler ve ¢ogu zaman onlarin direncine neden olur.Bu direngler degisime ¢ok ciddi
bir engel yaratabilir ve degisimin basarisiz sonu¢lanmasina neden olabilir. Degisim
stratejisinin basariyla gerc¢eklestirilmesi i¢in orgiit ¢alisanlarini etkileyen faktorlerin
bulunmasi ve degisime olan direncin engellenmesi ya da yok edilmesi gerekmektedir.
Yoneticiler ve degisim slirecine katilan personel, yapilacak degisimin sorunlarini,
amaglarin1 ve 6nlem planini belirlemek yanisira,degisim ve yenilenme yolunda ortaya
cikabilecek engelleri de dikkate almak zorundadirlar.

Bu dogrultuda tezimizin amaci,orgiitlerde uygulanan degisim stratejisinin
caliganlara,sosyal, psikolojik ve ekonomik etkilerinin 6grenilmesini ve bu etkilerin
ortadan kaldirilmasina ve degisime karsi direnglerin O6nlenmesine yonelik olarak
onerilerin sunulmasini kapsamaktadir.

Bu amaca yetigsmek i¢in sorunlarla ilgili teorik ve literatiirdeki yaklagimlar arastirilmas,
sistemlendirilmis ve bunun sonucunda tezin hazirlanmasindaki pozisyon
olusturulmus;konu ile ilgili,Azerbeycan ve Tirkiye’de bulunan g¢esitli faaliyet
alanlarindaki isletmelerde “anket teknigi” kullanilarak elde edilen veriler ile
aragtirmanin,degisimlerin ¢alisanlar tizerindeki etkileriyle igili hipotezleri test
edilmistir.

Bunun ig¢in giivenilirlik testi, aritmetik ortalama ve korelasyon analizleri
uygulanmistir.Yapilan giivenilirlik testi sonucunda ankette kullanilan 6lgegin
giivenilirlik derecesi 0.744 bulunmustur. Isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin
calisanlara olumlu ekonomik, sosyal ve psikolojik etkilerinin, olumsuz etkilerle
kiyaslandiginda daha yiiksek diizeyde oldugu, degisimin psikolojik etkilerinin cinsiyet
acisindan farklilik gosterdigi, degisimle ilgili belirsizlikler ile degisimin olumsuz
etkileri arasinda anlamli bir iligki oldugu tespit edilmistir. Analizlerin
sonuglari,cizelgelerde sayi, yiizde ve grafik olarak sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: stratejik yonetim, degisim stratejisi, ¢alisanlarin davranislar,
ekonomik, sosyal ve psikolojik etkiler, degisime karsi direnis.
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IMPACT OF THE STRATEGIES OF CHANGES IMPLEMENTED AT
ENTERPRISES AT EMPLOYEES

ABSTRACT

Identification of new targets is extremely crucial for maintaining global
competitiveness of enterprises, and implementation of new regulations and strategies
is very important from the perspective of business support and further expansion of
enterprises. However, enterprise-based strategies of changes are generally met with
mixed reception and not always welcome. Employees tend to demonstrate different
behavioural modes in regard of changes. Implementation of strategies of changes has
psychological, sosial, economic and other impact at employees and, in most cases,
provokes their resistance to changes. This resistance might seriously hamper changes
and finally lead to implementation failures. It is necessary, therefore, to identify impact
factors influencing employees at the organizations and mitigate or even quell the
resistance to changes in order to provide successful implementation of the strategies
of changes. Managers and staff involved during the period of changes implementation
should identify changes-related challenges, key purposes and prevention plans coupled
with consideration of relevant barriers to changes.

The overall purpose of thesis writing is study on sosial, psychological and economic
impact of the strategies of changes applied at organizations and putting suggestions on
elimination of this impact as well as prevention of resistance to changes.

To achieve the aforementioned purpose, the author reviews theories and references
related to the issues, systematize them and grounds the position of the author. The
author also checked and tested the hypotheses on impact of changes at employees
through researches into data obtained from questionnaire surveying at enterprises
operating in different fields of economy in Azerbaijan and Turkey. In this regard, the
author applies Cronbach’s alpha test, simple mean calculations and correllation
analysis. Cronbach’s alpha test reveals reliability coefficient of 0.744 of the
questionnaire indicators.The author also proves the stronger positive impact of
economic, social and psychological changes provoked by the strategies of changes
over employees at enterprises if compared with negative impact, gender-based
differences in psychological impact of the changes and significant relation between
changes-related uncertainty and negative impact of the changes. Analysis results are
demonstrated in the tables with in absolute terms and as a percentage, and also depicted
in the charts.

Keywords: Strategy of Changes, Enterprises, Economic, Sosial and Psychological
impact, Resistance to Changes.
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1. GIRIS

Stirekli degisen gliniimiizde faaliyet gosteren isletmelerin en temel sorunlarindan birisi
piyasalardaki degisimlere uyum saglamaktir. Isletmeler degisen dis gevreyle basa
cikabilmek igin bir strateji gelistirmek ve degisim yapmak zorundadirlar.Stratejik
degisimler, degisim yOnetimi stratejisine dayali olarak gergeklestirilebilir. Degisim
yOnetimi stratejisini hazirlamak igin ise,degisim yOnetiminin vedegisimsiirecinin
nelerden ibaret oldugu, degisimin hedefleri, degisimden etkilenenler, degisimi
zorlayan ve smirlandiran giigler, imkanlar, vasitalar, yapilacak yenilikler ve insan
kaynagi belirlenmelidir. Degisimin basarili olmasi,degisime Kkarsi direnglerin
engellenmesi veya yok edilmesi ile yakindan iligkilidir.

Sonugta varolmak vegelismekisletmede c¢alisanlarin davranislarina baglidir. Bu
nedenle degisim stratejisinde ¢alisanlarin davranisi goz ardi edilemez. Degisim insanin
dogasini zorlayan, aligkanliklarini ve rahatin1 bozan bir sey olarak algilandigina gore,
calisanlar degisime kars1 direng gosterebilir. Degisimin yarattig1 stres ve ¢catigmalarin
tistesinden gelmek igin, galisanlarin davraniglarininyenikosullarauyarlanmasi ve hem
iist yonetimce hem de ¢alisanlarca degisimin desteklenmesi hedeflenmelidir.
Degisimlerin basarili olmasinda onu olumlu veya olumsuz yonde etkileyen insan
iligkileri en Onemli unsurlardan biri gibi yer almaktadir. Caligsanlar degisimlere
nekadar ¢ok hazir olurlarsa, sosyal iliskiler de o kadar iyi olur veya ¢alisanlarin
karsilikli iligkileri ne kadar gelismis olursa, onlar da degisimlere o kadar pozitif
yaklasabilirler ve onu desteklerler.

Degisimlerin basarili olmasi ¢alisanlarin degisim siirecine katilimina da bagilidir.
Calisanlarin degisimlere katilimi onlarin hem duygusal durumu, hem de mevcut is
ortamina davranistepkisiolarak algilanabilir. Degisim siirecine katilan c¢alisanlarin
isletmeye bagliligi, onun amagclarini benimsemesi yiiksek bir oranda olursa,
degisimlerin ¢alisanlarin duygusal durumuna etkisi de pozitif olacak ve olumlu is
ortami yaratilacaktir. Orgiitin hedef ve degerleriyle ¢alisanlarin davranislarmin

biitlinlesmesinin bir¢ok sorunu ¢ozecegi ongoriilmektedir.



Degisim zamani is yerinde sosyal iliskilerde calisanlarin duygulari, pozisyonu ve
goriigleri dikkate alinmalidir. Arastirmalar, calisanlarin is arkadaglar1 tarafindan
kabullenilmelerinin, onlarin sosyal ihtiyaglarini saglayan maddi 6diiller kadar, bazen
bunlardan daha da 6nemli oldugunu gostermektedir. Calisanlar is arkadaslari ile ast,
es veya st iligkilerinde olabilir, fakat her bir halde onlarin hisleri, pozisyonlar1 ve
goriisleri pozitif veya negatif olabilir.

Diger taraftan, ¢alisanlarin degisimle ilgili bilgisizligi degisim yonetimine dogrudan
etki eden Onemli bir faktordiir. Bu baglamda calisanlar degisimden &nce
bilgilendirilmeli, etkilenme konular1 ve diren¢ nedenleri tespit edilerek gerekli
tedbirler alinmalidir. Literatiir incelendiginde, degisime karsi direnci en aza
indirgemek i¢in bir ¢ok yontem bulundugu goriilmektedir. Bu yontemler, ¢alisanlarin
davraniglar1 da goz oniine alinarak, yerine ve zamanina gére kullanilmalidir.
Arastirmamizin birinci boliimiinde,staratejik yonetimin gegmisten giiniimiize gelen
tarihsel gelisimi,Stratejik yonetim ve insan kaynaklarinin stratejik yonetimi teorilerinin
en 6nemli alanlar1 incelenmistir. Stratejik yonetim ve insan kaynaklar1 ¢er¢evesinde
stratejik yonetimin karsilikl etkileri, degisim yonetimi agisindan stratejinin 6nemi ve
yararlarina iligkin teorilere katki yapan aragtirmacilarin  goriisleri iizerinde
durulmustur.

Calismamizin ikinci boliimde, degisim startejisi ve insan kaynaklari yonetimi ele
alinmistir. Degisim startejisi, degisim yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi konular ile
ilgili arastirmacilarin goriislerine yer verilmistir.

Ugiincii  boliimde,isletmelerde uygulanan degisim stratejisi ve calisanlarin
davranisitizerinde durulmustur. Degisim Stratejisinin ¢calisanlarin davranigini etkileme
faktorleri belirlendikten sonra degisim stratejisine karsi c¢alisanlarin direnisinin
nedenleri ve tiirleri, degisime direng olgusu ele alinmig ve stratejik degisimlere karsi
direniglerin ortadan kaldirilmasi veya en aza indirilmesi yontemleri ile ilgili teorik ve
literatiir yaklagimlar1 arastirilmig, sistemlendirilmis ve bunun sonucunda tezin
hazirlanmasinda yazarin pozisyonu olusturulmustur.

Calismanin dordiincti  boliimiinde,isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin
calisanlara etkisini belirlemeye yoOnelik arastirmanin sonuglarina yer verilmistir.
Burada arastirmanin metodolojisi ve konu ile alakadar Azerbeycan ve Tiirkiye’de
bulunan ¢esitli faaliyet alanlarindaki isletmelerde anket teknigi kullanilarak elde edilen
bulgularin analiz edilerek, sonuglar ele alinmstir.
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Sonu¢ ve degerlendirme boliimiinde, tezin ¢esitli boliimlerinde varilan sonuglardan
yararlanilarak tezde ulasilan ¢6ziim agiklanmuis, isletmede uygulanan degisimlerin
basarili olmas1 ve degisimlere karsi direnglerin azaltilmasi yontemleri ile ilgili oneriler
sunulmus,farkli faaliyet alanlarinda c¢alisanlarin degisimle ilgili davranmiglarinin
arastirilmasinin gerektigi belirtilmistir.

Kaynaklarda konuyla ilgili kitaplar, dergiler, makaleler, tezler ve internet kaynaklari
kullanilmustir.

Eklerde, uygulanan anket sorulari, anket uygulanan orgiitlerin ismi ve katilimcilarin
sayilari, anket yanitlarinin hesaplanan aritmetik ortalama, standart sapma ve Cronbach

alfa gorinimiineyer verilmistir.






2. DEGISIM STRATEJISI TEORISI
2.1. Stratejik Yonetim

2.1.1. Stratejik yonetimin tarihsel gelisimi

“Stratejik yonetim” birbirini tamamlayan iki alt-sistemin - strateji planlama vebu
planlarin hayata gegirilmesi metotlarinin (y6netimin) -birlesmesidir.

"Strateji" kelimesi eski Yunanca kokenli olup, kelimenin tam anlamiyla "savasta asker
komutlandirilmasi sanat1”, "savasin yiice sanat1" anlamina gelir. Ancak, 20. ylizyilin
ilk yarisina dogru ekonomi alaninda yer almaya baslamis olan bu terim, yonetim teorisi
ve uygulamaya dahil olarak genis bir popiilerlik kazanmistir.

Tabii ki, "strateji" - onemli bir kavramdir. “Peki, tam olarak uygulamada bu ne anlama
gelmektedir?” sorusu sorulabilir.

Ancak bu soruya kesin bir cevap vermek miimkiin degildir. Bu alanda birgok teorisyen
ve uygulayict "strateji" kavramini formiile etmeyi denemisler, ama yinede bu
kavramin agik ve genel kabul gormiis bir taniminiolusturulamamaislardir.

Bir¢ok kaynakda “strateji kavrami” ile ilgili “tanimlar” bulunmaktadir:

Birmingham Universitesi'nin Profesdrii John Child'a gore; "Strateji —organizasyonun
hedefleri ve kaynaklari agisindan fundamental veya temel onemli kararlarin
toplamidir” (Child, 1972).

Cornelli Universitesi'nin Profesorii Patrick M.Rayt'a gore; "Strateji - organizasyonun
amagclarina ve hedeflerine uygun uzun vadeli sonuglar elde etmek igin tist yonetimin
planlaridir” (Wright & McMahan, 1992).

Insan kaynaklarmin yonetimi iizere tanmmus arastirmaci Gari Dessler, strateji
kavraminy,"Kurumsal - sirketin rekabet avantaji saglamak amaciyla, dis firsatlar ve
tehditlerle giiglii ve zayif yonleri dengelemeyi hedefleme plani"olarak
tanimlamaktadir. (Dessler, 2008: 11)

Igor H.Ansoff strateji kavramini,“Organizasyon faaliyetlerinde ydnlendirilen karar

verme i¢in kurallar kiimesi” gibi tanimlamistir (Ansoff, 1989: 33).



Strateji  kavramimnin en netsekilde tanimi  Henry Mintzberg tarafindan
yapilmigdir.Mintzberg stratejinin bes roliinii agiklamigtir (Mintzberg, 1987: 11-24):
1. Plan - Strateji,simdiki zamandan, varolustangelecege dogru bir yoldur,
istikametdir, yoneticiliktir, plandir, faaliyetlerin toplamidir;

2. Mevki- Strateji,bellihizmetlerin her hangi bir pazarda pozisyonudur, strateji — bir
mevKidir, bir tirarastirmadir - isletme dahilinde ve haricindeki imkanlarin birbirine
uygunlugunun saptanmasi arastirmasidir.

3. Model — Strateji,bir davranis prensibidir, ge¢misi dikkate alarak gelecek igin
kurallar modelidir;

4. Hile— Strateji, tiretici ve saticinin kendi rakabet istiinligiinii yaratabilmekicin
rakip tarafindan manevra yapmaktir.

5. Perspektif— Strateji, uzun siireli bir perspektiftir, firma ve isletmelerin faaliyet
gosterebilme kabiliyetidir, uzun siireli bir amagtir.

Yukarida yer alan tanimlar birbiriyleilgili ve biitiinciil olup,teorik ve pratik bakimdan
birbirlerini tamamlamaktadir. Bu yiizden birinin dogru, digerinin yanlis veya birinin
onemli, digerinin 6nemsiz oldugunu diisiinemeyiz.

Bununla birlikte, asagidaki onemli noktalar tizerinde defikir birligi vardir:

1. Stratejik kararlar yeterince 6nemlidir ve bir biitiin olarak organizasyonun refahini
tetikler.

2. Strateji sadece organizasyonu degil, ayn1 zamanda onun ¢evresini de etkiler.
Stratejik a¢idan, birbirinden ayrilmazdir. Organizasyonel yapilar, degisen dis gevre ile
basa ¢ikabilmek igin bir strateji kullanmak zorundadirlar.

3. Strateji asla kolay olamaz. Modern diinyada isletmelerde degisiklikler ¢ok sik
yapiliyorolup,bunun sonucunda yeni sartlar veya onlarin kombinasyonlari ile
ugrasmak gerekmektedir.Bunun igin de stratejinin igerigi programlanamaz ve
tekrarlanamaz.

4. Stratejinin, sonuna kadarayn: kalacagini diisinmek miimkiin degildir. isletmenin
planlanmigve gergeklesmisstratejisi birbirinden ¢ok farkli olabilir.

Bu degerlendirmeleri 6zetlersek, stratejiyi sirketin gelecegini insa etmek ve isletmenin
hayatta kalmasini saglamak amaciyla gergeklestirilen bir eylem programi gibi
degerlendirebiliriz. Strateji, organizasyonun yonetsel kararlarmin kabul edilmesi ve
uygulama zamanini esas aldigi kurallar biitiinidir. Aym1 zamandastratejiyi,
organizasyonun misyonunun hayata gegirilmesi Veamaglarinaulasabilmesi igin
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kompleks - icigebir plan gibi gorebiliriz. Diger bir degisle strateji,herhangi bir
amacaulagabilmek i¢in dngdriilen uzun siireli bir faaliyet planidir.
Stratejitiirleri asagidaki gibi siralanabilir:

1. Inovasyon(yenilik¢i) strateji - burada yiiksek yaraticilik ve yenilikgilik
yamsirabelirsizlik - riskli durumlar da ortaya ¢ikabilmektedir. inovasyon stratejisi,
uzun vadeli bir donemi kapsar. Bu siireg,6zellikle yenilikgigalisan-personel
hazirligiyla ilgili bir olgudur.

2. Kalitenin arttirilmasi stratejisi — burada iiriin ve hizmetin kalitesi, esas
alinarak, hazirlanma asamalari igin en onemli siiregtir Ve risk olgusu hi¢ bir sekilde
kabul edilemez.

3. Girigimcilik stratejisi — burada uzun vadeli yonlerin belirlenmesi, girisimci
ve yenilik¢i calisanlara dayanilmasi, onlarin riske hazir olmasi, riskten korkmamasi
gibi unsurlar yanisira personel politikasi en 6nemli yeri tutmaktadirlar.

4. Insan kaynaklari yonetimistratejisi- 6zellikle insan kaynaklari politikas1 ve
kurumsal yonetim kavram ile birlikte ele alinabilir. Kurumsal Yonetim anlayisinin
modern isletmelerde yayginlagmasi ile paralel gelisim gostermektedir.

5. Bunlardan baska, dinamik biiylime stratejisi, menfaat stratejisi vediger
strateji tipleri de vardir.

Yénetim —Ingilizcekdkenli “management” kelimesinin Tiirkce karsilifi olarak
kullanilmaktadir. ~ “Management”  kelimesi“yonetim”,  "koordinasyon™ veya
"teskiletmek” anlaminda kullanilir. Management terminin kendine has tarihsel
gelisimi olmusdur. Hele antik donemde Sokrates, yonetimi 6zel faaliyet tiirti olarak
tanimlamis ve yonetimin evrensellik ilkesini ileri slirmiistiir. Platon kamu ydnetimi
bi¢cimlerinin smiflandirmasini ve onlarin fonksiyonlarim1 ortaya koymaya gayret
etmistir. Eski Misir'da da yonetim hakkinda ilk bilimsel diisiincelerbu kapsamda
olusmustur (Guliyev, 2001: 10).

"Management" kelimesi terim olarak ilk kez Amerika esnafi ve mithendisi Henri Tovn
tarafindan kullanilmigtir. Tovn, 1886 yilinda Amerikan Makine Miihendisleri
Derneginin(the American Society of Mechanical Engineers) toplantisindaki
konusmasinda menejer meslegini kendi 6nemine gére mithendis emegine denk tutmus,
yoneticiligin ise bagimsiz bilim dali oldugunu bildirmistir (Dynamics of modern

management).


https://books.google.ru/books?id=d6lQKe-nLNYC&pg=PA101&lpg=PA101&dq=Towne,+Henry+R&source=bl&ots=im--aU5dy_&sig=NcEUlFvgZEAzjc-jXtQoBc_tn8w&hl=ru&sa=X&ei=kCvoVIfIJ8aqPP6_gbgP&ved=0CEUQ6AEwBjgK
https://books.google.ru/books?id=d6lQKe-nLNYC&pg=PA101&lpg=PA101&dq=Towne,+Henry+R&source=bl&ots=im--aU5dy_&sig=NcEUlFvgZEAzjc-jXtQoBc_tn8w&hl=ru&sa=X&ei=kCvoVIfIJ8aqPP6_gbgP&ved=0CEUQ6AEwBjgK

Tovn’un takipgileri, liretimin organizasyonu ve yonetimi ile ilgilisirketi¢i sorunlari
¢ozmeye calismiglardir. Fakat bu donemde yoneticilik sirket veya firmanin
faaliyetlerinin, etkinligine dogrudan bagli oldugu yoOnetim arac1 gibi kabul
edilmiyordu. Yoneticiligin firmanin faaliyetsonuglarina etkisinin Gnemininolmasi
konusu daha sonralar fark edilmeye baslanmistir. Oyle ki, birgok isletme, iiretim
stirecinde bir dizi kurumsal ve yonetim sorunlarinin oOrtaya ¢ikmasiyla
karsilasmiglardir. Bu donemde Amerikan miihendisi F.Taylor, Tovn’un yukarida
belirtilen ¢ikisindan faydalanarak bu alanda bilimsel-pratik arastirmalar yapilmaya
baglanmistir.Bu c¢aligmalarin sonucu olarak F.Taylor’un adi ile anilan bilimsel
“yonetim okulu” olusmustur. Taylor tiim diinyada ona {in kazandiran bilimsel yonetim
lizerine birkag kitabin yazaridir. Hatta Taylor’un mezar taginda, "Bilimsel yonetimin
babas1" sozleri yazilidir.
F.Taylor asagidaki bilimsel yonetim prensiplerini ortaya koymustur (Taylor, 1919):
« Isin ekonomik ydntemlerinin uygulanmast;
* Mesleki se¢im ve calisanlarin egitimi;
* Personelin rasyonel yerlestirilmesi;
Bu prensiplerin uygulanmasi ile is verimliliginin 2-3 kat artmasininsagladigi tespit
edilmistir.
Bilimsel Yonetimi gelistiren bilim adamlarinin arasinda Fransiz miithendisi ve bilim
adam1 Henri Fayol’un teorisi 6zel olarak belirtilmelidir. Fayol, "Genel ve Endiistriyel
Yonetim" kitabinda, yonetimin 5 temel fonksiyonunu 6nermistir (Fayol, 1949):
1. Tahmin ve planlama,
2. Organize etme,
3.  Emir veya dogrudan yonetme,
4. Kontrol etme.
Yoneticiligin gelisiminde, "Insani iliskiler" teorisinin olusmasinin da énemli bir rolii
olmustur. Bu teorinin olugsmasinda ve gelismesinde Meri Parker Follett ve Elton
Meyon’un biiyiik hizmetleri olmustur.
M.Follett ispat etmistir ki, yoneticilik, teoriye veya insan dogasi ve onun davranig
motifleri hakkinda sezgisel fikirlere degil, bilimsel psikolojik basarilara dayali
olmaktadir.
E.Meyo deneyler bazinda yaptig1 tespit dogrultusunda, net olarak belirlenmis ¢aligma
stirecleri ve 1yi licret almanin, her zaman emek verimliliginin artmasini saglamadigini
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ortaya koymustur. Calisanlar arasindaki karsilikli iligkiler sirasinda olusan tutumlar,
¢ogu zaman yoneticilerin ¢abalarin1 asar ve bazen yoneticilerin istek ve maddi
tesviklerine ragmen isciler kendi is arkadaslarinin isteklerine, yOneticininkilere
kiyasladaha tistiin bir tepki verebilirler.

Insan iliskileri teorisinin pek ¢ok temsilcisi 6nemli bir konuda birleserek; "Y6netim
hiyerarsisi insan dogasina terstir”, degerlendirmesini ifade etmektedirler. Psikolog
Abraham Maslou’nun arastirmalari bu degerlendirmenin nedenlerini anlamamiza
imkan vermektedir. A.Maslou’ya gore, ¢alisanlarin isleriyle iliskileri ve eylemleri,
sadece paranin yardimiyla kismen yerine getirilebilen ekonomik ¢ikarlarla degil, ayni

zamanda ¢esitli ihtiyaglarla da baglantilidir (Maslow, 1954).

Y 6netim konusunda gelistirilmis teorilerden birisi de Frederick A. Herzberg’in kiginin
ihtiyacglarina dayanan “Cift Faktor Teorisi”dir.BBiiyiik bir firmanin 200 miihendis ve
muhasebecileri {izerine ¢alisma yapmis olan Herzberg, c¢alisanlarin yapilan isten
memnuniyeti ve motivasyonunu belirleyici iki faktoriin oldugu sonucuna varmistir
( Herzberg, 1964: 3-7):

1. Ise motive eden faktdrler - basarilari, liyakat, sorumluluk, kariyer gelisimi
icin firsatlar taninmasi. Bu faktorlerin olmasi galisanlarin ¢alisma istek ve arzularini
artirir, olmamasi ise onlarin istek ve arzularinmi azaltir.

2. Iste kalma faktorleri - sirketin yonetim politikasi, calisma kosullari, maas
miktari, iistleri, meslektaslar1 ve astlar ile kisiler arasi iligkiler. Bu faktorlerin mevcut
olmasi is tatminini gergeklestirmekte ve ¢alisanlar1 calismaya motive edebilmektedir,
mevcut olmadigi hallerdeise motivasyonel etkiyi ortadan kaldirmaktadir.

Modern yonetim goriisleri, insan davraniglarinin temelinde yatan unsurlara, iiretim
araclarinin minimizasyonuna ve kantitatif yontemlerin gerekliligine dikkat ¢gekmekte
olup, orgiitli, i¢inde bulundugu durum degiskenlerinden etkilenen agik bir sistem,
yonetimi ise bir kararlar merkezi olarak kabul etmektedir.

1940’larda ortaya atilmis "Kantitatif Yaklagim" kavramiicinde iki goriiseyer
vermektedir. Birincisi,“Karar Verme Yaklasimi1”, digeri ise “Kantitatif Karar Verme
Yaklasimi”dir. Karar verme yaklasiminda 1ilgi, yoOneticilerin kararlar1 {izerine
yogunlastig1 halde,Kantitatif Karar Verme Yaklagimikarar vermeye yardimci olacak
kantitatif teknikleri kullanmay1 savunmaktadir. Kantitatif Yaklagim bir ¢ok farkli

problemin ¢oziimiinde kullanilabilmekte, lineer programlama, oyunlar, olasilik,
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ornekleme, simiilasyon teorileri gibi teknikleri igermektedir. Kantitatif Yaklagimin iki
biiyiik niteligi vardir; Birincisi, irlin raporlar1 ile baglantili {iretim araglarinin
minimizasyonu ya da optimizasyonu, ikincisi, matematiksel metotlarin kullanimidir
(Nisanci, 2015).

Son  yillardakarar ~ vermede  entellektiiel sistemlerin  uygulanmasina
dayaliyaklasim,genis yer almistir. Bu sistemler sorgu, arama, kararlarin verilmesi,
iliskilerin kurulmasi, perspektiv planlarmin hazirlanmasi, tahminlerin yapilmasi ve
benzerialanlarda yaygin olarak kullanilmaktadir. Entellektiiel sistemlerin en yaygin
olarak kullanilani,uzman bilgisi bazinda kararlarin destegi sistemidir ki, bunlarin da
temelindeuzman bilgilerini iceren bilgilertabani, veritabani vekarar verme metotlari

yer almaktadir.

2.1.2.Stratejik yonetimin tanimi ve 6nemi

Stratejik yonetim - temelde insan potansiyeline dayanan bir yonetim olarak,
organizasyonun iretim faaliyetlerini, tiiketici taleplerine yonlendirmek suretiyle,
cevresel zorluklar1 kargilamak ve rekabetci avantajlar elde etmek i¢in zamaninda yanit
verilmesini saglar ve sonugta uzun vadede hayatta kalma ve kendi hedeflerine ulasma
imkanini kazandirir.

Diger birifade ile, stratejik yonetim, organizasyonun yasamasi ve Vizyoner - uzun
bakis agisina gore, kendi amaglarina ulagmasi igin sartlarin saglanmasina, ayni
zamanda degisikliklere aninda ve yeterli tepki verilebilmesi i¢in piyasaya - dis ortama
yonelik, yonetsel bir yaklagimdir.

Stratejik yonetim, isletmelerde gelecege yonelik gergeklestirilebilir amag ve hedefleri
ve bu hedeflere ulagilmasi i¢in yapilmasi gereken islemleri tespit eden bir yonetim
teknigidir. Stratejik planlama, gelecekte verilecek kararlarla degil, gelecegin
kararlariyla bagli olarak bu giin verilen kararlarla alakalidir (Druker P.P., 1973: 122).
Erol Eren stratejik yonetime soyle bir tanim vermektedir; “Stratejik yoOnetim,
stratejilerin planlamast i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im
cabalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi igin 6rgiit igi her tiirlii yapisal ve
motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriiliige konulmasini, daha sonra da stratejilerin
uygulamadan once ve uygulamadan sonra amaglara uygunlugu agisindan kontrol
edilmesini kapsayan ve isletmenin faaliyetlerini ilgilendiren siirecler toplamidir”

(Eren, 2013: 27).
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Giiniimiizde kullanilan "Stratejik yonetim" kavrami neredeyse gecen yiizyilin 60-70'li
yillarinda islenmeye baslanmis ve dort evre gegmistir (Ansoff, 1999: 154,
O'Shannassy, 1999: 2-11; Eren, 2013: 5-7).

Asagida yer alan Sekil 2.1°de "Stratejik Yonetim" kavraminin gelisme evreleri

gosterilmistir.

Temel finansal planlama (1950-1960)

|

Tahmin temelli planlama (1960-1970)

|

Disa yonelik stratejik planlama (1970-1980)

|

Stratejik yonetim (1980-den sonra)

Sekil 2.1: "Stratejik yonetim" kavraminin gelisme evremleri

Birinci evrede sirket yoneticileri, diizenli olarak kendi isletmelerinin gelistirilmesi igin
planlama yapiyorlardi, ancak bu planlama yillik mali tahminlerin, yani farkli amaglar
icin harcama ve kazang biitcesinin hazirlanmasi ile sinirliydi.

Biitce-maliyet yontemlerinin 6zelligi, kisa vadeli ve ige yonelik olmasiydi, yani kurum,
kapal1 bir sistem olarak kabul edilir ve cevre ile iliskiler dikkate alinmazdi.

Ikinci evreyi olusturan, daha ¢ok 1950 - 1960 yillarinda ticari piyasalarin yiiksek
biliyiime oranlar1 ve ulusal ekonomilerin gelismesi sirketlerin ¢alisma kosullarinin
ongoriilebilir olmasini sagladi ve gegmis donem verilerinden hareketle, gelecek birkag
yil (agirlikli olarak 2-3 yil) i¢in tahminde bulunulmasini, yani uzun vadeli planlamanin
gelisimi igin kosullarin olugmasini sagladi. Bu yontem ekstrapolasyon (tahmini 6l¢tim)
ve regresyon (degiskenlerle 6l¢iim) ile egilimyonii ve trendinin belirlenmesine dayanir.
Boylece, gecmis donem iiretim, satis, maliyet, kar v.b. bilgileri ve sayisal yontemleri
(matematik ve istatistik teknikleri) kullanilarak, gelecek yillar igin Ongoriiler
olusturulur.

Ucgiincii evrede, 6zellikle 1960'arin sonlarinda, krizin biiyiimesi ve uluslararas

rekabetin giigclenmesi sebebiyle, dis iliskiler dikkate alinmadig1 i¢in ekstrapolasyona
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dayali tahminlerin gergek sayilar ile dagitilmast Ongoriildii. Ortaya ¢ikan
dezavantajlarin istesinden gelmek i¢in stratejik planlama kavrami gelistirilmeye
baslandi. Bu husus, orgiitin hem dahili olanaklarinin ve hem de dis rekabet
yeteneklerinin analizi ve organizasyonun ozelliklerini dikkate alarak, dis firsatlarin
kullanilmast yollarin bulunmasi yaklasimina dayanmaktadir.

Dordiincii evrede ise, stratejik planlama uygulama girmis ve kontrol evrelerini de i¢ine
alan “stratejik yonetim” akimi baglamistir.

Hazirlanan stratejik planlarin uygulanmasi i¢in yillik taktik ve ongdriilerle beraber
operasyonel programlarin, biitgelerin, politikalarin ve prosediirlerin etkin ve verimli
bir bigimde olusturulmasi zorunludur. Kontrol ise, uygulamaya ge¢meden Once,
uygulama zamani ve uygulamadan sonra hayata gegirilmelidir (Eren, Erol, 2013: 7).
Stratejik yonetimin rolili, ydonetimin diger yonlerinden, 6rnegin operatif yonetimden
farklidir. Operatif yonetim, c¢ogunlukla mallarin verimli iiretimi, satis ekibinin
yonetimi, maliye unsurunun Kontrolii veya miisteriye hizmet diizeyini artiracak bazi
yeni sistemlerin tasarimi gibi operasyonel yonetim sorunlariyla basa ¢ikmak igin
gereklidir.Operatifyonetimde, yoneticiler asirizaman sarf ederler. Bu, stratejinin
basarili olmasi i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir, ancak stratejik yonetimle ayni degildir.
Stratejik yonetim, operatif yonetimin alanlarindan daha genis bir kapsam igerir.
Stratejik yonetim, sadece somut sonuglara uygun hareket etmemekte ve aslinda tim
isletme ¢apinda beklenilmeyen ve standart olmayan zorlu ve sorun ¢ikartan
durumlardan kagmilmak i¢in kullanilmaktadir (Johnson, Scholes & Whittington,
2008: 18).

Stratejik yonetimin operasyonel yonetimlekiyaslamada temel 6zellikleri Sekil 2.2 'de
gosterilmistir.

Iyi bir stratejiye sahip olan isletme, gelistirme faaliyetlerini énceden planladig: igin,
degisimler karsisinda hazir olan ve ahenk i¢inde galisan bir isletme yapisina sahiptir.
Giiglii bir strateji, isletmenin potansiyelini tam olarak kullanmaya izin verir, riskli ve
belirsiz olan durumlarin aradan kaldirilmasini basarir veya bu durumlarin uzunsiireli

gelisiminin Oniine geger.
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Operasyonel
yonetim

Farklilastiran

Ticaret ve hizmetlerin
uretimi

ic kaynaklarin verimli
kullanimi

Kisa ve uzunvadeli
perespektife yonelim

Calisan - igleri icra
eden, igletmenin bireyi

Uretim potansiyelinin
gerekliligi ve verimli
kullanimi

A

hususlar

isletmenin temel amaci

P »
<« >

Amaca ulasma vontemi

P »
<« >

Zaman faktorinin énemi

< [
< »

Havatin roli

A

v

Verimlilik kriteri

A
v

Stratejik yonetim

Uzunvadeli
perspektifte ayakta
kalmak

Rekabet¢i micadelede

yeni olanaklarin arayisi,

cevredeki degisikliklere
adaptasyon

Uzunvadeli
perspektife yonelim

Calisan - igletmenin
esas potansiyeli

Ceviklik ve
degisikliklere hazir
olmak

Sekil 2.2 : Stratejik yonetimin operatif yonetimle kiyaslamada temel 6zellikleri

Stratejinin bulunmadigi isletmelerde mali kaynaklarin ve beseri giiclerin stratejik

analizi yapilamiyor ve o ylizden de kaynaklar etkin ve verimli olarak kullanilamiyor

(Ansoff , 1989: 26).

Igor Ansof’a gore “stratejik yokluk™ asagidaki sonuglar1 dogurabilir (Ansoff., 1989:

86):

- Stratejinin yoklugu isletmenin yapisindan ¢evresine kadar, heryerde hissedilir

ve nasil arastirma ve analiz yapacaklarini bilemeyen isletmelerinmiicadeleleri etkisiz

kalabilir.

- Stratejisibelli olmayan isletmelerin yoneticileri, mali riskler ve diger mali

olmayan risklerin 6nceden planlamasini yapmadan hareket ederek isletmelerini

tehlikeye sokabilirler.
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- Isletmeler, ileride hangi degisikliklerinortaya ¢ikabilelecegini bilemedigi veya
ongoremediginden dolay1 bu degisimlere hazirlanamazlar.

Bu konuda C.Uziin’iin gériisiine gore, Stratejik yonetim, koordinasyon saglamasinda
ortak bir hedef olusturulmasi ve isletmenin alt boliimlerinin ayni amaglara
yonelmesine engel olmaktadir. Stratejik hedeflerin olmamasi halinde, boliimler
gittikge farklilasarak, her biri ortak amaglara degil, kendi departman amaglarini
gerceklestirme egilimini gosterecektir (Uziin, 2000: 10).

Stratejik yonetimin yararlarini soyle 6zetleyebiliriz (Jauch & Glueck, 1989: 18):

* Stratejik yonetim, degisen durumlar1 6nceden tahmin etmek igin orgiitlere firsat
verir, agik amaglar ve oryantasyon saglar.

* Stratejik yonetim, is kararlarini sistemize etmede bir yol olarak, sirketin temel
problemlerini arastirmada yoneticilere yardim eder.

« Stratejik yonetim, sirketin iletisimine, projelerin koordinasyonuna,kaynaklarin
tahsisine ve biitce planlamasinin gelismesine yardim eder.

Stratejik yonetime dair literatiirlerde yararlar yanisira,bazi yetersizlikleri olduguna da
yerverilmektedir ( Druker, 1973; Vikhanskiy ve Naumov, 2006: 208-209). Bunlar
arasinda asagidakileri gosterebiliriz;

e Stratejik yonetim gelecek hakkinda gergegi tam olarak ortaya koyamaz.
Burada sadece gegmis tecriibelere dayanarak, gelecek hakkinda sirketin ulagsmak
istedigi hedefler ortaya konulur. Bu tiir gelismelerde,dis ortamda olabilecek fors-major
(zorunlu-zorlayici) degisiklikler (nedenler) dikkate alinamayabilmektedir;

« Stratejik yonetimde net icra mekanizmalari ortaya konulamayabilmektedir. Bu
da stratejik yonetim olgusunu bir tasarim olarak, daha ¢ok teorik bir belge sekline
doniistiirebilmektedir. Bunun sonucunda ger¢ek bir fayda elde etmek c¢ok
zorlasabilmektedir.

o Stratejik yonetim, rutin-tekrarlanabilir prosediirler veyasemalar gibi tarif
edilemez. Bu olgunun belirli gorevleri veya belirli durumlarda, ne ve nasil yapmak
gerektigini dikte eden enstriimanlart vebuna paralel bir teorisi bulunmamaktadir. Her
bir yonetici onu kendi anlayis1 ve kendi yoluyla gerceklestirebilir.

e Stratejik yoOnetim hukuki ve siyasi yonden simrlidir. Sirket politikalarina
dontistiiriilmesinde ve aksiyon alinmasinda da bu sinirlama goriilebilir.

Ancak, stratejik yonetimin isletmelerde genel kilavuz ve bir tiir pusula roliini
oynamasi ¢ok biiytik bir onem arzetmektedir.
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2.1.3. insan kaynaklar1 acisindan stratejik yonetim

Modern isletmecilik kosullarinda, Insan Kaynaklar1 Y6netimi, sadece organizasyonun
basaris1 i¢in ¢ok Onemli olan yapisinin yanisira, giderek karmasik bir goreve de
doniismektedir. Emegin niteliklerinin degismesi, orgiitiin basarisi i¢in uzmanlarin,
hem ¢esitlilik arzetmesi, hem de kazandiklaridegerleri agisindan,isletmeler igin
Onemlerini artirmakta ve ayni zamanda, isin goriilmesi i¢in is¢ilerin-¢alisanlarin
bireysel oOzellikleri ve kisiselbirikimleri debireysel niteliklerinin roliinigiderek
artirmaktadir. Bu ise, ¢alisanlarin kurumun manfaatine hizmet etmekle birlikte, onlarin
kisisel ihtiyaglarmin ¢esitlenmesi ve karsilanmasina olanak saglayacak yeni
yaklasimlar1 da gerektirmektedir.

Bu agidan insan kaynaklarinin yonetimi stratejisinin, genel stratejik yonetimde 6nemli
bir rolii vardir.

Simdiye kadar, insan kaynaklariin personel yonetimi stratejisi tanimi, belirgin bir
fikir gibi olusmamustir.insan kaynaklarmin yonetilmesi,bir taraftan bagimsiz bir
faaliyet tiirii ise, diger tarafdan bu faaliyete bir strateji olusturmak gerekmektedir.
Ciinkii, isletmelerin amagclari, fonksiyonlari, misyon ve vizyonu Onemli Olciide
stratejik bir yaklasima baglidir.

Bir c¢ok literatiirlerde insan kaynaklarinin yonetim stratejisi isletmenin yasamsal
asamalari ile iliskilendirilmektedir. Ornegin, J.Stori ve K.Sisson, isletmenin hayati
asamalarini asagidaki gibi 4 béliime ayirmaktadirlar; Isletmenin olusmasi, yiikselisi,
olgunlugu, istikrarsizlik veya faaliyetini durdurma arifesinde olan durumlar (Storey &
Sisson, 1993).

N.Smith ve J.Miner, asagidaki 5 asamay1 6ngérmektedirler; varolus, fonksiyonel artis,
kontrol edilen artig, fonksiyonel entegrasyon, stratejik entegrasyon (Smith & Miner,
1983). D.Lester, J.Parnell ve S.Carraher ise, isletmenin hayati asamalarin1 asagidaki
gibi 5 boliime ayirmiglardir; varolus, hayatta kalma, olgunlasma, yenilenme, diisiis
(Lester, Parnell & Carraher, 2003).

Michael Armstrong da isletmenin yasamsal asamalarini 4 bolime ayirmistir;
gelistirme, olgunluk, diisiis veya sdnme, restorasyon veya doniisiim (Armstrong, 2008:
62).

Belli olmaktadir ki, bu degisik se¢enekler ile insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi ayni

paralellikte olamaz. Bu nedenle her bir asamada stratejinin degistirilmesi gerekir.

15



Isletmelerin varolus asamalariin bdyle degisik seceneklerinin olmasi, genel stratejik
yonetim anlayist ile insan kaynaklar1 yonetimi stratejisinin farkli olacagi anlamina
gelmez. Soyle ki, insan kaynaklari stratejisi tek bir sistem gibi faaliyet gostermektedir,
dolayisiyla isletmelerin degisik yasam asamalarinda, bu sistemin hayata ge¢irilmesi
icin kullanilan metodlar ve yontemler degisiklik gostermektedir.

