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0z:

GiUnimiz dunyasinda giderek artan bilgi Uretimi ve ileri teknoloji
kullanimi, beraberinde kiresel pazarlarda artan rekabet ortamint getirmistir.
Teknolojinin sdrekli artan hizi, insan yasaminda da hizli degisimlere sebep
olmus, beklentiler ve hayat tarzlan aynt oranda degismeye b‘aslamlgtlr.
Pazar beklentilerinin ve onceliklerin farklilagsmasi, daha esnek ve yaratici
Uretim tarzim glindeme getirmektedir. Degisim yasamin her alaninda strekli
bir olgu olduguna goére, bu hizli degisimin bir pargasi olan organizasyonlar
icin de yasam anahtari, degisime uyum saglamak ve gelecegi 6nceden
planlamak olmaktadir. Bu noktada degisim yénetimi devreye girmekte ve
organizasyon butinsel olarak, degisen ¢evreye adapte olmaya c¢alismaktadir.
Degisimin kalbinde ise insan faktéri yer almaktadir. Degisimi
gergeklestirecek olan ve degisimden birinci derecede etkilenecek olan unsur
‘insan’dir. Bu noktada temel konusu ‘insan’ unsuru olan insan kaynaklar

yonetimi i¢in de yeni agilimliar s6z konusu olmaktadir.



ABSTRACT:

In today’s world, industrial use of high tecnologies and improving
researches on information tecnologies are the leading processes which bring
out a big challenge between the industries in a globalised market. Everyday
processing tecnologies of today’s world, causes some big changes in the lives
of people, especially including the life styles and expectations. Change in the
market expectations and priorities, forces companies to work on more creative
and flexible ways of production. As change is a continuing fact of life and
organizations are accepted to be the part of this rat race, the key to survive for
today’s organizations is to plan the future and to be attuned to change. At this
point change management is the subject. By using change management
strategies, the organization tries to adapt to eternal process of change including
the external and internal environment. At the hearth of change processes lies
‘human’ factor. Because ‘human’ is the main factor to manage change and at
the same time ‘human’ is the main factor which is directly affected from change.
So at that point there are new opportunities for the human resources

management which accepts human as the main factor of its attendance.
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GIRIS :

Degisim; giliniimiizde en ¢ok konusulan konulardan biridir. Ozellikle son yillarda
teknolojinih biiyikk bir hizla gelismesi, degisimin hizin1 da biiylikk oranda arttirirken,
teknolojideki bu hizin yansimasi insanlarin yasam bigimlerinde de gériilmiis, degisim; yemek
ahgkanliklarindan ¢aligma yasamina, sosyal iligskilerden aile hayatina her alanda hissedilir hale
gelmistir. Her sey degismektedir. Gelisme ve ilerleme oldukga, degisimden s6z etmemek
disiiniilemez. Degisim olgusu o kadar genis kapsamli bir konudur ki yalniz degisim tizerine

bir arastirma yapmak, kuskusuz bir ¢ok disiplini kapsayacak bir caligmay1 gerektirmektedir.

Degisimin ekonomik, kiltiirel, politik ve sosyal boyutlarda ele alinabilmesi
mimkiindiir. Degisim olgusundan bahsedildiginde, bunun insanlarin yasam bigimlerine
yansimas! tek bir alanda olmamaktadir. Bu nedenle degisimi ¢ok ydnli ve genis kapsamli bir

konu olarak degerlendirmek ve her yonii ile etkilerini aragtirmak gerekmektedir.

Degisim yonetimi ve insan kaynaklar1 boyutu konulu bu tez galismasinda degisim,
mal ve hizmet Ureten isletmelere ve onlarin ydnetim stratejilerine etkileri agisindan ele
alinmigtir. Kuskusuz toplumsal dinamigin pargalar: olarak gériilmesi gereken mal ve hizmet
tireten isletmelerin, biitiin dis ¢evrelerini kapsayan hizl: degisime kayitsiz kalmalar1 miimkiin
degildir. O"rganizasyonlar disa agik yapilardir, degisime ayak uyduramamak; beklentilerin

uzaginda kalmak ve yagam damarlarindan kopmak anlamina gelir.

Ozellikle giiniimiiziin rekabet kosullar: igerisinde organizasyonlar igin degisime
agik olmak, siirekli gelisme ve yenilenme iizerine kurulu bulunan yeni uluslar arasi piyasa

diizeninde, yagam alam bulabilmek agisindan oldukga nemlidir.

Organizasyonlarda degisim bu yaklagimla ele alindiginda, degisimin 6nemli
dinamikleri olarak; sanayilesme, teknolojik geligsmeler, kiiresellesme, artan rekabet ve iiriin

cesitliligi, milsteri memnuniyetinin artan dnemi gibi konular dncelikle incelenmesi gereken

baslklar olarak ortaya ¢ikmaktadur.