Bir ¢ok literatiirlerde isletmenin yasam asamalarinin siniflandirmasinda personel
politikas1 tiirleri de dikkate alinmaktadir. Bu baglamda, personel politikasinintiirleri
cesitli dzelliklere gore siiflandirilabilir (Bannikova, 2009);

1. Yonetimin personelden beklentileri agisindan personel politikasinin tiirleri,
pasif, reaktif, proaktif (6nleyici) ve aktif olarak belirlenmistir.

2. Isletmenin dis ¢evreye acikhigi, duyarliligi agisindan personel politikasinin
tiirleri, agik ve kapali olabilir.

3. Planlama siiresi acgisindan personel politikasinin tiirleri ise, operatif (1 aya

kadar), kisa vadeli (1 aydan 1 yila kadar), orta vadeli (1 yildan 5 yila kadar), uzun
vadeli (5 yildan ¢ok), olacak sekilde siralanabilir.
Insan kaynaklarina iliskin stratejik yonetiminin temel fonksiyonlarina baktigimizda, insan
kaynaklartyla ilgili literatiirde ¢esitli yaklasimlar mevcuttur. Ancak bu fark,
fonksiyonlarin ¢esitliliginden kaynaklanmamaktadir. Bu fark, iktisatgisarin stratejik
yonetimin fonksiyonlarinin siiflandirilmasina yonelik pozisyonlarindan
kaynaklanmaktadir. Bu ¢ergevede genel olarak, insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin
temel fonksiyonlarini asagidaki gibi ifade edebiliriz;

- Isletmenin insan kaynaklariyla iliskisi: planlama, degerlendirme, segme ve
ise alim;

- Insan kaynaklarinin gelisimi: egitim, uzmanlasma, kariyer;

- Isgiiciiniin organizasyonu ve planlanlanmasi: giivenli is yeri ve is saghgu, is
giivenligi ve is giicii fonksiyonlarinin dagilimai;

- lsgiiciiniin verimliligi: egitime talebin belirlenmesi ve saglanmast,
calisanlarin faaliyetlerinin yonetimi ve kontrold;

- Emek faaliyetinin degerlendirilmesi: performans, iicret, odiillendirme ve
motivasyon (mali ve mali olmayan gesitleriyle beraber);

- Isletmede karsilikli iliskiler: iletisim, sorumluluk, etkinlik, isgiicii disiplini,

catigmalarin diizenlenmesi, kriz yonetimi, pozitif psikolojik ortamin olusturulmasi.
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2.2. insan Kaynaklarinin Stratejik Yonetimi

2.2.1. insan kaynaklarimin Stratejik yonetiminin amaci, 6zellikleri ve modelleri:

Insan kaynaklar1 her bir isletmenin en degerli servetidir. Cagdas diinyada, kiiresel
sirketler ve global rekabetin yiikselmesinin en biiyiik nedenleri arasinda toprak, kapital
vedogalkaynaklar degil, uzmanlasmis insan kaynaklar1 giderek belirginlesmistir.
Isletmelerin yiiksek Kkaliteli kadropotansiyelinin yaratilmas: veverimli olarak
kullanilmasi,  ozellikle rakabet yogunpazarlarda,hem taktikve hem de
stratejikbakimdan basarisaglanmasiigin temel etkenlerden birisi olmak durumundadir.
Insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin ¢agdas isletme ydnetimlerinde kendine has bir
yeri gittikge onem kazanmistir. Insan kaynaklarmnin yonetimi dendiginde, rekabet
ortaminda isletmelerin ihtiya¢ duydugu insan kaynaklarimin saglanmasi, bu
kaynaklardan en verimli ve en etkin sekilde yararlanilmasi, insan kaynaginin
yonlendirilmesi ve motivasyonunun saglanmasi ile kaynagin dogru bir sekilde
degerlendirilmesi algilanmaktadir. Cagdas rekabet ortaminda, insan kaynaklarinin
degerlendirilmesi, onun etkin bir sekilde faaliyetlerinin kurgulanmasi ve gelistirilmesi
gerekmektedir. Isletmelerin, dis cevrenin gelisen ve degisen sartlarina uyarlanabilmesi
icin, insan faktorii en dinamik kaynak olmak durumundadir.Bu agidan, insan
faktoriiniin sadece is giicli olarak kabul edilmesinin miimkiinolmadig1 agik ve net
olarak goriinmektedir. Her bir isin, projenin, alinacak énlemin, ekonomik tesekkiiliin
ve benzeri hususlarin 6nde gelen giicii insan kaynagi olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Insan kaynaklarmnin stratejik yonetimi insan potansiyeline dayanmaktadir.
G.Pogentsov’un belirttigi gibi: “Strateji, insan icin olanaklar saglar, gelecegin
yonetilmesi siirecini optimize eder” (Pogeptsov, 2005: 10). Ancak bunun yani sira,
yalniz yliksek potansiyale sahip profesyonel ¢alisan, gereken her hangi bir stratejiyi
hazirlaya bilir. Ciinkii strateji, yalnizca stratejik dnlemlerin listesi degildir.

Insan  kaynaklar1 ydnetiminin mahiyyeti, temel olarak calisanlarin en verimli
olabilecek bir sekilde ise yerlestirilmesi, is verimliliginin gelistirilmesi vemotive
edilmesi unsurlarina dayanur..

Insan kaynaklarinin stratejik yonetimi,isletmede ¢alisanlarin istihdami, gelisimi ve
refahina kapsamli bir yaklasim olarak tarif edilebilir.iktisadi literatiiriin arastirilmasi
gosteriyor ki, insan kaynaklarinin stratejik yonetimiyle ilgilifarkliyorumlar

bulunmaktadir. P.Wright ve G.McMahan, insan kaynaklarmin stratejik yonetimini
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isletmenin karsisina koydugu amagclara ulasabilmesi i¢in insan kaynaklarinin planh
sekilde kullanilmasini bir sema gibi (Wright & McMahan, 1992), R.Schuler ise,
isletmenin stratejik ihtiyaclarinin olusturulmasi ve saglanmasi siirecinde calisanlarin
davraniglarin1 ayr1 ayr etkileyebilecekcek tiim etkinlikler gibi, degerlendiriyorlar
(Schuler, 1992).
Insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin temel amaci, dayanikli rekabet iistiinliigiinii
saglayabilecek nitelikli, sadik ve yiiksek motivasyonlu c¢alisanlar vasitasiyla,
isletmenin stratejik kabiliyetinin artirilmasidir (Armstrong, 2008: 55).
Insan  kaynaklarmin  ydnetimstratejilerinin  simiflandirilmasmin ~ temelinde,
siralanabilecek bir sira faktore bagliliginin,farklt ve cesitli segeneleri durmaktadir.
Bunlarin arasindaen sik kullanilanlardan bazilari asagidakilerdir;

a) Rakabet stratejisinin tiiriine gore siniflandirma.
Ilk kez M.Porter tarafindan uygulanmis bu yaklasim, insan kaynaklarinin ydnetim
staratejisiyle rakabet stratejisinin 3 tipi arasinda ilintiye-bagliliga dayanmaktadir.
Sirastyla bunlar, inovasyon stratejisi, kalitenin yiikseltilmesi stratejisi ve masraflarda
liderlik stratejisi’dir (Porter, 1985: 24).

b)Kurumun genel stratejisinin tiiriine gore siniflandirma.
M.Marchington ve A.Wilkinson bu sebepten asagidaki 3 yaklagimi sunmuslar:
Sirastyla, muhafazakar kurum stratejisi, arayis i¢inde olan kurum stratejisi ve analitik
kurum stratejisi (Marchington & Wilkinson, 1996).
Sabitlige, odaklanmaya, diisiik masrafli tirlinlerin yliksek hacimde tiretimine ve ciddi
kontrole can atan muhafazakar kurumlarda insan kaynaklarinin yonetim stratejisi
disaridan miidahalelerin sinirliligina, dahili ilerlemeye, ileriye yonelik egitime ve
odiillendirme sistemine dayanmaktadir.
Yeni olanaklar arayisinda olan, diizenli gelisime yonelen ve cevikligine giivenen
kurumlarda insan kaynaklarmin yonetim stratejisi, personelin ise alimmnin ve
secilmesinin yiisek teknolojik metotlarla hayata gegirilmesine dayanir. Boyle
kurumlarda egitim ,kurumun somut ihtiyaclarinin karsilanmasina, iicretlendirme
sistemi ise bir kural olarak sonuglara bagli olarak yonetilir.
Yukarida belirtilen her iki kurum tiiriiniin Gistiinliiklerinin birlestirilmesine 6nem veren
ve bunu degerlendiren kurumlarda gene bir kural olarak, insan kaynaklarinin

yonetiminin ¢oksegenekli ve birbiri ile baglantiliolan stratejileri 6n plana ¢ikar.
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c)Kurumun gelisim asamalaria bagh olarak simiflandirma.

J.Storey ve K.Sissona gore, kurumun 4 hayat devresi bulunmaktadir ve insan
kaynaklariin yonetim stratejisini asagidakigibi etkiler (Storey & Sisson, 1993: 230-
235);

- varolus devri — igin hizli modellenmesi, sadik ve yiiksek motivasyonlu
iscilerin  katilmi, Kkarsilagtirilabilir kazang, bicimciligin azligi vesendikalarin
olmamasi;

- yiikselmedevri— personelin katilimi, seg¢ilmesi, egitimi ve gelisimi
yanisira,etkinliginin yonetilmesi siirecinin ve ddiillendirme sisteminin daha ilerici ve
esnek yontemlerinin saglanmasi, yiiksek baglilik seviyesine ve istikrarli is iligkilerine
ulagilmasi amagclarina yonelme;

- olgunluk devri — is¢i giiciiniin degerinin kontroliine ve is verimliliginin
yiikseltilmesine 6nem verilmesi;

- dislis devri — isletmelerin optimallesmesi ve is¢i-calisan sayisinin
azaltilmas1 ile masraflarin diisiiriilmesi amaciyla uzunvadeli stratejilerinneredeyse
uygulanamamasi ve sendikalarin roliiniin azalmasi.

d)Kurumun misyonuna bagh olarak simiflandirma.

M.Armstrong’a gore, insan kaynaklarinin yonetim stratejisi kurumun misyon ve
amaglarinin hayata gecirilmesine hizmet etmekte ve onun degerlerine sadik kalmasinin
sekillenmesine dair 6nem derecesini igermektedir. Kurumun misyon ve stratejisinin
uygulanmasisirasinda, basarili faaliyetlerinsaglanmasi i¢in zorunlu olan insan
potansiyaline 6zellikle dikkat edilmesi 6nem arzetmektedir (Armstrong, 2008: 49).
Insan kaynaklarmin stratejik baglamda ydnetiminin birgok modelibulunmaktadur.
Ancak, pratikteis stratejisi, mevcutkaynaklar ve dis gevre faktorleriylekisitlanan birkag
modeldaha ¢ok tercih edilmektedir. Bunlardan bazilarini asagida asagidaki gibi
gostere biliriz:
- yiiksek sadakat (baglilik) oraninin gelisim yonetimi modeli;
- yiiksek prodiiktivite (verimlilik) oraninin gelisim yonetimi modeli;
- maksimum katilimla gelisim yonetimi modeli.
S.Wood,yiiksek baglilikoraninin gelisim yonetimini, "is¢inin davranigini dig gevre ve
yaptirimlarla degil, kendini diizenleme ve isletmelerde gii¢lii ve samimi iligkilerin
yaratilmasi yoluyla diizenlenmesini dngoren bir yonetim big¢imi" gibi agiklamistir
(Wood, 1996).
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M.Beer, R.Walton ve benzer diger yazarlar, yiiksek sadakat oraninin gelistirilmesi igin
asagidaki yaklagimlari 6nermektedirler:

e  Kariyer yiikselisinin planlanmasi vekurumun her bir diizeyinde personelin
egitim ve sadakat-baglilik gibi 6zelliklerinin 6neminin artirilmast;

e  Hiyerarsik seviyelerin ve statii farkinin azaltilmasi;

e  Bilginin yaygmlastirilmas: (ekip brifingi), isin yapilandirilmast (ekip
caligmasi) ve sorunlarin ¢cOziimii (kalite ekipleri)siirecindegaligma
ekiplerinedayanilmasi.

S.Wood ve M.Albanese, bunlara asagidaki hususlariilave etmisler (Wood & Albanese,
1995):

. gorev talimatlarinin islenmest,

. istihdam giivencesi;

. isin degerlendirilmesi ve 6deme modellerinin modern tiirleri;

e  personelin kalite yonetimine yiiksek 6l¢iide katilima.

Yiiksek verimlilik oraninin gelismesi yonetim modeli, kurumun verimliligini etkileyen
bir arag olarak,calisanlarin asagidaki gibi ¢alistirilmalarin1 6ngérmektedir;

Bunlar sirasiyla, isin verimli olmas1 ve Kalitesi, tiiketicilere hizmet seviyesi ile,tatmin
ve menfaat 6geleridir.

Buradaki pratik yaklasimlar, personelin katilimi ve seg¢ilmesi igin ayrintili
prosediirleri, ¢calisanlarin egitimi ve yonetim kadrosunun gelisim siirecini, iggiicliniin
kalite ve verimliligine iliskin sistemlerin yonetilmesini,icermektedir (Armstrong,
2008: 53).

D.Buchanan, yiiksek verimlilige yonelik isgiicii faaliyetlerinin diizenlenmesi i¢in
asagidaki noktalarin zorunlu oldugunu géstermistir (Buchanan, 1987):

e Yeni bilgi ve yeteneklerle profesyonel calisanin 6diillendirilmesi; (burada
calisanlara yeni bir ihtisas-uzmanlik elde etmeleriolanaginin sunulmasi yanisira,
meslekler arasinda  smirlarin maksimum  oranda  ortadan  kaldirilmasi
ongoriilmektedir);

e Kendini yonetebilen ekiplerin veya otonom is¢i gruplarinin yaratilmast,

e Yoneticilerin otoriter degil, destekleyici yonetim tarzin1 benimsemesi;

e Egitimlere olan talebin degerlendirilmesi bazinda tam kapsamli egitimlerin

hayata ge¢irilmesi;
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e lIsgiiciine yapilacak licret 6demelerinin, her bir ¢alisanin ihtisasina uygun
olarak, ekip ¢aligsmalarinin sonuglarina gére hayata gegirilmesi;

e ekip iyelerine, her birinin bireysel isleri ve tiim ekibin is sonuglarinin
degerlendirilmesine iligkin ortam yaratilmasi.
“Maksimum katilim” modeli ise, ¢alisanlarin ¢ikarlarin1 dikkate alarak, onlara "ticari
ortak™ gibi iliski olusturulmak suretiyle, ¢alisanlarin ilgisini ¢ekebilecek konularin
¢Ozlimiinde hukuki bir zeminyaratilmasini 6ngérmektedir.
Bu yaklagimin amaci, yoneticilerle, ekip iiyelerinin devamli olarak iletisim halinde
olabilmeleri i¢in belirgin bir ortamin kurulmasini saglamaktir.
Bu ortam olusturulabildigi takdirde,beklentilerin netlestirilmesi ~ ve kurumun
misyonu, degerleri ve amaglar1 dogrultusunda bilgi aligverisinin temini hayata
gegirilebilir. Bu yaklasim, isletmenin somut amaci ve ona ulasilabilme yontemleri ile
ayni zamanda, gelecekte istenilen sonuca ulasilabilmesi igin giivence veren ve insan
kaynaginin gelisimi dogrultusunda karsilikli anlayisin saglanmasina daimkan veren bir
yapt teskil etmektedir.
Bu baglamda, insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin gosterilen modelleri i¢inde
"maksimum katilim modeli"ne, daha ¢ok tstiinliik vermek gerektigi ifade edilebilir.
Soyle ki bu yaklagimda, calisanlar isletmenin yonetim siirecine daha yakin
katilimlarindan dolay1, istleriyle aralarinda c¢atisma azalacak, calisanlar isletmede
yapilan degisikliklere daha az tepki gosterecek ve orgiitte daha rahat ve uygun bir

sosyo-psikolojik ortam yaratilabilecektir.

2.2.2. Stratejik yonetim ve insan kaynaklarinin stratejik yonetiminin karsihkh

etkileri

Insan kaynaklarmin stratejik yonetimi, isletmenin stratejik yonetiminin ayrilmaz bir
pargasidir. Ayn1 zamanda bu iki yonetim birbiriyle karsilikli iligki i¢indedir.

Piyasa ekonomisinin gelisimi, tekno-bilimsel ve sosyo-ekonomik ilerlemenin
hizlanmasi, insan faktoriiniin roliiniin keskin olarak artmasiyla baglantili olarak,
iiretim slirecleri ve kisileraras1 iligkilerin giderek karmasiklagsmasi neticesinde,
isletmelerdeki kadrolarin rollerini degistiren bir etki ortaya ¢ikmistir. Bu durum, insan
kaynaklari yonetimini isletmenin yonetim faaliyetlerinin en st basamagina

yiikseltmistir.
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Eger kurumun yonetimine genel olarak bakilirsa, o zaman kurumun farkli yapisal
yonlerini yansitan dort kapsama alanmna ayirabiliriz: Bunlar, pazarlama yonetimi,
iretim yonetimi, maliye yonetimi ve personel yonetimi(PY) olarak karsimiza ¢ikar.
PY’nin en oOzel rolii onun objesi, yani insan Ozellikleriyle tanimlanmasidir.
Entellektiiel birikimin, gelisime uygunlagmast dogrultusunda, farklilik
gostereninsanlar kendi sahsi ¢ikarlarini elde etmek igin bir kurumda ise girerler ve o
kurumdaki ¢alisanlarin karsilikli iliskileri niteliksel olarak yeni kurumsal dinamikler
olusmasin1 saglar.

Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) konusunda ise isletme faaliyetlerinin en Snemli
yonleri asagidaki gibidir: Agik pozisyonlara-islere adaylarin degerlendirilerek
secilmesi; kadro potansiyaline ve personele olan talep analizinin yapilmasi; is¢inin
profesyonelve sosyo-psikolojik adaptasyonu; is motivasyonunun yonetimi; grup
ve/veya bireysel iligkiler ile yonetimle olan iligkilerin analizi ve sisteme aktarilmast;
puantajlama zamani personelin performans degerlendirmesi; isgiicliniin diizenlenmesi
ve calisanlar arast etik kurallarinin uygulanmasit ve uyulmasi; calisanlarin
yeterliliklerinin artirilmasi ve/veya yeniden hazirlanmasi; is¢i kariyerinin yonetimi;
igsyerinde personelin davranigsal yonetimi; catigmalarin aradan kaldirilmas: ve stres
yonetimi; istthdam yonetimi; is iliskilerinin hukuki ¢6ziimii; psikofizyoloji ve is¢iligin
estetigi.

Belirtilen bu fonksiyonlar, yonetim perspektifi ve personel yonetimi sistemlerinin
birlikte  degerlendirilmesi  ile  birlikte, aymi  zamanda  ¢alisanlarin
faaliyetlerigercevesinde gergeklestirilebilir.

Personel yonetimikavraminin gilincel gelisim siirecinde, ¢alisanlarin yonetilmesinin
kurumun genel stratejisine dahil edilmesi yaygin bir uygulama olarak karsimiza
cikmaktadir. Personel yonetiminin modern Insan Kaynaklari Yénetimi yaklagimina
dontlismesi, asagidaki dgeler cer¢evesinde diizenlenmistir:

- IKY ’nin isletmenin {ist yonetimine baglanmasi;

- IKY’nin isletme stratejisinin ve kurumsal yapisinin belirlenmesine dahil
edilmesi;

- Farkli seviyelerde olan yoneticilerin personel politikalarinin  hayata
gecirilmesinde katilimin saglanmasi;

- Kadro igleriyle ugrasanlara yoneticilerin faaliyet entegrasyonu;
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- Kurumun her hangi bir boliimiinde calisan personele bagli kararlarin
verilmesinde, o bdliim iistiiniin yonetici danismani olarak katilimz;

- Insan potansiyelinin yonetimi konusunda isletmenin personel politikalarina
dayal1 sistemsel ¢oziim.

Gliniimiizde personel yonetimi kavraminin tamamini is¢ilerin-galisanlarin yiikselen
sahsi rolii, motivasyona iliskingalisanin egitimi, bu egitimin isletmenin karsisinda
duran sorunlara uygun bi¢imde sekillendirilmesi ve yonlendirilmesi becerisiile
olusturulmaktadir.

Glinlimiizde insan kaynaklar1 faktorii ve onun kendinehas rolii, farkli yapilarin ve
biiyiik kurumlarin ortaya ¢ikmasinda stratejik, planlayici ve ayn1 zamanda uygulayici
bir kaynak gibi, daha biiyiik bir 6nem arz etmeye baglamistir.

Soyle ki, modern organizasyon agisindan insan en 6nemli “kaynak”, baska bir deyisle,
her bir isletmenin en temel “iiretim kaynagi”dir (Becker, Huselid & Ulrich, 2001: 235).
Bu su anlama gelmektedir;

Personelin stratejikagidan yonetilmesi — kurumun yasamasi, gelismesi ve uzun vadeli
perspektif ile amaglarina ulasmasina imkan veren,orgiitiin i¢inde ve disinda yasanan
ve yasanacak degisikliklerin dikkate alinmasiyla beraber, rekabet¢i isgiicii
potansiyalini olusturmak, ortaya ¢ikartmaktir (Thompson, 2002: 928).

Personelin stratejik baglamda yonetilmesi,isletmenin uzun vadeliolarak,“insan
sermayesi’nin olusturulmasmi Ongoriir. Personelin  yonetilmesi ve personel
stratejisininislerligini ve hayata kegirilmesini isletmenin i¢ ve dig ortami etkiler.
Asagida yer alan Sekil 2.3°dekurumda personel yonetiminietkileyen faktorler

gosterilmistir.
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YONETIMIN iS USLUBUNUN
ETKIiSi

DIS CEVRENIN ETKIiLERIi

\

Kurumda
personelin

politik-hukuki ortam
iktisadi ortam

is piyasasinin durumu
demografik durum
bilimsel ve teknik terakki
sosyal- kiiltiirel ortam

iC ORTAMIN ETKILERI

. yéne_timin.is. yaplsntafm yonetilmesi . faﬁli}{et tiiri
e IK hizmetinin statiisii o miilkiyet formu
e personel politikasi e {lciim ve kurumsal yap1
e yoneticilerin profesyonelligi o sendikanin rolii
o Orgiitsel kiiltiir

/

CALISANLARIN KiSISEL
OZELLIKLERININ ETKISI

egitim

yasg

cinsiyet

pskolojik 6zellikler
motivasyon

Sekil 2.3 : Kurumdapersonelin yonetimini etkileyen faktorler

Isletmenin geligme stratejisinin belirlenmesinde, onun sahip oldugu g¢alisanlar ve
onlarin yaratici potansiyellerinin, is¢ilerin nicel ve nitel performanslarinin, ve onlarin
modern teknolojinin taleplerine uygunlugunun objektif olarak degerlendirilmesi
onemlidir. Diger deyisle, oncelikle agsagidaki sorular cevaplandirilmalidir:

- Isletme kabul ettii stratejinin basarili olarak gerceklestirilebilmesi ve rekabet
tistlinliigiinii korumak igin yeterince kaliteli insan potansiyeline sahipmidir?

- Mevcut personelin rekabete dayanikliligi ne diizeydedir?

- Isletme, mevcut personelin gelismesi i¢in hangi imkanlara sahipdir?
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Boylelikle, isletmenin stratejisinin ve rekabet dayanikliginin belirlenmesinde
firmanin personelinin sahip oldugu potensiyel olanaklarinin da degerlendirilmesi
saglanabilir.

Giliniimiizde isletmenin rekabet dstlinliiglinlin saglanmasinda ve onun stratejik
amaglarina ulagsmasinda personelin roliiniin yiiksek oldugu, tiim isletme yoneticileri
tarafindan bir gercek olarak kabul edilmektedir.

Dis faktorler, iirlin pazarmin durumu, doga ve rekabet derecesi, is piyasasinin durumu
ise ayni zamanda isgiiciiniin demografik profili, devlet politikalar1 ve yasal
diizenlemeler yanisira, ekonomik durum ve tahminler, endiistriyel bakis agilari, tim
ic ve dis paydaslar, tedarikgiler, rakipler vb. gibi etkenlerle ele alinmakta ve
tamimlanmaktadir (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1988; Fombrun, 1984; Freeman,
1985; Lundberg, 1985).

Kurumigi faktorlere ¢esitli birimler veya fonksiyonlar bazinda temsil edilen kurumsal
durum dahil edilebilir. IKY stratejisi hazirlamak icin fonksiyonel alanlardan gelen
dogrusul talepler kullanilmaktadir. Kurumsal baglamda personelin yetkileri,
avantajlar1 ve sinirlamalari, siyaset ve tecriibe, kiiltiirel faktorler, yapisal 6zellikler ve
insanlar1  yonetme  konulari  onemli  faktdrlerdir.Burada HR  (Insan
Kaynaklari)yoneticisinin 6nemli rolii vardir (Lundy, 1994).

Is stratejisinin uygulanmasi igin gerekli kurumsal kapasitenin anlasiimas: acisindan
insan kaynagi,iK stratejisinin isletilmesinde énemli role sahip olan bir faktordiir.
IK'Y nin, yeteneklerin elde edilmesi, yetenek havuzunun kontrolii ve gelistirilmesi gibi
unsurlar: dikkate almas1 ve bu dogrultuda, IKY stratejisinin basarili bir sekilde
uygulanmasi igin Kilit bir mekanizma olarak IK'Y nin konumlandirilmas: orgiitsel bir

Onem tagimaktadir.
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3. DEGiSiM STRATEJISi VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

3.1. Degisim Stratejisi Ve Degisim Y onetimi

3.1.1. Degisim stratejisi: tanimi ve 6nemi

Degisim, her hangi bir durumun belirli bir zaman iginde baska bir duruma doéntismesi,
sekil degistirmesi, farkli bir yapiya evrilmesi veya geg¢mesi kavramini ortaya
koymaktadir.Degisimin yerdegistirme, biiyiime veya kiigiilme, ileriye dogru gelisim
veya gerileme, yada muhafazakar disiincelerden arinma, modern diisiinceyi
sahiplenme veya tutuculagsma ve statiikocu bir yapiya biiriinme gibi, benzeri pozitif ve
negatif anlamlart vardir. Ancak orgiitler, degisim karar1 aldiklarinda, bu karar
dogrultusunda sadece pozitif degisimi kastedmektedirler. Isletmelerdeki degisimler,
biitiin olarak isletmenin veya onun bir kisminin, 6rnegin, belirli bir siirecin veya bir is
biriminin faaliyetinin iyilestirilmesi amaciyla hayata ge¢irilmektedir.

Degisim diistincesi antik devirden, giinlimiizedek, biiyiik bir gelisim yolu izlemis ve
cagdas globallesme-kiiresellesme devri ile beraber, tiimiiyle yeni bir anlam ifade
etmeye baslamistir. Ornegin, su anda bilim ve teknik, dzellikle de bilisim teknolojileri
Oylesine hizla degismektedir ve gelismektedir ki, onlar1 takip etmek ve onlara ayak
uydurmak, isletme yoneticilerinden ¢ok biiyiik bilgi, yetkinlik ve gelecege yonelik
stratejik vizyon kurabilme yeteneginin olmasini gerektirir ve talep eder.

Glinlimiizde degisim yerine “yenilenme” (innovation) terimi daha ¢ok
kullanilmaktadir.

Bu anlamda ““yenilenme”, 6nceden planlanmis belirli bir “degisimdir”. Yenilenme bir
rastlantidan ¢ok, istenmis ve planlanmig bir harekettir (Nurullah Geng, 2012: 329).
Stratejik degisimler tiim isletme kapsaminda genis Olcekli, uzun vadeli ve yapisal
konular1 kapsamaktadir. Temelde, stratejik degisimler, stratejik bakislara ve
olanaklara dayanarak olusturulan, gelecege yonelik hareketlerdir. Stratejik
degisimler cercevesinde isletmenin amaci, gelecege yonelik tahminleri ve misyonu,

sirket kiiltliriiniin olusturulmasina yonelik kurumsal felsefenin olusturulmasi, kalite
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standartlarive calisanlara, tiiketicilere, sirket hissedarlarina, genel anlamda
“paydaslar” i¢in iiriin veya hizmetin sunulmasi ve kullanilmasi dogrultusunda gereken
teknolojilerin temini gibi alanlar1 kapsamaktadir. Startejik degisim kavraminin tam bir
tanimini1 vermek i¢in bu tanimlara, Uriinlerin ve pazarlarin rekabet istiinliigii ve
gelisim siirecini tam olarak ogrenerek, stratejik amaglarin netlestirilmesinin de
eklenmesi yerinde olacaktir. Bu amaglar, pazarlama, satis, tiretim, maliye ve insan
kaynaklar1 yonetimi gibi alanlarda kurumsal politikalarin 6nemini ortya koymaktadir.
Genis anlamda “stratejik degisim” isletmenin amaglarina ulasabilmesi i¢in bir tiir
faaliyet planidir, diger bir degisle, amaclarin da degismesi dogrultusunda,
sonuglandirilabilen  tiim  faaliyetlerin  degisdirilmesidir. ~ Bunun  klasik
ornegiolarak“acik planlama sistemini” gosterebiliriz. D1s ¢evrenin sistematik acidan
degerlendirilmesine ve orada olusan degisimlerin algilanarak,uyarlanmasina yonelik
caligmalar i¢in “stratejinin islenmesine” izin veren bu sistem asagidaki asamalari
icermektedir (Vikhanskiy ve Naumov, 2006: 603-604):

e Dig cevrenin, Orgilitin  davramigina  olasi  etkileri  bakimindan
degerlendirilmesi;

e Dis  cevrenin, taleplerine  Orgiitin  reaksiyonunun  (tepkisinin)
degerlendirilmesi;

e Orgiitiin misyonunun olusturulmast;

¢ D1s ¢evrenin mevcut ve gelecek taleplerini dikkate alarak miitkemmel faaliyet
senaryolariin hazirlanmasi;

e Mevcut durumun gelecekte istenilen milkemmel durumla karsilagtirilmasi ve

bunlar arasindaki farklarin ortadan kaldirilmasi i¢in 6nlemler planinin hazirlanmasi.

Stratejik degisimler dis ¢evre (politik, ekonomik ve sosyal) ve ayni zamanda ig
kaynaklar, olanakar, kiiltiir, yapisal ve sistemsel aglar baglaminda gergeklesmektedir.
Stratejik degisimlerin basariyla gerceklestirilmesi i¢in, bu caligmalarin yapilmasina
iliskin asamalarinin hazirlanmasi ve planlanmasi1 safhalarin1 da kapsayarak, bu
faktorlerin ayrintili tahlilini ve anlasilmasini gerekli kilmaktadir.

Bu baglamda, stratejik degisimler,““reorganizasyon, radikal yapilanma, kismen
degisim ve basit degisimler” olarak, dort temel tipe ayrilmaktadir (Vikhanskiy ve
Naumov, 2006: 252).

28



Reorganizasyon,isletmenin misyon ve kiiltiiriinii de kapsayan temel dinamikte
degisimleri 6ngormektedir. Isletmenin reorganizasyonu sirasinda ortaya c¢ikan en
bliyiik zorluklar, Stratejinin yerine getirilmesine bagli siire¢ler olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ciinkii bu tiir dinamiklerin harekete ge¢mesi, hem teknik ve sistemsel,
hem de insan kaynaklar1 donanimi ve pozisyonunda ortaya konulabilmektedir.
Radikal degisimler, stratejinin icra asamasinda gergeklesir ve isletmenin faaliyet
alanmin degismedigi, yalnizca kendi iginde olusan kurumsal degisimler (6rnegin,
baska kurulusla birlesme) olustugu zaman hayata gegirilebilmektedir.

Kismen olusan degisimler, kurumun pazara yeni {irliniin ¢ikarmasi ve bu iriiniin
satig1 i¢in tiiketicileri elealmasi zamani hayata gegirilen bir piyasa organizasyonudur.
Bu olgu cercevesinde degisimler, iiretim silirecini ve pazarlama departmanin
kapsamaktadir.

Basit degisimlerise,isletmenin {irliniine olan ilgiyi korumak amaciyla pazarlama
stratejilerinde degisiklik yapilmasina baghidir. Bu degisimler, yiiksek derecede 6nemli
olmayip, hayata gecirilmeleri isletmelerin bir biitiin olarak faaliyetlerineveya
fonksiyonlarina ¢ok biiylik bir yarar saglamamaktadir.

Stratejik degisimlerin diger bir “tipolojisi” de J.Balogun ve V.Hailey tarafindan
verilmistir (Balogun & Hope Hailey, 2003: 520). Bu tipolojiye (birbiriyle iliskili
buluntulara) gore degisimler “dogasina ve kapsamina” gore siniflandirilabilir.
Isletmede degisim dogasina gore,“progresif veya biiyiik patlama” (big bang one)
seklinde olabilir. Progresif degisimin etkili olmasi i¢in beceriye, kurallara ve giiven
duymaya ihtiyact vardir. Degisimde biiyiik patlama yaklagimiysa, beklenmedik
sorunlar ortaya c¢ikdiginda (6rnegin, isletme krizle yiizlesdiginde, isletme yonetimi
veya piyasa yoniinde degisime ihtiya¢ oldugu durumda vb.) orgiit tarafindan talep
edilen bir tipolojidir.

Degisim araglarinin veya uygulama tiirevlerinin,“evrim (evolution), uygunlastirma
(adaptation), devrim (revolution) veyeniden yapilanma (reconstruction)” gibi tipleri

vardir.

3.1.2. Degisim yonetiminin tanimi ve 6nemi

Stratejik degisimler,“degisim yoOnetimi” stratejisine dayali olarak gerceklestirilir.
“Degisim yOnetimi stratejisini” hazirlamak igin ise, “degisim ydnetimi”nin
vedegisimsiirecinin nelerden ibaret oldugu, yani, “degisimin hedefleri” ve“degisimden
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etkilenenler” ile“degisimi zorlayan ve sinirlandiran giigler”, “imkanlar”, “vasitalar ve
en nihayet“yapilacak yenilikler” belirlenmelidir.

Nurullah Geng,yonetim olgusunu; oOrgilitsel amaglarin etkili ve verimli olarak
gergeklestirmesi i¢in, “yOnetim fonksiyonlar1 olan planlama”, “Grgiitleme ve
yiriitme”, “koordinasyon ve kontrol faaliyetlerinin tiimi” olarak belirlemistir
(Nurullah Geng, 2012: 23).

Degisimi yonetmek, onu dogru tahmin edip, dogru zamanda ve dogru kaynaklarla
(bilgi, finans, insan vb.) beraber organize olarak, gerekli faaliyetleri hayata
gecirmektir.

Degisim yonetimi, en az dort kavramla belirtilebilir; “degisim yOnetiminin gorevi”,
“profesyonel deneyim alan1”, “bilgilerin toplanmasi” ve“kontrol mekanizmasi”.
Birinci ve en net kavram, degisim yOnetiminin gorevlerinin tanimlanmasini ifade
etmektedir. Bu kavramin da en az iki anlami1 vardir:

1) Degisim yonetiminin planli, yonetilen veya sistemli sekilde gergeklesdirilebilir
olmasi,

2) Isletme tarafindan az kontrol olunan veya tamamen kontrol edilemeyen degisimler
(6rnegin, mevzuat, politika, ekonomik egilimler ve akimlar, rakiplerin faaliyetleri vb.)
(Fred Nickols, 2010.).

Isletmenin kendi hedefleriningerceklesip, ger¢eklesmemesine bakilmaksizin ortaya
cikan degisimler ile amaclh sekilde planlanan degisimleri farklilastirmak onemlidir.
Degisimlere talep hem kurum icinden, hem de kurum disindan olusabilir. Iceriden
olusan talepler, calisanlarin ilgi ve beklentileri ile, dis talepler ise gii¢lenen rekabet,
teknolojik inovasyonlar, mevzuatin degisimi Ve sosyal faktorlerin etkisi ile ortaya
¢ikmaktadir.

Farkli  yaklagimlara ragmen  degisimlerin amaclart iki esas  hedefi
igermektedir;“isletmenin dis ¢evreye uyum yeteneginin iyilestirilmesi ve ¢alisanlarin
davraniglarinin degistirilmesi” (Vikhanskiy ve Naumov, 2006: 574).

Degisim siireci, degisimin kag¢inilmazligimmin algilanmasi ile baglamaktadir. Bu
kagmilmazligt doguran durumun ve faktdrlerin analizi, farkli 6zelliklerin
belirlenmesine ve faaliyetin genel yonlerinin belirlenmesi ilebu dogrultuda degisim
stratejisinin gelistiririlmesine yol agmaktadir.

Literatiirlerde planlanan degisimlerin gerceklestirilmesi igin teorik olarak bir¢cok
model sunulmaktadir. Bunlardan engok yaygin olani “li¢ asamali degisim yOnetimi
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modeli”dir. Kurt Lewine’naait olan bu yaklasim ve model agagidaki gibi tarif edilebilir
(Lewin, 1997: 155):

Birinci asama; Cézme (unfreezing) — mevcut durumdan uzaklasilmasi ve degisimin
gerekliligininanlasilmasi, istenendegisimlerehazirolma, degisimlere direngleri en aza
indirme.

Degisimlerin ger¢eklesmesi i¢in dnce yoneticilerin ve ¢alisanlarin diigiince yapilarinda
ve davraniglarinda olusmus tasavvurlarin ve hareket kaliplarinin ¢oziilmesi (buzlarin
erimesi gibi) gerekmektedir. Bu amagla oOrgiitte olusmus tiim “eski” davranis
kaliplarinin desteklenmesinden vazgegilir, “yeni” egilim ve eylemlere yonlendirme
stireci giiclendirilir.

Ikinci asama; Degisim veya gecis (change or transition) — kisisel ve orgiitsel
davraniglarin, goérevlerin, teknolojilerin, yapilarin vb. degisdirilmesi. Calisanlarin
“davranigsal buzlari ¢oziiliir” ve planlanan degisimlerin gergeklestirilmesi saglanir. Bu
asama en zor asamadir; ¢linkii insanlar degisimlerin pozitif sonuglarina inanmazlar
veya korkarlar. Onlara degisimlere alismak igin zaman ve destek verilmeli,
gerektiginde ozellikle egitim yapilmali ve ayrica motivasyon da saglanmalidir.
Sonugta tedricen yeni faaliyetlere ve davranislara gegis olusur, 6tgiitiin yapisi ve sirket
kiiltiirli degisir.

Ucgiincii asama; Dondurma veya yeniden dondurma (freezing or refreezing) —Yani,
varilandurumungii¢lendirilmesivecalisanlarindavraniglariningiiclendirilmesi.Bu
asamada degisim sonucunda olusmus durumun araliklarla degerlendirilmesi,
izlenmesive gerekirsefaaliyette diizeltmeyapilmasigergeklestirilir. Ancak bundan
sonrayeni durumustabiltutmakmiimkiinolur. Calisanlar yeni durumun
avantajlarinivegeriyedoniisolmadigini farkederek,onagére hareketederler.

Degisim siireci engelsiz gegilemez ve bazen tikanmalar olusabilir. Bu engeller,
finansal imkanlarla, dogal ¢evreyle, yasalarla, teknolojiyle, c¢alisanlarin bilgi ve
becerilerileriyle, kurum kiiltiiriiyle ve benzeri 6gelerle de baglantili olabilir. Degisim
yOnetimi stratejisiniolustururken, degisimi zorlayan ve simirlayan giicler analiz
edilmeli, onlarin ortadan kaldirilmasi i¢in vasitalar belirlenmelidir.

Degisim siireci planlanirken, degisimden etkilenebilecek bireylerin belirlendirilmesi
cok dnemlidir. Bunlar ¢alisanlar, yoneticiler, ortaklar ve miisteriler olabilir. Ornegin,
yonetim igverimliligini arttirmak i¢in ¢alisanlarin egitimini diisiinebilir, ancak ortaklar
buna fazla maliyet nedeniyle kars1 ¢ikabilirler. Diger yandan, miisteri kitlesinden gelen
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degisim taleplerinde de {ist yonetimin yetersiz tutumu, isletmenin degisim kabiliyetini

engelleyebilir.
3.1.3. Degisim Yonetimi acisindan Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Tiim degisimlerin temel kaynag insanlar ve onlarin bilgileridir. Ozellikle “bilgi caginda
ve dijital ekonomilerde” isletmeler, galisanlarin ise yaklagimlarini degistirmeden, dis
gevrenin ihtiyaglarina uyarlanacak stratejilerini gerceklestiremezler. Dolayisiyla
“stratejik yonetim” ve “degisim yOnetimi” bir arada ele alinarak, “isletme hedefleri” ve
“calisan hedefleri” bir arada degerlendirilmelidir. Sonugta 6rgiitiin yagamasi, gelisimini
stirdiirmesi i¢inisletmelerde ¢alisanlarin davranislarinin degismesi 6nem arzetmektdir.
Gilinlimiiziin hizla degisen piyasa kosullarini saglayabilecek bir yap1, daha hizli degisen

bir is glicii profiline ve bu is giiciiniin yetenek yonetiminin varligina baglidir.

Bu nedenle degisim stratejsinde ¢alisanlarin davraniglart gézardi edilemez.Ekonomik
degisimin artik, “biiyiik baligin kiiciik baligi yuttugu sanayi toplumundan, kiigiik
baligin biiyiik balig1 geride biraktigi bilgi toplumuna” dogru gelisme gostermistir.
Bilgi ekonomisini olusturan parametrelerin belirleyici oldugu post-modern isletme
modellerinin ortaya konulmasi bu agidan degerlendirilmelidir. Ozellikle de “yeni insan
kaynag1 profili” ve “biitiinlesik insan kaynaklar1 yonetimi” acisindan da bu olgu ayr1

bir inceleme konusu olarak degerlendirilmelidir (Salepgioglu, 2015).

Degisim insanin dogasini zorlayan, aliskanliklarin1 ve rahatin1 bozan bir sey oldugu
savindan hareketle, ¢alisanlar degisime kars1 direng gosterebilir. Degisim yonetiminin
basarili olmasi i¢in degisimin nedeninin anlasilmasi, degisimin yarattig1 stres ve
catigmalarin iistesinden gelmek igin, calisanlarin
davraniglarininyenikosullarauyarlanmasi ve hem {ist yonetimce hem de calisanlarca
degisimin desteklenmesi hedeflenmelidir.

Degisim yonetimi agisindan “insan kaynaklar1 yonetimi”’genel olarak asagidakileri
Ogeleri igermektedir ; c¢alisanlarin motivasyonu, degisimlere hazir olunmasi,
degisimlere katilim, psikolojik durum, kariyer yiikselisi, orgiitsel bagliliklar, karsilikli
iligkilerin gelisme derecesi, Orgiitiin yonetimine duyulan giiven unsuru ve benzeri

hususlar.
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Degisim Yonetimi agisindan 6zellikle insan kaynaklari yonetimi bu kapsamda 6nemli
bir organizasyon olmak durumundadir. Bu ¢ercevede, “biitiinlesik bir insan kaynaklari

yonetimi” agsagidaki dgeleri igermelidir;
- Calisanlarin motivasyonunu saglamast,
- Degisimlere hazir olmasi ve yonetmesi,
- Degisimlere katilimi desteklemesi,
- Kariyer yonetimi ile beraber yetenek yonetimini saglamasi,

ve bunun igin kariyer beklentileri, orgiitsel baglilik,performans ve egitim,
karsiliklt iligkilerin gelisme derecesi gibi konularda 6zellikle psikolojik tutumlarin
tahlili gibi konular1 da ele almak gerekmektedir.
Her bir isletmenin temel amaci olan karliligin gergeklesmesi i¢in orada calisanlarin
etkin ve verimli caligtirilmalar1 gerekir. Bu ise, c¢alisanlarin motivasyonlarinin
arttirtlmasi ile miimkiindiir.
Calisanlarin  motivasyonu, degisimlerin sonucunda isletmenin olanaklarinin
artmastyladogrudan baghdir. Soyle ki, degisimler ne kadar basarili olursa, motivasyon
o kadar yiiksek olabilir.
Diger taraftan ise, degisimlerin pozitif olmasi i¢in ¢alisanlarin motivasyonunun

yiiksek tutulmasi gerekmektedir.

Calisanlarin gorevlerinde basarili ve verimli olabilmesi i¢in maddi, mali, fiziksel ve
psiko-sosyal yonden motive edilmellerinin gerekli oldugu, degisik arastirmalarla
ortaya konulmustur.

Motive olan kisi amag¢ ve hedefe ulasmak ve basarili olmak i¢in gerekli olan giicii
saglamig olmaktadir. Motivasyon ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmesi ve gostermesi
konusunda destek ve firsat saglar, kisilerarasi rekabeti gelistirir, toplumsal ihtiyaglarin
karsilanmasina olanak hazirlar. Diisiik moral ve motivasyon ise ¢alisanlarda manevi
tatminsizlige ve bazi saglik sorunlarina dahi yol agabilir, ¢alisan {lizerinde bedensel
rahatsizliklara ve isden ayrilmalara da neden olabilir (Nurullah Geng, 2012: 269-270).
Cagdas isletmelerde uygulanan “DegisimY Onetimi”’nin basarili olmasi, ¢alisanlarin bu
stirece katilimmna da bagilidir. Calisanlarin  degisimlere katilimin saglanip,
saglanmamasi, onlarin hem duygusal durumu, hem de mevcut is ortamina

davranigsaltepkisiolarak degerlendirilebilir. Degisim siireclerine katilmis calisanlar,
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isletmenin isi ile ilgili iyi diisiincelere sahip olup, burada kalmay1 planlanlamakta ve
onun gelismesi igin 6zel gaba gosterme egilimi i¢inde davranmaktadir.

Uygulanan degisimler sonucunda isletmenin gelisimipozitif yonde olmasina ragmen,
onun dis ¢evreye ve c¢alisanlarin durumuna etkisi ise negatif olabilir. Bu bakimdan
calisanlarin degisimlerin mahiyyetini anlamasi, degisim stirecine hazirlig1 ve katilimi
¢ok 6nem arzetmektedir.

Degisim siirecine katilan calisanlarin igletmeye baghiligi ve onun amaclarim
benimsemesi nekadar yiiksek olursa, degisimlerin ¢alisanlarin duygusal durumuna
etkisi de pozitif olacak ve olumlu biris ortam1 yaratilacaktir.

Uygulanan degisimlerin basinda, isletmelerin ayakta kalmasi ve bagarili olmasinda
onemli olan “insan sermayesinin” gelistirilmesi gelmektedir. Bu ayn1 zamanda
“entellektiie]l sermaye birikimi” olarak da yorumlanmaktadir. Bunun i¢in kariyer
yonetimi ve kariyer planlamasi olusturulmali ve iistkurumsal yap1, kariyer yonetimini
desteklemelidir. Bu ayn1 zamanda degisimi destekleyecek unsurlar arasinda yer
almaktadir. Bireysel ve orgiitsel ihtiyaclarin karsilanmasinda ve degisim siirecinin
basarili olmasinda kariyer gelisimi konusu da bireysel, orgiitsel ve ikisi arasindaki
etkilesimi ortaya koymasi agisindan ¢ok dnemlidir.

Oncelikle “bireysel diizey”, kisilerin ihtiyaglarmin, yeteneklerinin, hem sabit ve hem
de dinamik acilardan “kalitesini” goz oniinde bulundurmaktadir. Ozellikle insan
kaynaginda kalite unsurunun “Toplam Kalite Yonetimi” ile beraber ele alinmasi, ayri
bir aragtirma konusunu da olusturmaktadir.

Diger taraftan“orgiitsel diizeyde”, is ¢evresindeki insan kaynaklarinin ihtiyaglarina
yonelik olarak hem sabit, hem de dinamik kosullar gozoniine alinmaktadir
(Sonnenfeld, 1984: 6).

Isletmede calisanlar icin kariyer gelisimi olasiliginin saglanamamasi ise,bireysel
taleplerinin yerine getirilememesi ve is yerinde terfilerin engellenmesi gibi hususlar
yanisira, meslekte gerektigi gibi ilerleme hizinin saglanamamasi ve is giivensizligi gibi
etkenlerle de onemli bir stres yaratici faktorler haline doniisebilir. Bu faktorler
sayesinde bireyde ise karsi bikkinlik, isteksizlik ve moral bozuklugu meydana
gelebilmektedir. Bu yiizden isletmelerde calisanlar proaktif bir yaklasimla kariyer
gelisimleri acisindan yonlendirilmeli, bu kapsamda gerekli planlama, egitim ve

destekleme uygulamalar1 hayata gegirilmelidir.
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Isletmelerde uygulanan degisimlerin basarili olmasinda onu olumlu veya olumsuz
yonde etkileyen “insan iligkileri” en dnemli unsurlardan biri gibi yer almaktadir.
Degisim zamani is yerinde sosyal iligskilerde ¢alisanlarin duygulari, pozisyonu ve
gorlsleri dikkate alinmalidir. Arastirmalar g¢alisanlarin is arkadaslar1 tarafindan
kabullenilmesinin, onlarin sosyal ihtiyaglarini saglayan maddi odiiller kadar, hatta
bazen bunlardan daha 6énemli oldugunu gostermistir. Is yerinde sosyal iliskilerle
calisanlarin degisimlere hazirligi arasinda 6nemli derecedepozitif baglilik” vardir.
Diger bir degisle, ¢alisanlar degisimlere nekadar ¢ok hazir olurlarsa veya degisim i¢in
desteklenirlerse, ¢alisanlarin da degisimlere o kadar pozitif yaklagmata ve degisimi

desteklemekte olduklari tespit edilmektedir.

Ayrica yukarida belirtildigi gibi, Toplam Kalite Y6netimi uygulamalarinin ayni
zamanda bireysel ve orgiitsel etkilesimi desteklediginden de bahsedebiliriz. Toplam
Kalite yaklasiminin bu baglamda, yeni bir sirket kiiltiirii olusturmak, sirket yapisini
yalinlagtirmak, orgiitteki tiim c¢alisanlart sisteme inandirarak dahil etmek,
calisanlarin kisisel gelismelerini ve mesleki ilerlemelerini saglamak gibi unsurlar
yanisira, is siire¢lerinde proaktif degisiklikler yapmak,yeni yontemler ve teknikler
olusturmak ve orgiitsel davranislarin degisimini saglamak gibi unsurlari igletme

yapisina kazandirdigini ifade edilebiliriz (Salepgioglu, 2000).

3.2. insan Kaynaklari Yonetimi: Kapsamive Yararlar

3.2.1. insan kaynaklar1 yoénetiminin tanimi ve kapsam

Bir isletmenin elinde ¢esitli kaynaklar vardir. Bunlarin birincisi ve en temeli pek
tabii,finansal yapidir. Bunun disinda temel tiretim faktorleri arasinda maddi malzeme
ve tabii kaynaklarin,daha 6nemlisi ise, bilginin (knowledge) olmasi gereklidir.
Isletmeler s6z konusu kaynaklari en iyi, etkili ve verimli sekilde degerlendirmek
zorundadirlar. Clinkii bu kaynaklar kitdir, sinirsiz degildir. Ayrica, isletme i¢in en zor
saglanan ve en pahaliya mal olan insan kaynagidir. Isletmenin elinde olan kaynaklar
bir araya getiren ve iiretim siirecinde degerlendiren insan faktoriidiir. Bu yiizden insan
faktoriiniin ydnetimi ¢ok 6nemlidir. Insan kaynaklari danitelik ve bilgi birikimi
acisindan  kitdir. Diger bir degisle, bu kaynaklar da en iyi sekilde kullanilmalidir.
Insan kaynaklari tiim ¢alisanlar1 (potansiyel) ve istihdam edilenleri (aktif) iceren bir
kaynakdir (Acikdgretim Insan Kaynaklar1 Yonetimi dersi).
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Orgiitteki insan kaynaklarma verilen 6énemi en belirgin bir bicimde ortaya koyan
caligmalardan bazilar1 $0yle siralanabilir;verimliligin  arttirilmasi igin yapilan
caligmalar, nitelikli personel segilmesi igin gelistirilen teknikler, personelin
motivasyonunun ve moralinin yiikseltilmesi i¢in alinan Onlemler, Orgiitsel stres ve
catigmanin azaltilmasi i¢in yapilan uygulamalar, kalite cemberleri ve toplam kalite
yontemi yoluyla {iriin veya hizmet kalitesinin arttirilmasi ¢abalar1 (Aykag, 1999: 22).
Bu acidan, ister kamu, ister 6zel sektor olsun, insan kaynaklar1 yonetimi ayri bir 6nem
tasimaktadir.

M.Armstronga gore, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin en degerli varliklari, yani
orgiitsel hedeflere ulasilmasina bireysel ve toplu olarak katkida bulunan insanlarin
yonetimine iligkin stratejik ve biitiinciil bir yaklasimdir (Armstrong, 2008: 6).
Isletmenin yasamasi, gelismesi ve basarili olabilmesi i¢in en énemli kosullardan biri
insan kaynaklarinin dogru yonetilmesi, diger bir deyisle uygun niteliklere sahip
calisanlarin arastirilmasi, segilmesi, gelistirilmesi ve elde tutulabilmesidir. Cagdas
insan kaynaklar1 yonetimi, Oncelikle Orgiitsel yapiyr ve Orgiit stratejiyi insan
kaynagiin verimliligini ve etkinligini artiracak sekilde yapilandirilmak suretiyle ise
baslar (Nurullah Geng, 2012: 229).

IK'Y’nin temel amaci1 isletmenin basarili olmasi i¢in insanlarin dogru olarak kullanimi
yoluyla, orgiitsel kapasitenin gelistirilmesidir. Bu amag birbiri ile iliskili olan iki yonii
icermektedir ; calisanlarin yetkinliklerini rasyonel bi¢imde kullanarak isletmeye olan
katkilarmi en st diizeye c¢ikarmak ve c¢alisanlarin yaptiklart isten doyum
saglamalarina katkida bulunmak.

IKY bu temel amaca ulagsmak igin, insan kaynaklarinin segilmesi, degerlendirilmesi,
ise kabul edilmesi, yetistirilmesi, egitiminin arttirtlmas1 imkanlanin genisletilmesi,
karyer yiikselisi, rotasyonu, motivasyonu, maddi ve manevi tesvik, moral ve
motivasyonun yiikseltilmesi, ¢calisma kosullarinin iyilestirilmesi, is glivenligi ve is
sagligi ile ilgili diizenlemelerin yapilmasi gibi faaliyetlerin uygulanmasini 6ngoriir.
Modern kosullarda hizla gelisen “bilgiye dayali ekonomi”, diger bir degisle inovatif
ekonomi, insan kaynaklarinin kalitesinin siirekli arttiritlmasini gerektirir. Cagimiz bir
bilgi ¢agidir. Bu gergevede, bilgiyi tireten de ve o bilgiyi kullanan da insandir. Bu
nedenle de ona insan kaynagi degil, “entellektiiel sermaye” denilmeye baslanmistir.
Cagdas giincel donemde, insana bakis olduk¢adegismis ve farklilagmistir ki, artik
calisanlarin ise alimlarinda fiziksel yeteneklerine degil, bilgisel yetkinliklerine
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bakilmaktadir. Insan kaynaklarinim etkin kullanimi, inovatif ekonominin gelisimini de
saglamaktadir. Boylece, inovatif ekonominin modern gelisim siirecindeki kosullar
i¢erisinde insan faktoriiniin roliiniin 6nemi artmaktadir.
Yeni bilgi, beceri ve yetkinliklerin kazanilmasinda insanlarin egitim siirecine
katilimiyla olusturulan imkanlar ve isyerinde de uygulamaya alinan egitim faktorii
onemli bir yere sahip olmaktadir. Egitim, insan sermayesinin temelini saglar, onun
seviyesinin arttirtlmasi ise dogal olarak c¢alisan verimliligini artirir. Diger sartlar
sabitken, egitim diizeyinin daha yiiksek olmasi gelirlerin artisina yol agar. Boylece,
egitim, insan kaynaklarinin etkin kullaniminin anahtarina doniismiis olur.
Modern isletmelerin yenilikg¢ilik basarisi biiyiik 6l¢tide bu yenilik¢i gelismenin en
degerli kaynagi olan insan kaynaklari yonetiminin etkinligine baghidir. Insan
kaynaklar1 yonetiminde pratik faaliyetler, 6grenme, inovatif siire¢ ve yaraticilik
arasindaki baglanti seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Boylece, insan kaynaklarinin inovatif
yonetiminin olugmasina, 6zellikle yonetim bilimleri ve uygulama alanlarinin sentezi
olarak yaklasabiliriz;6zetle inovatif yonetim ve insan kaynaklar1 yonetiminin bir arada
ele alinmasi modern igletmenin temel pratikleri arasinda yer almaktadir.
Inovatif insan kaynaklar1 yonetiminin temel unsurlarina, asagidaki hususlarin
eklenmesi miimkiindiir (Schuler, 1992);

—insan kaynaginin, isletmelerin verimliligini ve rekabet yetenegini belirleyenbir
faktor ve ayn1 zamanda, katma deger yaratan temel bir kaynak gibi degerlendirilmesi;

— insan kaynaklar1 yonetimi i¢in stratejik bir yaklasima odaklanmast;

— insan kaynaklarmin olusturulmasi ve gelistirilmesine iliskin uzun vadeli
yatirimlarin (bir bakima) ekonomik fizibilite gibi tanimlanmas;

— sosyallestirme ve demokratiklesme;

— igin hilimanizasyonu (insani degerlere Onem verilmesi), igeriginin
zenginlestirilmesi ve caligma hayatinin kalitesinin iyilestirilmesi.
Boylece bir isletmenin basarili olmasi, onun dogru insanlarla is yapmasina, onlarin
gelistirilmesine, degerlendirilmesine ve motivasyonuna, yani basarili insan kaynaklari
yonetiminin saglanmasina baglidir.
IKY genel olarak, insan kaynaklarindan en etkili sekilde yararlanmak, insan
kaynaklarin orglite, bireye ve ¢evreye yararli olacak sekilde kullanmaktir. Burada her

{ic unsur, IKY igin cok énem tasimaktadir. Sdyle ki, her insanin ¢alismasi icin kendi
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nedenleri vardir. Ornegin, para kazanmak, kendini 1spatlamak ve hayallerini
gerceklestirmek, kariyerini gelistirmek, basarili olmak ve benzeri konulari igerir.

IKY sadece orgiitiin ihtiyaclarini degil, bireyin ihtiyaglarini da karsilamak zorundadir.
Cevre agisindan, her bir 6rgiit aslinda toplumun bir pargasidir. Organizasyonlar tek
baslarina degildir ve bir ¢evreye ve toplumsal bir etkiye sahiptir.

Bireylerin de kendi ¢evresi ve onlardan yararlananlar ve/veya etkilenenler vardir. Bu
nedenle, hem Orgiitiin, hem de bireyin ihtiyaglarinin karsilanip, karsilanmamasi
cevreyi etkiler.

IKY’nin iistlendigi islevleri dort temel faaliyet alami iginde gruplandirmak da
miimkiindiir (Geylan, 2007: 12; Agikdgretim Insan Kaynaklar1 Yénetimi dersi):

1) insan kaynaklar1 planlamasi — isletmenin genel amaglarm dikkate alarak,
nerede, ne zaman, hangi nitelikte ve kag¢ nicelikte insana ihtiya¢ oldugunun planlamasi
yapilmalidir. Diger bir degisle, insan kaynaklar1 arzinin ve talebinin belirlenmesi ve
onlarin karsilastirilmasi esasinda insan kaynaklari planinin hazirlanmasi gerekir.

2) Is analizi — hangi islerin ve belirlenen islerin nasil yapilmasimin, bu islerin
yapilmasi i¢in hangi nitelikler gerektiginin belirlenmesi, tanimlanmasi ve gereklerinin
¢ikartlmasi durumudur.

3) Is tanimina uygun olarak, zamaninda ve gerektigi yerde bulunmas1 gereken
insanlarin aranmasi ve degerlendirilmesi de ayri bir faaliyet alanidir. Bu insanlar
hem i¢ kaynaklardan hem de dis kaynaklardan aranabilir. Onemli olan en dogru
kaynaga ulagsmak ve onun isletmeye bagvurmasini saglamaktir.

4) Insan kaynagmm elde tutulmasi ise, insan kaynaginiorganizasyon icinde
tutmak ve ondan en iyi sekilde yararlanmak igin onlarin egitilmesi, motive edilmesi,
performansini arttiracak her tlir 6nlemin alinmasi, yiiksek performans gostermesinin
saglanmasi, calisma kosullarinin diizenlenmesi, ekip calismalarina tesvik edilmesi
gereken faaliyet alanlarini kapsar.

Ama tiim bunlar ¢alisanlarin isletmede tutulmasi icin yeterli olmayabilir. Dis isgiicii
piyasasinda o kadar biiyiik rekabet olugmaktadir ki, kisiyi elde tutmak onu elde
etmekden daha zor olmaktadir. Baz1 durumlarda ¢ok biiyiik masraflarla egitilmis ve
yatirim yapilmis bir kisi, baska bir isletmeye transfer olabilmektedir.

Oncelikel maas - gelir (iicret) onu isletmede tutmak igin en &nemli faktdr olarak
karsimiza ¢ikar. Ucretlenmede adalet bu yiizden ¢ok énemlidir. Genel olarak herkes
hak ettigi ticteri almalidir. Adil ticret verilmesi sarttir. Ama bazi durumlarda iyi licret
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- gelir de yetmeyebilmektedir. Eger performans: takdir edilmiyor, taninmiyor veya
odiillendirilmiyorsa o kisiyi isletmede tutmak zor olacaktir. Bagkaca faktdlerin de
olusturulmas1 gerekir. Ornegin, kisinin kariyer gelistirme imkaninm arttirilmasi, ise
uygun g¢evrenin ve Orgiite bagliligin olusturulmasi, giiven unsurunun olusturulmasi,
karsilikli iletisim kanallarinin agik olmasi, is tatmininin ve memnuniyetinin
saglanmasi, lider konumuna getirilmesi, yetkilendirme kadar, hatta ondan daha
onemlisi, yetkelendirmenin temini ve inisiyatif verilmesi ve bunlara bagli olarak

uygun bireyin seg¢imi.

3.2.2. Performans ve kariyer yonetimi

Her bir isletmenin iretkenligi,organizasyonda uygulanan teknoloji ve insan
kaynaginin performansina baglidir. Bu yiizden iiretkenligi arttirmak icin gerekli olan
bilgi, beceri ve gabalarin arttirilmasi ve gelistirilmesine hizmet eden insan kaynaklar
yonetiminde performansingelistirilmesine 6zellikle 6nem verilir. Ciinkli ¢alisanlarin
bilgi ve becerileri, Kisisel 6zellikleri ve verimlilikleri sonugta isletmenin faaliyetini
dogrudan etkiler.

Insan kaynagmin motivasyonunu arttirmak, drgiite bagliligini saglamak ve calisanlari
elde tutabilmek icin “performans ve kariyer yonetimi” 6nemli konu bagliklaridir.
Performans ve kariyer yonetimi hem ¢aligsanlar, hem de isletme agisindan ¢ok 6nemli
bir “insan kaynaklar1 yonetimi” islevidir.

Orgiitiin amaglan ile iligkili olarak, isgdérenin performansinin incelenmesinin, geri
bildirim ve hedeflerin belirlenmesinin 6nemini ortaya koyan yonetim biliminin belli
bir alani olarak “performans yonetimi”, orgiitiin, takim ve bireylerin daha verimli hale
gelmesini ifade eder ve lizerinde anlagsmaya varilan amaglar dogrultusunda, bilgi,
beceri ve gerekli yeterlikleri isgorenlere kazandirmak i¢in bir zemin hazirlar (Helvaci,
2002).

Performans yonetimi birkag¢ unsuru bir arada igerir. Bunlardan performans planlama,
performans degerlendirme, performansi arttiracak 6nlemlerin alinmasi, performans
gelistirme ve performans 6l¢iimiiniin kontrolii gibi konular 6nplanda gelir.
Performans yonetiminin yilda bir kere yapilan herhangi bir iglev gibi degil, kapsamli
ve siirekli bir siire¢ olarak ele alinmasi gerekir. Bu baglamda, “performans yonetim
siireci”, performans yonetim sisteminin olusturulmasi, yiiriitilmesi ve gelistirilmesi

asamalarini iceren bir faaliyet alanidir.
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Performans yonetim sisteminin olusturulmasinda 6ncelikle planlama kavramu ile ilgili
olan kim, neyi, ne zaman, nasil yapacak sorularina cevap aranir. Kisaca, planlama
gelecekte ulagilmasi gereken hedefin ve bu hedefe ulagsmak igin nelerin yapilmasi
gerekli oldugunun belirlenmesidir. Performans yo6netim sisteminin planlama
asamasinda, Oncelikle degerlendirilenler ve degerlendirenler ile degerlendirme
kurallar1 gibi konular agikca belirlenmelidir. Performans yonetim sisteminden dogru
sekilde yararlanmak i¢in performans kriterleri, hedefleri, standartlar1 ve degerleme
yontemlerinin planlama asamasinda belirlenmesi gerekir. Bu unsurlar, cesitli
anlagmazliklari, kasithh ve tek tarafli degerlendirmelerin minimize edilmesini
saglayacak ve boylece, performans yoOnetimi daha acgik ve objektif sekilde
stirdiiriilebilecektir.
Performans degerlendirmesi, sirketlerin, ¢alisanlarinin  mutluluklarini =~ ve
organizasyona bagliliklarini artirabilmek icin {izerinde yogun olarak calistiklar1 bir
kavram olmak ndurumundadir. Cilinkii basarisiz bir performans degerlendirme
yonetimi, ayn1 konularda negatif bir etki yaratir. Isletme ve onun yoneticileri agisindan
Oonem tasidigr kadar, c¢alisanlar acisindan da Onem tasimakta olanperformans
degerlendirmesi ile isgoren sadece iicretle degil, ayn1 zamanda kariyer ilerlemesiyle
de odiillendirilebilir. Ayrica, degerlendirme sonucunda, iggérenlerin varsa eksiklikleri
tespit edilerek,bunlari  giderme ve yeteneklerini gelistirme olanagi da
saglanabilmektedir. Buna ilaveten, kurumlar i¢in 6nemli olan giiclii ve iyilestirmeye
acik sahalarin belirlenmesi gibi, ¢alisanlarin kendileriyle ilgili kriterler agisindan da
ayni sekilde gii¢lii ve iyilestirmeye agik alanlar olarak bireyin kendisiyle paylasilmasi
onem arzetmektedir. Bu kapsamda, performans degerlendirmesi sonraki boliimde daha
ayrintili olarak incelenecektir.
Performansin dogru bir sekilde degerlendirilmesi i¢in ‘“degerleme kriterlerinin”
belirlenmesi son derece onemlidir. Bireysel ve grup bazinda kriterlerinbirlikte ele
alinmasiyla performans degerlendirmesinin, en kisa zamanda ve sonug¢ odakli
olmasina imkan saglamas1 miimkiindiir. Performans kriterleri, bir isin basarili olmasi
icin 6nemli olan isle ilgili bilgi ve beceriler, kisilik 6zellikleri ve sonuglar gibi
boyutlar1 ifade eder. Bunlar performans degerlendirmesi igin baslica kriterler
arasinda yeralir. Ancak, farkli islerde performans kriterleri degisebilir. Performans
degerlendirmesi yapilmasi i¢in, asagidaki kriterilerin ele alinmasi 6nerilebilir (Uyargil
vd.: 40):
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e i5 bilgisi (isle ilgili teknik bilgi diizeyi);

e is kalitesi (isin dogrulugu, eksiksiz olmasi vb.);

¢ is miktar1 (normal kosullarda is liretkenligi);

e isbirligi (bagkalariyla ¢alisma);

e iletisim kurma (iletisim araclarini etkili kullanma, dinleme becerileri vb.);

e giivenilirlik (isletmeye ait araglar1 ve bilgileri koruma, iligkilerde giivenilir

olmavb.);

e ise devamlilik (tanimlanmis kosullarda ise devam etme).
Performans Kriterlerinin 6lgiilebilir, basit, yeterli ve objektif olmasi dogrultusunda
hazirlanmasi temel esastir . Performans kriterleri, ilgili birimler ve bireysel uzmanlar
tarafindan tespit edilmeli ve bunun esasinda ortak bir anlagsmaya varilmalidir.
Performans hedeflerinin kolayca olglilemedigi islerde veya daha genel hatlarda
performans degerlendirmesi yapilmasi gerektiginde, sadece genel performans
kriterlerine gore degerlendirme yapilabilir.
Performans degerlendirmede performans hedeflerinin belirlenmesi de 6nemlidir.
Hedefler isletmenin temel amaclarina ulasilabilmesi i¢in ulagmasi gereken daha kesin,
kisa vadeli ve 6lgiilebilir sonuglar ya da gostergeler olarak tanimlanabilir (Eren, 1993:
171). Isletmenin basarisi, faaliyet gosterdigialanlarda “hedeflere” ulasmaktir. Bu
yiizden performans degerlendirilmesinde hedeflere ne kadar ulasildigr dikkate
alinmalidir.
Genel olarak hedefler, belirgin, olgiilebilir, ulasilabilir, ger¢ek¢i ve zaman sinirlt
olmalidir. Hedeflerin belirlenmesinde onceki deneyimlerden bagka, isletmelerle veya
is birimleriyle yapilacak kiyaslamalardan, yonetim kararlarindan ve resmi
standartlardan, Ozellikle performans Ol¢limiinii  kolaylagtiran  standartlardan
yararlanilabilir.
Her bir hedef i¢in performans standartlari belirlenmelidir. Performans standartlari, bir
isin gerektirdigi hususlari ve Kiminnasil yerine getirmesi gerektigini belirten sartlardir.
Dolayisiyla, standartlarin yazilmasinda calisanlar degil, yapilacak isler dikkate alinir.
S6zkonusu standartlar performansin degerlendirilmesinde esas olarak Ongoriiliir,
varilan sonuclar standartlarla kiyaslanarak performansla ilgili karar verilir.
Performans yonetim sisteminin yiiriitilmesinde bir sonraki diger Onemli asama,

performans gortismeleri ve geri bildirimlgerdir.
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Performans goriismesi, yoneticiler, bireyler, takim lideri ve takim tiyeleri arasinda en
az yilda bir kez, daha etkin bir performans yonetim sistemi yaratilmasi i¢in ise
performans doneminin basinda (anlasma goriismesi), ortasinda (izleme goriismesi) ve
sonunda (degerleme goriismesi) olmak tizere ii¢ kez yapilmasi gereken toplantilardir.
Performans yonetim siirecinin sonuncu agamasi olan performans yonetim sisteminin
gelistirilmesinin temelinde dncelikle galisanlarin performansinin diisiik veya yetersiz
olmasinin  nedenlerinin  belirlenerek, ¢Ozlimlenmesi, kisaca, calisanlarin
performansinin gelistirilmesi esastir. Diger bir ifade ile, performans diistikliigline veya
yetersizligine neden olan sorunlarin asilmasi ve aradan kaldirilmasi i¢in yapilmasi
gerekenler, performans yonetim sisteminin gelistirilmesi i¢in kullanilacak bilgi ve
beceri ihtiyaglarini karsilayacaktir.

Giinlimiizde insan kaynaklari agisindan 6nemli hale gelen kavramlardan birisi de
kariyerdir. Kariyer; bireyin yasami boyunca dgrenmesi, ilerlemesi ve gelismesi olarak
ifade edilmektedir (Eren, 1993: 127).

Giiniimiizde daha ¢ok sayda insanlar, 6zellikle kariyer ilerlemeSinin sinirli oldugu
isletmelerde ¢alisanlar, kariyer gelisiminin biiyiik 6l¢tlide is¢ilerin aktivitesi ile bagimli
oldugunun farkindadir. Bunlar, kariyeri sirasinda bilgi ve beceri portfoyii kazanan ve
kariyeri boyunca bilingli olarak bircok kez yon degistirebilen insanlardir. Aslinda,
isverenlerin bu egilimi memnuniyetle karsilamasi gerekir. Ayrica, isletmeler personeli
elde tutmak i¢in asagidaki yollarla kariyer yapma firsati planlamalidirlar (Armstrong,
2008: 262):

- calisanlarin gerekli tecriibeyi kazanmalari i¢in kosullar1 olusturmak;

- ¢alisanlarin is potansiyelini belirlemek icin daha sistematik prosediirler
uygulamak;

- calisanlara terfi i¢in daha iyi1 firsatlar yaratmak;

- esitlik ilkesine dayali prosediirleri hazirlamak;

- kariyer gelistirme i¢in danismanlik ve profesyonel yardim géstermek.
Temel amac1 bireysel yetenek ve ilgi alanlarinin 6rgiit amaclar ile uyumlastiriimasi
ve hem Orgiitiin, hem de calslanlarin kendi potansiyellerinden en {iist diizeyde
yararlanabilmesinin gergeklestirilmesi olarak tanimlanabilecekkariyer
planlamasinin” da iki temel boyutu bulunmaktadir:

e bireysel planlama;

o Orgiitsel planlama.
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Her iki boyutun birlesimi ile de “kariyer planlama” yapilmaktadir.
Kariyer planlama kisinin kendi kendini degerlendirmesi; bilgi, beceri, deger, gii¢lii ve
gelistirilmesi gereken yonlerin belirlenmesi; kisa, orta, uzun donemli hedeflerin
belirlenmesi; kariyer planlarinin hazirlanmasi ve kariyerplanlarini uygulamasi gibi
islevleri i¢ine almaktadir.
M.Armstrong, kariyer yonetimini, gerekli yetenekleri olan insanlarin
“kariyerlerininplanlanmas1” ve “gelistirilmesi” gibi eksenler ¢ercevesinde
belirlemistir (Armstrong, 2008: 33).
Kariyer yoOnetimi, isgiiciiniin ihtiyaglarini tatmin etmek ve bireylerin kariyer
hedeflerine ulagmasini saglamak i¢in,“is hayatina giris, atamalar, transferler, ve is
degistirmelerini” kapsamaktadir (Uyargil vd.: 129).
Diger yonetim faaliyetlerinde oldugu gibi, kariyer yonetiminde de birey, orgiit ya da
her iki tarafin katilimi ile ortak olarak verilmekte olan bir “karar asamasi1”
bulunmaktadir. Orgiitlerde kariyer yonetimine 6énem verilmesinin nedeni, bireyin is
doyumunuve orgiitsel sadakatini saglamaya yoneliktir.
Yetenegi olan ¢alisanlara kariyer yapma firsati taninirsa, onlari elde tutabilmek ve
isletmeye bagliligi arttirmak daha kolay olmaktadir. Kariyer yapma firsati taninan
birey isini daha yiiksek performansla siirdiiriir, onun verimliligi artar, kendisinin
onemli oldugunu, gerekli bir is yaptigin1 ve deger yarattigini diigiiniir. Tiim bunlar
caligsanin moral ve motivasyonunu yiikselterek orgiite olan bagliliginin artmasina, isini
daha ¢ok sevmesine, bu da isteki performansinin yiikselmesine neden olmakta ve
sadece calisan agisindan degil, oOrgiit agisindan da bir¢ok olumlu sonuca yol
acmaktadir. Kariyer se¢iminde bireyin istekleri ile yeteneklerinin uygun noktada
bulusmas1 6nemli bir role sahiptir.Hem bireysel hem de orgiitsel agisindan kariyer
yonetimi “li¢ periyodik diizeyden” meydana gelmektedir:
a) Girdiler; b) Gelisim safhalar1 ve, ¢) Ciktilar.
Kariyer girdileri, bireyin degerlerini, isteklerini, ilgilerini, becerilerini, aile
ithtiyaglarini vb. igerir.
Kariyerde gelisim sahfalar1 da iic asamadan olugmaktadir;

1.Baslangic giris: sosyalizasyon ve ¢iraklik;

2.0rta tiyelik: egitim, yeniden egitim, atanma ve is degistirme;

3.Son ¢ikis: disar yerlesme, ikinci kariyer.
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Kariyer ¢iktilart ise, bireyin tatmini, gelir, gelistirme, saygimnlik, giivenlik, katki vb.
gostergelerle belirlenir.
Kariyer Yonetimine iki ayr1 pozisyondan bakilabilmektedir;

» Orgiitiin “birey iizerinde odaklastig1” Kariyer Y&netimi;

* Bireyin “kendisi lizerinde odaklastig1” Kariyer Y dnetimi.
Bireyin ilk is ortamina katildig1 andan itibaren,“6rgiitiin birey {lizerinde odaklandigi
kariyer yonetimi siireci” baslamaktadir. Bu siirecin ilk adimi olarak sosyalizasyon
kabul edilir. Sosyalizasyon slireci, ¢alisanlarla yoneticilerin ortak normlara, degerlere
kisacasi ortak bir orgiit kiiltiiriine sahip olmasi nedeniyle stratejik bir 6neme sahiptir.
Kariyer yonetimi siirecinde Orgiitiin gorevi, bireyin yeteneklerinin ve Kariyer
imkanlarinin incelenmesine, kariyer planinin olusturulmasina yardimei olmak ve
bireyin kariyer yolunda ilerlemek i¢in gereken egitim ve gelisme firsatlarim
saglamaktir.
“Bireyin kendisi tlizerinde odaklandig1 kariyeryonetimi”, kisinin kendisi hakkinda
ogrendikleriyle baslar. Bireyin kendi degerlemesini yaparken, kariyerine yonelik neler
yapmak istedigini belirlemesi ve bu istekleri gergeklestirmek i¢in gerekli bilgi, yetenek
ve beceriye sahip olup, olmadigini analiz etmesi; kendisini kariyer hedeflerine
ulastiracak gii¢lii yonlerinin neler oldugunu ortaya koyarak, bunlar1 daha da
giiclendirmesi, zayif yonlerini ortaya koyarak, bu zayif yonlerini gili¢clendirmeye
yonelik stratejiler belirlemesi ve bunlari etkin sekilde uygulamasi gerekmektedir
(Uyargil vd.: 129).
Calisanlarin kariyer yiikselisinin odaklandig1 bir isletmede ¢alismak bireyin Orgiite
olan bagliligini, is tatminini artirmakta ve performansini ylikselmektedir. Aksi
takdirde bireylerin moral ve motivasyonu bozulur, isten ayrilanlarin sayisi artar,
verimlilik azalir ve bu da isletmenin rakabet giiciiniin diismesine neden olur.
Birgok isletme, insan kaynaklarindan etkinlikle yararlanabilmek, bireysel tiikenmisligi
onlemek, verimliligi arttirmak ve ¢alisanlarin is yasaminin kalitesini gelistirmek icin
“kariyer yonetimi programlar1” olusturur.
Kariyer yonetimi programlarinin temel amaci,isletmenin stratejik hedeflerine ulasmak
igin personelin mevcut yetenekleri, istekleri, ilgileri ve telepleri dikkate alinarak,

onlarin potansiyal imkanlarini gelistirmektir.
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Orgiitsel kariyer gelistirme programlari, bireylerin egitim, tutum ve davranislaria,
amaclara, ihtiyaclara ve gelecekteki olasi pozisyonlara gore tasarlanir. Bu
programlarin amaglar1 asagidaki gibi siralanmaktadir (Aytag, 1997: 137-138):

* isletmenin verimliligini arttirmak,

* isletmenin stratejisine uygun yonetici potansiyeli yaratmak,

* calisanlar1 rahatlatarak psikolojik tatmini artirmak,

* Orgiitsel baglilig1 ve degerleri arttirmak,

* ¢alisanlar1 kendi geleceklerini planlamalarina olanak vererek, motive etmek,

 nitelikli calisanlarin Orglitte kalmasini saglayarak, orgiitsel yetenegi
geligtirmek,

* bireylerin orgiitteki gelisim basamaklarinda ilerlemelerini saglamak.
Boylece orgilitsel kariyer gelistirme programlari kapsaminda calisanlarin i
niteliklerinin gelistirilmesi ve kariyer gelisimine destek olunmasi i¢in drgiitler cesitli
yontem ve etkinliklere basvurmaktadir.Burada destek tiirleri olarak asagidakiler
gosterilebilir;

« Orgiitsel amaglara ve gelecek stratejilere uygun bir iletisim saglanmasi;

* calisanlara yeni ilgi alani ve is deneyimleri ile miicadele, diger bir degisle,
biiylime firsat1 verilmesi;

ecalisanlarin gelistirilmesi ve egitimi i¢in finansal destek saglanmasi;

ecalisanlarin is yiiklerinin uygun sekilde diizenlenmesi ve 6grenme icin

onlara zaman verilmesi.

3.2.3. Kriz yonetimi

Degisim stratejisinde isletmenin ve organizasyonda ¢alisan insan kaynaklarini en ¢ok
etkileyen “kriz durumunun” dikkate alinmasi ¢ok 6nemlidir.

Genel anlamiyla “kriz” iyi islemeyen ve yeniden yapilandirmayi bekleyen bir durumu
ifade eder. Kriz, eski Yunancasi “krisis” olarak,“karar alma” anlamina gelir. Baz1
arastirmacilar krizi “ tehdit edici kosula miidahale etmede yetersiz kalma durumu”,
diger arastirmacilar ise bunu “beklenmeyen kosullarin iistesinden gelme gerekliligi”
olarak agiklarlar.

Ancak, bu fikirlerin ikincisinin giiniimiizde daha dogru bir ifade oldugu belirtilebilir.
Bir isletmede, beklenmedik bir durumda isleri aksatacak problemler ¢ikabilir. Bu

problemler, kurumun islerini engelleyen ve hatta isletmenin kapanmasina sebep
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olabilecek durumlardir. Boyle problemler “kriz”’, bu problemlerin ortadan kaldirilmasi
icin planlanan siirece ise “kriz yonetimi” denilmektedir.
Ama her ortaya ¢ikan problem de kriz degildir. Ortaya ¢ikan bir degisimin bir “kriz”
olarak nitelendirilebilmesi i¢in asagidaki Ozelliklere sahip olmasi gerekmektedir
(Tuncer, 2003):

e Kriz durumu tahmin edilemez,

e Orgiitiin tahmin ve krizi 5nleme mekanizmlar yetersiz kalir,

e Kiriz, orgiitiin amag ve varligin tehtit eder,

e Krizin tistesinden gelinmesi ve izlenmesi gereken yollarin kararlastirilmasi i¢in
yeterli bilgi ve zaman bulunmaz,

e Kiriz, karar veren kisilerde gerilim yaratir.
Kriz yonetiminin asil anlami aslinda “isletmeyi krizin karsisina alarak, yonetmek™tir.
Krizleri tamamen ortadan kaldirmak mimkiin degildir. Ancak, orgiitlere fazla zarar
vermeden yonetmek imkan dahilindedir. Bu nedenle orgiitler kriz yonetimi tizerinde
onemle durmalidirlar. Kriz yoOnetimi, Orglitlerin karsilasmast miimkiin olan kriz
durumuna karsilik olarak kriz belirtilerinin hemen yakalanarak degerlendirilmesi ve
sonucta krizin en az zararla atlatilmasi i¢in gerekli olan 6nlemlerin dogrudan alinmasi
ve uygulamaya konulmasi siirecini ifade etmekdedir (Giiney, 2012a: 25).
Kriz déneminin baslica ii¢ evresinden sz edilebilir. Genellikle krizin “sicak evresi”
denilen, krizin baslangiglar1 bu evrelerden ilkidir. Buna “sok dénemi” de diyebiliriz.
Bu evrede krizi asmak i¢in 6nlemler {izerinde durulmaya baglanir. “Uyum siireci”
genel olarak bu evrelerin ikincisine denk getmektedir. Bu evrede siireg, kisilerin 6n
hazirliklarima veya stresin agirhigina baghidir. Bu uyum siireci artik kurumun
calisanlarinin bu evreye uyum saglamasi ve krize ne kadar hazir olduklariyla baglantili
devam eder. Son evre ise, “siikunet-sakinlik donemi”dir. Bu evre, tiim birey ve
kurumlardan esneklik ve yaraticilik talep eden bir “degisim ihtiyaci” i¢indedir. Yani,
calisanlar bu evrede artik kurumlarinin kurtulmasi i¢in ellerinden geleni yapar, yeni
fikir ve bilgiler edinerek, krize kars1 savasi kazanmaya galigirlar.
Krizleri tamamen ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Ancak orgiitlere fazla zarar
vermeden yonetmek icin proaktif 6nlemlere gereksinim vardir. Bu nedenle orgiirler
kriz yonetimi iizerinde 6nemle durmalidirlar.
Kriz yonetimini uygulamanin bir ka¢ agamas1 vardir:

1. Krizi ortaya ¢ikaran faktorlerin arastirilmasi.
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2. Kriz analizinin yapilmasi.

3. Krizi denetim altina almak.

4. Kriz yonetim plani olusturmak.

5. Karar almak.
Yukarida yazilanlar kriz yonetiminin olusturulmasinda baslica etkenlerdir.
Krizi ortaya cikaran faktorler - Krizler nakit sikintisi, satislarin diisiisii, ani pazar
degisikligi, uluslararas1 olumsuz olaylar, yeni hiikiimet diizenlemeleri, bilgilerin
giincel olmamasi gibi, bir ¢ok faktorlerden olusabilmektedir (Hasan, 2000). Bir is
hayatinda, yoneticiler veya liderlerin, hatta ¢alisanlarin bile yeterli bilgiye sahip
olmamasi, yada gelisen diinyada, her giin yeni bir fikir ve bilginin ortaya ¢iktig1 bir
zamanda, kendi bilgilerinin giincellenmemesi bile isletmede bir kriz ortaminin
olusmasina sebep olabilir.
Kriz analizi — Kriz analizi, isletme veya kurumu krize sokan veya sokabilecek orgiitsel
yada cevresel faktorleri arastirarak, krizin nasil ve neden ortaya ciktigini vekrizin
gelisme seyrini gosterir. Kriz, kurum tarafindan beklenmeyen bir durumdur. Ama bu
hi¢ anlasilamaz anlamina gelemez. Buna kars1 6nlem alinmasi i¢in Orgiit cevresel
faktorlere ve bilgilerin giincellestirilmesine 6nem vererek, kurumu krize karsi
dayanikli veya bertaraf edebilir hale gelebilir. Diger bir degisle isletme yonetimi, krizi
analiz ederek kendi isletmesini krize kars1 koruyabilir.
Krizi denetim altina almak — Krizden kagmak miimkiin olmasa bile, onu kontrol
altina almak miimkiindiir. Bu, krize ugradiktan sonra bile onu yonetebilmek ve en az
zararla bu krizden c¢ikarmak anlamma gelir. lyi bir yonetici isletmesinin krize
ugramadan, krizi 6nlemek veya krizden korumak igin 6nceden proaktif bir plan
uygulamalidir. Bunu bir kriz yonetim ekibi kurarak da yapabilir. Kriz yonetim ekibi,
isletmenin i¢ine diisebilecegi zarari, veya sdzkonusu zarara ugratabilecek faktorleri
ortaya ¢ikartabilmelidir. Ekip, kurumdaki zayifliklari tespit ederek, yonetimin bunun
karsisina gecmesi i¢in haberdar etmelidir.
Kriz yonetim plam olusturmak — Krizlerin etkilerine kars1 6nlemler almak igin bir
planin yapilmasi, kriz yonetiminin en 6nemli igidir. Kriz planinin olusturulmasi sadece
kriz zamani degil, ayn1 zamanda krizden 6nce de hazirlanmalidir (Nurullah Geng,
2012: 382). Bu da isletmenin ugrayacagi krizden en az ve hatta karl1 bile ¢ikabilmesi
icin tek yoldur. Kriz yonetim plani, krize neden olan faktorlerin arastirilmasi ve dogru
bir analiz yapildiktan sonra hazirlanabilir.
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Karar alma — Kriz yonetiminin en son agamasi karar alma siirecidir. Yalniz kriz plan1
olusturulduktan sonra herhangi bir karar alinabilir. Bu karar hazirlanmig planin nasil,
ne zaman, ne sekilde uygulanacagini agik bir sekilde gostermelidir. Ayni zamanda,
isletme i¢in dogru bir karar olduguna emin olmak gerekir. Bu Karar, isletmenin
hayatini kurtarilmasina yada yanlig bir karar sonucu isletmenin sonunu getirebilir.
Hi¢ kuskusuz krizden isletmede ¢alisan herkes etkilenir. Bunlari yonetimden
baslayarak, en ast ¢alisana kadar siralamak dogru olur. Isin asil kismimin ¢alisanlarin
sorumlulugunda oldugunu diisiiniirsek, ortaya ¢ikan kriz, ¢alisanlari motivasyon
diistikliigline ugratarak, isletmeyi zor bir durumda birakabilecektir. Etkili bir kriz
yonetimi i¢in ¢alisanlarin moral diizeyinin yiiksek tutulmasi ve psikolojik yonlerinin
her zaman g6z 6niinde bulundurulmasi gerekir. Motivasyonun artirilmasi i¢in sadece
motivasyon saglayici diyaloglar degil, ayn1 zamanda farkli taktikler de uygulamak
gerekmektedir.

Motivasyonun bir isyeri i¢in, psikolojik bir durum oldugunu diisiintirsek, ¢alisanlari,
daha iyi ¢alismalar1 icin “psikolojik” yontemler uygulayarak motive etmek
miimkiindiir. Boyle bir durumda calisanlar yeteneklerinin asil gerektirdigi ve
istedikleri islerde galisarak islerini daha iyi ve severek yaparlar. Bu da isletmeyi kriz
doneminde olusabilecek zarar1 asgari diizeye indirebilmesi i¢in bir imkan yaratir.

Hig siliphesiz, kriz zamanlarinda en 6nemli 6ge insan kaynaklaridir. Clinkii, krizden en
ok etkilenen &rgiitiin galisanlaridir (Hasan Ekinci, Ferit izci. 2006). Orgiitii krizden
daha kotii sarsan asil olay, kriz yonetimi ve ¢oziimii konusunda insan kaynaklarinin
yanlis kullanilmasi1 ve g¢alisanlarin pek ¢ok 6zelliginin gozardi edilmesidir. Krizde
insan sermayesi diger tiim kaynaklardan 6nce gelmelidir. Dogal krizler, insanlarin
kendilerine olan saygisini tehtid etmez. Ancak, insan hatalar1, ihmaller ve artan kasti
tehtitler, insan psikolojisini bozarak, tiim degerlerini alt iist edebilir. Diger bir ifade ile
bir sirket yonetimi i¢in,dogru calisan1 dogru ise almak ve onu bu ise almak suretiyle,
isletme i¢in dogru kararin alinmasina yardimet olmak, insan kaynaklari1 yonetiminin

asil gorevidir.

3.2.4. Orgiitsel davrans ve drgiitsel baghlik

Orgiit kavraminimn tanimini yapmak o kadar da kolay degildir. Basit bir tanim yapacak
olursak, orgiitiin insanlarin ¢ok farkli ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla kurulan

teknik, sosyal ve ekonomik bir yapi olarak tanimlanmasi miimkiindiir. Geleneksel
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olarak oOrgilit, ortak amacglarin gerceklestirilmesi i¢in islerin ve ortak unsurlarin
anlamli bir sekilde birlesimi gibi tanimlanmaktadir. Pratik olarak, orgiit ortak
amaclarin gergeklestirilmesi i¢in fiziksel, maddi, mali ve insan kaynaklar1 unsurlarinin
belirli kurallarla yonetilmesi gerekir.

Orgiitler, sadece kisilerin bir araya gelmesiyle degil, bir araya gelen insanlarin
faaliyetlerinin anlamli bir esgiidiimii sonucunda ortaya ¢ikar. Bu faaliyetler kisilerin
ve islerin mal ve hizmet liretmek amaciyla bir diizen ¢ergevesinde bir araya
getirilmesini ifade eden “liretici bir iliski” baglaminda yerine getirilir (Nurullah Geng,
2012: 55).

Orgiitsel yapilarda basarili veya basarisiz olmanin nedenlerinden biri,“bireysel ve
orgiitsel davranmiglar’dir. Bireysel davranis ¢evreden gelen uyaricilara insanlarin
verdikleri tepkilerdir. Orgiitsel davranis ise orgiit igindeki faaliyetlerin siirdiiriilmesi
sirasinda sergilenen davraniglardir.

Calisanlarin islerini yaparken gosterdikleri davranislart ve onlarin nedenlerini
O0grenmege, kurumsal algi, deger ve performanslarim1 belirleme siireci Ornek
verilebilecegi gibi, orglitsel verimlilik ve etkinligi degerlendirmeye yonelik olan
slireglerin tiimii ise orgiitsel davraniglar olarak belirtilebilir (Giiney, 2012a: 29).
Orgiitsel davranisin temel amaci, ¢alisanlarin davranislariin 6grenilmesi, izlenilmesi
ve kontrol edilmesi vasitasiyla veriler elde etmek ve bu verilerden yararlanarak,
onlarin ¢alisma kosullarini iyilestirmek, orgiitiin verimliligini ve etkinligini artirmak
olarak ifade edilebilir.

Orgiitsel davranigin temel 6gelerini sdyle siralamak miimkiindiir:

e Birey ve grup; Her orgiitsel yapinin igerisinde bireyler ve onlarin olusturdugu
gruplar mevcuttur. Orgiitsel davranisin ana konulari sunlardir; “bireyler arasinda, birey
ve grup arasinda ve farkli gruplar arasinda” olan iligkiler.

e Orgiitsel yap1;Orgiit iiyeleri arasindaki resmi iliskiler ag1 orgiitsel yapiy1
ifade etmektedir. Tiim Orgiitsel yapilarda hiyerarsik bir diizenleme mevcuttur. Bu
hiyerarsik yapida calisanlar birbirilerinden farkli statii ve bu statiilerin gerektirdigi
rollere sahiptirler. Calisanlarin hiyerarsik yapida yer aldiklar statii ve rollere gore
onlarin sahip olduklar1 gii¢ ve yetkiler belirlenmektedir.

e Teknolojik yapi;Teknolojik yapi calisanlarin islerini dogru ve Kaliteli
yapmalarina imkan veren araglardir. Bu araglara 6rnek olarak bilgisayarlari, yazicilari,

tarayicilari, interneti, iletisim aglart vb. gostermek gerekir.
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e Cevre; Her bir orgiit, cevresel bir sistemin i¢inde yer almaktadir ve ¢evresel
iliskilerde bulunmaktadirlar. Bu nedenle kendi faaliyetlerini diizenlerken teknolojik,
ekonomik, siyasal, kamusal ve kamuoyu vb. gibi ¢evresel kosullar1 dikkata almak
zorundadirlar. Dis ¢evre tarafindan zorlayarak dayatilan radikal degisiklikler, orgiitleri
bireylerin bireysel ve toplu gelisim yeteneklerine iliskin roliinii yeniden
degerlendirmeye ve bu organizasyonu yeniden canlandirmak i¢in potansiyel
olusturmaya mecbur birakmaktadir.

Isgdrenin galistigr orgiite kars: hissetdigi bagin giiciinii ifade eden orgiitsel baglilik;
ise ge¢ gelme, devamsizlik, isten ayrilma gibi istenmeyen sonuglar1 azaltmakta, tirtin
veya hizmet kalitesine olumlu katkida bulunmaktadir. Kisaca belirtecek olursak,
orgiitsel baglilik, calisanlarin biitiinsel psikolojik yapilariyla orgiitlerine baglanmay1
ifade etmektedir.

Calisanlarin 6rgiite bagliligini etkileyen bir ¢ok faktor mevcuttur; yas, cinsiyet, medeni
durum, tecriibe, giiven, is tatmini, yapilan isin 6nemi ve degerlendirilmesi, karar alma
stirecine katilim, gosterilen destek ve ilgi, taninma, is glivenligi ve saghigi, yiiksek
ticret, odillendirme, terfi firsatlari, liderlik davraniglari, yabancilasma, caresizlik,
rutinlik-tekrarlama ve benzeri durumlar.

Orgiitlerin en énemli amaglarindan biri “drgiitsel bagliligin” arttirlmasidir. Orgiitsel
baglilig1 arttiran unsurlari soyle siralandirmak miimkiindiir (Giiney, 2012a: 281-283):

a) Vizyon — orgiitiin gelecegini yansitarak, calisanlart daha verimli olmaya
yonlendirir ve onlarin orgiite bagliliklarini artirir.

b) Kontrol (Denetim) - ¢alisanlarin sorumlugunu ve onlarin isleri ile ilgili
kararlar1 verebilmelerinde tecriibelerini artirir.

C) Miicadele — galisanlara miicadele (gayret - ¢aba) ruhu asilamak suretiyle,
onlarin arasinda yarigma duygusu ve rekabeti yayginlastirarak, islerin daha iyi ve
verimli yapilmasini saglar, bu ise orgiite baglilig1 artirir.

d) Ekip caligmasi — islerin ekip olusturarak yapilmasi,orgiitsel bagliligin
artirllmasinda énemli role sahiptir. Oyle ki, ekipte olusturulmus birlik, beraberlik ve
dayanigsma duygusu, orgiitsel baglilig: yiikseltir.

e) Caligmalarin karsihigini almak — ¢aligsanlar basariyla tamamladiklari islerin
maddi ve manevi karsiligin1 tam olarak alarlarsa, onlarin orgiite olan bagliligi da

yiiksek olur ve kendilerine verilen zor isleri bile memnuniyetle yaparlar.
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f) TIletisim — orgiitsel iletisim, yapilan islerle ilgili geri bildirim ve drgiitte olup
bitenler konusunda bilgi verilmesini saglar, ¢alisanlarin igletmedeki degisimleri daha
kolay kabullenmesine neden olur ve dolayisiyla onlarin 6rgiite bagliligini artirir.

g) Deger verme - c¢alisanlar kendilerine deger verildiginde islerine ve
orgiitlerine daha ¢ok sadik davranirlar ve islerinden yiiksek doyum alirlar ki, bu da
sonugda Orgiitsel baglilig artirir.

h) Teknoloji — teknolojinin yenilenmesi ¢alisanlarin isini kolaylastirir ve kendi
calismalarindan memnuniyet hissi duyarlar, bu da onlarin 6rgiite bagliligini artirir.

1) Gelistirme - teknolojik degisiklikler ve bilgilerin yenilenmesi ¢alisanlarin
hizmet i¢i egitilm gérmesini zorunlu kilar. Egitim alan insanlar islerini daha kolay ve
sikilmadan yapmak yani sira, kendilerine olan giivenleri de artar ve bu durum onlarin
orgiitsel bagliligini olumlu yonde etkiler.

j) Orgiit kiiltiirii — 6rgiit kiiltiirii, calisanlarin grup bilinciyle gerek birbirlerine
ve gerekse orgiite bagliliginda 6nemli bir rol oynar. Kiiltiirel yapisini tamamlamig ve
kiiltiirel yapinin gereklerini diizenli bir sekilde yerine yetiren organizasyonda (6rnegin,
zamanina ve yerine  gore kutlamalarin, eglencelerin, o6diillendirmelerin vb.

yapilmasi) ¢aligsanlarin 6rgiite olan bagliligi da yiiksek olacaktir.

3.2.5.Liderlik ve Stres yonetimi

Yasadigimiz 21. Yiizyildan Once, baslamis olan global degisikliklerin en dnemlisi
isgiiciiniin niteliginde ve vasif seviyesinde olmustur. Ozellikle 20. Yiizyilin ikinci
yaris1 verimlilik ve kalite artisina yonelik yaklagimlar, bu siirecle paralel gelisim
gostermistir.  Geligsmis tilkelerin tiimiinde isgilicliniin  biiylik bolimii  fiziksel
kapasiteden cok, fikirleri, bilgileri, teorileri ve goriisleriyle calismaktadir. “Bilgi
is¢isi” veya “altin yakali ig¢i” dedigimiz bu kisilerin yonetimi de bu degisime uygun
olarak daha “farkli bir yaklasim ve liderligi” 6n plana ¢ikarmistir (Uyargil vd.: 130).
Basarili liderlik uygulamalarinin her bir isletmenin amaglarina ulagmasinda son derece
bliylik bir yere ve 6neme sahip oldugu bilinen bir 6ngoriidiir.

Gegmisten gilinlimiize kadar insanlar1 bir araya toplayip orgiitleyen, onlar1 belli amag
ve hedeflere yonelten bir kisiye — lidere ihtiya¢ duyulmustur. Toplumlarda ve
isletmelerde meydana gelen sosyal, siyasal ve ekonomik alanlarda siirekli degisimler,
lidere duyulan ihtiyaci daha ¢ok artirmaktadir. SOyle ki, sadece liderler sayesinde bu

degisimlerin listesinden gelinebilir, oldugu yaygin bir kanaattir.
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Sosyal bilimler literatiiriinde “liderlik kavrami”nin birbirinden farkli yiizlerce tanimi
belirlenmistir. Bunlardan bazilar1 sunlardir:

— Liderlik, grubun varligin1 diizenlemek ve bu diizenlemeler yoluyla grubun
mevcut giiciinden yarlanma siirecidir (Gliney, 2012a: 337);

— Liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilmek, bu amaglari
gerceklestirmek i¢in onlar1 ne yapacaklari konusunda harekete gegirebilecek bilgi ve
yeteneklerin toplamidir (Eren Erol, 1993: 357);

— Liderlik, orgiitiin varhigim siirdiirebilmesi i¢in gereken bir fonksiyondur.
Lider giliven yaratir, yardim saglar ancak, bireysel olarak yargilamaz, ¢alisanlarin
islerinden zevk almalar1 ve performanslarini en iist diizeye ¢ikarmalari i¢in ¢caba harcar
(Nurullah Geng, 2012: 44-45).

Ginliik dilde “lider” ile ayn1 anlamda kullanilan komutan, yonetici, baskan, sef,
popiiler kisi gibi kavramlar olsa da, onlarin arasinda énemli farkliliklar vardir ve bu
kavramlarin hicbiri “lider” kavraminin yerini dolduramaz (Giiney, 2012b: 39-44).

Bir liderin ortaya ¢ikabilmesi i¢in bir sosyal orgiitiin olmasi sartdir. Sosyal orgiitiin bir
tirtinii olan lider su kosullarla ortaya ¢ikabilir (Giiney, 2012b: 45):

1. Liderler, disaridan gruba zorla benimsetilebilir. Diger degisle, lider yonetim
tarafindan resmi olarak atanabilir;

2. Liderler, grup i¢indeki karsilikli iligkilerin bir {iriinii olarak uygun sartlarin
hazir olmasiyla ortaya ¢ikabilir. Burada lider, resmi olarak degil, gayri rasmi olarak
grubun arzusuyla ortaya ¢ikar.

Giiniimiizde liderlik yeteneklerinin ve becerilerinin “Ggrenilebilir olmasi” kabul
edilmektedir. Liderlerin hemen belirginlesmedigini, durup dururken ortaya
cikmadiklarmi biliyoruz. Genellikle organizasyonda dnceden yapilan belirli bir kariyer
tirii bu becerilerin ve yeteneklerin gelistirmelerine yardimci olmaktadir. Bircok
isletme okullarinda liderlik niteliklerini gelistirme programlari bulunmaktadir. Burada
temel olarak liderligin, beceri ve niteliklerin bir toplami degil, karakterin kalitesi
oldugu kabullenilmistir, 6rnegin, riski kendi tlizerine alma gibi(Vikhanskiy ve
Naumov, 2006: 462). Dolayisiyla, bir kariyer tiirii olabilecegi gibi, ortaya ¢ikan kriz
ve risk durumlarinda da liderligin belirginlesebilecegini ifade edebiliriz.

Bir kisinin lider olmasi igin belirli niteliklere sahip olmasi yeterli degildir. Onun
birtakim kurallara uymas1 ve kendini bu konuda gelistirmesi gerekir. Bu kurallarin
bazilarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Giiney, 2012b: 53-54):
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¢ Kendini tanima ve gelistirme;

o Yeterli bir bilgiye sahip olma;

e Sorumluluk duygusuna sahip olma;

e Amag ve hedeflerin belirlenmesi,

e Yerinde kararlarin verilmesi;

e Hak, hukuk ve adaleti yonetim tarzinin temel taslar1 olarak kabullenmesi,

e Degisim siirecinin normal karsilanmast;

e Her zaman bir lider-6nder gibi davranmast;

e Zorluklarla miicadele etmeyi bilmek;

e Cesaretli, sabirli ve kararli olmak.

Isletmelerin stratejilerinin hem olusturulmasinda, hem de uygulanmasinda liderler
yasamsal bir role sahiptir. Rekabetgi ve dinamik ortamda yasayabilmek igin
isletmelerin kokli degisimler ve yenilikler yapmasi gerekliligi, glinlimiizde degisimi
gerceklestirmek zorunda olan liderlerin 6nemi artirmistir.

Degisim stratejilerinin uygulanmasi asamasinda ¢éziimlenmesi gereken bir¢ok sorun
bulunmaktadir. Burada asil sorun, yapilmasi gereken degisimler, yenilikler ve bunlara
uygun orgiit deger, norm ve igletme kiiltiiriinde degisiklikleri yapabilecek, liderlik
durumuna (stil ve havasina) sahip olan kimselerin bulunmasina iliskindir (Eren Erol,
2013: 464).

Stratejinin uygulanmasi igin goérevler yiiklenmis bir liderle ilgili olarak, yagamsal
nitelik arz etmekte olan asagidaki dnemli hususlar vardir:

1. Stratejiyi uygulamak i¢in uzun vadeli finansal-mali ve personel-galigsan
kaynak planlamast;

2. Orgiitsel yap1 i¢inde haberlesme ve anlagsma cabalarinin yiiriitiilmesi.
Basarili liderlerin baglica gorevlerini ise soyle siralayabiliriz (Eren Erol, 2013: 469-
473):

A. Degisikligin yoniinii belirlemek.

B. Organizasyon olugturmak.

C. Orgiitsel kiiltiir olusturmak.

Modern kiiresellesme ile ¢agimizda liderler, hizla degisen dis ¢evresel ve orgiitsel
sorunlarla basa ¢ikabilmek i¢in girisimci, temel tasarimci, kaynak dagitici, motive

edici, miizakereci, ilham verici, politika yapici, yol gosterici olarak rol oynamaktadir.
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Gliniimiiziin degisen ve gittikge artan rekabet kosullarinda “degisimci liderlik” daha
da ¢cok dnem tagimaktadir. Degisimci liderler, stratejik hedefler belirleyebilir, vizyon
koyabilir, moral giiglerini artirmaya yonelik politikalar uygulayabilir, ¢alisanlarin
bilgilerinin artirilmasi ve becerilerinin gelistirilmesi i¢in onlara sorumluluk verebilir.
Gelismeler gelecekte degisimcei liderligin 6neminin daha da artacagimi ve gerekli
olacagini gostermektedir.

Yonetim siirecinde Onemli konulardan biri de stres ve onunla bas edebilmektir.
Liderler birlikte calisacaklar1 kisileri segcerken veya gorevler verirken onlarin stresli
olup olmadiklarint 6nceden tahmin etmek, belirledikleri amag¢ ve hedeflerin
calisanlarda “stres” yaratacak niteliklerde olmamasina dikkat etmek zorundadirlar.
Ayni zamanda liderler stres yaratan faktorleri denetim altina alarak ya da ortadan
kaldirarak grup, kurum veya toplum ic¢inde bir¢ok sorunuortadan kaldirmis olurlar.
Literatiirde stres kavraminin birgok tanimi ile karsilasmak miimkiindiir. Bunlardan
bazilar1 sunlardir:

- Stres, kisilerin fizyolojikve psikolojik yapilar iizerinde etkili olan, onlarin
davraniglarini, is verimlerini ve diger insanlarla iliskilerini olumsuz yonde etkileyen
“psikolojik gerilim” durumudur (Nurullah Geng, 2012: 292).

- Stres, Orgiit yonetimi acisindan fiziksel, psikolojik ve davranigsal degisimlere
neden olan gevresel veya igsel sartlara karsi bir uyum stirecidir (Giiney, 2012b: 283).
Calisma yasaminda orgiitiin yapisi, isin yapisi ve igerigi, orgiit i¢i insan iliskileri ile

yakindan iligkili olarak stres yaratan birgok faktorleri kapsar. Bu faktorleri ii¢ grupta

toplayabiliriz:
»  Fiziksel;
= Sosyal;
= Duygusal;

Genel olarak stres kaynaklarini dort grupta incelemek miimkiindiir (Giiney, 2012: 286-
305):

A. Orgiit dis1 stres kaynaklari. Teknolojik veya toplumsal degisim, aile ici
huzursuzluklar, hastaliklar, cinsel farklilik, irk ve sosyal sinif farkliligi, yerlesim ve is
degistirmeler, ekonomik sikintilar vb. Etkenler, ¢alisanlarda stres yaratarak, onlarin is

performanslarinin diigmesine neden olabilmektedir.
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B. Orgiitsel stres kaynaklari.Calisanlarda, gevresel etkenlere oranla daha fazla
sayida ve daha etkili olan, Orgiitsel stres kaynaklarindan bazilarin1 su sekilde
siralayabiliriz; ¢alisma politikalari, orgiitsel yapi, fiziksel sartlar, is siire¢leri.
Orgiitsel yapiya iliskin stres yaratan faktdrler daha biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu
kaynaklardan bazilari ise sunlardir:

1) gorevin yapisina iliskin stres kaynaklart — ig yiikiiniin fazla olmasi, isin
monoton ve sikici olmasi, {icretin yetersiz olmasi, ylikselme imkaninin yetersizligi,
calisma saatlerinin uzun olmasi, ¢alisma sartlarinin olumsuzlugu;

2) oOrgiitsel yonetim tarzina iliskin stres kaynaklari — karar verme, karara
katilma, yetki eksikligi, sorumluluklarin verdigi huzursuzluk, degerlendirmede
haksizliklarin yapilmasi, yoneticilerin astlarin1 desteklememesi;

3) {iiretim siirecine iligkin stres kaynaklart — zaman baskisi, yeterli araglarin
olmamasi, yeteneklerin isin gereklerine uygun olmamasi, ¢alismalarin karsiligini
alamamak;

4) orgitiin kiiltiirel yapisina iligkin stres kaynaklar1 — ig ¢evresindeki ortak deger
ve normlara uyum, is ortaminda goriis farkliliklari, statii diisiikliigli, moral ve doyum
yetersizligi.

C. Grupsal stres kaynaklari. Insanlar iizerindeki etkilerini gdzden kacirmamak
gereken grupsal stres kaynaklarindan bazilart sunlardir; grupta birlik ruhunun
eksikligi, sosyal destek eksikligi, is ortaminda huzursuzluk, yonetici-yonetilen ve
calisma arkadaglar1 ile anlasmazlik, grup deste§inin diisiik seviyesi, isyerinde
dedikodu yapilmasi.

D. Kisisel stres kaynaklari. Arastirmalar kisisel stres kaynaklarinin stresin temel
belirleyicileri oldugunu gostermektedir. Kisisel stres kaynaklarindan bazilarimi
asagidaki gibi gostermek miimkiindiir:

1) dstlenen roliin  Ozellikleri —  c¢alisanlarin  dstlendikleri  rollerin
gerceklestirilmesi catismalara yol agabilir. Is yasaminda rol catismasi ve rol belirsizligi
calisanlarda veya yoneticilerde strese yol agarak, hem bireyler, hem de 6rgiit agisindan
istenmeyen sonuglar dogurabilir;

2) kisilik tipinin 6zellikleri — aragtirmalar kisilik tipleri ile stres arasinda yakin
iliski oldugunu gostermektedir. Genel olarak ti¢ “kisilik tipi” belirlenmistir: A tipi, B
tipi ve Karma tip. Kendileri, aile bireyleri ve is arkadaslari i¢in oldukg¢a yiiksek bir
beklenti diizeyine sahip olan A tipi 6zellige sahip olan Kisiler, hem zamanla, hem
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yakinlariyla, hem de kendileri ile rekabet icindedirler ve rekabetten korkmazlar. Bu
rekabet duygusu onlarin biitiin yasamlarini kapsar ve sonugta yogun bir stres i¢inde
bulunurlar. Bu tip kisiler belirledikleri seviyeye ulasamadiklart durumunda stres igine
girerler, bu stresin etkisiyle belirledikleri seviyeye ulasma yollarin1 arastirarlar,
ulastiklar1 zamanda ise yasadiklart mutluluk kisa siirer. Boylece, A tipi kisiler daima
yogun stres icinde olmakta ve bu stres onlarda bazi sinirli davraniglarin olusmasina
neden olabilmektedir. Kati kurallardan arinmis ve esnek olan B tipi insanlar i¢in basar1
kolayca smirlanmaz ve tedirgin olmazlar. Is ortaminda asir1 hirsli degillerdir, ¢alisma
ortamindaki rekabetten fazla etkilenmezler, ¢alisma yasaminda sagliklarina zarar
vermeyecek sekilde miicadele ederler. Bu insanlar, kendisinden ve ¢evresinden emin,
stresden uzak kisilerdir. Calisma yasaminda A ve B tipinin 6zelliklerini karisik olarak
tastyan kisiler ise “karma tipler” olarak adlandirilmaktadirlar. Kimseye zarar
vermeden, kimseyle yarismadan isini en iyi ve kisa siirede bitirmek isteyen kisi karma
tip calisandir. Bu tip kisiler “profesyonel” gibi de adlandirilabilir. Gliniimiiziin ¢alisma
yasami i¢in gerekli olan bu tip kisilik 6zelligine sahip olmak igin 6zel egitimlerin
alinmasi gerektigi ongoriilmektedir.

3) Yasam ve kariyer degisiklikleri:Yavas veya ani hayat degisiklikleri insanlar
tizerinde stres yaratabilir. Yasam degisikliklerini stres yapma agirligina gore soyle
siralamak olasidir; aile bireylerinden birinin, mesala esin oliimii, bosanma, hapis
cezasi, hastalik, evlenme, yaslanma vb. Ayni sekilde kariyer degismeleri de stres
yaratabilir. Ornegin; yeni sorumluluklarla yeni bir ise aniden baslama, isten kovulma,
emeklilik, isteki gorevin degismesi, patronla geginememek, is sartlarmin veya
yasalarin degismesi ve benzeri.

Buraya kadar agiklanan stres kaynaklari ile beraber, bunlarin yani sira “is gerekleri ile
kisilik uyumsuzlugu” ve “rol belirsizligi” de ¢alisanlarda stres yapabilir.

Insanlarin stres yasamalari, onlarda fiziksel, duygusal ve psikolojik sorunlar
yaratabilir. Stresin tipik belirtilerinden bazilart sunlardir; yiiksek tansiyon, gerginlik,
stirekli ve yersiz endise, uyku problemleri, duygusal dengesizlik, asir1 alkol ve sigara
kullanimi, igbirliginden kaginma, depresyon, dikkatin azalmasi, gegimsizlik,
yetersizlik duygusu ve benzeri hususlar (Giiney, 2012a: 422-427).

Stresle basa ¢cikmada yonetim tarafindan belirlenen bir¢ok orgiitsel yontemler vardir.
Bunlardan bazilari; “destekleyici orgiit ikliminin olusturulmasi, ¢alisanlarin yaptiklari
islerin zenginlestirilmesi, c¢alisanlar i¢in danigsmanlik hizmetlerinin olusturulmasi,
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calisanlarin mesleki gelisimi i¢in egitim programlarmin belirlenmesi”dir (Giiney,
2012b: 322):
Liderler, birey ve gruplarin davranislar1 ve performanslari iizerinde gii¢lii bir etkiye
sahiptir. O yilizden stres yonetiminde belirli amaglarin gerceklestirilmesi i¢in liderlik
son derece dnemlidir. Stresle basa ¢ikmada ve onun azaltilmasinda liderlerin {izerine
bir¢ok gorev diismektedir. Asagida bu gorevlerin bazilari belirtilmistir:

— Stres kaynaklarini belirleme;

— Siirekli stres degerlendirme;

— Kavrayici bir ¢aligma ortami yaratma;

— Kurumu koruma, ¢atigmalar1 yonetme ve norm bi¢imlendirme;

— Isyerinde neseli bir ortam yaratma;

— Tarafs1z olma.
Sonug olarak sunu sdyleyebiliriz; liderler kesinlikle unutmamalidirlar ki, takipgileri
stirekli olarak onlar1 gozlemlemekte ve kendilerine “rol model” olarak almaktadirlar.
O yiizden kendi davranislarina dikkat etmeli, uygun bir orgiitsel ortamin yaratilmasin
saglamalidirlar. Boylece bireysel ve orgiitsel stres diizeyi diisecek, bu ise yapilan isin

kalitesinin ve verimliliginin artigin1 saglayacaktir.
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4. iISLETMELERDE UYGULANAN DEGIiSiM STRATEJISi VE
CALISANLARIN DAVRANISLARI

4.1. Degisim Stratejisi ve Calisanlarin DavranisiniEtkileyenFaktorler

Bir isletmenin faaliyetlerinde stratejik degisimler hakkinda kararin verilmesi o kadar
da kolay degildir. Stratejik degisim, finansal maliyet, malzeme tedarik ve is-zaman
kaybiylaberaber, ayn1 zamanda insan kaynaklari ile ilgili belirsizligin orataya
cikmasiyla paralel bir olgudur. Degisim yonetimi, konusu geregi; psikoloji, sosyoloji,
isletme, iktisat, ¢alisma ekonomisi, endiistriyel iliskiler, endiistri miihendisligi ve
sistem miithendisligi ile, bunlarin yanisira orgiitsel ve bireysel davranislarin tahlili ve
Ogrenilmesini icermektedir.

Isletmelerde uygulanan degisimleringalisanlari ne kadar ve nasil etkiledigi  ve
onlarin degisime karsi nasil tepki verecegi dogrultusunda,konuyu inceleyerek,
bireylerin direngleri, kabullenme siireleri, morallerinin bozulmasi, duyduklar
korkular1 vb. ile iliskili olasi riskler hakkinda degerli bilgiler saglanabilir. Bu bilgiler
degisimin sonuglarmin hafifletilmesi ve basarili olmasi agisindan degerli girdiler
saglayacaktir.

Isletmede uygulanan degisimler hem ast, hem de iist diizeyde calisanlar1 bir gok
yonden olumlu veya olumsuz etkilemektedir. Bunlar1 agagidaki gibi siralayabiliriz:

e Ekonomik olgu (mali kar/zarar, gelirin artmasi veya azalmasi);

e Profesyonellesme (yeniliklere uyum saglanmasinda zorluk yasanmasi,
kariyerde ilerleme veya gerileme, egitimin arttirilmasi,yeni ve daha ilging
caligmalar);

e Fiziksel durum (saglik bozulmasi veya kaybi);

e Psikolojik durum (stres, iiziilme, umutsuzluga kapilma, psikolojinin
bozulmasi);

e Sosyal yapr (is, meslek, statii kaybi, terfi, egitimle yeva yasla ilgili isi
kaybetme);
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e Manevi konular (¢evresel bozulma, alisilmis kollektifin dagilmasi ve yeni
kollektifin olugsmasi);

e Ahlaki - Etik konular  (yasam tarzlarinin degisimi, hayat planlarinin
bozulmasi, is ortamindaki davranis bigimleri ve aykirt uygulamalar).
Stratejik degisim siirecinde calisanlarin davranisini etkileyen faktorleri soyle
siralamak  miimkiindiir;“Ekonomik; Sosyal; Psikolojik; Orgiitsel; Bireysel”
(Bukhbinder, 2009).

Bu faktorleri ayr1 ayr1 incelemeye ¢alisalim.

4.1.1. Ekonomik faktorler

Ucretin degismesi.Bu durum, giinliik is hacmini ve ona uygun olan iicreti belirler. Ote
yandan, ¢ogu yoneticiler harcamalarda tasarruf etmek istegi ile dncelikle maas ve ticret
kalemlerine dikkat ederler. Bu nedenle, stratejik degisim siireglerinin yasandigi
evrelerde, gorev ve sorumluluklariin veya licrete yaklagimin degismesi konusu
giindeme gelirse, calisanlarda ticretlerin azalacagi, is hacminin ise artacagi korkusu
olusur.

Mali kaynak eksikligi. Degisimlerin finanse edilebilmesi i¢in gerecken mali kaynak
eksikligi, bu malzemelerin dagitimi ile ilgi yoneticinin dikkatini ve sempatisini
kazanmak i¢in miicadeleye yol agar. Bu da is huzurunu olumsuz etkiler.
Malzemelerin boliimler (projeler) arasinda dagilimm sisteminde degisiklikler.
Stratejik degisime kadar c¢aligsanlara herhangi bir isin yapilmasi i¢in saglanan maddi
imkanlar, mali haklar ve insan kaynaklarinin dagilimi gibi kriterler bellidir. Ortya
¢ikan ve yasanan “degisimler” ise, bu kriterlerin degistirilmesine neden olabilir ve
onceki stratejide isle ve 6zellikle gelirle ilgili temin edilen haklarbelirli bir 6l¢iide arka
planda kalabilir. Bu dogrultuda, degisimler sirasinda ilk once bu tiir uygulamalara
maruz kalan boliimler ve onlarin ¢alisanlart degisime direnmeye veya isleriyle ilgili
panige baslayacaklardir ki, bu da is siirecleri ve i temposunun 6nemli bir oranda

azalmasina neden olacaktir.

4.1.1.1. Performans degerlendirilmesi

Bir isletmede ¢alisanlarin daha verimli olmasini ve degisimlere uyum saglamalarinin
onemli faktorlerinden biri, onlarin iyi motive edilmeleridir. Calisanlar1 motive

edilebilmesi i¢in ise oOncelikle onlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve
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isteklerinin belirlenmesi gerekir. Diger tarafdan, c¢alisanlarin motivasyonunun ve
verimliliginin artirtlabilmesi i¢in “performans degerlendirmesinden” etkin bir bigimde
yararlanilmasi gereKir.
Performans: degerlendirmenin iki genel islevi bulunmaktadir: 1) is performansi
hakkinda bilgi edinmek; 2) calisanlarin is taniminda ve is analizinde saptanan
standartlara ne 6l¢lide yaklastigina iliskin geri bildirim saglamak (Helvaci 2002).
Performans degerlendirme siireci sonunda ulagilmasi beklenen bir takim amaclar
vardir. Bunlardan asagidakiler gosterilebilir:

e C(Calisanlara kendi degerleri ve basarilari ile ilgili bilgilerin saglanmast;

e (Calisanlarin, iyi olmayan (zayif) yonleri ve bunlarin nasil diizeltilmesi
gerektigi ile ilgiliolarak bilgilendirilmesi;

e Calisanlarin yaptig1 is ve calisma kosullar1 hakkinda, fikirlerini ve
beklentilerini serbest sekilde sdyleyebilmeleri olanaginin saglanmast;

e Yoneticilerin dogru ve tutarh kararlar vermelerinin kolaylagtirilmasi.
Ayrica performansin degerlendirilmesi, yOneticinin ¢alisanlar1 tanimasinin, onlara
Onerilerde bulunmasinin, liderlik etmesinin 6nemli bir yoludur. Ayn1 zamanda,
performans degerlendirmesi bir iggdrenin, isini ne kadar iyi veya kotii yaptigini
gorebilmesi i¢in iyi bir ¢alisma yontemidir. Calisanlar performans degerlendirilmesi
yapilacagi zaman, kendilerini degerlendiren ve degerlendirilmis performansi
yoneticileriyle tartistiklar1 (degerlendirdikleri) zaman ekip ruhuyla ¢calismaya daha ¢cok
egilimli olurlar. Belirtilebilecegi gibi, bir sirketin ayakta kala bilmesi i¢in ¢alisanlarin
bir biriyle uyumlu olmasi, bir orgiit gibi birlikte hareket etmesi sartdir. Calisanlarin,
kendi performans degerlendirilmelerinde istirak etmeleri, onlara tiim degerlendirme
stirecine iligkin kendi yaptiklar1 katkinin ¢ok 6nemli olduguna dair etkili bir mesaj
vermektedir.
G.Dessler, performans degerlendirmesine asagidakileri igeren bir prosediir gibi
yaklagmistir:

1) 1s standartlarinin diizenlenmesi;

2)calisanin bu standartlara uygun gergek performansinin degerlendirilmesi;

3) performans eksikliklerinin ortadan kaldirilmasini veya performansin devam

ettirilmesini motive etmek amaci ile ¢alisana geribildirim saglanmasi (Dessler, 2008:
336).
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Performans degerlendirmesinin bir sira yontemi mevcuttur. Bu yontemler tek tek yada
bir kaci birlikde uygulanabilir. Literatirde bu yontemler iki tir sekilde
gruplandirilmaktadir: 1) klasik ve modern, olarak; 2) kisileraras1 karsilastirmalara
dayali ve ortak performans kriter ve standartlarina dayali, olarak (Ikemefuna C.O.,
Chidi Ch.0O., 2012; Geylan, 2007: 119-123; Helvaci, 2002);

Klasik yontemler,*basit siralama, zorunlu dagilim, ikili karsilastirma, grafik
derecelendirme, kritik olaylar, kontrol listesi, davranisa dayali, davranigsal gozlem
Olcekleri’ni kapsar. Modern yontemler ise,““standartlara dayali, amaclara gore, 360
derece degerlendirme, asagidan yukari veya aksi degerlendirme, potansiyel
degerlendirme,  bolistiiriici ~ merkezler”  olarak  belirtilebilir.Kisilerarasi
karsilastirmalara dayali yontemler olarak,*“basit siralama, zorunlu dagilim, ikili
karsilastirma, ortak performans standartlarina” ve Kriterlerine dayali yontemler
ise,“derecelendirme, kritik olaylar, kontrol listesi, davranis temeline dayali 6lgekler,
standartlara dayali ve amaclara gére yonetim” olarak siralanabilir.

Her bir isletme farkl 6zelliklere ve farkli amaclara sahiptir. O ylizden performans
degerlendirme yonteminin se¢iminde, performans yonetim sisteminden beklenen,
genel amaca, yapilan ise ve Orgiite uygunluk gibi etkenlerin dikkate alinmasi 6nem
arzetmektedir. Baska bir deyisle, farkli amaglarla yapilacak degerlendirmelerde
tercih edilecek yontemler de farkli olmalidir. Uygulanan yontemin isletmenin
yapisina, hedeflerine ve amagclarina uygun olmamasi veya basarisizligi, degerlendirme
hatalarinin artmasina, ¢alisanlarin motivasyonunun diismesine, orgiitsel performansin
gerilemesine ve verimliligin azalmasina neden olabilir.

Performans yonetim siirecinin ikinci asamasi da“performans yonetim sisteminin
yiiriitiilmesi” yani uygulanmasi asamasidir. Bu asamada olusturulan performans
yOnetim sisteminin test edilmesi, performansin degerlendirilmesi ve geri bildirimin
yapilmas1 gerceklestirilir.

Olusturulan performans yonetim sistemini isletmenin genelinde uygulamadan 6nce
yapilmas1 gereken test etme siireci, ayn1 zamanda bir deneme siirecidir. Bu siire¢
sayesinde performans yonetim sisteminin uygulanmasindan dogacak sorunlarin,
uyumsuzluklarin, degisim ihtiyacinin belirlenmesi ve giderilmesi gerekir.

Performans yOnetim sisteminin yiiriitiilmesinde en dnemli asama olan performans
degerlendirmesi, bir ¢alisanin kendisi i¢in planlanmis hedeflere ne derece ulastiginin
belirlenmesi i¢in uygulanan bir yontemdir. Baska bir degisle performans
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degerlendirmesi donem basinda belirlenen hedeflerin ne kadarinin gerceklestiginin
donem veya yilsonu degerlendirilmesidir. Calisanlarin performansiyla ilgili bilgiler
toplandiktan sonra, analiz edilerek onlarin beklentileri astigi veya asamadigi,
karsiladig1 veya karsilayamadigi alanlarin belirlenmesi i¢in bir degerlendirme
yapilabilir. Genellikle yillik olarak yapilan performans degerlendirmesi gerektiginde
ara donemlerde de yapilabilmekte ve bdylece performans sistemi problemlerinin
zamaninda belirlenmesi ve 6nlenmesi igin firsat vermektedir.

Performans degerleme siireci, performans degerleme sonuglarinin ilgili kisilere
iletilmesi ve bu sonuglarin farkli insan kaynaklari islevlerinde kullanilmasi ile
tamamlanmaktadir. Isletmeler, performans degerlemesinden elde ettikleri sonuclardan
herhangi bir insan kaynaklari uygulamasinda yararlanmadiktan sonra yapilan
degerleme bosa harcanan zaman ve maliyettir. Oncelikle, performans ile ilgili insan
kaynaklar1 islevlerinin, daha sonra da bu islevlerle performans degerlendirme
sonuglariin nasil uygulanacaginin belirlenmesi gerekmektedir (Geylan, 2007: 126).
Performans degerleme ¢alismalarinin farkli insan kaynaklari alanlarinda basarili bir
sekilde uygulanmasi, isletmenin faaliyetlerini daha basarili bir sekilde yiiriitmesi
acisindan son derece dnemlidir. Performans degerleme sonuglarinin kullanilabilecegi
temel alanlar agagidaki gibi 6zetlenebilir;“licret yonetimi; stratejik planlama; egitim
gereksiniminin  belirlenmesi; rotasyon; is genisletme ve is zenginlestirme
uygulamalari; sozlesme yenileme veya isten ¢ikarma; kurumdaki genel rahatsizliklar,
memnuniyet orani, kariyer yonetimi ve insan iligkilerinin yapisi; hedeflere sahip olup
olmadiklar1” gibi diger alanlar. Bu alanlar goriilebilecegi gibi, insan kaynaklari
yonetiminin modern tanimindaki islevleri de kapsamaktadir.

Performans degerlendirmesi, ¢alisanlara kendi Kariyerlerini diisinme ve planlama
olanag daverir.

Ornegin, performansin dogru bir sekilde degerlendirimesi ile basarili calisanlarin daha
fazla {icret almalar1 saglanmakta, bu da personelin moral ve motivasyonunu
artirmaktadir. Bunun yani sira, daha az basarili olanlara daha az licret zammu yaparak
isletmenin maliyetlerini kontrol altina almasi1 da miimkiin olmaktadir. “Performans
degerlemesi” calismalarindan elde edilen sonuglar, isletmenin stratejik planlari i¢in bir
referans olusturmaktadir. Performans degerleme sonuglarindan yararlanilarak yapilan

kariyer planlarinin daha basarili olacag da agiktir (Geylan, 2007: 127).
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4.1.2. Sosyal faktorler

Dis cevre ve grup normlari.Bu kapsamda incelememiz degisime direng noktalarina
dayanmaktadir. Grup degisimleri kabul etmez ve calisanlarbu tercihi istemeyebilir
veya degisim, grubun dagilmasma neden olabilir, grup tyelerieski diizenlerini
korumak isteyebilirler.

Formal veya gayri-formal Kkomiinikasyonlarin (iletisim baglantilari)
mevcudiyeti.Bu kapsamda incelememiz ise degisimi destekleme noktalarina
odaklanmaktadir. Bu sistem, is¢inin-¢alisanin bilgi elde etmesini kolaylastirir, kendi
gorevlerinin yiiriitiilmesine dair zamanini azaltir ve ¢alisma siirecini daha da seffaf
hale getirir. Isletmeye “yeni” gelmis calisan ile "eski" calisanlar1 kiyaslarsak,
goriilecektir ki, iletisim kanallar1 agisindan belirli kaliplarla hareket eden eski
calisanlar Ozellikle yeni c¢alisanlarla belirgin bir catisma oratmina gireceklerdir.
Burada degisimin ¢alisan profilindeki olumlu degisiklikleri desteklemesi, 6zellikle
eski calisanlarin sosyal statii anlayisi ile celisecek ve Orgiit i¢i ¢atigmaya yol
acabilecektir.

Calisanin isletmedeki sosyal statiisii ve rolii, pozisyonundan memnuniyeti. Bu
faktoriin etkisi ¢ogu zaman isletmede belirli bir giice sahip olan iist yonetimde
goriilmektedir.

Isletmede cahsanlarin ayr1 ayri sosyal gruplar icinde davramslari. Calisanlarin
bazi gruplasmalarinda, is ve davranigs normlarinin isletmelerde genel olarak kabul
olunmus normlardan farklilastigi dikkate alinmak suretiyle, degisim siirecinde bu
gruplasmalari kaldiracak bir yaklasimi benimsemek ve bu tiir sosyal gruplar i¢indeki
davramis  kaliplarrm  degistirmek  gerekir. Isletmelerde stratejik  degisim
uygulandiginda, c¢alisanlarin davranisi da degistirecek bazi itici diizenlemelerin
uygulamaya alinmasi gerekecektir.

4.1.2.1. Is yerinde cinsiyet faktorii

Is hayatinin en 6nemli sorun g¢ikaran unsurlarindan biri de iste yasanan cinsel
ayrimctliktir. Cinsel ayrimcilik sadece is hayatinda degil, ayn1 zamanda toplumsal
yasamda da sosyal davranisi etkileyen bir olgu olarak kabul edilmektedir.

Her insan calistig1 yerde olusan degisimleri ayni sekilde karsilamamaktadir. Degisim
siirecinde calisanlarin davranmisimi etkileyen unsurlarin basinda cinsiyetin yer aldigi

goriilmektedir. Bilindigi ilizere, yaratilistan cinsler arasi bio-psikolojik farkliliklar
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vardir ve bu farkliliklar degisilmez davranigsal 6zelliklere sahiptir. Kadin ve erkeklerin
icsel motivasyon unsurlart birbirlerinden farklilik gostermektedir; Erkekler uzun
caligma saatleri gerektiren oOrgiitsel girisimlere karsi daha ilgili olduklar1 halde;
kadinlar ise fizyolojik belirtiler, ailenin ge¢im islerine baglilik, ¢calismak i¢in evden
uzak yerlere gitmek imkanlarinin sinirli olmasi, milli gelenek, annelik islevi vb.gibi
sorumluluklara katlanmak zorunda kalmakta ve sonug olarak da kismi-zamanli islere,
esnek calisma saatlerine ve kisa ¢calisma haftalarina karsi daha ilgili olmaktadirlar.
Ucret boyutunda da cinsiyetler arasinda anlamli bir fark oldugu goriilmektedir; erkek
calisanlarin {icret faktoriine, kadin calisanlardan daha fazla Onem verdikleri
bilinmektedir. Ancak bu farkliliklar faaliyet alanina gore degismektedir.Soyle ki,
bazen kadinlar erkeklerden daha fazla is tatmini yasamaktadirlar; bunun sebebi ise
kadinlarin daha iyi iste caligmalarina degil farkli beklentilerinin olmasina baglidir
(Sousa-Poza & Sousa-Poza, 2003).

Calisma hayatinda cinsiyet esitliginin saglanmasi 6zellikle insan kaynaklari agisindan
onemlilik tasimaktadir. Her ne kadar kadinlar ge¢mise nazaran yonetim kademelerinde
daha fazla s6z sahibi olmaya baslamis olsalar da bu oranin istenen diizeye
ulagamamasinin nedenlerinden biri olarak performans degerlendirmelerindeki cinsiyet
ayrimi —ayrimciligi, gosterilmektedir (Lyness & Heilman, 2006). Genelde erkek
yoneticiler, kadinlarin kariyer yiikselisi goriisiine daha negatif bakmaktadirlar.
Degerlendirmelerde cinsiyete bagli olarak ortaya ¢ikan farkliliklar, iicret ve terfi gibi
kararlar1 etkileyebildigi gibi,“gliven, is tatmini, motivasyon, isten ayrilma, orgiitsel
baglilik”benzeri temel faktorlere de olumsuz yonde etki edebilmektedir (Roth, Purvis
& Bobko, 2012).

Degisim siirecinde, erkek ve kadin ¢alisanlarin kendi cinslerine has yetenek, beceri ve
inanc¢larindan dolay1 degisime kars1 farkli davranislar gdstermektedirler. Bu farkliligin
hem objektif ve hem de siibjektif nedenleri vardir. Objektif nedenler esasen fizyolojik
belirtiler, ailenin ge¢im sorunu ve bagimlilik, Onerilen islerin kabul gérmemesi,
caligmak i¢in evden uzak yerlere gitme imkanlarinin sinirli olmasi, milli gelenek,
annelik islevi gibi daha once saydigimiz dgelerdir. Stibjektif nedenler ise, kadinlarin
psikolojik o6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. Arastirmalar kapsaminda genellikle
orgilitsel yapida yasanan degisim zamanlarinda kadinlarin ¢ogunlugu erkeklerden daha

fazla stres yapmakta, {iziitii ve depresyon gostermekte, isi kaybetme veya diisiik ticretle
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calisma zorunda kalma korkusu yasamakta, umutsuzluga kapilmakta ve kendini
savunmasiz hissi yagamaktadirlar.
Bu durum, isletme i¢indeki terfi kararlarindan, performans degerlendirme sonuglarina

kadar bir¢cok onemli karar ve uygulamayi etkilemektedir.

4.1.3. Psikolojik faktorler

Psikolojik faktorler ¢alisanlarin davraniglarint olumlu veya olumsuz olmak iizere iki
yonde etkilemektedir.

Olumlu etkilere neden olan faktorleri soyle siralayabiliriz:

Sevinme.Bir kisim ¢alisanlar kendi ¢ikarlart bakimindan degisimlere iyimserlikle
yaklagirlar ki, bu da degisimin pozitif yonde yararlt olacagi, mevcut durumdan daha
iyl bir yapiyr ortaya cikaracagi inancini arttirir ve bu tiir ¢alisanlar degisimlerin
olacagina sevinirler.

Olumlu degisikliklere umutlanma.Cogu insan degisimlere pozitif yaklasim
sergilerler. Bu tiir bireyler gelecege umutla bakarlar.Inovatif degisikliklerive yapisal
degisimleri desteklerler.

Yeni yoneticinin daha c¢ahskan olacagi umudu.Birgok durumda yoneticiler
calisanlarin istedigi is ortamin1 yaratamazlar; bu da organizasyon i¢inde gergin bir
ortamin yaratilmasina neden olabilir. O yiizden yeni yoneticilerin daha caligkan
olacag diigiincesi ile, yeni ve daha dinamik bir orgiitsel yapinin olusturulacagina dair
pozitif  bir yaklasim sergilenir.

Yeni ve daha genc kollektifin olusturulacagi umudu.Ongoriilmektedir ki, geng
insanlar yeniliklere ve inovasyonlara daha hizla adapte olurlar. Orgiit ¢alisanlarmin
cogunlugunun genglerden olusturulmasi, degisimlerin basar1 ile sonu¢lanmasina
neden olabilmektedir.

Daha ilging islerin olacagi umudu.Calisanlar degisim sonucunda daha basarili ve
verimli islerin yapilacagina inanirlar. Ayrica, yapilan isler ve gorevler agisindan
beklenen degisimlerin onlara ve is hayatina pozitif etki gosterecegini ongoriirler ve
degisim siirecine katilim yoniinde istekli bir davranis i¢inde bulunurlar.

Olumsuz etkilere neden olan faktorleri ise sdyle siralayabiliriz:

Calisanlarin degisimleri kabul etmesine engel olan Kkisisel 6zellikleri.Calisanlarin

kendi giiclerine giivensizlik duymalar1 ve kotiimserlik, degisimin getirecegi riskin ve
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olas1 zararin, yarardan fazla olacagi, mevcut durumdan daha koétii bir yapiyr ortaya
c¢ikaracagina olan inanci arttirmaktadir.

Isi kaybetme korkusu.isgorenin, egitim veya mesleki diizeyinin yetersiz olmas, is
deneyiminin az olmasi ve yasin ilerlemesi gibi faktorler, yeni kosullara uymayi
zorlagtirir ve isi kaybetme korkusunu arttirir.

Umudun azalmasi. Bireyler genellikle yaptiklari ¢alismanin sonucunu ¢abuk gérmek
isterler. Degisim siireci uzun olursa c¢alisanlar sabirsizlanarak, degisimin pozitif
sonucuna olan inanglarini ve gelecege ait umutlarini kaybedebilirler.

Yeni isi yapamama korkusu.Calisanlar degisim siirecindeki yapilacak islerde ve
gorevlerde beklenen degisimlerden ve belirsizlikten dolay1 basarisiz olma endisesi
yasayabilirler.

Hayat tecriibesi ve buna bagh degisimlerden yana gozlemler.Calisanin is hayati
stirecinde karsilagsmis oldugu degisimlere bagl olarak, negatif durumlar basgdstermis
olabilir; bu da ¢alisanin davranisinin olumsuz etkilenmesine neden olabilmektedir.
Yenilik ve belirsizlik ortaminda gelecek korkusu. Degisim hakkinda, kisilerin
yeterli bilgiye sahip olmamalari, degisimin arzu edilen sonucu getirmeyecegi inancina
yol agabilmektedir. Bazi c¢alisanlar bu gibi durumlarda gereginden daha ¢ok
muhafazakar (gegmise bagli) olurlar ve yeniliklere uyum saglamakta zorlanabilirler.
Kisilerin belirsizlige dogru yiirlimektense, yerinde durmayi tercih ettigi bu tiirlii
durumlar degisime direnisi arttirabilir (Nurullah Geng, 2012: 332);

Calisanin yas ile ilgili sorunlar. Dis ¢evredeki herhangi bir degisim ¢alisanin kendi
davraniginda degisikligi zorunlu kilsa bile insanin yasi ilerledik¢e onun degisime
uyum saglamasi zayiflayabilir veya davranis kaliplarinda degisim imkanlar1 azalma
gosterebilir.

Stres.Herhangi bir degisim olgusu, belli bir 6l¢iide stres demektir, yapilan arastirmalar
genel olarak gostermektedir ki, insan yaradilisima gore etrafinda gerceklesen

gelismeleri sabit tutmaya c¢aligmaktadir. Bu da stres kaygisina yol agmaktadir.
4.1.3.1. Belirsizlik faktorii

Degisim yapisal olarak isletmede g¢alisanlara biiylik sarsintilar yasatabilir. Bu gibi
sarsintilarin nedenlerinden biri de degisimin ¢alisanlara tam olarak ag¢iklanmamasidir.
Degisim hakkinda olan belirsizlik kadar“bilgisizlik”, ¢alisanlarin sirketin gelecegine

yonelik olan diisiincelerini olduk¢a olumsuz etkileyebilmektedir.

67



Degisim sirasinda calisanlar ne olacagi, nasil olacagi, ne zaman olacag ile ilgili
rahatsizliklar yasamaktadirlar.Cogu zaman degisimler konusunda calisanlara ya hig
bilgi verilmemekte, yada ancak degisimlerin baslangicinda bilgi aktarilmaktadir ki, bu
da dogru olmayan bilgilerin, baska bir deyisle “sdylentilerin” yayginlasmasina neden
olmaktadir. Boyle durumlarda genellikle ¢alisanlarin “derler ki, satis departmanini
baglayacaklar” veya “duyduguma gore, yeni yonetim ¢alisanlara performans
degerlendirmesi yapacak ve begenmediklerini isten ¢ikaracaklardir” benzeridrnekler
verilebilecegi gibi, endiseleri ve korkular1 ifade edebilmektedirler. Boyle soylentiler
sonucunda orgiitte gerginlik yasanir. Ayrica,¢alisanlarda umutsuzluga kapilma, stres
yapma, psikolojinin bozulmasi, isi kaybetme, gelirin azalacagi ve kariyerde gerileme
olacagi, alisilan oOrglitsel yapmin dagilacagi, alisilmayan islerde calistirilma,
yeniliklere uyum saglamakta zorluk yasama, gibi korkular ortaya ¢ikar.Isletmede kritik
olan durum (genellikle igletmelerde kritik durum olustugunda, degisimlerin devami

kararlasdirilir) daha da keskinlesir.

4.1.4. Orgiitsel faktorler

A) Degisim siirecinin diizenlenmesi.
Bu siiregte yonetim asagidaki yanligliklara yol agabilir;

— igletme yOnetiminin degisime ilgisinin olmamas1 ve iist yonetimin degisimi
desteklememesi; bu tir durumlardaisletme yonetimi degisim siirecininbasinda
durmali, liderlik yapmalidir. Aksi taktirde, yani isletme yonetimi degisimlere ilgi
gostermediginde veya siirece ilgisi azaldiginda, degisimleri yoneten sahislarin
girisimleri er ya da ge¢ bosa ¢ikacaktir.

— stratejik degisimlerin olacaginin ilan edilmesinden sonra uzun zaman (9-12
ay) gecmesine ragmen, yeni strateji olusturulmuyor ise bu da siireci desteklemez. Bu
yeni is Stratejisinin isletmeyi nereye yoneltecegi, hangi amag¢ ve i prensiplerini
yaratacagini c¢alisanlara {ist yonetimin bildirilmesi gerekir. Gelecegin goriilebilir bir
Ongoriisti olmadan, calisanlarin bu degisime karsi olasi tepkileri tahmin edilemez.
Hatta degisimlere hazirlik agamasinda ¢alisanlarda yiiksek entuziazm (ruh yiiksekligi)
olsa bile, degisikligin sonucunun belirgin olmamasi, ¢alisanlarin ruh yiiksekligini —
ruhsal uyumunu, disiiriir ve ¢alisanlar ise daha az dikkat vermeye veya hatta isden

ayrilmak hakkinda diisiinmeye kadar siirtiklenebilirler.
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— isletmede yeni davranis normlarit ilan olunmasina karsin, {ist yonetim
degisimlere yonelik normlarin hayata gecirilmesinde hizli davranmaz ve personelin
davranisindaki degisiklikleri degerlendirmez ise, diger bir degisle ayr1 ayr1 ¢alisanlarin
veya gruplarin motivasyon ve odillendirilme sistemi de degisime uyum
saglayamayacaktir. Bu durumda, g¢alisanlar is siireglerinin diizenlenmesine olumlu
yaklagimi birakir ve davraniglarinda degisime olan motivasiyonlarii giderek
kaybedebileceklerdir.

— isletmede gecmis zamanda artik degisimsiirecine baslanilmis, fakat sonuna
kadar hayata gecirilmemis veya degisimler hayata gecirilmis olmasina karsin, sonug
planlanlandig1 gibi olmamis ise bu da olumsuz etki gosterecektir. Boyle oldugunda,
calisanlarda degisime be degisim siirecine giivensizlik ve hatta sinizm (olumsuzculuk)
hissi ortaya ¢ikabilecektir.

— degisim siirecini kontrol eden sorumlu sahsin (liderin) olmamasi, liderligin
etkin ortya konulamamasi da ¢alisanlarin davranisini etkileyebilmektedir.

B) isletmedeyeni calisma ortaminin olusturulmasi (is ortaminin degismesi).

— bagka yere (sehire veya iilkeye) tasinma durumunda, isgéren sadece iste
olusan iligkileri degil, ayrica isten Gte, cevresel iliskileri de diistinmeye baslayacaktir.
Arkadaglar, grup ve Ogrencilik, es, cocuklarin durumu, komsular, aliskanliklar,
dinlenme imkanlar1, eglence, spor ve aligveris yerleri onceki yerlesim yerinde kalacagi
icin g¢evresel faktorler baskin sekilde tercihleri etkileyebilecektir. Yeni bir yerde
calisan yalnizca isine degil, ayn1 zamanda yeni yerlesim yerine (yeni sehire veya yeni
iilkeye) alismak zorundadir. Bazi insanlar, 6zellikle de evliler ve cocuk sahibi ciftler,
boyle major degisimlerden cekinirler;

— bagka birime - departmana gegirilme durumunda da is¢inin Onceki is
arkadaslar ile iliskileri kesilebilir. Bundan bagka, kisi, yeni organizasyonda, yeni
davranig normlarina, yeni gérev sorumluluklarina adapte olmalidir;

— 1s yerinin modernlestirilmesi veya bilgisayarlastirilmasi, dijitallesme siireci
gibi gelismeler de isci-iggdrenler i¢in, yeni ekipman veya yeni programlari

ogrenememekten ¢ekinme, korkma duygusunu yaratabilecektir..

4.1.5. Bireysel faktorler

Personelin mesleki becerileri isletmenin stratejik hedeflerine ulagsmak i¢in 6nemli bir

aragtir. Orgiitiin en 6nemli stratejik hedeflerinin uygulanmasina yonelik ilerleme

69



biiylik 6l¢iide personelin stratejik hedeflerin igeriginin farkinda olmasi ve bunlar
basarmak i¢in nasil ve hangi 6l¢iide hazirlanlanmasi ile siki olarak baglidir.
Stratejinin uygulanmasi hem yoneticiler ve hem de siradan ¢alisanlarin daha yiiksek
diizeyde bireysel becerilerinin olmasini gerektirir. Calisanlarin tiim niteliklerinin ve
bireysel becerilerinin arttirilmasi, uzun ve kisa vadeli kurumsal hedeflere basarili bir
sekilde ulagilmasina katkida bulunmak i¢in tasarlanmistir. Bu agidan da degisim
stratejisinin uygulanmasi ¢alisanlarin davraniglarim1 etkilemektedir. Calisanlarin
davraniglarint  etkileyebilecek en Onemli faktéor onun mesleki gorevlerinin
degistirilmesidir. Bu etkiler asagidaki gibi siralanabilir:

— Calisanlar i¢in aligtiklart isleri gérmek daha kolay ve rahattir. Aligmadigi
islerde calistirilmak ve yeniliklere uyum saglamak, zorluk yasamak korkusu kariyerde
gerileme olacagi ve gelirin azalacagi ile ilgili endiselerin olusmasina neden olur;

— Calisanlar icin mevcut iligkiler ve statii saglayan is yeri ortami uygundur ve
onlar bu ortamin degismesini istemezler. Genellikle bu faktor {ist diizey yonetimde
belirgindir ve daha cok etkili olabilmektedir.

— Calisanlar yeni meslek edinmekte zorluk c¢ekeceklerini diisiiniirler ve

egitimleriyle ilgili isi kaybetme korkusu yasarlar.
Stratejik degisim siirecinde ¢alisanlarin  davraniglarini  etkileyen faktorlerin
gruplastirilmasi sonucunda, bu etkilerden dogan tepkilerin nétralize -bertaraf edilmesi
ve Onlemlerinalinabilmesi ve ayarlanmasi miimkiindiir. Bu durumda, etkileyici
faktorler arasinda karsilikli bagimliligin bulundugunu dikkate alinmasi gerekir.
Ornegin, degisiklikler sirasinda yonetimin yol agtig1 hatalar (6rgiitsel faktdrler grubu)
is¢ilerin bu degisiklikleri kabul etmesini (psikolojik faktorler grubu) etkiler.

4.2. Isletmede Uygulanan Degisim Stratejisine Kars1 Calisanlarin Direnisi

Isletmede uygulanan degisim stratejisi herkes tarafindan hosnutlukla ve benzer
anlamda karsilanmaz. Calisanlar, insan dogasi, degisime direng gosterirler.
Calisanlarin degisimle ilgili davranislar1 degisimin basarisiz sonuglanmasina neden
olabilir. Fakat ¢alisanlarin stratejik degisimlere kars1 tepkisini, her zaman negatif bir
olay gibi gormek gerekmez. Bu tepkiler, yeni fikirlerin test edilmesi, onlarin somut
kosullara uyarlanmasi igin essiz bir uyumluluk yaratabilir. Degisimin sonucunun
basarili olmasi i¢in yoneticiler ve degisim siirecine katilan personel yapilacak

degisimin sorunlarini, amaglarin1 ve dnlem planini belirlemek yanisira, yenilenme
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yolunda ortaya c¢ikabilecek engelleri de dikkate almalidirlar. Ciinkii ¢alisanlarin
degisimlere kars1 tepkisi ¢ok ciddi bir engel yaratabilir. Degisimin basarili olmast i¢in
bu tepkilerin belirti ve nedenlerini arastirmak ve dnlem almak 6nemlidir.
Organizasyonda degisiklige direng, insanlarin Orgiitsel ortamda degisikliklerin
etkilerine uyum saglanmasia iligkin yetersizligidir. Degisime kars1 direnis
faktorlerinden biri olan personelin Orgiitsel degisime psikolojik uyum yetersizligi,
daha sonra is¢ilerin zorluklarla basa ¢ikmak i¢in orgiitsel yetersizligine doniisiir. Bu
durumda, yonetimin calisanlarin direnciyle miicadele etmek degil, onun nedenini
ortadan kaldirmak, diger bir degisle, bireysel ve orgiitsel diizeyde degisimlere uyum
saglama yetenegini olusturmasi gerekir.

Genel olarak degisime direng, hem psikolojik mekanizmalar1 ve kosullari, hem de
direnis yoniinii tanimlayan davranmigsal belirtileri iceren kompleks bir olgu olarak
goriilebilir. Yonetimle ilgili literatiirlerde, orgiitsel degisime direng olgusunu anlamak
icin,“direnigin bir olagan dis1 davranis, insanlarin dogal ve kagmilmaz bir tepkisi,
degisim siirecini ve bir biitiin olarak organizasyonu olumsuz etkileyen bir olgu (ljaz &
Vitalis, 2011), belirsizlik korkusu, yenilik korkusu, gii¢ kaybetme korkusu,
degisimlerin getirecegi fayda ve/veya eksikliklerin bilgisizligi” (Gongalves &
Gongalves, 2012) gibi ¢esitli yaklasimlar mevcuttur.

4.2.1. Degisim stratejisine karsi calisanlarin direnisinin nedenleri

Calisanlarin degisimlere kars1 direnglerinin nedenlerini aragtirmak ic¢in onlar
etkileyen ii¢ faktorii analiz etmek gerekir; “calisanlarin duygu ve diisiinceleri”,
“iletisim kanallar” ve “calisanlarin karar verme siirecine katilimi1”. Arastirmalar,
orgiitsel degisim sirasinda bu faktorlerin calisanlarin reaksiyonlarni diger faktorlerden
daha ¢ok etkiledigini gostermektedir. Bu faktorler birbiri ile yakindan iligkili ve hatta
icige kabul edilebilir olsada, her faktor, birgok yonden bireysel ve orgiitsel 6nemli
bilgilerin belirlenmesinde katkida bulunmaktadir.

Cagdas isletmelerin yapilarindan farkli olarak, klasik isletmelerde degisime karsi
direnglerin ortaya g¢ikigina dair R.L.Daft, degisime karsi su nedenlerle
direngolustugunu gostermektedir; “’kisisel ¢ikar, anlayis ve giiven eksikligi, belirsizlik,
cesitli(yersiz) tahminler ve (vizyonu olmayan) hedefler” (Daft, 2009: 386-387).
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0O.S.Vikhanskiy ve A.N.Naumov,degisime karsi direncin nedenlerini sdyle
siralamiglardir; ““algilama, kisisel nitelikler, aliskanliklar, giic ve niifuz tehdidi,
belirsizlik korkusu, ekonomik nedenler” (Vikhanskiy ve Naumov, 2006: 588-589).
J.Greenberg, R.A.Baron, S.Rosenberg, J.Mosca, M.Armstrong, gibi bir ¢ok
arastirmacinin eserlerinde degisimlere karsi direng faktorleri genellikle 2 gruba
ayrilir;“orgiitsel ve kisisel” (Greenberg & Baron, 1997; Rosenberg & Mosca, 2011,
Armstrong, 2008: 217).

Orgiitsel faktorleri sdyle siralayabiliriz (Rosenberg & Mosca, 2011):

e verimsiz yonetim;

e verimsiz orgiit kiiltiirt;

e organizasyonun biyikligi ve esnekligi;

e yonetimin destek eksikligi;

e yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda giiven eksikligi;

o Orgiitsel degisime karst direng ile basa ¢ikmak i¢in yOnetimin yetersizligi
veya isteksizligi;

e isletmenin hiyerarsisinin farkli diizeyleri arasindaki etkilesim eksikligi;

o Orgiit iginde entrika ve catisma.

Degisime kars1 direncin kisisel faktorleri ise sunlardir (Armstrong, 2008: 218-219):

e Yeniligin kabul edilmemesi — insanlar goreceli olarak degisimlerin kendi
calisma imkanlar1 ve istthdam kosullarin1 olumsuz etkileyeceginden siiphelenir ve
alistiklar1  ortami  degistirmekten  korkarlar. Calisanlar  yoneticilerine
giivenmeyebilirler ve dolayisiyla degisikliklerin ¢aliganlarin ve organizasyonun
yararina yiritiildiigi iddialarma inanmayabilirler. Onlarin ge¢mis deneyimlerine
dayal1 olan ciddi nedenleri ve yonetimin gizli niyetleri olabilecegine dair siipheleri
olabilir:

e Ekonomik korku - para kaybetme korkusu, is giivenligi tehdidi ve mali
kaygilar.

e Rahatsizlik - degisiklikler hayat1 daha zor hale getirmektedir.

e Belirsizlik - degisiklik nedeniyle sonuglarin belirsizligi endiseye neden
olabilir.

e Kisileraras: iliskilerin tehdidi - toplumsal iligkilerin ve is¢i gruplarinin

normal standartlarina ters diisen konular dirence neden olacakdir.
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e Statli veya niteliklerin tehdidi - degisiklikler kisinin statiisiinii veya
niteliklerini diisiiriicii olarak algilanmaktadir.

e Yetenek yetersizligi korkusu - yeni ihtiyaclarla basa ¢ikmak veya yeni
beceriler edinmekicin yetenek eksikligi endisesi duyulmasi.
Degisime kars1 direncin en énemli grubu, insanlarin psikolojik 6zelliklerine iliskin
asagidaki kisisel nedenlerdir: “aligkanliklar (insanlar olaylarin akisinin bozulmasini
istemezler), atalet, belirgin olmayan yenilikler karsisinda korku”. Pek ¢ok insanriskli
- tehlikeli durumlarda diisiince esnekligini kaybeder ve reformlarin gelistirilmesi
stirecinde daha durgun veya agresif bir hale gelebilmektedir. Calisanlarin degisime
kars1 6zel direnci, kendi beceriksizliginin anlasilmasi, kendi giicline inangsizlik, yeni
aktiviteleri 6grenmek i¢in yeteneginin olduguna inang¢ eksikligi, ek sorumluluklar
almak ve zorluklarin iistesinden gelmek i¢in ¢gaba harcamamak, diisiinmek ve bagimsiz
calismak i¢in isteksizlige” dayali olabilir.
Calisanlarin orgiitsel degisime duygusal tepkilerinin farkli ama birbiriyle iligkili
yonlerinin bazilarin1 da soyle siralayabiliriz; “duygusal zeka, irrasyonel diisiince,
savunma mekanizmalar1 ve ¢alisanlarin tutumlar:”.
Duygusal zeka — kendisinin ve diger insanlarin duygularini anlamak, kendini motive
etmek, kendi i¢inde ve diger kisilerle iligskilerde duygular1 yonetme kapasitesidir.
Calisanlarin  degisimlere tepkilerinde duygusal zekanin rolii 6nemlidir, c¢linki
duygusal zekasi yiiksek olan bireyler daha basarili kariyer deneyimine sahip
olabilmekte, onlarin ekip liderligi ve performansi daha etkili olarak ortaya
cikabilmekte, stresli olaylarla karsilagildiginda daha ¢ok adapte olmalar1 ve stresle
daha iyi basa ¢ikabilme stratejileri de sergileyebilmektedirler (Vakola, Tsaousis &
Nikolaou, 2004).
Irrasyonel diisiincelerise, calisanlarin degisime kars1 direnci ile anlamli ve pozitif
iligkilidir. Bireyler baz1 durumlarda dogal olarak sorunlu, irrasyonel veya "carpik
diisiince" olarak tarif edilmis diisiincelere sahip olabilmektedirler. Degisim sirasinda
caliganlar ne olacagi, digerlerinin onlar1 nasil algiladiklar1 ve bagkalarinin ne
diisiindiikler1 veya ne yapmaya c¢alistiklart ile 1ilgili kendi yorumlarim
olusturmaktadirlar (Bovey & Hede, 2001).
Savunma mekanizmalari, tehlike algilamalaria karsilik olarak istemsiz ortaya ¢ikar

ve endiseyi hafifletmek icin benimsenmis edimlerden olusur.Bilingsizce uyumsuz
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savunma mekanizmalar1 kullanmaya egilimli olan ¢alisanlarin degisime direnis
olasilig1 daha yiiksektir (Bovey & Hede, 2001).

Calisanlarin tutumlari. Calisanlarin degisimle ilgili pozitif tutumlar1 basarili 6rgiitsel
degisim girisimlerine ulasmada hayati 6nem tagimaktadir. Calisanlarin tutumlarini
cesitli faktorler, Ozellikle cinsiyet, gorev siiresi, egitim diizeyi vb. faktorler
etkilemektedir (Vakola, Tsaousis & Nikolaou, 2004).

Son olarak, sosyal ve politik direnis nedenlerini de kaydetmek gerekmektedir. Bu
nedenler sadece Orgiitiin bireysel liyeleri veya bunlarin gruplari i¢in degil, genel olarak
tiim ekip i¢in karakteristik olabilmektedir. Bu nedenlerden en onemlisi,calisanlarin
degisimlerin gerekliligine inangsizligidir. Bu durum biiyiik 6l¢iide kendi amaglari,
yontemleri, beklenen yararlari ve potansiyel kayiplari hakkinda insanlarin bilgi
eksikliginden kaynaklanmaktadir. Calisanlarin, degisimlerin uygulama yontemleri ile
baglantili memnuniyetsizlikleri sunlardir; degisimin aniden ve zorla kabul ettirilmis
olmasi; degisimin Onciilerinden (liderlige) giivensizlik; mevcut orgiit kiiltiirii ve
degerlerinin imha edilecegi tehdidi; kotii psikoloji ve moral ortami; "eski giizel" diizen
ve gelenekleri korumak istegi, “degistimler 6zellikle yonetimin yararina yapiliyor”
diisiincesinin cogunluk tarafindan kabul edilmesi.

Biitiin bu tanim ve agiklamalar1 dikkate alarak, calisanlarin degisimlere karsi
direnclerinin nedenleri konusunda su sonucu ¢ikarabiliriz; isletmede uygulanan
degisim stratejisine karsi ¢alisanlarin direnisi; 1) degisimlere cevap olarak ¢alisanlarin
dogal ve mantiksal tepkisidir; 2) isletmede uygulanan degisimlere kars1 tepki gosterme
yetenegidir; 3) personelin isletmede uygulanan degisimlere karst (degisiklikler

sirasinda yonetimin yaptigi hatalar dahil) negatif tepkisidir.

4.2.2. Degisim stratejisine karsi calisanlarin direnisinin tiirleri

Calisanlarin stratejik degisimlere karsi ¢ok farkli direnis tiirleri bulunmaktadir. Direng
aktif veya pasif, agik ya da gizli, bireysel ya da orgiitlii, agresif ya da tirkek olmak
izere bircok formlar alabilir. Bu tiirleri tezahiir (ortaya ¢ikis) bigimine, etki giicline,
olusum diizeyine, olusum alanina ve varolus siliresine gore siniflandirabiliriz
(Kobzeva, 2013).

Tezahiir bigimine gore direnis aktif (agik, apacik) ve pasif (gizli, sakli) olabilir (Bovey
& Hede, 2001).
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Aktif direnis tiirlinde c¢alisanlarin direnisleri degisimlere veya degisiklikleri

uygulamakta olan insanlara karsi acik sekilde gergeklesmektedir. Aktif direnisin

asagidaki tiirlerini gosterebiliriz;

1.

8.

Degisimlerin elestirisi, onlarin aleyhine ¢ikislar ve protestolar;

. Is duraklatmalarr;
. Yanlis bilgi verme;

2
3
4.
5
6
7

Kasten hatali talimat verme;

. Talimatlarin bozulmasi;
. Organizasyonu bolme amagh entrikalar;

. Bagka amaglar i¢in kaynak saptirma;

Gergeklestirilen degisimlerin boykot edilmesi, grevler.

Pasif direnis tiirinde ise calisanlar kendi hosnutsuzluklarini agikca degil, dolayl

yollarla bildirebimektedirler. Pasif direnise asagidaki hususlar1 6rnek gosterebiliriz;

1.

10.

© 0 N o O b~ DN

Degisimin gerekliligine inancin olmamasi,

Herhangi bir seyi degistirmek isteksizligi,

Yenilik korkusu,

Kendi yeteneklerine yonelik kotiimser tutum,

Bilgileri gizletme veya gérmezden gelme,

Karar vermeni veya yiirlitmeni geciktirme,

Calismalarin eski kurallarla yapilmast,

is makinelerine zarar verme,

Is tempolarmin yavasitilmasi, calisma elastikiyetinin azaltilmasi,

Sosyo-psikolojik  ortamin  kotiilesmesi, anlagmazliklarin  olugmast,

caligsanlar arasinda catisma,

11. Memnuniyetsizlik ve is stresi,

12. Atanma, gorev degisikligi istekleri ve isten ¢ikmalar.

Etki giicline gore direnis tiirlerini de soyle siralayabiliriz; “hafif, hissedilebilir ve

glicli” (Kobzeva, 2013). Direnis hafif veya hissedilebilir oldugunda daha kolaylikla

coziilebilir. Giiglii direnigler ise yeniliklerden vazgegmege ve eski kurallara donmeye

neden olabilir.

Olusum diizeyine gore ¢alisanlarin degisimlere karsi direnisinin ii¢ tiirii bilinmektedir;

“ayr1 ayr kisiler tarafindan (bireysel direnis), insanlar grubu tarafindan (grupsal

direnis) ve Orgiit tarafindan (6rgiitsel direnis)” (Ansoff, 1989: 274-276; Tuncer, 2003).
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Degisimlere karst bireysel reaksiyonlar, her calisanin kendi inanglari ve kisisel
motifleri ile baglantilidir. Bu reaksiyonlar istikrarsizlik duygusunun artmasi nedeniyle
bireyin kendisini risk altinda hissettiginde negatif olarak ortaya ¢ikar. Bireyler yeni
durumda etkili ve basarili olup, olmayacaklari konusunda belirsizlige sahip olmak
tizere, mevcut becerilerinin ve katkilarinin gelecekte ne deger ifade edeceginden emin
olmayabilirler.

Bu durum kiiltir tipine (kurumsal, toplumsal, ulusal) baglh olarak farkli
algilanmaktadir. Belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik oldugunda, insanlar daha fazla
risk almaya egilimli olmakta ve degisen kosullar altinda daha az stres olusmaktadir.
Bu diizey yiiksek oldugunda ise, insanlar sik sik strese girmekte ve belirsizlik
kaynagina kars1 saldirganlik gostermektedir. Bireysel direnisin isaretleri genellikle;
“sikayetler, hatalar, kizginlik, ilgisizlik, geri ¢ekilme, saglik nedeniyle ise gelmeme ve
inatgilik bigiminde ortaya ¢ikabilir” (Tuncer, 2003).

Grupsal direnis, bireysel direnisten ¢ok daha giiglii, stabil ve kararli olmak tizere ciddi
bir caba ile agilabilmektedir. Isletmede degisimlerin uygulandigi dénem iginde
degisikliklerle baglantiliolarak farkli tavir, ama¢ ve kurallar ile yeni bir grup
olusturulabilir. Bu gruplarin direng giigleri, degisimlerin kapsamina ve hizina bagl
olarak degisebilir.

Orgiitsel direnis,grup direnisinin genisletilmis versiyonu olmak iizere, kurum
kiiltiiriiniin keskin doniistimii veya sirketin giic dengelerinin degistirilmesi zamani
ortaya ¢ikar. I.Ansoff, drgiitsel direnci; stratejik bir degisim siireci i¢inde beklenmeyen
gecikmeleri, maliyet ve istikrarsizliklari olan ¢ok yonlii bir olgu olarak tanimlamigtir
(Ansoff , 1989: 282). Bu direnis tiirii, yonetim sistemi iizerinde biiyiik etkiye sahip
insan gruplarinda dogar; bu tiir insanlar, reformlardan daha ¢ok etkilenen yoneticiler
ya da kurulusun personel ¢cogunlugu olabilir. Buna en yaygin 6rnek, disaridan saglanan
danismanlarin goriis, 6neri ve uygulamalarininneden oldugu — kiskirttigi, direnglerdir.
Bu degisimler tamamen rasyonel karakter tagiyabilir ve sirket i¢in gerekli olabilir, ama
degisimlerin disaridan dayatilan bir olgu gibi algilanmasi, sik sik negatif direnis
nedenleri arasinda yer alabilmektedir.Orgiitsel direnis; is kazalari, calisanlarin
tazminat talepleri ve saglik nedeniyle harcamalarda artis, artan devamsizlik, siire¢
akisinda engelleme veya iiretimde sabotaj, verimlilikte diisiis vb. bigimlerde ortaya

cikabilir.
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Olusum alanina gore calisanlarin degisimlere karsi direnisinin ii¢ ana tiirii
belirlenmektedir; “mantiksal,rasyonel itirazlar”, “psikolojik (emosyonel)” ve
sosyalojik” dire¢ler (Organizatsionnoe Povedenie, 2004: 312).

Calisanlarin, asil maliyetlerle, gergeklerle, rasyonel arglimanlarla, ortak akil agisindan
ayni fikirde olmamasi anlamina gelen “mantiksal direnis”, degisikliklere (6rnegin,
yeni ig tanimlarinin gelistirilmesi)uyum i¢in, zaman ve ¢aba harcamak gerektiginde
ortaya ¢ikabilir.

Psikolojik direnis ise; duygulara, hislere ve tutumlara dayali olmak iizere ortaya
cikabilir. Calisanlar degisimler kapsaminda, genel olarak belirsizliklerden
korkabilirler, yoneticilere glivenmeyebilirler veya kendi sahsi giivenliklerine karsi
tehdit olarak hissedebilirler.

Sosyolojik direnis kapsamina; degisimlerin, grup ¢ikarlarina, normlarina, degerlerine
karsit sorun yarattigi sonucu ortaya ¢ikabilir. Calisanlar, sosyal ¢ikarlar1 (statii
algilarini, Siyasi goriislerini, grup degerlerini, ailevi ve arkadaslik iliskilerini) korumak
icin ¢aba gosterirler.

Varolus siiresine gore “gegici ve kronik direnis tiirleri” de bilinmektedir (Kobzeva,
2013). Belirli bir duruma reaksiyon gibi meydana ¢ikan direnis ¢ok kolaylikla yapici
bir yone doiisebilir. Fakat, direnis yavas yavas kronik bir sekil de alabilir. Boyle bir
durumda, direnis sebebi 6zgiin nedeni ile baglantisin1 kaybeder ve bu durumla basa
¢ikilmasi hi¢ de kolay olmaz. Bu nedenle direnisin kronik duruma gegmesine imkan
verilmemesi gerekir.

Simdiye kadar isletmelerde uygulanan stratejik degisimler ve ¢alisanlarin davranislari
ile ilgili incelediklerimizi dikkate alarak, degisimlerin ¢alisanlara etkisini 6zetleyerek
sOyle siralayabiliriz:

o “pozitif etkiler”; olumlu degisikliklere (6rnegin, gelirin artacagi, yeni ve daha
geng bir organizasyonun olusturulacagi, daha ilging veya yiiksek seviyede islerin
olacagi vb.)umutlanma, kariyerde ilerleme olacagi diisiincesi ve mululuk hissi vb.

o “negaif etkiler”; sasirma, tiziilme, korku (6rnegin, egitimle veya yasla iligkili
151 kaybetme, alisilan organizasyonel yapinin dagilacagi, gelirin azalacagi, yeniliklere
uyumda zorluk yasanacagi gibi), kendini savunmasiz hissetme, umutsuzluga kapilma,

stress yapma, sabirsizlanma, psikolojinin bozulmasi vb.
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4.3. Cahsanlarin Stratejik Degisimlere KarsiDirenisleriyle Basa Cikma

Yontemleri

Isletmelerde herhangi bir ¢atismanin olusmasi sonucu, is ortaminin olumlu yapisi
degisir. Calisanlarin moral ve motivasyonu diiser. Diismanlik duygular1 artar ve
insanlar strese girer. Tiim bunlar yonetimsel basariy1 ve verimliligi olumsuz yonde
etkiler. Catismalarin ¢6zlimii ve yonetilmesinde en 6nemli ve etkin gorev yoneticilere
diismektedir. Yoneticilerin bilgili, becerikli, tarafsiz ve tecriibeli olmalar1 direnislerin
¢oziimiinii ve ortadan kaldirilmasimi kolaylastiran temel 6zelliklerdir (Giiney, 2012a:
298-311). Ayni yaklasim ¢alisanlarin isletmelerde uygulanan stratejik degisimlere
kars1 direnisleri i¢in de gegerlidir.

Orgiitsel degisimin efektif ydnetiminin ydneticilerden beklentisi, caliganlarin
degisimlere kars1 direniglerinin ¢oziimlenmesi, is ortaminin olumlu yapisini degistiren
reaksiyonlarla basa cikabilmesi ve bireylerin yeni degisikliklere adapte olmalarini
kolaylagtirabilmek icin bagarili caligmalar yapilmasina yonelik gerekliliklerdir.
Adaptasyon siireci, bireylerin degisimden kaynaklanan yeni kurallari benimsemeleri
ve degisimlere uyum saglamayi ogrenebilmeleri igin yeterli zaman taninmasini
kapsamaktadir. Boyle bir zamanin taninmamasi halinde ve ayni zamanda degisimlerin
yeni kosullar ileri siirmesi durumunda, orgiitteki bireylerin siirecten negatif olarak
etkilenmelerini gittikge artirmak suretiyle,bu calisanlarin 6rgiitii olumsuz olarak
etkilemelerine ve olumsuz yonde harekete gegirmelerine neden olmakta ve dolayisiyla
degisime kars1 direncin 6rgiit bazinda ortaya ¢ikmasi sonucunu yaratmaktadir.
Boylece, orgiitsel degisimin “efektif yonetimi”, dncelikle calisanlarin uygulanacak
degisimlere uyum saglamalarina yonelik, hem psikolojik, hem de niteliksel
bakimindan ne kadar hazir olduklarinin belirlenmesini gerekli kilmaktadir.

Degisimin uygulanmasinda ilk Once isgéren personele iliskin yonetim stratejisinin
hazirlanmasinda, hem degisikliklerin uygulanma yontemleri, hem de olas1 zayif
noktalarin bulunmasimi gerektirmektedir. Baska bir degisle, degisiklik yapan
isletmenin ¢alisanlarinaait olas1 6nlem plani olmasi gerekmektedir ki, sonradan onlarin
direnisinin negatif bir seyir izlemesini dnleme gayretleri i¢in zaman ve gii¢ sarf etmek
gerekmesin.

Yonetim, degisimlerin kurumsal c¢ergeveyi etkilemesinden Once, calisanlarin

davraniglarinda degisiklik yaparak, direncin ortaya ¢ikmasini geciktirecek ve uyum
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stirecini saglayacak ¢alismalar yapmalidir. Calisanlar yeni degisimi onayladiktan ve
yoneticiler yetkide gerekli seviyeye ulastiktan sonra, stratejik degisimlerin
uygulanmasi direnis olmadan yapilabilir (Ansoff 1989: 287).

Fakat pratikte bu tiir 6nlemleri tam tahmin etmek ve tanimlamak zor olmaktadir.
Literatiir incelendiginde degisime karsi direnci en aza indirmek igin birgok
yontemlerin bulundugu goriilmektedir. Bu yontemler, calisanlarin davranislar1 da
gbzoniine alinarak, yerine ve zamanina gore kullanilmalidir.

Degisim siirecini etkili bir bigimde yonetebilmek i¢in insan davranislarinin gesitli
yontemlerle degistirilmesi gerekir. Degisimi isgorenlere zorla kabul ettiren
yontemlerden daha ¢ok, ¢alisanlarin moral ve motivasyonlarini yiikselten, bir baska
degisle, degisim siirecine onlarin goniilli olarak katilmasini saglayan yontemler daha
uygun dismektedir (Tuncer, 2013).

Bu baglamda, stratejik degisimler siirecinde galisanlarin direncinin azaltilmasina
yonelik yoOnetimin bagvurabilecegi yontemlerin bazilarini, biraz daha ayrintili

inceleyelim.

4.3.1. Illetisim ve Anlasma

Isletmede degisim uygulanacagi haberi duyulur duyulmaz, calisanlar belirsizlik
hissine kapilir ve asilsiz bilgiler ortada dolagsmaya baslar. Belirsizlik orgiitsel sistemi
tikadig1 gibi, degisime gosterilecek direncin boyutlarini da genisletebilir. Meydana
gelen degisim olumlu olsa bile, yine de belirsizlik yaratacagi i¢in, personelin bir an
once bu yeni durumdan haberdar edilmesi ve siiphelerin dagitilmast gerekir (White,
1998: 117).

Calisanlara degisimin gercekgesi ve yapisi agiklanmali, onun boyutlar1 ve etkileri agik
ve net bir bicimde anlatilmali, kendilerinden ne beklendigi agikca
belirtilmelidir.Bunun i¢in miimkiin oldugunca c¢ok sayida araglar1 (duyurular,
gazeteler, siteler, toplantilar, diyaloglar vb.) kullanmak ve daha az bilgi sahibi olanlar1
bilgilendirmek gerekir. Ornegin, haftalik toplantilar1 beklenen degisimlerle ilgili
goriismelerle degistirmek, sikici bilgi biiltenlerini ise diger kurumlarda degisikliklerin
yapilmasina dair makaleler ve daha net bir iletisim kanalina dontistiimek
miimkiindiir.Calisanlarin korkularii gidermek icin 6nerilen degisimlerle ilgili bilgiler

O0zenle hazirlanmis ve iyi ¢alisilmis olmalidir. Ancak, en etkili ara¢ yoneticiler
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tarafindan baglatilan c¢alisanlarla kisisel temas veya ekip bilgilendirme (brifing)
sisteminin olusturulmasidir (Armstrong, 2008: 217).

Degisimlerle ilgili konularda agik tartismalarin olabilirligi, organizasyonda gerilimi ve
catismalari, ayn1 zamanda degisimlere karsi pasif tutumu azaltir. Organizasyonu
birlestirmek ve tesvik etmek icin calisanlarda gerceklesecek degisimlerle iliskin tam
tasavvur —net bir 6ngorii, olusturulmahidir (Kotter, 1995).

Orgiitlerde karsilasilan pek cok sorunun temelinde, iletisim eksikligi oldugu
bilinmektedir. Iletisim kanallarinin agik olmasi, ydnetim ve astlar arasinda karsilikl1
giivenin olugsmasina ve ayni zamanda degisime karsi duyulan endisenin azalmasina
yardime1 olmaktadir (Eren Erol, 2004: 237). Iletisim, calisanlar arasinda giivenin ve
igbirliginin gelistirilmesi, dayanigmanin ve uyumun saglanmasi i¢in kullanilan en
Oonemli araclardan biri olmak iizere, degisim yonetimi siirecinde etkin bir bigimde
kullanilirsa, degisime kars1 direncin ortadan kaldirilmasi ve dolayisiyla degisimlerin
basariyla yiiriitiilmesine yardimci olan bir haberlesme yapisidir.

Iletisim sayesinde yoneticiler ve calisanlar, pazarlik yapma ve anlasma imkani elde
ederler. Calisanlarin olusturdugu grub yapisi, degisimlerin uygulanmasi siirecini
etkileme olanagina sahip oldugunda, bu tiir anlagmalar kullanilabilir. Anlasma,
Ozellikle degisim siirecinde grubun kendi konumunu kaybetmesi tehlikesi oldugu
takdirde onemlidir. Boyle bir durumda grupla belirli bir siire is imkanlarinin
sabitlenmesine iligkin resmi bir anlagma yapilmasi veya bir s6zlesmeye baglanmasi

yararli olabilir.

4.3.2. Katihm

Degisime konu olan ve degisimden etkilenecek kisilerin degisimin planlanmasi ve
uygulanmasi safhalaria katilmalari, gostermeleri muhtemel direnci azaltmaktadir.
Burada onemli olan katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok, kisilerin
kendilerini etkileyecek bir degisiklik icinde olduklarint ve dislanmadiklarini
hissetmeleridir (Kogel, 2003: 706). Degisim siirecine katilim, insanlara kendi
heyecanin1 anlatmak ve engellemek, ayrica degisimlerin uygulanmasimin form ve
yontemleri ile ilgili onerilerini bildirmek, karsilikli degerlendirmek igin igletme
yonetimine firsat verir.

Degisimin planlanmasi ve uygulanmasinda yer alan personel, onun énemini daha iyi

anliyor, degisimlerin basindan itibaren kendilerini onun bir parcasi olarak hissediyor
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ve islerinin gelecekte nasil degisecegini algiliyorlarsa bu olumlu bir sonug
yaratacaktir.

Bu yontem, degisimlerin diizenlenmesi igin is¢ilerin direncinin 6nlenmesi imkanlari
mevcut oldugunda uygulanir (Bukhbinder, 2009).

Siireglere katilim ve calisanlarin s6z haklar1 sadece degisim yonetimi i¢in degil, ayni
zamanda modern isletmecilikte de Onem arzetmektedir. Degisimleri planlayan
gruplarda hiyerarsinin olmamasi ayrica yaraticilik i¢in genis olanaklar saglamakta ve
projeler katilimcilarini motive ederek daha basarili olarak sonuglandirilabilmektedir.
Boyle durumlarda ¢alisanlara verilen gorevlerdaha ¢ok oldukga, {izerlerine daha fazla
sorumluluk almaya hazir olurlar ve daha kisisel inisiyatif géstermeye motive edilmis
olurlar (Regen ve Tkagenko, 2006: 85).

Kurumsal degisimlerin yapilmasinin en uygun segenegi, her tiirlii diizey ve 6lglide tiim
calisanlarin dahil edilmesi prensibine dayandirilmalidir. Boyle bir durumda, galisanlar
degisimler hakkinda bilgiye sahip olur ve herhangi bir sekilde degisim siirecini ve
sonuglarini etkileme firsatini1 elde etmis olurlar. Hatta, ¢alisanlarin ¢abalar1 gergekei
olarak fark edilmese bile, onlarin goriislerinin aliniyor olmasionlarin memnun
kalmalarini saglayacaktir. Bu da isletme yonetimi i¢in, degisim siirecini destekleyen
bir firsati kullanmalarina olanak tanimis olur. Karlof ve Sederberge gore, mucitler
(inavasyon veya bulus yapan)karsilastirmali olarak daha ¢ok odiillendirilmelidirler,
¢linkii onlarin katilimi olmadan icati uzun vadeli perspektifte hayal etmek bile
imkansizdir (Karlof & Cederberg, 1996: 311). Siirece dahil edilen isgilerin -
calisanlarin sayisini arttirmak suretiyle, kurumun ilerlemesi icin gerekli potansiyelin
giiclendirilmesi ve degisimde basari saglanmasi miimkiin olur (Goss, Pascale & Athos,
1993).

Degisimden etkilenen kisilerin, degisimin planlanmasi ve uygulanmasi agamalarina
katilim1 muhtemelen onlarin direnisini azaltmak yani sira degisim yonetiminin basarili
olmasin1 da saglar. Bu nedenle, degisimlerin basarili olmasi i¢in katilimci ve yaratici

yontemleri 6n planda tutan ¢abalara ve faaliyetlere agirlik verilmek 6nem tasir.

4.3.3. Egitim

Degisime baslamadan once ve degisim siirecinde, onun etkileyecegiyoneticilerin ve
calisanlarin  egitilmesi  gereklidir.Calisanlarin  degisimlere  karsi  direnisinin

azaltilmasinda kullanilan en 6nemli ve etkin yontemlerden birisi personeli,“yeni
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kosullara gore egitmek™tir. Toplumsal taleplere cevap verebilmenin en etkili yolu da
egitimden geger.

Temel amaci ¢alisanlarin verimliliginin arttirilmasi olan egitim, degisim siirecinde de
devam etmelidir. Bu yontem islerin yiiriitiilmesi yontemleri veya teknik 6zelliklerinin
degistigi durumlarda, degisimle ilgili dogru bilgilendirme gerektiginde ve kurumsal
degisimlerin uygulanmasi asamasinda yeterli zamanin mevcut olmasi halinde
uygulanilmaktadir (Bukhbinder, 2009).

Egitim verilmeden, degisimin artan taleplerinin c¢alisanlar tarafindan yerine
getirilememesi, korku, endise, stres ve hayal kirikligi yaratir ve degisime direng
olusturur. Calisanlarin yeni kosullara gore egitilmesi, kendine giivenen ve yeni
talepleri rahatlikla karsilayabilecek bireyler yaratarak, gergeklestirilen tedbirlerin
etkinligini artirir. Egitim; calisanlarda yeni 6zellikleri benimseyemeyecegi ile ilgili
psikolojik korkuyu giderir, onlar1 yapilacak degisiklige hazirlar, orgiitiin degisim
stirecindeki taleplerine cevap verebilecek bir diizeye eristirir. Bundan baska, egitim
sirasinda degisim stratejisinin hazirlanmasi siirecinde gozden kagirilmis sorunlar ve
konularin tespit edilerek, giderilmesine de yardimci olur.

Isletme icinde veya disinda personelin yeni kosullara gore egitilmesi 6zel programlar
aracilifiyla yapilmalidir. Bu programlarda, Peters’in su Onerilerine dikkat edilmesi
yerinde olur (Peters, 1988: 326-328):

1. Farkli gorev ve fonksiyonlara yonelik kapsamli egitim programlari

uygulanmalidir;

2. Tim caliganlar potansiyel kariyere sahip elemanlar olarak
kabul edilmelidir;

3. Egitim programlar diizenli araliklarla siirdiiriilmelidir;

4. Egitim programi i¢in gerekli para ¢cekinmeden harcanabilmeli ve
programlarin basariyla uygulanmasi igin egitim programi yeterli bir siire
iginde gergeklestirilmelidir;

5. Is basinda egitim programina énem verilmelidir;

6. Problem ¢6zme analizi ile istatistiksel kalite ve siire¢ kontrolii
calisanlarabasit bir sekilde agiklanmali ve 6gretilmelidir;

7. Stratejik planlama yonetimini basariyla gergeklestirmek i¢in egitime

yeterince onem verilmelidir;
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8. Organizasyonda yasanan bir kriz aninda tecriibeli yoneticilerin egitim
programina katilimi saglanmali ve bu kisilerin bilgi ve deneyimleri ¢alisanlara
aktarilmalidir;

9. Organizasyonun vizyon ve degerleri ¢alisanlara iyi birsekilde aktarilmalidir.

4.3.4. Destekleme ve taviz verme

Degisimlerle ilgili giivensizlik ve bilinmezligin olusturdugu korkulardan kaynaklanan
direnci gidermek igin, c¢alisanlarin kisisel degisimlerinin yoneticiler tarafindan
desteklenmesi onemlidir. Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri, yeni kurallara uyum
saglamalar1 i¢in de ayn1 zamanda yoneticilerin desteklemesi de gerekir. Caliganlar
degisimlerle ilgili yeni tekniklere ve uygulamalara aligmakta zorluk ¢ekebilirler. Boyle
durumlarda calisanlarin yeni sisteme uyum saglamalarini kolaylagtmak i¢in onlara
yonetim tarafindan ilave bir egitim verilmesi, duygusal destek saglanmasi veya gegici
bir siire isten ayrilmasina izin verilmesi gibi  destek gosterilebilir. Bu sekilde motive
edilen calisanlar, cevap olarak degisime uyum saglamak i¢in daha yogun caba
harcarlar ve buna muvaffak olurlar.

Degisiklikleri liderlik yetenegine sahip olan ve degisikliklerin 6nemini anlayan
yoneticiler yonettiginde, c¢alisanlar daha az direng gosterirler. Degisiklikler birkag
alan1 veya boliimii kapsiyorsa ve onlarin arasinda var olan fikir ayriliklari siirekli engel
durumundaysa, iist yonetimin destegi ve himayesi kagimilmazdir (Borisova, 2003:
289). Soyle ki, iist yonetimin talimatlar1 ¢ogu isgdren tarafindan yerine getirilir (aksi
taktirde onlar igin kurumda ¢alismak zor olacaktir) ve bu yoneticilerin (top-
menagement) kararlarina uymay1 kendilerine zorunlu hissederler. Eger iist yonetim
giinliik faaliyetlerinde kararlastirimis ilkeleri takip ederse, ¢alisanlar da degisikliklere
dair ciddi yaklagimi kavrar ve onlarin olacagina inanir. Ciinkd, iist diizey yoneticinin
sorumsuz davranis1 veya sozil ile yaptigi isinin farkli olmasi degisikliklere ters etki
gosteren olumsuz faktorlerden en 6nemlisidir.

Degisimlere karsi direncin Onlenmesi i¢in kullanilan taviz verme yonteminde ise,
direng gosteren bireylere Onemli gorevler vermek suretiyle, onlardan, degisim
uygulamalarinda yararlanmak miimkiin olabilir. Ancak taviz, olumsuz kullanildig
anlamda degerlendirilmemelidir.Taviz verme karsi tarafin direncini kirabilir ve

degisime destek vermesini saglayabilir. Bu yontem sayesinde, kendilerini 6nemli ve
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degerli hisseden calisanlarin orgiite olan bagliliklar1 artar. Cekisme ve kavga ortami

bu yontemle yok edilebilir (Tuncer, 2013).

4.3.5. Starlarin ve otoritelerin katilim

Degisimlere karsi direncle basa ¢ikilmasi i¢in kullanilan ydnetimlerden birisi de
calisanlar arasinda popiiler olan kisilerin - starlarin ve otoritelerin degisim siirecine
katilimidir. Bu yontem; calisanlarin degisikliklere ilgisini artirir ve yoOnetimin
niyetinin ciddi oldugu yaklagimini gosterir. Gayriresmi liderlerin degisimlere katilimi
ayrica liderlige onem veren bireyler tarafindan degisim stratejisine ilginin artmasini ve
onun kabul edilmesini saglar. Daha progresif, standart dis1 diisiinceye sahip kisiler isin
Oyle yonlerine onem vermektedirler ki, bunlarin {izerinde deneyimli is¢iler ve
yoneticiler diisiinmezler, ¢iinkii onlar isi birka¢ yil, hatta on yillarca alistiklar1 gibi
gormeye ¢alisirlar (Bukhbinder, 2009). Dolayisiyla bu tiir otoriteler degisime farkli bir
yorum katarak bunun oniine gegebilirler.

Calisanlar arasinda otoriteye sahip olan insanlar, degisimlere iliskin kendi tutumlarini
gosterecek ve bireysel ve grup direncinin iistesinden gelmek icin yardimei
olacaklardir. Degisime taraftar olan miittefikler, degisimin amaglarmin ve
yontemlerinin duyurulmasindan 6nce hazirlanmis olmalidir. Onlarin sayis1 az olabilir.
Ayrica, onlarin mutlaka yiiksek pozisyonlarda tutmalar1 da énemli degildir. Onemli
olan degisikliklerin gerekli oldugunu anlamalari, {izerlerine sorumluluk almaya ve
bazi fedakarliklar yapmaya hazir olmalaridir. Onlarin otoritesi ne kadar yiiksek olursa,

degisim siirecine olabilecek etkisi de o kadar biiyiik olacaktir.

4.3.6. Baski ve zor kullanma

Diger yontemlerin uygulanmasi fayda vermedigi ve degisim siirecinin engellendigi
durumlarda degisikliklerikabul ettirmeyeyonelik olarak baski ve zor kullanma
gerekebilmektedir. Baski ve zor kullanma agik¢a veya dolayl olarak ¢alisanlari tehdit
ederek (is kaybi, maddi sinirlama, terfi olanaklar1 vb. yontemlerle) degisikligi kabul
etmek icin insanlar1 zorlamaktir. Bu yontem, degisiklikleri gerceklestiren yonetimin
tam iktidara sahip oldugu ve degisikliklerin en kisa siirede hayata gecirilmesi gerekli
kilinmis oldugu durumlarda tek segenek olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kotter &
Schlesinger, 1979). Bu yontem riskli olup, olumsuz duygular ve sonuglar

olusturabilmektedir. Oyle ki, cogu zaman direnisin baski ve zor kullanma vasitasiyla
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giderilmesine gosterilen c¢aba, onun pasif, formal yaklasim gibi bi¢imlerinin
olusmasina yol agar. Bu ise gelecek degisikliklerin daha giigliikle hayata gegirilmesi
riskini artirmaktadir.

Boylece, degisime direnme faktorii, degisim yonetiminin basarisi i¢in olduk¢a 6nemli
bir husustur. Ancak birey ya da gruplarin endiseleri giderilir ve degisime katilmalari
saglanabilirse degisim yonetimi daha basarili olabilir. Isletmede galisanlarin degisime
kars1 ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikan direngleri gesitli yontemler ve tedbirler veya
onlarin kombinasyonlar1 vasitasiyla Onlenebilir. Basarili yoneticiler degisime karsi
olan nedenleri tespit ederek ve bu nedenlerin ¢6ziimiine yonelik yontemleri
hassasiyetle degerlendirmek suretiyle, duruma gore daha etkili yontemler
kullanmalidirlar.

Ayrica, ¢alisanlarin direngleriniazaltmakigin faaliyetlerindireng faktorleriile karsilikli
iligkisi asagidaki cizelgeden de goriilebilir.

Cizelge 4.1:Calisanlarin direncleriniazaltmaki¢in faaliyetlerindireng faktorleri ile
karsiliklr Tliskisi

Direncleriazaltmakicin Direnc faktorleri
faaliyetler Psikolojik | Sosyal | Orgiitsel | Bireysel |Ekonomik

Iletisim ve Anlasma + o +
Katilim + + + +
Egitim + +
Destekleme ve Taviz verme + + +
Starlarin ve otoritelerin + +
katilim
Baski ve Zor Kullanma + + +

Cizelgeden goriindiigii gibi; ¢alisanlarin isletmede uygulanan degisim siirecine katilimi
yontemi  daha c¢ok etkin bir sonug¢ vermektedir. Oyle ki, bu yontem psikolojik,
orgiitsel,bireysel ve sosyal faktorleri notralize edebilmekte veya en aza
indirgeyebilmektedir.Bu da bizi, isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin ¢aliganlar

tizerindeki etkisini aragtirmaya yonlendirmektedir.
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5. ISLETMELERDE UYGULANAN DEGIiSiM STRATEJISININ
CALISANLARA ETKIiSi UZERINE ARASTIRMA: ANKET UYGULAMASI

5.1. Arastirmanin Metodolojisi

5.1.1. Arastirmanin amaci ve 6nemi

Giliniimiizde yasanan kiiresellesme siireci, bilgi, islem, iletisim, teknolojik, ekonomik,
politik, sosyal ve kiiltiirel alanlarda biiyiik degisimlerle baglantilidir. Bu degisimler
isletmeleri de oldukca yogun olarak etkilemektedir. Isletmeler faaliyet gosterdikleri
alanlarda varliklarini siirdiirebilmek ve rekabet iistiinliigli saglamak i¢in ¢evrelerinde
olusan degisimleri incelemek, dikkate almak ve zaman zaman kendi stratejilerinde
degisiklikler yapmak zorundadirlar. Bu degisiklikler calisanlar1 birgok yonden
etkilemekte ve onlarin tepkisine neden olmaktadir.

Isletmelerde uygulanan degisimler genel olarak calisanlar1 ekonomik, sosyal,
psikolojik ve diger yonleri ile olumlu ve olumsuz sekillerde etkilemektedir. Bu
etkilerin diizeyi ¢alisanlarin cinsiyet, yas, egitim Seviyesi, is¢i statiisii ve hizmet yili
gibi sosyal-demografik 6zelliklerine gore de farkliliklar gostermektedir. Degisimlerle
ilgili calisanlarin zamaninda bilgilendirilmesi veya bilgilendirilmemesi onlarin
davraniglarint etkileyen onemli faktorlerdendir. Degisimin basarili olmasi onun
calisanlar lizerinde yaptig1 etkilerin ve bu etkilerden dogan direnislerin belirlenmesi
ve bireylerin yeniliklere adapte olmalarinin kolaylastirilmasini gerektirmektedir.

Bu nedenle bu arastirma yukarida ele alinan konularin analizi dogrultusunda,
isletmelerde uygulanan degisimlerin ¢alisanlara etkilerini ve onlarin nedenlerini ortaya
koymak, bu etki tiirleri ile calisanlarin sosyal-demografik 6zellikleri arasindaki
iligkileri incelemek ve bu etkilerin aradan kaldirilmasina ve degisime karsi olusan

direnclerin 6nlenmesine yonelik oneriler sunmak amaci ile gerceklestirilmistir.
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5.1.2. Arastirmanmn hipotezleri

Arastirma kapsaminda agagidaki hipotezler test edilmektedir.

H1: Isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin calisanlara olumlu ekonomik etkisi
olumsuz ekonomik etkilerle kiyaslanildiginda daha yiiksek diizeydedir.

H2: Isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin ¢aliganlara olumlu sosyal etkisi
olumsuz sosyal etkilerle kiyaslanildiginda daha yiiksek diizeydedir.

H3: Isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin ¢alisanlara olumlu pisikolojik etkisi
olumsuz pisikolojik etkilerle kiyaslanildiginda daha yiiksek diizeydedir.

H4: Degisimin pisikolojik etkileri cinsiyet acisindan farklilik gostermektedir.

HS5: Degisimle ilgili belirsizlikle degisimin olumsuz etkileri arasinda anlaml1 bir iligki

vardir.

5.1.3. Arastirmanin kapsami

Arastirma Azerbaycanda ve Tiirkiyede farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve degisim
stireci yasayan isletmelerde ¢alisanlar1 kapsamaktadir. Bu nedenle anket uygulamasi
yapilmis ve isletmelerdeki degisimin nedenleri, degisimlerin olumlu ve olumsuz

etkileri ve ortaya ¢ikan davranislarin sonuglari incelenmistir.

5.1.4. Arastirmanin Simirhiliklar

Aragtirmada bazi sinirliliklar yer almaktadir. Sunlar asagidaki sekilde siralanabilir:

e Sosyal amacl aragtirmalar her zaman ic¢in kesin dogruluk oOzellikleri
tastmamaktadir;

e Katilimcilarin gesitli kisisel ve orgiitsel nedenlerle genellikle sorulara dogru
cevap vermekdenkaginmalar1 s6z konusu olabilir;

e Katilimcilarin sorular1 yanlis anlamalari nedeniyle cevaplamamalar1 veya
yanlig cevaplamalart miimkiindiir;

e Soru anketi ¢alisanlarin sayis1 10-dan ¢ok olan isletmelere dagitilmisdir.

5.1.5. Orneklem

Arastirmanin 6rneklem kitlesi Azerbaycan’da ve Tiirkiye’de bulunan ¢esitli kamu ve
6zel kurumlardir. Soru anketi egitim, banka, insaat, sanayi ve hizmet sektorleri gibi
sektorel dagilima uygun olarak,Azerbaycan’da 25, Tiirkiye’de 25 olmak {izere toplam
50 orgiitte yliz yiize goriisme ve/veya e-mail yolu ile survey/anket yontemi
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uygulanmistir. Soru anketlerinin geri doniis oram1 %70°dir. Cizelge 5.1’de Anket

uygulanan orgiitlerin ve katilimeilarin sayisi1 gosterilmistir.

Cizelge 5.1: Anket uygulanan orgiitlerin faaliyet alanlar1 ve katilimcilar

i} Azerbaycan i} Tiirkiye i} Total
Faaliyet alanlar1 | Orgiit | Katilmci1 | Orgiit | Katilmer | Orgiit | Katilimcet
say1 say1 say1 say1 say1 say1
Egitim 4 8 4 6 8 14
Yargi 1 6 1 1 2 7
Banka 2 6 0 0 2 6
Sanayi 6 13 2 2 8 15
Ticaret 4 6 5 5 9 11
Insaat 3 8 4 5 7 13
IKT 3 7 2 2 5 9
Hizmet 2 3 7 7 9 10
Total 25 57 25 28 50 85

Anket uygulanan orgiitlerin ismi ve katilimeilarin say1 Ek-2’de verilmistir.
5.1.6. Veri Toplama Yontemi

Belirlenen arastirma konusunda veri toplama yontemleri ile ilgili genis bir literatiir
incelemesi yapilmlstir. Bu inceleme sonucunda kullanilacak degiskenleri iyi bir
bicimde ortaya koyacak ol¢ek olarak Likert tipi derecelendirme olgegi tespit edilmis
ve 511 likert 6lcegine gore anket diizenlenmistir. Bu 6l¢egin amaci, kisilerin bir {iriin,
olay veya konu ile ilgili diisiincelerini kabul etmek, tarafsiz kalmak veya reddetmek
gibi genis bir yelpaze igerisinde siniflandirmak ya da derecelendirmektir (Arikan,
1995). Bu o6lgek; 1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3- kararsizim; 4-
katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorumifadelerinden olusmaktadir.Olumlu ifadeler ayni
sirayla “5”ten, “1”e dogru, olumsuz ifadeler ise tersine puanlandirilmaktadir. Buna
gore Olcekten alinan yiiksek puan olumlu tutumu yansitmaktadir.

Diizenlenen anket formu 5 boliimden olusmakta ve toplamda 71 soru igermektedir. Tlk
boliimdeki 5 soruda katilimcilarin yasi, cinsiyeti, egitim durumu, is¢i statiisii, hizmet
y1l1 gibi sosyal-demografik profili tanimlanmis ve 6zellikleri ortaya konulmustur.
Ikinci béliimdeki 12 soru ile anket uygulanan organizasyonun yapisal ve yonetsel
ozellikleri ve oradaki degisim faaliyetleri ile ilgili sorular sorulmustur.

Uciincii boliimdeki 26 soru ile degisimin calisanlara etkileri ve onlarin nedenleri

arastirilmis, ¢alisanlarin degisim karsisindaki davranis ve tutumlart incelenmistir.
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Dordiincii boliimdeki 14 soru ile degisimin sonucu incelenmistir.

Son boliimdeki 15 soru ile organizasyonda yapilan degisikliyin basarili olmasi ve
direnglerin azaltilmasi i¢in yapilmasi gereken yontemlerleilgili sorular sorulmustur.
Anket formunu dolduranlara kolaylik saglamak amaci ile sorularin biiytlik kismi coktan

se¢cmeli hazirlanmistir. Anket formu EK-1’de verilmistir.

5.1.7. Veri Analiz Yontemi

Arastirmada, isletmelerde uygulanan degisikliklerin galisanlar {izerinde etkilerinin
belirlenmesi i¢in asagidaki veri analiz yontemleri kullanilmigdir.

Degisimlerin g¢alisanlar iizerinde etkilerinin giivenirlik (Cronbach Alpha degeri) ve
aritmetik ortalamalarin analizinden; hipotezlerin test edilmesine yonelik iliskilerin
varhigini ortaya koymay1 amaglayan korelasyon analizinden yararlanilmigtir. Anket
yontemi ile elde edilen verilerin “SPSS for Windows-22” istatistik bilgisayar paket
programi vasitastyla tasnifi ve analizi gerceklestirilmistir.

Arastirmada elde edilen bulgulara ait katilimcilarin cevabinin aritmetik ortalamalarini
(AO) bulmak igin

n

ZYi

AO(y) =+

esitligi kullanilmistir.

Esitlikteki yi — i-ci  katithmcimin cevabini (1- kesinlikle katilmiyorum; 2-
katilmiyorum; 3- kararsizim; 4- katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum), "n" uygulama
kapsamina alinan katilimcilarin sayisini ifade etmektedir.
Olgek ifadelerinin degerlendirilmesinde asagidaki kriterler esas almmustir. Elde edilen
bulgulara aitAO yorumlanmasinda su araliklar dikkate alinmistir (Ozdamar, 2003: 32):
o 4,20<A0<5,00 ise Cok Yiiksek;
o 3,40 < A0<4,19 ise Yiiksek;
o 2,60<A0<3,39i1seOrta;
o 1,80<AO<2,59i1se Diisiik;
o 1,00<A0 <1,79 ise Cok Diisiik.
Deyiskenler arasinda iliskileri incelemek i¢in Korelasyon analizi kullanilmistir.

Korelasyon analizi i¢in Pearson korelasyon katsayilar1 (r) ve korelasyon degerleri
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hesaplanmistir.  Genellikle, oOl¢ekler arasindaki  korelasyon iligkilerinin
degerlendirilmesinde asagidaki kriteriler kullanilmaktadir: 0,90<r<1,00 - “cok gii¢lii
iligki”; 0,70<r<0,89 - “giiclii iliski”; 0,50<r<0,69 - “orta derecede iligki”, 0,26=r<0,49
- “zayif iliski”, 0,00<r<0,25 “cok zayif iliski” (Kalayci, 2008: 116).

Analizlerin sonucu Cizelgelarda say1 ve ylizde olarak ve grafiksel olarak sunulmustur.
Sorularin bazilarinin degerlendirilmesinde agiklamalar metin icinde yiizde olarak
verilmistir. Boylece agiklamalarin ¢ok sayida Cizelgenun i¢inde kaybolmasinin 6niine
gecilmek istenmistir. Ayrica iki degiskenin bilesik siniflandirmalarinin frekans ve

yiizde bigimde gosterildigi ¢apraz Cizelgelar olusturulmustur.

5.1.8. Arastirma verilerinin degerlendirilmesi

Arastirma ¢aligsmasi, isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin ¢alisanlara etkisinin
Ogrenilmesi i¢in uygulanmistir. Ankette kullanilan 6lgegin, verilen cevaplar
dogrultusunda giivenilir sonuglar verip vermedigi analiz edilmistir. Bunun igin
giivenilirlik analizi yapilarak Cronbach’s Alfa degeri hesaplanmistir.

Giivenilirlik analizinin amaci verilerin rastlantisalligini 6lgmektir. Ankete verilen
cevaplar rastgele dagilim gosteriyorsa anket sonuglarinin giivenilir olduguna karar
verilir. Giivenilirlik analizi secilen Ornegin giivenilirligini, tesadiifiligini ve
tutarliligini test etmekte kullanilir(Kalayci, 2008: 405). Diger bir degisle, giivenilirlik
analizi, daha 6nceden belirlenmis bir 6lgek tiiriine gore hazirlanmig ankete verilen
yanitlarin tutarliligini 6lger. Burada tutarliliktan kasit, sadece dlgcege uygun olarak
siralanabilir (ordinal scale) yanitlar iceren sorulara verilen yanitlarin tutarliligidir.
Givenilirlik analizi i¢in kullanilan temel analiz Cronbach Alpha (a) degerinin
bulunmasidir. Her bir soru i¢in tek bir a degeri olabilecegi gibi, tiim sorularin ortalama
bir a degeri de olabilir (http://www.ekonomianaliz.com). Cronbach’s Alpha degeri
degerlendirilen soru silindiginde faktor giivenilirlik katsayisinin ne olacagini gosterir.
Boylece giivenilirlik katsayisini diisliren sorular bulunabilir. Bu sorular analizden
cikarilarak islem tekrar edilmelidir.

Su arasgtirmada Olcegin Cronbach alfa i¢ tutarlilik katsayisi 0,744 bulunmustur.
Olgekten herhangi bir sorunun cikartilmasiyla elde edilen en diisiik Crobach alfa ic
tutarlilik katsayis1 0,721 bulunmustur. o degeri, 0,00<0<0,40 ise Giivenilir degil,
0,40<0<0,60 ise Disiik giivenilirlikte, 0,60<a<0,80 ise Oldukc¢a giivenilir,
0,80<0<1,00 ise Yiiksek giivenilir olarak degerlendirildigini (Kalayci, 2008) dikkate
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alinirsa, dlgegin giivenirlik diizeyinin yeterli oldugu soylenebilir. Buna gore 6lgekteki
Onermelere verilen cevaplarin olduk¢a giivenilir oldugu ve bu verilerin
kullanilabilmesi i¢in tutarli oldugu belirlenmistir.

Cronbach alfa katsayisi ayrilikta Azerbaycan igin 0,710, Tiirkiye i¢in 0,800
bulunmustur. Anket yanitlarinin hesaplanan aritmetik ortalama, standart sapma ve

Cronbach alfa goriiniimii EK-3’te verilmistir.

5.2. Bulgularin Analizi

5.2.1. Orneklem grubunun sosyo-demografik ozellikleri

Arastirma bulgularinin yorumlanmasinda ilk olarak érneklem grubu igerisinde yer alan
katilimcilarin cinsiyet, yas, egitim, isyerindeki statiisii ve hizmet yili gibi genel
ozellikler dikkate alinmistir. Arastirmaya katilan kisilerin sosyo-demografik

ozelliklerine ait bilgiler Cizelge 5.2.’de verilmistir.

Cizelge 5.2: Arastirmaya katilan kisilerin sosyo-demografik 6zelliklerine gore

dagilimi
Siklik Yiizde
Cinsiyet Erkek 42 49,4
Kadin 43 50,6
Yas -21 1 1,2
21-30 20 23,5
31-40 25 29,4
41-50 25 29,4
51-60 11 12,9
+61 3 3,6
Egitim diizeyi Lise 1 1,2
Kolej 2 24
Lisans (Bakalavr) 35 41,2
Yiiksek Lisans (Master) 37 43,5
Phd 10 11,7
Is statiisii (iinvan) Y Onetici 6 7,1
Y onetici yardimeisi 8 9,4
K personeli 10 11,8
Boliim bagkani 8 9,4
Uzman 50 58,8
Teknik personel 3 3,5
Hizmet y1li 5 yila kadar 13 15,3
5-10 yil 18 21,2
11-20 y1l 28 32,9
21-30 y1l 14 16,5
31-40 yil 9 10,6
40+ 3 3,5
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Cizelge 5.2 Incelendiginde katilimcilarin sosyo-demografik &zelliklerinin su sekilde
oldugu goriilmektedir;

— Katilimcilarin % 50,6°s1 kadin ve % 49,4°1 erkektir.

— Katilimeilarin biiyiik bir ¢ogunlugu orta (31-50) yas grubundadir. Bu da
yaklagik olarak %58,8’e tekabiil etmektedir. Yasi geng (30 yasa kadar) olanlarin orani
%24,7°dir. Orta yas ve iizeri ise %16,5 olarak temsil edilmektedir.

— Egitim diizeyine gorecogunlugu % 43,5 ve % 41,2’olmak {izere yiiksek
lisans ve lisans, % 11,7’1 doktora, %3,6°1 ise lise ve kolejden olusmaktadir.

— Isyerindeki statiisiine (iinvana) gére katilimeilarmn biiyiik ¢ogunlugu (%58,8)
Uzman, %25,9u idari personel (Yonetici,Yonetici Yardimeisi ve Boliim Bagkani),
%11,8’u IK personeli, %3,5’1 ise teknik personeldir.

- Hizmet yili sayist 11-20 yil olan katilimecilar %32,9 ile ¢ogunlugunu
olustururken, 40 yil ve istli hizmet yili olanlar ise %3,5 oranla azinlig
olusturmaktadir. Katilimeilarin %15,3’tintin 5 yila kadar, %21,2’sinin 5-10 yil,
%16,5’inin 21-30 y1l, % 10,6 ’s1n1n 31-40 y1l hizmet yil1 vardir.

5.2.2.isletmelere yonelik bulgular

Arastirma kapsamindaki isletmelerin faaliyet alanlari itibariyle dagilimi Cizelge
5.3.te verilmistir.

Cizelge 5.3 : Isletmelerin faaliyet alanlari itibariyle dagilimi

Faaliyet alanlar Siklik Yiizde
Egitim 14 16,5
Yargi 7 8,2
Banka 6 7,1
Sanayi 15 17,6
Ticaret 11 12,9
Insaat 13 15,3
IKT 9 10,6
Hizmet 10 11,8
Toplam 85 100,0

Statiisiine gore isletmelerin %30,6°s1 devlet, %69,4’1 6zeldir.
Degisimlerin olma zamanina gore dagilim Cizelge 5.4.’de verilmistir.
Cizelge 5.4 incelendiginde,degisimlerin olma zamanina gore bir y1l once olusumun

fazlalig1 goriilmektedir.
93



Cizelge 5.4 :Degisimlerin olma zamanina gore dagilim

Siklik Yiizde (%)
1 yildan 6nce 45 52,9
6 ay-1 yil 6nce 7 8,2
1-6 ay Once 14 16,5
Yakin zamanlarda 19 22,4
Toplam 85 100,0

Cizelge 5.5’te katilimcilarin degisim olmasindan ne kadar zaman iginde haber

aldiklaryla ilgili bulgular verilmistir.

Cizelge 5.5 :Degisim olacagini ne zaman haber aldiniz?

Siklik Yiizde
Degisimden 6nce 22 25,9
Degisimlerin uygulanmasi zamani 35 41,2
Degisimden sonra 28 32,9
Toplam 85 100,0

Cizelge 5.5 incelendiginde, ¢alisanlarin %41,2’inin degisimlerin uygulanmasi zamant,
%32,9’nun  degisimler uygulandiktan sonra haberdar oldugu belirlenmistir.
Degisimden once haber alanlar katilimeilart %25,9°nu olusturmaktadir.

Degisimle ilgili bilgilendirme zamanina gore devlet ve 6zel isletmeler arasinda 6nemli
fark bulunmaktadir. Sekil 5.1 isletmelerin statiisii ile ¢alisanlarin degisimden haber

alma zamani arasindaki iliskiyi gosteriyor.

60,0% 53.8%

50,0%

40,0%

30,0%

m Devlet
m Ozel

23, 7%

20,0%

10,0%

0,0% -

Degisimden 6nce Degisim zamani Degisimden
sonra

Sekil 5.1: Isletmelerin statiisiiyle calisanlarin degisimden haber alma
zamani arasindaki iligki
Sema 5.1°den goriildiigii gibi degisimden 6nce bilgilendirilme orani 6zel sektorde

(%33,9), degisimden sonra bilgilendirilme orani ise devlet sektoriinde (%53,8)
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onemli derecede yiiksek sonuglar vermistir. Degisimler zaman1 haberdar olma orani
birbine yakindir. Diger bir degisle, 6zel sektdrde degisimlerle ilgili dnceden
bilgilendirilmeye agirhik verildigi halde, devlet sektoriinde bunun aksi

goriilmektedir.

5.2.3. Verilerin giivenilirlik gostergeleri

Giivenilirlik analizinde her bir soru gurubunun Cronbach Alfa Katsayilarina
bakilmistir. Asagida verilen Cizelge 5.6’da soru gruplar1 ve Cronbach Alfa Katsayilar

goriilmektedir.

Cizelge 5.6 :Verilerin Giivenilirlik Gostergeleri

Soru gurublar: Soru Sayisi Cronbach’s Alpha
Degisim nedenleri 7 0,522
Degisimlerin Calisanlara Etkileri 9 0,528
Degisim Haberinin Olumsuz etkilerinin 10 0,773
nedenleri

Degisim Haberinin Olumlu etkilerinin 7 0,716
nedenleri

Degisim sonuglari 13 0,511
Degisime kars1 direnglerin azaltilmasi 14 0,710
yontemleri

Cizelge 5.6 incelendigindedegisim nedenlerine iligkin sorularin anket yanitlarinin
Cronbach's Alpha degerine bakildiginda; “Degisim Nedenleri” sorusunun giivenirlik
diizeyinin (0,522) giivenilir oldugu sdylenebilir.

Ayrilikta Azerbeycan (0,626) ve Tiirkiye (0,322) icin de verilerin giivenilir oldugu
soylenebilir (Bkz.: EK-3, Cizelge 4, 5).

Degisimlerin Calisanlara Etkilerine iliskin sorularin anket yanitlarinin Cronbach's
Alpha degeri (0,528) 0,60’a yakin oldugundan Degisimlerin Calisanlara Etkilerine
Iliskin &lgeklerin giivenilirlik kosulunu yerine getirdigi kabul edilebilir. Ayrilikta
Azerbeycan (0,577) ve Tirkiye (0,417) igin de verilerin giivenilir oldugu
sOylenebilir.(Bkz.: EK-3, Cizelge 4, 5).
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“Degisim Haberinin Etkilerinin Nedenlerine Iliskin Istatistiksel ~Veriler”
incelendiginde,olumsuz etkilerin nedenlerine ait Cronbach's Alpha degeri 0,773;
olumlu etkilerin nedenlerine ait a degeri 0,716 ¢ikmistir. Buna gére boliimdeki
sorulara verilen cevaplarin oldukca giivenilir ve bu verilerin kullanilabilir oldugu
belirlenmistir. Ayrilikta Azerbeycan (0,752 ve 0,724) ve Tiirkiye (0,812 ve 0,684) igin
de verilerin oldukga giivenilir oldugu soylenebilir (Bkz.: EK-3, Cizelge 4, 5).
Degisimlerin Sonuglar1 ile ilgili sorularin cevaplar incelendiginde “Fark olmadi”
yanitinin giivenilirlik katsayisini diisiirdiigii belirlenmistir. Buna gore de bu cevap
analizden ¢ikarilmistir.

Degisimlerin sonuglari ile ilgili istatistiksel verilerden goriildiigi gibi, degisikliklerin
sonuclarina ait sorularin a degeri 0,511 ¢ikmistir. Buna gore Degisimlerin Sonuglarina
Iliskinsorulara verilen cevaplarin giivenilir ve bu verilerin kullanilabilir oldugu kabul
edilebilir. Ayrilikta Azerbaycan (0,515) ve Tirkiye (0,537) i¢in de verilerin oldukga
giivenilir oldugu sdylenebilir (Bkz.: EK-3, Cizelge 5, 6).

Anketin Degisimin Basarili Olmasi ve Direnglerin Azaltilmasi i¢in Yapilmasi Gereken
Onlemler’e iliskinsonuncu boliimdeki sorulara verilen cevaplarin Cronbach's Alpha
degeri (0,710) yliksek diizeyde ¢ikmistir. Cevaplarin oldukca giivenilir ve bu verilerin
kullanilabilir oldugu kabul edilebilir. Ayrilikta Azerbeycan (0,709) ve Tiirkiye (0,743)
icin de verilerin olduk¢a giivenilir oldugu sdylenebilir (Bkz.: EK-3, Cizelge 5, 6).
Goriindiigli gibi, yapilan analiz sonucunda arastirmada kullanilan 6lgeklerin igsel

tutarliliginin oldugu ve giivenilirlik kosulunu yerine getirdigi kabuledilebilir.

5.2.4. Aritmetik ortalama ve frekans analizleri

Bu boliimde katilimcilara yoneltilmis sorularin yanitlarin aritmetik ortalamalar1 ve
frekans analizleri yapilmig, veriler ¢izelgelerle gosterilmis ve sonuglar
degerlendirilmistir. Degisimlerin ¢alisanlara ekonomik, sosyal ve psikolojik
etkilerinin oldugu tespit edilmeye ¢alisilmigtir.

Degisim nedenlerine iligkin istatistiksel veriler incelendiginde (Bkz.: EK-1, Cizelge
1); sorularin genel ortalamasi 2,73 ¢ikmistir ve bu likert 6l¢eginde 3-e, baska bir ifade
ile “kararsizim” degerlendirmesine uygun gelmektedir.

Yonetici degisikligi (3,51) nedeninin ortalamasinin “yiiksek”, tistkurumdak1 degisiklik
(3,09), faaliyetin genislenmesi (2,64) ve yapisal degisiklik (2,85) nedenlerinin
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ortalamalarinin “orta”, faaliyet yonlerinin degisikligi (2,16), reorganizasyon (2,42), Is
rejimi degisikligi (2,47) nedenlerinin ortalamalarinin “diisiik” oldugu goériilmektedir.
Bu sonug, yonetici degisikligi ve {stkurumdaki degisikliklerin daha fazla
nedenlerioldugunu ortaya koymaktadir.

Calisanlarin degisimden olumsuz etkilenme nedenlerine iligskin sorularin genel
ortalamasi 2,50; olumlu etkilenme nedenlerine iliskin sorularin genel ortalamasi ise
2,97 ¢ikmistir. Bu sonug, genelde degisimlerin olumlu etkilerinin daha yiiksek
diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir.

Cizelge 5.7°de Degisimin ekonomik etkilerine iligkin istatistiksel veriler  verilmistir.

Cizelge 5.7 :Degisimin Ekonomik Etkilerine liskin Istatistiksel Veriler

N | Art.Ort. | Std. Gen. | Cr.

Sp. Ort. | Alpha
Korku (isi kaybetme, gelirin azalacagi, | 85 2.87 1,437
kariyerde gerileme olacagi vs.)
Egitimimle (bolimiimle) iliskin isimi 85 1.94 1,285
kaybetme korkusu
Yasimla ilgili isimi kaybetme korkusu | 85 1.94 1,348 254 | 0682

Gelirimin azalacagi korkusu 85 2.45 1,332
Kariyerimde gerileme olacagi korkusu | 85 2.14 1,207
Karyerimde ilerleme olacagi umudu 85 3.18 1,274
Gelirimin artacagiumudu 85 3.29 1,370

Cizelge 5.7 incelendiginde; giivenirlik diizeyinin yiiksek oldugu belirlenmistir
(Cronbach's Alpha degeri=0,682).

Degisimin ¢alisanlar1 ekonomik agidan etkilenmesine iliskin sorularin genel
ortalamasi 2,54 ¢ikmistir ve bu likert 6lgeginde 3’e bagka bir ifade ile “kararsizim”
degerlendirmesine uygun diigmektedir.

“Korktum (isi kaybetme, gelirin azalacagi, kariyerde gerileme olacagi vs.)”,
“Gelirimin azalacagi korkusu” ve “Kariyerimde gerileme olacagi korkusu” sorularinin
ortalamalar1 orta seviyede ¢ikmistir. “Egitim ve Yasla iliskin isi kaybetme korkusu”
yanitlarinin ortalamasinin “diisiik”, “Kariyerde ilerleme olacag1” ve “Gelirin artacag1”
umutlarina iliskin cevaplarin ortalamasi “yiiksek” ¢ikmistir. Bu sonug, degisimlerin
olumlu ekonomik etkilerinin daha yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir.
Cizelge 5.8’te verilmis olan degisimin ekonomik etkilerine iligskin yanitlarin dagilimi
incelendiginde degisimlerin olumsuz etkileri ile ilgili sorulara katilim diizeyinin

diisiik, olumlu etkilerle ilgili sorulara katilim diizeyinin yiiksek oldugu belirlenmistir.
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Cizelge 5.8 :Degisimin Ekonomik Etkilerine Iliskin Yanitlarin Dagilimi

Ekonomik Kesinlikle Katilmiyorum Kararsizim Katiltyorum Kesinlikle
etkiler katilmiyorum katiltyorum
Siklt | Yiizd | Sikli | Yiizd | Sikli | Yiizd | Sikhi | Yiizd | Sikli | Yiizde

k e k e k e k e k

Korktum
(isi

kaybetme,
gelirin
azalacag, 23 27,1 12 14,1 15 17,6 23 27,1 12
kariyerde 1
gerileme
olacagi
vs.)

Egitimiml
e iligkin
igimi 48 | 56,5 12 | 141 13 | 153 6 7,1 6 | 7.1
kaybetme
korkusu
Yasimla
iligkin
isimi 52 | 61,2 8 9,4 8 9,4 12 | 141 5| 59
kaybetme
korkusu
Gelirimin
azalacagi 31 | 365 12 | 141 21 | 247 15 | 17,6 6 7.1
korkusu
Kariyerim-
de gerile-
me olacagi
korkusu
Kariyerim-
de ilerleme 12,
olacagi 14 16,5 9 10,6 21 24,7 30 35,3 11 9
umudu
Gelirimin
artacagl 14 16,5 10 11,8 16 18,8 27 31,8 18
umudu 2

14,

37 43,5 15 17,6 20 23,5 10 11,8 3 3,5

21,

Cizelge 5.8’ten goriildiigii iizere “Kariyerimde ilerleme olacagi umudu” ifadesine
katilimcilarin %48,2°ni1 olusturan 41 kisi katildiklarin1 (%35,3 veya 30 kisi) ve
kesinlikle katildiklarii (%12,9 veya 11 kisi) belirtmislerdir.

“Gelirimin artacagi umudu” ifadesine katilimcilarin %53,0’ni olusturan 45 kisi
katildiklarini (%31,8 veya 27 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%21,2 veya 18 kisi)
belirtmiglerdir.
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Goriildigi gibi, yapilan analiz sonuglarina gore olumlu ekonomik etkiler olumsuz
ekonomik etkilerle kiyaslanildiginda daha yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.
Yani, HI hipotezi dogrulanmistir.

Cizelge 5.9’da degisimin sosyal etkilerine iliskin istatistiksel veriler sunulmustur.

Cizelge 5.9 :Degisimin Sosyal Etkilerine iliskin Istatistiksel Veriler

N |Art.Ort.| Std. | Gen.Ort. | Cr.
Sp. Alpha
Alstigim kollektifin dagilacagi korkusu | 85| 296 | 1.507

Alismadigim islerde ¢alistirllma korkusu | 85| 2,38 | 1.414

Yeniliklere uyum saglamada zorluk yasamak

korkusu 85| 2,42 |1.248

Yeni yoneticinin daha caliskan olacagi 85| 326 |1.329 2,91 0,354
umudu

Daha ilging islerin olacagi umudu 85| 352 [1.240

Yeni ve daha} geng kollektifin 85| 294 |1.285
olusturulacagi umudu
Egitimimi arttirma umudu 85| 2,64 |1.317

Cizelge 5.9 incelendiginde,Cronbach's Alpha degeri 0,40-a yakin oldugundan 6l¢eyin
giivenirlik diizeyinin kabuledilen oldugu sdylenebilir.

Calisanlarin degisimden sosyal acidan etkilenmesine Iliskin sorularin genel ortalamasi
291 cikmistir ve bu likert Olgeginde 3’e baska bir ifade ile ‘“kararsizim”
degerlendirmesine uygun diismektedir.

“Yeni yoneticinin daha ¢aliskan olacagiumudu’ve‘‘Daha ilging islerin olacagiumudu”
secimlerinin ortalamasi,“katilirim”a yakin ¢ikmistir. Diger soru yanitlarinin aritmetik
ortalamasi 2,38 ile 2,96 arasinda ¢ikmustir ki, bu da “kararsizim” degerlendirmesine
uygun diismektedir.

Cizelge 5.10°da verilmis olan degisimin sosyal etkilerine iligkin yanitlarin dagilimi
incelendiginde, degisimlerin olumsuz etkileri ile ilgili sorulara katilim diizeyinin
diistik, olumlu etkilerle ilgili sorulara katilim diizeyinin yiiksek oldugu belirlenmistir.
Cizelge 5.10’dangorildiigi lizere, “Yeni yoneticinin daha c¢aliskan olacagi umudu”
cevabina katilimcilarin %53,0°n1 olusturan 45 kisi katildiklarint (%36,5 veya 31 kisi)
ve kesinlikle katildiklarini (%16,5 veya 14 kisi) belirtmislerdir.
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Cizelge 5.10

: Degisimin Sosyal Etkilerine iliskin Yanitlarm Dagilimi

Sosyal etkiler

Kesinlikle
katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
katilryorum

Siklik| Yiizde| Siklik| Yizde| Siklik| Yiizde| Sikhik| Yiizde| Siklik| Yiizde

Alistigim
kollektifin 26
dagilaca-g1
korkusu
Alismadigim

30,6 5 5,9 14 16,5 26 30,6 14 16,5

islerde 35
caligtirilma
korkusu

41,2 14 16,5 13 15,3 15 17,6 8 9,4

Yeniliklere
uygunlas-
mada zorluk
yasamak
korkusu

26 30,6 22 25,9 16 18,8 17 20,0 4 4,7

Yeni yonetici-
nin daha

caligkan 15
olacagi
umudu

17,6 7 8,2 18 21,2 31 36,5 14 16,5

Daha ilging
islerin olacag1
umudu

Yeni ve daha
geng
kollektifin
olusturulacagi
umudu
Egitimimi
arttirma
umudu

11 12,9 4 4,7 17 20,0 36 42,4 17 20,0

17 20,0 13 15,3 21 24,7 26 30,6 8 9,4

26 30,6 9 10,6 27 31,8 16 18,8 7 8,2

“Daha ilging islerin olacagi umudu” ifadesine katilimcilarin %62,4’nii olusturan 53
kisi katildiklarini (%42.,4 veya 36 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%20,0 veya 17 kisi)
belirtmislerdir.

Bu sonug, degisimlerin olumlu sosyal etkilerinin olumsuz sosyal etkilerle
kiyaslanildiginda daha yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir; yani H1
Hipotezi dogrulanmistir.

Cizelge 5.11°de degisimin sosyal etkilerine iliskin istatistiksel verilerverilmistir.
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Cizelge 5.11: Degisimin Psikolojik Etkilerine Iligkin Istatistiksel Veriler

N | Art.Ort. | Std. Sp. | Gen. Ort. | Cr. Alpha
Sasirdim 85 2,95 1,603
Uziildiim 85 2,20 1,378
Kendimi savunmasiz hissettim 85 1,68 1,197
Umutsuzluga kapildim 85 1,72 1,211
Stress yaptim 85 1,95 1,455 2,38 0,488
Psikolojim bozuldu 85 1,59 1,158
Gelecegi parlak goremedim 85 2,65 1,486
Sevindim 85 3,14 1,292
Olumlu degisikliklere umutlandim | 85 3,55 1,268

Cizelge 5.11 incelendiginde; Cronbach's Alpha degeri 0,50’ye yakin oldugundan
6lcegingiivenirlilik diizeyinin kabuledilen diizeyde oldugu sdylenebilir.

Degisimin Psikolojik etkilerine iliskin sorularin genel ortalamasi 2,38 ¢ikmis ve bu
likert Olgeginde 3’e¢ baska bir ifade ile “kararsizzim” degerlendirmesine uygun
diismektedir.

“Olumlu degisikliklere umutlandim” sorusunun ortalamas1 “yiliksek” diizeyde,
“Sevindim” sorusunun ortalamasi “yiiksek”e yakin diizeydedir. “Sasirdim” ve
"Gelecegi parlak goremedim” se¢imlerinin ortalamasi orta seviyede cikmustir.
“Uziildiim”, “Kendimi savunmasiz hissettim”, “Umutsuzluga kapildim” sorularmin
ortalamalarinin “diisiik”, “Stress yaptim” ve “Psikolojim bozuldu” sorularinin
ortalamalarinin “gok diisiik” oldugu goriilmektedir. Bu sonug, olumlu degisikliklere
umutlanma ve sevinme gibi olumlu etkilerin daha yiliksek diizeyde oldugunu ortaya
koymakta oldugu goriilmektedir.

Cizelge 5.12°de verilmis olan degisimin psikolojik etkilerine iliskin yanitlarin dagilimi
incelendiginde degisimlerin olumsuz etkileriyle ilgili sorulara katilim diizeyinin

diisiik, olumlu etkilerle ilgili sorulara katilim diizeyinin yiiksek oldugu belirlenmistir.
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Cizelge 5.12 :Degisimin Psikolojik Etkilerine Iliskin Yanitlarin Dagilimi

Ekonomik Kesinlikle | Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
etkiler katilmiyorum katiliyorum
Siklik | Yizde | Siklik | Yizde |Siklik | Yuzde | Siklik | Yiizde | Siklik | Yiizde
Sasirdim 26 30,6 10 11,8 13 15,3 14 16,5 22 25,9
Uziildiim 43 | 50,6 7 8,2 15 | 176 | 15 | 17,6 5 59
Kendimi
savunmasiz 60 70,6 6 7,1 9 10,6 6 7,1 4 4.7
hissettim
Umutsuzlug | g0 | geo | 7 | 82 | 11 | 120 | 4 | 47 | 5 | 509
a kapildim
Stress
55 64,7 5 59 9 10,6 6 7,1 10 11,8
yaptim
Psikolojim
S1K0I0) 62 72,9 9 10,6 7 8,2 1 1,2 6 7,1
bozuldu
Gelecegi
parlak 30 35,3 10 118 | 18 | 21,2 | 14 | 165 | 13 | 153
goremedim
Sevindim 11 12,9 18 21,2 18 21,2 24 28,2 14 16,5
Olumlu
degisiklik-
Ieerils” 11 | 120 | 4 | 47 | 17 | 200 | 33 | 388 | 20 | 235
umutlandim

Cizelge 5.12°den goriildiigii lizere “Sevindim” ifadesine katilimcilarin %44,7’sini

olusturan 38 kisi katildiklarini (%28,2 veya 24 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%16,5

veya 14 kisi) belirtmislerdir.

“Olumlu degisikliklere umutlandim™ ifadesine

katilimeilarin %62,3’nii olusturan 53 kisi katildiklarim1 (%38,8 veya 33 kisi) ve
kesinlikle katildiklarini (%23,5 veya 20 kisi) belirtmislerdir.

Goriildiigti gibi, yapilan analiz sonuglart olumlu psikolojik etkilerin olumsuz

psikolojik etkilerle kiyaslanildiginda daha yiiksek diizeyde oldugunu ortaya

koymaktadir; yani H3 Hipotezi dogrulanmustir.

5.2.5. Korelasyon analizleri

H4 ve HS Hipotezleri verilerin korelasyon analiz teknigi yardimiyla test edilmistir. Bu

hipotezlere ait veriler ¢izelgelerla gdsterilmis ve sonuglar degerlendirilmistir.
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“H4: Stratejik degisimlerin psikolojik etkileri cahsanlarin cinsiyetine gore
anlamh bir farkhhk gostermektedir’hipotezinin test edilmesiyle ilgili korelasyon

analizi Cizelge 5.13’te gosterilmektedir.

Cizelge 5.13 : Degisimin Calisanlara Psikolojik Etkileriyle Cinsiyet Arasindaki
Korelasyon

Psikolojik Etkiler Cinsiyet
Sasirma Pearson Correlation 163
Sig. (2-tailed) 137
N 85
Uziilme Pearson Correlation 127
Sig. (2-tailed) 246
N 85
Kendini savunmasiz hissetme Pearson Correlation 132
Sig. (2-tailed) 230
N 85
Umutsuzluga kapilma Pearson Correlation 257*
Sig. (2-tailed) .018
N 85
Stress yapma Pearson Correlation 261*
Sig. (2-tailed) .016
N 85
Psikolojinin bozulmast Pearson Correlation 198
Sig. (2-tailed) .069
N 85
Korku (isi kaybetme, gelirin azalacagi, kariyerde | Pearson Correlation 075
gerileme olacagi vs.) Sig. (2-tailed) 494
N 85
Gelecegi parlak gérememe Pearson Correlation ,051
Sig. (2-tailed) ,646
N 85
Sevinme Pearson Correlation -,368™
Sig. (2-tailed) ,001
N 85
Olumlu degisikliklere umutlanma Pearson Correlation -, 257"
Sig. (2-tailed) ,017
N 85

**_0.01“de anlaml (2-tailed).
*.0.05“de anlaml1 (2-tailed).

Cizelge 4.13 incelendiginde katilimcilarin cinsiyetiyle “Umutsuzluga kapilma”
(r=0,257; p<0,05) ve “Stress yapma” (r=0,261; p<0,05) gibi olumsuz psikolojik etkiler
arasinda pozitif ve anlamli bir iliski bulunmustur. Ayrica, katilimcilarin cinsiyeti ile
“Sevinme” (r=-0,368; p<0,01) ve “Olumlu degisikliklere umutlanma” (r=-0,257;

p<0,05) gibi olumlu psikolojik etkiler arasinda negatif ve anlamli bir iligki
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bulunmustur.Bulunmus korelasyon katsayilar1 cinsiyetle diger psikolojik etkiler
arasinda ¢ok zayif ancak pozitif yonlii iliski oldugunu gostermektedir.

Boylece; H4 — “Degisimin psikolojik etkileri cinsiyet agisindan anlamli bir farklilik
gostermektedir’hipotezi dogrulanmustir. Verilerin toplanmasi ve analizinde 1 - erkek,
2 — kadin kabul edildigi dikkate alindiginda; degisimlerin olumsuz psikolojik
etkilerinin kadinlar arasinda, olumlu psikolojik etkilerinin ise erkekler arasinda daha
fazla oldugu belirlenmis olmaktadir.

“HS: Degisimle ilgili belirsizlikle degisimin olumsuz etkileri arasinda anlamh bir
iliski vardir” hipotezinin test edilmesinden 6nce kaydetmek gerekir ki; aritmetik
ortalamalarin analizlerine gore, degisimlerin olumsuz etkilenme nedenlerine iliskin
“Degisiklik hakkinda haberin beklenmedik olmasi” ve “Yeni yoneticinin kim olacagi
hakkinda bilgisizlik” yanitlarinin ortalamasi “yiiksek™ diizeydedir (Bkz: EK-1, Cizelge
1). Hipotezin test edilmesiyle ilgili 5.14’te

korelasyon analizi Cizelge

gosterilmektedir.

Cizelge 5.14 : Degisimin Calisanlara Olumsuz Etkileriyle Belirsizlik Arasindaki

Korelasyon

Degisiklik hakkinda | Yeni yoneticinin kim
haberin beklenmez olacag1 hakkinda
olmasi bilgisizlik
Degisiklik hakkinda |Pearson Correlation 1 463™
belirsizlik Sig. (2-tailed) ,000
N 85 85
Yeni yoneticinin kim | Pearson Correlation 463" 1
olacagi hakkinda Sig. (2-tailed) ,000
bilgisizlik N 85 85
Sasirma Pearson Correlation ,520** ,200
Sig. (2-tailed) ,000 067
N 85 85
Uziilme Pearson Correlation ,106 274*
Sig. (2-tailed) 332 011
N 85 85
K_endini savunmasiz |Pearson Correlation 108 245*
hiss etme
Sig. (2-tailed) 327 024
N 85 85
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Cizelge 5.14 (devam): Degisimin Calisanlara Olumsuz Etkileriyle Belirsizlik
Arasindaki Korelasyon

Umutsuzluga Pearson Correlation 142 292
kapilma Sig. (2-tailed) ,195 ,007
N 85 85
Stress yapma Pearson Correlation ,197 ,110
Sig. (2-tailed) ,070 ,315
N 85 85
Psikolojinin Pearson Correlation ,141 ,196
bozulmasi Sig. (2-tailed) ,196 ,072
N 85 85
Korku (isi kaybetme, | Pearson Correlation ,109 292"
gelirin azalacag, Sig. (2-tailed) ,321 ,007
karlyeirde gerileme [N 85 85
olacagi vs.)
Egitimle iligkin isi Pearson Correlation ,066 ,267*
kaybetme korkusu | Sig. (2-tailed) ,545 ,014
N 85 85
Yasla iligkin isi Pearson Correlation ,163 277*
kaybetme korkusu Sig. (2-tailed) ,135 ,010
N 85 85
Alisilan kollektifin | Pearson Correlation ,096 172
dagilacagi korkusu  Fgjo "5 ailed) 384 116
N 85 85
Gelecegi parlak Pearson Correlation 295" 561"
gorememe Sig. (2-tailed) ,006 ,000
N 85 85
Gelirin azalacagi Pearson Correlation 016 286"
korkusu Sig. (2-tailed) 883 008
N 85 85
Alisilmayan iglerde | Pearson Correlation 150 233"
calistinilma korkusu - 'sjg "3 tailed) 170 032
N 85 85
Yeniliklere uyum Pearson Correlation 132 257"
saglamada zorluk  I'5jg "5 ajled) 228 018
yasamak korkusu N 35 35
Kariyerde gerileme | Pearson Correlation 155 244"
olacagi korkusu I5jg (2-tailed) 156 024
N 85 85

**_0.01-de anlaml1 (2-tailed).
*. 0.05-de anlamli (2-tailed).

Cizelge 4.14 incelendiginde, degisiklik hakkinda belirsizlikle “Sasirma” (r=0,520;
p<0,01) ve “Gelecegi parlak gérememe” (r=0,295; p<0,01) gibi olumsuz etkiler
arasinda 0,01 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmustur.

“Yeni yoneticinin kim olacagi hakkinda bilgisizlikle “Uziilme” (r=0,274; p<0,05),
“Kendini savunmasiz hissetme” (1=0,255; p<0,05), “Umutsuzluga kapilma”
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(r=0,292; p<0,01), “Isi kaybetme, gelirin azalacag1, kariyerde gerileme olacagi vs.
Korkusu” (r=0,292; p<0,01), “Egitimle iliskin isi kaybetme korkusu” “Yasla iliskin isi
kaybetme korkusu” (r=0,277; p<0,05), “Gelecegi parlak gérememe” (r=0,561;
p<0,01), “Gelirin azalacag1 korkusu” (r=0,286; p<0,01), “Alisilmayan islerde
calistirtlma korkusu” (r=0,233; p<0,05), “Yeniliklere uyum saglamada zorluk
yasamak korkusu” (r=0,257; p<0,05) ve “Kariyerde gerileme olacagr korkusu”
(r=0,244; p<0,05) gibi olumsuz etkiler arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski
bulunmustur.

Bulunmus korelasyon katsayilar1 belirsizlikle digerolumsuz etkiler arasinda da zayif
da olsa iligki oldugunu gostermektedir.

Boylece HS hipotezi dogrulanmustir.

5.2.6. Degisimin sonug¢larina iliskin anket yanitlarinin analizi

Degisimin Sonuglarma iliskin Anket Yanitlarinin Cronbach's Alpha degeri 0,511,
Genel ortalamasi 2,12 ¢ikmistir (Bkz: EK-3, Cizelge 2).

Degisimin Sonuglarma Iliskin Anket Yamitlarinin Aritmetik Ortalama Analizleri
degisimlerin olumlu sonuglarinin olumsuz sonuglarla kiyaslanmada ytiksek diizeyde
oldugunu gostermektedir.

Degisimin Sonuclarma Iliskin Anket Yamitlarmin Aritmetik Ortalamalarim
goriintiilemekte  olan Sekil 5.2°den goriindiigii gibi; degisimlerin olumlu sonuglari
ile ilgili sorulara katilim diizeyinin yiiksek, olumsuz sonuglart ile ilgili sorulara katilim

diizeyinin diisiik oldugu belirlenmistir.

isimi kayb ettim
Gelirim azaldi

Alismadigim isleri yapmak zorunda kaldim

Gelirim artti

Yeni ve daha ilging calismalara baslanildi

Yeni ve daha geng kollektif olusturuldu

Sekil 5.2 : Degisimin Sonuglarina Iliskin Anket Yanitlarmin Aritmetik
ortalamalarina gore dagilimi

Cizelge 5.15’te degisimin sonuglarina iliskin yanitlarin dagilimi verilmistir.
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Cizelge 5.15 : Degisimin Sonuglarma Iliskin Yanitlarin Dagilimi

Sonuglar Kesinlikle | Katilmiyor | Kararsizi | Katiliyoru | Kesinlikl
katilmryorun um m m e
katiliyoru
m
Siklik YiizdeSiklik [Yiizd Sikli [Yiizd Sikhi [Yiizd Sikli Yiizde
e k e k e k
Olumlu Sonuglar
Yeni ve daha geng
kollektif olusturuldu 2 | 24, 10 11, | 2 | 24, | 1 | 22, 1 153
1 7 8 1 7 9 4 3 ’
Yeni yoneticiyi sevdik 2 | 23, 3 | 41, 1
7| 82 6| 71 0 5 5 5 7 20,0
Yeni ve daha ilging 10 5 | 30 3
caligmalara baslanild ) ' 40,
9 6 8| 94 6 6| 4 0 8 | 94
Kariyerim-
de yiikselme 41 5L 17 20, 6 | 71 1112 . 20,0
4 8 0 7
oldu
Gelirim artti 2 | 31, 34, 2
7 8 29 1 1] 1.2 6|71 5 25,9
Olumsuz Sonuglar
Kollektifte gerginlik 3| 45, 17, 1] 15, 1] 18, 2
yarand1 o| ol | 6| 3| 3|6| 8|2 4
Alismadi- 51| 61, | 12 | 14, 2,4 1 | 16, 51| 5
gimisleriyapmakzorunda 2 2 1 4 5 9
kaldim
Yeni yonetici umutlari-
miza uygun hareket 4 | 49 16 2 | 24 0
i 14 ’ | 8194 0 ’
etmed 2| 4 51| 7 0
Gelirim azald1 7 | 87 0
' 6| 71 2 | 24 3135 0 '
4 1 0
Alt goreve gecirildim 8 | 94 2
’ 1] 1.2 1] 12 1112 2 '
0 1 4
[simi kaybettim 95 1
’ 2| 24 01| 00 1112 1 '
1 3 2
15 yerimi degistim 7 90 8
- 6 1] 1.2 0] 00 0] 00 7 2
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Cizelge 5.15 incelendiginde; Goriildiigii tizere “Yeni ve daha genc kollektif
olusturuldu” cevabina katilimcilarin %37,7 ni olusturan 32 kisi katildiklarini (%22,4
veya 19 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%15,3 veya 13 kisi) belirtmislerdir.

“Yeni yoneticiyi sevdik” ifadesine katilimcilarin %61,2°ni olusturan 52 kisi
katildiklarini (%41,2 veya 35 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%20,0 veya 17 kisi)
belirtmislerdir.

"Yeni ve daha ilging ¢alismalara baslanildi” ifadesine katilimcilarin %49,4’nii
olusturan 42 kisi katildiklarini (%40,0 veya 34 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%9,4
veya 8 kisi) belirtmislerdir.

“Kollektifte gerginlik yasandi” ifadesine katilimcilarin %63,5’ni olusturan 54 kisi
kesinlikle katilmadiklarini (%45,9 veya 39 kisi) ve katilmadiklarini (%17,6 veya 15
kisi) belirtmislerdir.

“Alismadigim isleri yapmak zorunda kaldim” cevabina katilimecilarin %75,3 nii
olusturan 64 kisi kesinlikle katilmadiklarini (%61,2 veya 52 kisi) ve katilmadiklarin
(%14,1 veya 12 kisi) belirtmislerdir.

“Yeni yonetici umutlarimiza uygun hareket etmedi” ifadesine katilimeilarin %65,9°nu
olusturan 66 kisi kesinlikle katilmadiklarini (%49,4 veya 42 kisi) ve katilmadiklarini
(%16,5 veya 14 kisi) belirtmislerdir.

“Gelirim azald1”, “Alt goreve gecirildim”, “Isimi kaybettim” ve “Is yerimi
degistirdim” ifadelerine kesinlikle katilmayanlar yiiksek diizeydedir.

Gorildigi gibi, yapilan analizin sonucunda, olumlu sonuglarin, olumsuz sonuglarla

kiyaslandiginda daha yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.

4.2.7. Degisime kars1 direnclerin azaltilmasi yontemlerineiliskin anket
yanitlarinin analizi

Degisime Kars1 Direnglerin Azaltilmas1 Yontemlerine iliskin Anket Yanitlarmin
Cronbach'’s Alpha degeri 0,710, Genel ortalamasi 3,76 ¢ikmistir (Bkz: EK-3, Cizelge
2).

Sema 4.3'teDegisime Kars1 Direnglerin Azaltilmas1 Yontemlerine iliskin Anket

Yanitlarinin Aritmetik ortalamalarini goriintiilemektedir.
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Calisanlarin gelirlerinin ylkseltiimesi
Calisanlarin egitiminin arttinlmasi..
Calisanlarin moralinin yukseldilmesi
Kollektifte uygun manevi-psikolojik..
Kollektifte gerginlik yaratan sebeplerin..
Ustkurumun yardimi
Personelin yonetim stratejisinin..
isletmenin ig stratejisinin hazirlanmasi
Sevilip secilen galisanlarin('star'larin)..
Geng personelin 6n plana alinmasi
Calisanlarin igletmenin yoneltiimesine..
Calisanlarin degisim surecine katilmi
Yapilacak degisikliklerin gizli saklanmasi
Calisanlarin 6nceden bilgilendiriimesi

4,41
14
4,34
,26
12
14

Sekil 5.3: Degisime Kars1 Direnclerin Azaltilmas: Yontemlerine iliskin Anket
Yanitlarinin Aritmetik ortalamalaria gore dagilimi

Sekil 5.3’ten gorildugii gibi; Aritmetik ortalama analizleri degisimlerin “Yapilacak

degisikliklerin gizli saklanmasi” hari¢ tiim yanitlarin yiiksek diizeyde oldugunu

gostermektedir.

En yiiksek puan “Calisanlarin gelirlerinin ytlikseltilmesi’ne (4,41), en disik puan

“Calisanlarin degisim siirecine katilimi”na (1,93) verilmistir.

Cizelge 5.16’da Degisime Karst Direnglerin Azaltilmasit Yontemlerine iliskin

yanitlarin dagilimi verilmistir.

Cizelge 5.16: Degisime Kars1 Direnclerin Azaltilmas1 Yontemlerinelliskin Yanitlarin

Dagilim
Sonuglar Kesinlikle | Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Kesinlikle

katilmiyorum katiliyorum
Siklik| Yiizde |Siklik |Yiizde [Siklik |Yiizde [Siklik | Yiizde |Siklik |Yiizde

Calisanlarin

Onceden 6 7,1 2 2,4 18 21,2 26 30,6 33 38,8

bilgilendirilmesi

Yapilacak

degisimlerin 44 51,8 14 | 16,5 20 | 235 3 3,5 4 4,7

gizlitutulmasi

Calisanla- 13153 | 1| 12| 38| 447 | 18 | 21,2 | 15 | 17,6

rin degisim

slirecine

katilimi
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Cizelge 5.16 (devam): Degisime Kars1 Direnglerin Azaltilmas1 Ydntemlerinelliskin

Yanitlarin Dagilimi

Calisanla-
rin igletme-
nin
yonetimine
katilim1

9,4

10,6

36

42,4

15

17,6

17

20,0

Geng
personelin 6n
plana
alinmast

2,4

3,5

28

32,9

36

42,4

16

18,8

Sevilip
secilen
insanlarin
(‘star'larin)
degisim
siirecine
katilimi

8,2

8,2

29

34,1

28

32,9

14

16,5

Isletmenin is
strate-
jisinin ha-
zirlanmasi

59

1,2

26

30,6

31

36,5

22

25,9

Personelin
yonetim
stratejisinin
hazirlan-
masi

2,4

0,0

26

30,6

26

30,6

31

36,5

Ustkuru-
mun yardimi

2,4

0,0

20

23,5

27

31,8

36

42,4

Kollektifte
gerginlik
yaratan
sebeplerin
ortadan
kaldirilmasi

2,4

0,0

17

20,0

35

41,2

31

36,5

Kollektifte
uygun
manevi-
psikolojik
ortamin
yaratilmasi

1,2

3,5

10

11,8

30

35,3

41

48,2

Calisanla-
rim moralinin
yiiksel-
tilmesi

1,2

0,0

11

12,9

31

36,5

42

49,4

Calisanla-
rin egitim
imkanlarinin
genis-
letilmesi

1,2

4,7

12

14,1

33

38,8

35

41,2

Calisanla-
rmn
gelirlerinin
yiikseltil-
mesi

2,4

2,4

9,4

20

23,5

53

62,4
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Cizelge 5.16 incelendiginde “Yapilacak degisimlerin gizli tutulmasi™na katilim

199 <6

diizeyinin ¢ok diisiik, “Calisanlarin dnceden bilgilendirilmesi”, “Calisanlarin degisim
siirecine katilim1”, “Calisanlarin isletmenin yonetimine katilim1”, “Geng personelin 6n
plana alinmas1”, “Sevilip secilen insanlarin ('star'larin) degisim siirecine katilimi1” ve
“Isletmenin is stratejisinin hazirlanmasi” ifadelerine katilim diizeyinin yiiksek,
“Personelin yonetim stratejisinin hazirlanmas1”, “Ustkurumun yardimmi1”, “Kollektifte
gerginlik yaratan sebeplerin ortadan kaldirilmasi1”, “Kollektifte uygun manevi-
psikolojik ortamin yaratilmas1”, “Calisanlarin moralinin yiikseltilmesi”, “Calisanlarin
egitim imkanlarinin genisletilmesi”, “Calisanlarin  gelirlerinin  yiikseltilmesi”
ifadelerine katilim diizeyinin ¢ok yiiksek oldugu belirlenmistir.

Gortildiigii tizere Degisime Kars1 Direnglerin Azaltilmasi Yontemi gibi “Calisanlarin
gelirlerinin yiikseltilmesi’ni uygun goren katilimcilarin %85,9’nu olusturan 73 kisi
katildiklarimi (%23,5 veya 20 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%62,4 veya 53 kisi)
belirtmisglerdir.

“Calisanlarmn egitim imkanlarmim  genisletilmesi” yontemine katilimcilarin %80,0’ni
olusturan 78 kisi katildiklarini (%38,8 veya 33 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%41,2
veya 35 kisi) belirtmislerdir.

“Calisanlarin moralinin yiikseltilmesi” yontemine katilimcilarin %85,9’nu olusturan
73 kisi katildiklarini (%36,5 veya 31 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%49,4 veya 42
kisi) belirtmislerdir.

“Kollektifte gerginlik yaratan sebeplerin aradan kaldirilmas1” yontemine katilimeilarin
%77, 7nu olusturan 66 kisi katildiklarimi (%41,2 veya 35 kisi) ve kesinlikle
katildiklarini (%36,5 veya 31 kisi) belirtmislerdir.

“Ustkurumun yardimi”  ydntemine katilmcilarin %74,2’ni olusturan 63 Kisi
katildiklarim1 (%31,8 veya 27 kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%42,4 veya 36 kisi)
belirtmislerdir.

“Personelin  yOnetim  stratejisinin  hazirlanmas” yOntemine Onem veren
katilimcilarin %67,1°ni olusturan 57 kisi katildiklarin1 (%30,6 veya 26 kisi) ve
kesinlikle katildiklarini (%36,5 veya 31 kisi) belirtmislerdir.

Katilimcilarin %69,4°ni olusturan 59 kisi Calisanlarin degisimlerle ilgili onceden
bilgilendirilmesini direnglerin azaltilmas1 yontemine katildiklarim1 (%30,6 veya 26

kisi) ve kesinlikle katildiklarini (%38,8 veya 33 kisi) bildirmislerdir.
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Katilimeilarin © %68,3°nli  olusturan 58 kisi “Yapilacak degisimlerin  gizli
tutulmasina”na kesinlikle katilmadiklarini (%51,8 veya 58 kisi) ve katilmadiklarini
(%16,5 veya 14 kisi) belirtmislerdir.
“Geng personelin 6n plana alinmasi”nm1 destekleyenler %61,2 veya 52 kisiden
olusmustur.

“Isletmenin is stratejisinin hazirlanmasi”na taraftar olanlar  %62,4 veya 53 kisiden
olusmustur.
“Sevilip segilen insanlarin (‘star'larin) degisim siirecine katilimi™ni1 direnglerin
azaltilmas1 yontemi olarak gorenler %49,4 veya 42 kisiden olusmustur.
“Calisanlarin degisim silirecine katihmi1” ile ilgili %44,7 veya 38 kisi kararsizlik
gostermis, katilanlar ve kesinlikle katilanlar %38,8 veya 33 kisiden olusmustur.
“Calisanlarin isletmenin yonetilmesine katilim1” ile ilgili kararsizlik gosterenler %42,4
veya 51 kisi, katilanlar ve kesinlikle katilanlar %37,6 veya 32 kisiden olugsmustur.
Gortildiigii gibi, yapilan analiz sonuglar ¢alisanlarin degisimlere karsi direnglerinin
azaltilmast yontemleri ile ilgili bilgili olduklarimi ortaya koymaktadir. Bu da
calisanlarin degisim siirecine katilmasinin, onlarin basarili olmasina yardimeci
olabilecegi tahminini ortaya koymaktadir. Diger bir degisle, uygulamaya konulacak
bir degisim yonetiminin, destekleyici bir kariyer yonetimi ve siirdiiriilebilir bir insan

kaynaklar politikastyla beraber yiiriitiilmesi gerekliligini 6n plana ¢ikartmaktadir.
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6. SONUC VE ONERILER

Icinde bulundugumuz c¢agdas diinyada, kiireselbilgi ekonomisi ve dijital sirket
kavramlariyla beraber, isletmeler faaliyette bulunduklari ¢cevrede ve rekabetci piyasa
kosullarinda olusan ekonomik, teknolojik, sosyal ve politik degisimlere uyum
saglamak igin stratejik degisimler yapmak zorundadirlar. Tiim degisimlerin temel
kaynagi  insanlar ve  onlarin  bilgileridir. Bu  yiizden isletme,
calisanlarininiseyaklagiminidegistirmeden, onlarin  dis ¢evrenin ihtiyaglarina
uyumlarini saglayacakstratejiyi gerceklestiremez. Isletmede uygulanan degisimler
hem alt hem de iist diizeyde ¢alisanlar1 ekonomik, sosyal, psikolojik ve diger yonlerden
olumlu veya olumsuz etkilemektedir. Bu etkiler c¢alisanlarin sosyo-demografik

ozellikleri, 6zellikle de cinsiyet a¢isindan farklilik gostermektedir.

Bilgi ve iletisim tekonolojilerinin ulastig1 seviye ile kiiresel ekonominin yarattig
cagdas donemde insanlar ister toplumsal hayatta, isterse de is hayatinda ortaya ¢ikan
degisimler dahil olmak fizere, biitiin bilgilere en hizli bigimde ulagmak ve biitiin
gelismelerden zamaninda haberdar olmak istemektedirler. Orgiitsel organizasyonlarda
degisim siireci ile ilgili bilgilerin ¢aliganlara zamaninda agiklanmamasi veya yetersiz
aciklanmasi bliytik sarsintilar yasatabilir. Degisim hakkinda olan bilgisizlik nedeniyle,
alistiklar1 diizen ve sistemden farkli bir diizen ve uygulamaya ge¢cmeleri, ¢alisanlarin
sirketin gelecegine yonelik olan diisiincelerini olumsuz yonde etkileyebilir ve yukarida

da ayrintilariyla ele alindigi iizere bu diisiinceleri tahrip de edebilir.

Fakat calisanlarin stratejik degisimlere karst olan tepkileri her zaman negatif
olmayabilir. Bu tepkiler, yeni fikirlerin test edilmesi, ve calisanlarinmevcut somut
kosullara uyum saglamasi i¢in ¢cok onemli ortamlar da yaratabilmektedir. Cagdas
donemde, isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin ¢alisanlara olumlu etkilerinin,
olumsuz etkilerle kiyaslanildiginda daha yiiksek diizeyde oldugu arastirma
sonuglarinda goriilmektedir. Ayrica 6rgiitiin bu degisim siirecini, ¢alisanlar arasindaki
bilgi akisini saglayacak sekilde yiirlitmesi ve bunu bir insan kaynaklar1 politikasi ile

desteklemesi durumunda, artik ¢alisanlar organizasyonel degisimlerin ve is
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ortamlarindaki degisim siireclerinin olumlu sonuglarinin ortaya ¢ikacagina daha

pozitif bakmakta ve degisimleri destekler davranislar sergilemektedirler.

Degisimin uygulanmasinda ilk once g¢alisan personele doniik yonetim stratejisinin
hazirlanmasi, miiteakiben degisikliklerin uygulanma yontemlerinin gelistirilmesive
ayrica, olast zayif noktalarin bulunmasi gerekmektedir. Bagka bir deyisle, degisim
siirecini baglatan igletmenin is¢i-¢alisan personeline ait bir 6nlem plant olmasi
gerekmektedir ki, sonradan onlarin degisime direnislerinin olumsuz sonuglarina
zaman ve gii¢ sarf etmek gerekmesin.

Pratikte bu tlir 6nlemleri tam olarak tahmin etmek ve tanimlamak zor olmaktadir.
Literatiir incelendiginde degisime karsi direnci en aza indirgemek i¢in birgok
yontemin bulundugu goriilmektedir. Bu yontemler, ¢alisanlarin davraniglar1 da goz
Oniline alinarak, yerine ve zamanina gore kullanilmalidir. Degisim siirecini etkili bir
bicimde yonetebilmek ig¢in insan davraniglarinin ¢esitli yontemlerle degistirilmesi
gerekmektedir. Degisimi onlara zorla kabul ettiren yontemlerden daha cok,
calisanlarin moral ve motivasyonlarini yiikselten, bir baska deyisle degisim siirecine
onlarin goniillii olarak katilmasini saglayan yontemler daha uygun diismektedir.

Bu arastirmada isletmelerde uygulanan degisimlerin c¢alisanlara etkilerini ve onlarin
nedenlerini ortaya koymak, bu etki tiirleriyle ¢alisanlarin sosyo-demografik 6zellikleri
arasindaki iliskileri incelemek ve bu etkilerin aradan kaldirilmasina ve degisime kars1
direnglerin 6nlenmesine yonelik oneriler sunmak amaglanmistir. Bu amagla 6ncelikle
degisim stratejisi ve degisim yonetimi, defisim stratejisinin ¢alisanlarin davranigini
etkileme faktorleri, degisim stratejisine karsi calisanlarin direnisinin nedenleri ve
tiirleri, calisanlarin stratejik degisimlere karsit direnislerinin aradan kaldirilmasi
yontemleri konulart agiklanmistir. Bu aciklamalarda verilen bilgiler ve bu baglamda
Azerbeycan’da ve Tirkiye’de farkli sektorlerde faaliyet gosteren ve degisim siireci
yasayan isletmelerde calisan personel lizerinde yapilan anket ¢alismasi araciligiyla
toplanan verilerin SPSS 22.0 for Windows istatistik paket programi ortaminda yapilan
analizinde,isletmelerdeki degisim nedenleri, degisimlerin olumlu ve olumsuz etkileri
ve ortaya ¢ikan davranislarin sonuglari incelenmistir. Analizde giivenirlik testi,
aritmetik ortalama ve korelasyon analizleri uygulanmistir.Yapilan giivenirlilik testi
sonucunda ankette kullanilan Olgegin giivenirlik derecesi 0.744, yani, yiiksek

giivenirlik diizeyi bulunmustur.
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Oncelikle yapilan anket galigmasi katilimcilarinin sosyo-demografik 6zelliklerinin
analizi gergeklestirilmistir. Anketi cevaplandiranlarin %50,6’s1 kadin ve %49,4’1
erkek,biiyiik bir ¢ogunlugu (%58,8) 31-50 yas araliginda, egitim diizeyine
gorecogunlugu yiiksek lisans ve lisans (%43,5” ve % 41,2),is statiisiine gore biiyiik
cogunlugu (%58,8) Uzmanlar, hizmet yil1 sayisina gore 11-20 yil (%32,9) oldugu
goriilmektedir.

Degisim nedenlerine iliskin istatistiksel veriler yonetici degisikligi ve iistkurumdaki
degisikliklerin daha fazla nedenler oldugunu ortaya koymaktadir.

Arastirma kapsaminda degisimlerin ekonomik, sosyal ve psikolojik etkilerinin olup
olmadigini incelemek amaciyla olusturulmus 5 hipotez test edilmis ve elde edilen

sonuclar iki kisimda 6zetlenmistir.

Yukarida ilgili boliimde de ele alindig1 gibi, birinci kisimda aritmetik ortalama analizi
yontemi kullanilarak, degisimlerin olumlu ekonomik, sosyal ve psikolojik etkilerinin,
olumsuz ekonomik, sosyal ve psikolojik etkilerle kiyaslanmasinda daha yiiksek
diizeyde oldugu test edilmistir. Ayrica, anket yontemiyle sorgulanan 5 hipotezde de

olumlu ve anlaml baglantilar kurulmustur.

Testlerin sonucu, degisimlerin olumlu etkilerinin daha yiliksek diizeyde oldugunu

ortaya koymaktadir.

Olumlu ekonomik etkilerin olumsuz ekonomik etkilerle kiyaslandiginda daha yiiksek
diizeyde oldugu belirlenmistir. “Kariyerimde ilerleme olacagi umudu” (%48.,2) ve
“Gelirimin artacagi umudu” (%53,0) cogunluk gostermektedir.

Yapilan analiz sonuglari, degisimlerin olumlu sosyal etkilerinin olumsuz sosyal
etkilerle kiyaslanildigindadaha yiiksek diizeyde oldugunu ortaya koymaktadir. “Yeni
yoneticinin daha ¢alisgkan olacagi umudu” (%53,0) ve “Daha ilging islerin olacagi
umudu” (%62,4) etkilerin daha yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.

Yapilan analiz sonuglarina gére olumlu psikolojik etkiler olumsuz psikolojik etkilerle
kiyaslanildiginda daha yiiksek diizeydedir. Degisimin psikolojik etkilerine iliskin
yanitlarin dagilimi incelendiginde degisimlerin olumsuz etkileriyle ilgili sorulara
katilm diizeyinin diisiik, olumlu etkilerle ilgili sorulara katilim diizeyinin yiiksek
oldugu tesbit edilmistir. “Sevinme” (%44,7) ve “Olumlu degisikliklere umutlanma”

(%62,3) etkilerinin ¢ogunlukta oldugu belirlenmistir.
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Ikinci kisimda korelasyon analiz yontemi kullanilarak,degisimin psikolojik etkilerinin
cinsiyet agisindan anlamli bir farklilik gostermekte oldugu ve degisimin calisanlara
olumsuz etkileri ile belirsizlik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulundugu
test edilmistir.

Degisimin psikolojik etkilerinin cinsiyet agisindan anlamli bir farklilik gostermekte
oldugunu test etmek i¢in korelasyon analizi kullanilmigtir. Calisanlarin cinsiyeti ile
“Umutsuzluga kapilma” ve “Stress yapma” gibi olumsuz psikolojik etkiler arasinda
pozitif ve anlamli, “Sevinme” ve “Olumlu degisikliklere umutlanma” gibi olumlu
psikolojik etkiler arasinda negatif ve anlamli bir iliski oldugu tesbit edilmistir.
Cinsiyetle diger psikolojik etkiler arasinda ¢ok zayif ancak pozitif yonli iliski
bulunmustur. Boylece, degisimin psikolojik etkilerinin cinsiyet agisindan anlamli bir
farklilik gostermekte oldugu, olumsuz psikolojik etkilerinin kadinlar arasinda, olumlu
psikolojik etkilerinin ise erkekler arasinda daha fazla oldugu sonucuna varilmaistir.
Degisimin ¢alisanlara olumsuz etkileriyle belirsizlik arasindaki korelasyon analizi
yapilmis ve degisimin ¢aliganlara olumsuz etkileri ile belirsizlik arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iligski bulundugu sonucuna varilmistir.

Degisimin sonuglarina iligkin anket yanitlarinin yapilan analiz sonuglarina gore
olumlu sonuglarin olumsuz sonuglarla kiyaslandiginda daha yiiksek diizeyde oldugu
belirlenmistir.

Degisime kars1 direnglerin azaltilmas1 yontemlerine iliskin anket yanitlarinin yapilan
analiz ¢alisanlarin degisimlere karst direnglerin azaltilmasi yontemleri ile ilgili bilgili

olduklarini ortaya koymaktadir.
6.1 Oneriler

Isletmede uygulanan degisimlerin basarili olmasi ve degisimlere kars1 direnglerin
azaltilmasi yontemleri ile ilgili Oneriler asagidakilerdir:

e Degisimin nedenleri, amaci ve etkileri, degisim siireci baglatilmadan once
calisanlara tam olarak agiklanmalidir.

e Degisimle ilgili personelin yonetim stratejisi hazirlanmalidir.

e (Calisanlarin degisim siirecine katilmasi ve "maksimum katilim modeli"ne
oncelik verilmesi gerekmektedir.

e Organizasyonel yapida gerginlik yaratan sebeplerin aradan kaldirilmasi,

uygun  manevi-psikolojik  ortamin  yaratilmast ve ¢alisanlarin  moralve
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motivasyonlarinin yiikseltilmesi i¢in “Onlemler plan1” hazirlanmali ve uygulanmalidir.
Sirket i¢cinde sevilen insanlarin ('star'larin) degisim siirecine katilimi bu siirecte
yardimci olabilir.

e Calisanlarin yeni kosullara gore egitilmesi, kendine glivenen ve yeni
talepleri rahatlikla karsilayabilecek bireyler yaratilmasi i¢in onlarin egitimlerinin
arttirilmasi ve egitim olanaklarinin genisletilmesine katki saglanmalidir.

e Geng insanlarin yeniliklere ve inovasyonlara daha hizla adapte oldugunu ve
degisimlerin basariyla sonuglanmasina neden olabildigini dikkate alarak,geng
personelin 6n plana ¢ikartilmasina dikkat edilmelidir.

e Calisanlarin gelirler diizeylerinin yiikseltilmesine 6zen gosterilmesi de
Onem tagsimaktadir.

Sonug olarak isletmelerde uygulanan degisimlerin 6zellikleri, sonuclar1 ve olumsuz
etkilerinin azaltilmas1 yOntemlerini belirlemeye yonelik diizenli arastirmalarin
yapilmasi gerekmektedir. Yapilan bu arastirmalar daha sonra yapilacak ¢aligmalarin
gelistirilmesinde de yol gosterici nitelikte olacaktir. Farkli faaliyet alanlarinda
calisanlarin degisimle ilgili davranislarinin arastirilmasi da hi¢ kuskusuz yararl

olacaktir.
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EKLER

EK-1. SORU ANKETI

Isletmelerde uygulanan degisim stratejisinin ¢alisanlara etkisinin 6grenilmesi

maksadiyla yapilan sosyolojik
ANKET

. SOSYO-DEMOGRAFIK BIiLGILER

L Cinsiyetiniz: [1Erkek  [1Kadm
021
2. ) i, - -
Yasimz: yasadek 121-30 713140 [141-50
. . . [ yiiksek
3. Egitiminiz: [Lise [ Kolej [J Lisans lisans
4. . | L Vénetici [ Yonetici [ HR- 7 Béliim
Isci statiiniiz: yardimcist specialist ~ baskani
5 Hi > 510yl (11-20yil  (21-30 yil
*  Hizmet y1h yiladek -1Uy1 ~=Uy1 Uy

1. ORGANIZASYONA YONELIK BiLGIiLER

6. Cahistigimiz organizasyonun statiisii:[ | Devlet 1 Ozel

7. Calistigimz organizasyonun faaliyet yonii: [| Sanayi [1 Banka [ Ticaret [ Insaat

"Diger (kendiniz belirtiniz)

[151-60

"1PhD

[JUzman

1131-40
yil

61+

(] DcS

[Teknik
personel

140+

8. Calistigimiz organizasyonun ismi

Organizasyonda
degisiklik ne 1 yildan [6ay-1 [1-6ay  [yakin

zaman oldu? once yil 6nce  oOnce zamanlarda
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10. Organizasyonda

degisiklik

olacagini ne "I degisiklikden 6nce [ degisiklik zamam1  [Idegisiklikden
Zaman sonra

duydunuz?

11. Organizasyondaki degisikligin nedeni neydi?

Liitfen, 5 puanlik skalayla degerlendiriniz. (1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum;
3- kararsizim; 4- katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum):

Cevap siklari 1 2 3 4 5
Ustkurumdaki degisiklik O O O |0 0
Faaliyet yonlerinin degisikligi O N O |0 O
Faaliyetin geniglenmesi 0 0 O |0 O
Organizasyonun yeniden kurulmasi H O O |0 O
Yonetici degisikligi O 0 0 O O
Yapisal degisiklik 0 0 O |0 O
Is rejimi degisikligi O O O |0 0

1. ORGANIZASYONDAKI DEGIiSIKLiGiN ETKIiLERi
12.0rganizasyonda degisiklik olacagimi veya artik oldugunu duydukta ilk hissiniz

(duygunuz)?

Liitfen, 5 puanlik skalayla degerlendiriniz. (1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3-
kararsizim; 4- katiltyorum; 5- kesinlikle katiliyorum):

Cevap siklari 1 2 3 4 5
1. Sasirdim ] ] ] [] []
2. Uziildiim 0 0 0 0 0
3. Kendimi savunmasiz hiss ettim [ N N N N
4. Umutsuzluga kapildim ] ] ] [] []
5. Stress yaptim 0 N N N N
6. Psikolojim bozuldu 0 B B B B
7. Korktum (isi kaybetme, gelirin azalacagi, kariyerde n 0 0 0
gerileme olacagi vs.)
8. Sevindim 0 B B B
9. Olumlu degisiklikler olacagina umutlandim [ N N N N

13. Degisiklik haberinin olumsuz etkilerinin nedenleri neydi?

Liitfen, 5 puanlik skalayla degerlendiriniz. (1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3-
tarafsiz; 4- katiltyorum; 5- kesinlikle katiliyorum):
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Cevap siklari

[EEN

o

Degisiklik hakkinda haberin beklenmedik olmasi

Egitimimle alakadar isimi kaybetme korkusu

Yasimla alakadar isimi kaybetme korkusu

Alistigim kollektifin dagilacagi korkusu

Yeni yoneticinin kim olacagi hakkinda bilgisizlik

Gelecegi parlak gérememem

(IR EE AN N

Gelirimin azalacag1 korkusu

Alismadigim islerde ¢alistirilacagim korkusu

©|® N g ~w D

Yeniliklere uyum saglamada zorluk yasamak korkusu

10.Kariyerimde gerileme olacagi korkusu

e e e

N N N N I I e

(N N A N | F R R A e

(N N A N | F R R A e

OO ) 0 e e e

14. Degisiklik haberinin olumlu etkilerinin nedenleri neydi?

Liitfen, 5 puanlik skalayla degerlendiriniz. (1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3-

kararsizim; 4- katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum):

Cavab siklar1

Onceki yoneticiyle anlasamiyordum

Yeni yoneticinin daha ¢aligkan olacagi umudu

Yeni ve daha geng kollektifin olusturulacagi umudu

Daha ilging islerin olacagi umudu

Egitimimi arttirma umudu

O OO || on

Karyerimde ilerleme olacagi umudu

|

N oo M e

Gelirimin artacagiumudu

(I N A R A N

OO0 o|O | d

OO o) o

OO0y oo

IV. ORGANIZASYONDAKI DEGiSIKLIGIN SONUCLARI

15. Degisikliyin sonucu nasil oldu?

Liitfen, 5 puanlik skalayla degerlendiriniz. (1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum; 3-

kararsizim; 4- katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum):

Cevap siklari

|

N

w

N

o1

Yeni ve daha geng kollektif olusturuldu

Yeni yoneticiyi sevdik

Yeni ve daha ilging ¢aligmalara baglanildi

Karyerimde yiikselis oldu

Gelirim artt1

Kollektifte gerginlik yarandi

Alismadigim igleri yapmak zorunda kaldim

Yeni yonetici umudumuzu dogrultmadi

OO N g &~ w N =

Gelirim azaldi

O OO o) oo e

Ol OO e e e e e

CO || ) O e e e

RS i R AR A (R

RS i R AR A (R

129




10. Ast goreve alindim

11.Fark olmadi

12.Isimi kayb ettim

OO0
| e e
| e e
R IR N
R IR N

13.1s yerimi degisdim

V. ORGANIZASYONDAKI DEGISIKLIGE KARSI DIRENCLERIN AZALTILMASI
YONTEMLERI

16.Sizce organizasyonda yapilacak degisikliyin basarili olmasi ve direnclerin azaltilmasi
icin ne yapilmasi gerekir?

Liitfen, 5 puanlik skalayla degerlendiriniz. (1- kesinlikle katilmiyorum; 2- katilmiyorum;
3- kararsizim; 4- katiliyorum; 5- kesinlikle katiliyorum):

Cevap siklari 1 2 3 4 5
1. Calisanlarin 6nceden bilgilendirilmesi [ N 0 ] ]
2. Yapilacak degisikliklerin gizli saklanmast 0 ] ] 0 0
3. Calisanlarin degisim siirecine katilimi [ 0 0 ] ]
4. Calisanlarmisletmeninyonetilmesinekatilimi 0 0 0 0 0
5. Geng personelin 6n plana alinmasi [] ] ] 0 0
6. Sevilip secilen ¢alisanlarin ("star"larin) degisim siirecine B ] ] 0 0
katilimi
7. Isletmeninis stratejisininhazirlanmasi n ] ] 0 0
8. Personelin yonetim stratejisinin hazirlanmasi n ] ] 0 0
9. Ustkurumun yardimi O o o o |o
10. Kollektifte gerginlik yaratan sebeplerin aradan ] N 0 B B

kaldirilmasi

11. Kollektifte pozitif manevi-psixolojik ortamin yaratilmasi

]
]
]
]
]

12. Caliganlarin moralinin yiikseldilmesi

]
]
O
]
]

13. Caliganlarin egitiminin arttirilmasi imkanlanin
genigletilmesi

14. Calisanlarin gelirlerinin yiikseltilmesi [ 0 O O []

130



Ek-2. ANKET UYGULANAN ORGUTLERIN iSMi VE KATILIMCILARIN

SAYI
Sira say1 W Katilimci
Orgiitlerin ismi
say1
Azerbaycan
1. Emek ve Sosyal Sorunlar Arastirma ve Egitim 3
Egitim Merkezi
2. Azerbaycan Devlet Iktisat Universitesi Egitim 2
3. Bakii Devlet Universitesi Egitim 2
4. Bakii Bilgisayar Koleji Egitim 1
5. Hesablama Palatasi Yargi 6
6. Kapital bank Bankacilik 4
7. NBC bank Bankacilik 2
8. Gence Aliiminium IB Sanayi 5
9, Baku Steel Company Sanayi 3
10. Unimetal MMC Sanayi 1
11. Azerbaycan Methanol Company Sanayi 1
12. Berteks MMC Sanayi 1
13. Azbetonit MMC Sanayi 2
14. Neptun -S MMC Ticaret 3
15. McDonalds MMC Ticaret 1
16. Korolina Valiant MMC Ticaret 1
17. Soliton LTD MMC Ticaret 1
18. Renessans tikinti sirketi Insaat 3
19. Akkord Insaat Insaat 3
20. Yeni Masazir MTK Insaat 2
21. Inf.Texn. Institiisii IKT 3
22. Aztelekom BTRIB IKT 3
23. Abseron Telekom IKT 1
24. AzRestourant MMC Hizmet 1
25. Evrolift Hizmet 2
Toplam 57
Tiirkiye
1. Agrni Ibrahim Cegen Universitesi Egitim 1
2. Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim
Arastirma ve Egitim Merkezi 3
(CASGEM)
3. Istanbul Aydin Universitesi Egitim 1
4, Ozel Bahcesehir Doga Koleji Egitim 1
5. Anayasa Mahkemesi Yargi 1
6. Tofag Sanayi 1
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7. Argelik Sanayi 1
8. KYANI Tiirkiye Ticaret 1
9. Gelir Giivence Ticaret 1
10. Theia Silver Turkiye (e-ticaret) Ticaret 1
11. Fa Grup Madya Ltd. Sti. Ticaret 1
12. Ankatek Tanitim Ltd. Sti. Ticaret 1
13. Yenigiin ingaat Insaat 1
14. Han insaat Insaat 1
15. Isra yap1 miihendislik Insaat 1
16. NCA (Nitelikli Cevaplar Akademisi) Insaat 1
17. 121-systems IKT 1
18. BT telekom IKT 2
19. Seri yapim tasarim Hizmet 1
20. Ankara optimum outlet Hizmet 1
21. Oztiirk emlak ofisi Hizmet 1
22. Bera otel Hizmet 1
23. Sema moda evi Hizmet 1
24, Emlak kuyusu Hizmet 1
25. Safkat yap1 dekorasyon Hizmet 1
Toplam 28

Toplam 85
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EK-3. ANKET YANITLARININ HESAPLANAN ARITMETIK ORTALAMA,
STANDART SAPMA VE CRONBACH ALFA GORUNUMU

Tiim orneklem KitlesininCronbach alfa katsayisi= 0,744

Cizelge A.1: Degisimin nedenleri ve etkilerine Iliskin Anket yamitlarinin statistiksel
Verileri

N Art.Ort. | St. Genel Cronbach
Gegerli Sapma | ortalama | Alpha
1. Degisim nedenleri
Ustkurumda degisiklik 85 3,09 | 1,681
Fa?h}./et.zonlermln 85 216 | 1,396
degisikligi
Faaliyetin geniglenmesi 85 2,64 | 1526
Reorganizasyon 85 242 | 1546 | 273 0,522
Yonetici degisikligi 85 3,561 | 1,623
Yapisal degisiklik 85 2,85 | 1,644
Is rejimi degisikligi 85 2,47 | 1,593
2. Degisimlerin Calisanlara Etkileri
Sasirma 85 2,95 1,603
Uziilme 85 2,20 1,378
Kendini savunmasiz hiss 85 1,68 1,197
etme
Umutsuzluga kapilma 85 1,72 1,211 Degisim-
Stress yapma 85 1,95 1,455 lerin
Psikolojinin bozulmast 85 1,59 1158 | 241 | Cabsanlara
Korku (isi kaybetme, gelirin | 85 2,87 1,437 Etkileri
g . : 0,528
azalacag, kariyerde gerileme
olacag1 vs.)
Sevinme 85 3,14 1,292
Olumlu degisikliklere 85 3,55 1,268
umutlanma
3. Degisiklik Haberinin Etkilerinin Nedenleri
3.1. Olumsuz etkilerin nedenleri
Degisiklik hakkinda haberin | 85 3,08 1,590
beklenmedik olmasi
Egitimimle (boliimiimle) 85 1,94 1,285
alakadar isimi kaybetme
korkusu 2,50 0,773
Yasimla alakadar isimi 85 1,94 1,348
kaybetme korkusu
Alistigim kollektifin 85 2,96 1,507
dagilacag: korkusu
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Yeni yoneticinin kim olacagi | 85 3,02 1,566
hakkinda bilgisizlik
Gelecegi parlak gorememem | 85 2,65 1,486
Gelirimin azalacagi korkusu | 85 2,45 1,332
Alismadigim islerde 85 2,38 1,414
calistirllacagim korkusu
Yeniliklere uyum saglamada 85 2,42 1,248
zorluk yasamak korkusu
Kariyerimde gerileme 85 2,14 1,207
olacag1 korkusu
3.2. Olumlu etkilerin nedenleri
Onceki yoneticiyle 85 1,93 | 1,370
anlasamiyordum
Yeni yoneticinin daha 85 3,26 1,329
caligkan olacagi umudu
Yeni ve daha geng kollektifin | 85 2,94 1,285
olusturulacagi umudu
Daha ilging islerin olacagi 85 3,52 1,240 2,97 0,716
umudu
Egitimimi arttirma umudu 85 2,64 1,317
Karyerimde ilerleme olacagi | 85 3,18 1,274
umudu
Gelirimin artacagi umudu 85 3,29 1,370
Cizelge A.2: Degisimin sonuclar1 ve degisime kars1 direncglerin azaltilmasi
yontemlerine Iliskin Anket yanitlarmin Istatistiksel Verileri
N Ortalama | Standart | Genel Cronbach's
Gegerli Sapma | ortalama | Alpha
1. Degisim sonuclari
Yeni ve daha geng 85 3.01 1,651
kollektif olusturuldu
Yeni yoneticiyi sevdik 85 3.58 1,138
Yeni ve daha ilging 85 3.98 1.109
calismalara baglanildi
Karyerimde yiikselis 85 518 1,560
oldu
Gelirim artt1 85 2.61 1,612
Kollektifte gerginlik 85 2,12 0,511
2.14 1,255
yarandi
Alismadigim isleri 85
yapmak zorunda kaldim 1.92 1,356
Yeni yonetici 85
umudumuzu 1.94 1,062
dogrultmadi
Gelirim azald: 85 1.22 ,661
Ast goreve gecirildim 85 1.16 121
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Isimi kayb ettim

85

1.11

,957

Is yerimi degisdim

85

1.34

1,108

2. Degisime karsi direnclerin azaltilmasi yontemleri

Calisanlarin 6nceden
bilgilendirilmesi

85

3,92

1,157

Yapilacak
degisikliklerin gizli
saklanmasi

85

1,93

1,153

Calisanlarin degisim
stirecine katilimi

85

3,25

1,224

Calisanlarin isletmenin
yoneltilmesine katilimi1

85

3,28

1,181

Geng personelin 6n
plana alinmasi

85

3,72

,895

Sevilip segilen
calisanlarin('star'larin)
degisim siirecine
katilimi

85

3,41

1,116

Isletmenin is
stratejisinin
hazirlanmasi

85

3,75

1,045

Personelin yonetim
stratejisinin
hazirlanmasi

85

4,01

,880

Ustkurumun yardimi

85

4,14

,861

Kollektifte gerginlik
yaratan sebeplerin
aradan kaldirilmasi

85

4,12

,808

Kollektifte uygun
manevi-psikolojik
ortamin yaratilmasi

85

4,26

,888

Calisanlarin moralinin
yiikseldilmesi

85

434

749

Calisanlarin egitiminin
arttirilmasi imkanlarinin
genigletilmesi

85

4,14

,915

Calisanlarin gelirlerinin
yiikseltilmesi

85

441

,930

3,76

0,710
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Azerbaycan’a aitérneklem KitlesininCronbach alfa katsayisi= 0,710
Cizelge A.3. Degisimin nedenleri ve etkilerine Iliskin Anket yanitlarinin Istatistiksel

Verileri
N Art.Ort. | St. Genel Cronbach
Gegerli Sapma | ortalama | Alpha
1. Degisim nedenleri
Ustkurumda degisiklik 57 3,33 1,651
Faaliyet yonlerinin degisikligi | 57 2,23 1,427
Faaliyetin geniglenmesi 57 2,70 1,569
Reorgani-zasyon 57 2,35 | 1,506 2.80 0,626
Yonetici degisikligi 57 3,86 1,432
Yapisal degisiklik 57 2,54 1,582
Is rejimi degisikligi 57 2,60 1,646
2. Degisimlerin Calisanlara Etkileri
Sasirma 57 3,04 1,603
Uziilme 57 2,33 1,406
Kendini savunmasiz hiss etme | 57 1,67 1,230
Umutsuzluga kapilma 57 1,75 1,272
Stress yapma 57 1,68 1,256
Psikolojinin bozulmasi 57 1,60 1,163 245 0,577
Korku (isi kaybetme, gelirin 57 3,05 1,368
azalacag, kariyerde gerileme
olacagi vs.)
Sevinme 57 3,28 1,360
Olumlu degisikliklere 57 3,67 1,300
umutlanma
3. Degisiklik Haberinin Etkilerinin Nedenleri
3.1. Olumsuz etkilerin nedenleri
Degisiklik hakkinda haberin | 57 3,07 1,568
beklenmedik olmasi
Egitimimle (bolimiimle) 57 1,88 1,181
alakadar isimi kaybetme
korkusu
Yasimla alakadar isimi 57 2,16 1,412
kaybetme korkusu
Alistigim kollektifin 57 2,82 1,477
dagilacagi korkusu 259 0,752
Yeni yoneticinin kim olacagi | 57 3,19 1,517
hakkinda bilgisizlik
Gelecegi parlak gorememem | 57 2,98 1,506
Gelirimin azalacagi korkusu 57 2,58 1,362
Aligmadigim islerde 57 2,53 1,501
calistirilacagim korkusu
Yeniliklere uygunlagmada 57 2,47 1,351
zorluk yasamak korkusu
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Kariyerimde gerileme olacagi | 57 2,26 1,232
korkusu
3.2. Olumlu etkilerin nedenleri
Onceki yoneticiyle 57 1,96 1,388
anlagamiyordum
Yeni yoneticinin daha 57 3,53 1,226
caligkan olacagi umudu
Yeni ve daha geng kollektifin | 57 3,12 1,226
olusturulacagi umudu
Daha ilging islerin olacagi | 57 361 | 1176 | °>07 | 0724
umudu
Egitimimi arttirma umudu 57 2,60 1,266
Karyerimde ilerleme olacagr | 57 3,23 1,350
umudu
Gelirimin artacagi umudu 57 3,42 1,388
Cizelge A.4. Degisimin sonuclar1 ve degisime karsi direnglerin azaltilmasi
yontemlerine iliskin Anket yanitlarmin lstatistiksel Verileri
N Ortalama | Standart | Genel Cronbach's
Gegerli Sapma | ortalama | Alpha
1. Degisim sonuclari
Yeni ve daha geng 57 3,05 1,493
kollektif olusturuldu
Yeni yoneticiyi sevdik 57 3,81 1,025
Yeni ve daha ilging o7 3,39 1,176
calismalara baglanildi
Karyerimde yiikselis o7 2,28 1,698
oldu
Gelirim artti 57 2,88 1,712
Kollektifte gerginlik 57 221 1.264 215 0,515
yarand1
Alismadigim isleri 57
yapmak zorunda kaldim 186 1,394
Yeni yonetici 57
umudumuzu 1,91 1,090
dogrultmadi
Gelirim azaldi 57 1,05 ,225
Ast goreve gecirildim 57 1,00 ,000
Isimi kayb ettim 57 1,09 544
Is yerimi degisdim 57 1,28 1,031
2. Degisime Kkarsi direnglerin azaltilmasi yontemleri
Calisanlarin 6nceden 57 3,63 1,205
bilgilendirilmesi
Yapilacak 57 2,04 1,164 3,71 0,709
degisikliklerin gizli
saklanmasi
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Calisanlarin degisim
stirecine katilimi

57

2,86

1,202

Calisanlarin isletmenin
yoneltilmesine katilimi

57

3,12

1,211

Geng personelin 6n
plana alinmasi

57

3,93

,7199

Sevilip secilen
caligsanlarin('star'larin)
degisim slirecine
katilimi

57

3,42

1,149

Isletmenin is
stratejisinin
hazirlanmasi

57

3,65

1,172

Personelin yonetim
stratejisinin
hazirlanmasi

57

3,98

,896

Ustkurumun yardimi

S7

4,23

,846

Kollektifte gerginlik
yaratan sebeplerin
aradan kaldirilmasi

57

4,09

,830

Kollektifte uygun
manevi-psikolojik
ortamin yaratilmasi

57

4,21

977

Calisanlarin moralinin
yiikseldilmesi

57

4,26

791

Calisanlarin egitiminin
arttirilmasi imkanlarinin
genisletilmesi

57

4,18

947

Calisanlarin gelirlerinin
yiikseltilmesi

57

4,32

,985
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Tiirkiye’ye ait Cronbach alfa katsayisi= 0,800 .
Cizelge A.5. Degisimin nedenleri ve etkilerine Iliskin Anket yanitlarinin Istatistiksel

Verileri
N Art.Ort. | St. Genel Cronbach
Gegerli Sapma | ortalama | Alpha
1. Degisim nedenleri
Ustkurumda degisiklik 28 2,61 1,663
Faﬁwetzpnlenmn 28 2,04 1,347
degisikligi
Faaliyetin genislenmesi 28 2,50 1,453
Reorgani-zasyon 28 2,57 1,643 2,60 0,522
Yonetici degisikligi 28 2,79 1,771
Yapisal degisiklik 28 3,46 1,621
Is rejimi degisikligi 28 2,21 1,475
2. Degisimlerin Calisanlara Etkileri
Sasirma 28 2,79 1,618
Uziilme 28 1,93 1,303
Kendini savunmasiz hiss 28 1,71 1,150
etme
Umutsuzluga kapilma 28 1,64 1,096
Stress yapma 28 2,50 1,689
Psikolojinin bozulmasi 28 157 | 1168 | 231 0,417
Korku (isi kaybetme, gelirin 28 2,50 1,528
azalacag, kariyerde gerileme
olacagi vs.)
Sevinme 28 2,86 1,113
Olumlu degisikliklere 28 3,32 1,188
umutlanma
3. Degisiklik Haberinin Etkilerinin Nedenleri
3.1. Olumsuz etkilerin nedenleri
Degisiklik hakkinda haberin | 28 3,11 1,663
beklenmedik olmasi
Egitimimle (boliimiimle) 28 2,07 1,489
alakadar isimi kaybetme
korkusu
Yasimla alakadar isimi 28 1,50 1,106
kaybetme korkusu
Alistigim kollektifin 28 3,25 1,555 2.30 0,812
dagilacagi korkusu
Yeni yoneticinin kim olacag1 | 28 2,68 1,634
hakkinda bilgisizlik
Gelecegi parlak gorememem | 28 1,96 1,201
Gelirimin azalacagi korkusu | 28 2,18 1,249
Alismadigim islerde 28 2,07 1,184

calistirilacagim korkusu
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Yeniliklere uygunlagmada 28 2,32 1,020
zorluk yasamak korkusu
Kariyerimde gerileme 28 1,89 1,133
olacagi korkusu
3.2. Olumlu etkilerin nedenleri
Onceki yoneticiyle 28 1,86 1,353
anlagamiyordum
Yeni yoneticinin daha 28 2,71 1,384
caligkan olacagi umudu
Yeni ve daha geng kollektifin | 28 2,57 1,345
olusturulacagi umudu
Daha ilging islerin olacagi | 28 332 | 1362 | 27 0,684
umudu
Egitimimi arttirma umudu 28 2,71 1,436
Karyerimde ilerleme olacagr | 28 3,07 1,120
umudu
Gelirimin artacagi umudu 28 3,04 1,319
Cizelge A.6. Degisimin sonuclari ve degisime kars1 direnglerin azaltilmasi
yontemlerine Iliskin Anket yanitlarmin Istatistiksel Verileri
Ortalama | Standart | Genel Cronbach's
Gegerli Sapma | ortalama | Alpha
1. Degisim sonuclari
Yeni ve daha geng 28 2,93 1,961
kollektif olusturuldu
Yeniyoneticiyisevdik 28 3,11 1,227
Yeni ve daha ilging 28
caligmalara baglanildi 3,07 ,940
Karyerimde yiikselis 28 1,96 1,232
oldu
Gelirim artt1 28 2,07 1,245
Kollektifte gerginlik 28 2.00 1,247 2,07 0,537
yarandi
Alismadigim isleri 28
yapmak zorunda kaldim 2,04 1,290
Yeni yonetici 28
umudumuzu 2,00 1,018
dogrultmadi
Gelirim azaldi 28 1,57 1,034
Ast goreve gecirildim 28 1,50 1,202
Isimi kayb ettim 28 1,14 ,591
Is yerimi degisdim 28 1,46 1,261
2. Degisime Kkarsi direnglerin azaltilmasi yontemleri
C_ah_sanla_rl_n onc_eden 28 450 , 793 3.88 0,743
bilgilendirilmesi
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Yapilacak
degisikliklerin gizli
saklanmasi

28

1,71

1,117

Calisanlarin degisim
stirecine katilimi

28

4,04

,838

Calisanlarin isletmenin
yoneltilmesine katilimi1

28

3,61

1,066

Geng personelin 6n
plana alinmasi

28

3,29

,937

Sevilip secilen
calisanlarin('star'larin)
degisim siirecine
katilimi

28

3,39

1,066

[sletmenin is
stratejisinin
hazirlanmasi

28

3,96

,693

Personelin yonetim
stratejisinin
hazirlanmasi

28

4,07

,858

Ustkurumun yardimi

28

3,96

,881

Kollektifte gerginlik
yaratan sebeplerin
aradan kaldirilmasi

28

4,18

172

Kollektifte uygun
manevi-psikolojik
ortamin yaratilmasi

28

4,36

,678

Calisanlarin moralinin
yiikseldilmesi

28

4,50

,638

Calisanlarin egitiminin
arttirilmasi imkanlarinin
genigletilmesi

28

4,07

,858

Calisanlarin gelirlerinin
yiikseltilmesi

28

4,61

,786
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