Giiniimilzde teknolojinin siirekli gelisen ve ileriye doniik olarak da giderek artan
degisim hizi, yeni imkanlart ve bu imkanlarla beraber de yeniliklere daha duyarh

organizasyon yapilarim giindeme getirmektedir. Haberlesme ve ulagim imkanlarinin biiytik
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6l¢lide artmasi giiniimiizde tiretimi e zamanl olarak diinya geneline yaymakta, ayn1 zamanda
tilketimi de diinya genelinde diigiinmeyi zorunlu kilmaktadir. Giinlimiizde bir firmanin
fiyatlarin diisiik oldugu bir ‘X’ iilkesinden elde ettigi hammaddeyi, is¢ili§in ucuz oldugu bir
‘y* iilkesinde isleyip, fiyatlarm ve kar marjinin yiksek oldugu kendi vataninda
pazarlayabilmesi miimkiindiir. Anlasilacag: tizere boylesine bir durum yalnizca teknoloji ve
tiretim olanaklarindaki bir degisimi anlatmakla kalmamakta ayrica bu esnek tiretim bandinin
hem gelismekte olan hem de gelismis lilke emek \piyasalarma etkisini ve bu emek

piyasalarinda ortaya gikardig: zorunlu degisimi de gﬁnderhe getirmektedir.
\

Bu noktadan hareketle ¢aligmanin amaci; sanayilesme sonrasi giderek artan bir
hizla gelisen teknolojinin, en biiylikk dinamiklerinden biri olarak destekledigi degisim
olgusunu degerlendirmek, kiiresellesme ve artan rekabet ortamu ile birlikte; tiriin gesitliliginin,
miigteri iligkilerinin 6n plana ¢iktif1 giiniimiiz piyasalarinda, organizasyonlar agismdan
Onemini ortaya koymak, degisimin emek faktorii {izerindeki etkisini inceleyerek degisim
yonetimi uygulamalarinda insan kaynaklar1 yonetiminin roliinii belirlemek seklinde ortaya

¢cikmaktadir.

Birinci boliimde genel olarak degisim olgusu ve ifade ettii anlam Uzerinde
durulmugtur. Son dénemde yasanmakta olan degisim siireci degerlendirilmis; nelerin degistigi
ve degisimin ySnetim anlayisina etkileri ele alinmigtir. Organizasyonlar agisindan degisime
duyulan ihtiyaci ortaya ¢ikaran sebepler lizerinde durulmusg, rekabet¢i ve yenilik¢i giiniimiiz
piyasalarinda degisimin - ifade ettigi anlam agiklanmigtir. Organizasyonlarin y&netim
faaliyetlerinde birinci konu olan degisim olgusunun.beraberinde getirdigi degisim ySnetimi
kavrami agiklanmig, degisim ySnetiminin kapsamt {izerinde durulmustur. Degisim ySnetimi
kavramu agiklanirken bilinmesi gereken bazi alt kavramlar bagliklar halinde ele alinmus,
bunlarin agiklamasi yapilmistir. Degisimin, gelismeyi ve gelismenin siirekliligini de kapsayan
anlami Uzerinde durulmugtur. Degisime duyulan gereksinimi ve organizasyonu degisime
hazirlama asamalarini igeren bazi modeller agiklanmigtrr. Bu asamalarda genel olarak
lizerinde durulan konu, bir durum tespiti yapilmasi1 ve degisim faaliyetinin kapsaminin

belirlenmesi olmaktadir.

Ikinci b6limde ise degisim ySnetiminin siireglere uygulanmas: ve bu konudaki
temel prensipler agiklanmistir. Heniiz olduk¢a yeni bir konu olmasina ragmen diinyada
degisim yonetimi konusunda ¢ok fazla sayida ¢aligma yapilmakta, yeni modeller ve stratejiler
ortaya konulmaktadir. Degisim yOnetiminin siireglere uygulanmasi konusundaki modeller

incelendiginde, farkli boyutlariyla ele alinmis olsa da belirli temel noktalarda fikir birligi
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saglandig1 goriilmiistiir. Degigim siireglerinde durum tespiti, planlama, hazirlik ve uygulama
agsamalar1 temel dort basamagi olustururken, yine sonuglarin degerlendirilme agamasi da her
modelde mevcuttur. Degisimi uygulayacak olan otoritenin kim olacag konusunda tartigmalar
oldugu goriilmiistiir. Bu alanda isletme igi liderlikten, degisim ajanligina, insan kaynaklar:
biriminden, disaridan alinacak profesyonel destege kadar degigik yOntem ve goriisler

incelenmigtir.

Uglincii béliimde, insan kaynaklar: yonetiminin ilgi alam ve organizasyonlardaki
degisim uygulamalar1 gergevesinde insan kaynaklarinin etkinlii konusu ele almmustir.
Degisim ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 birlikte degerlendirilmis, degisim yOnetimi
siirecinde insan kaynaklar1 yonetiminin oynamas: gereken rol incelenmistir. Bu cergevede

insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikan yeni fonksiyonlar1 anlatilmigtir.

Degisim, organizasyon igerisinde insan faktoriinii dogrudan ilgilendiren bir
konudur. Degisimi planlayan da gergeklestiren de ‘insan’ dir. Ote yandan degisimi uygulayan
ve degisimden en ¢ok etkilenen de yine insan faktoriidiir. Degisimi gerceklestirme asamasinda
en Onemli konu, degisim faaliyetinin organizasyon biinyesinde anlagilabilmesi ve kabul
gbrmesidir. Zira g¢alisanlarin destegini alamamis bir degisim faaliyetinde basar1 kazanmak
miimkiin degildir. Calisanlarin, degisimin gerekliligi ve getirecegi katma deger konusunda bir
inang birligi igerisinde olmalar1 gerekmektedir. Bununla beraber, degisim siirecine katilim
konusu giindeme gelecek, c;ahsanlafm her agsamadaki katilimi ve gayretiyle degisim siireci
etkin bir sekilde gerceklestirilebilecektir. Iste bu katilim ve motivasyonun saglanmasinda en
bliylik gdrev insan kaynaklari yOnetimine diigmektedir. Ciinkii organizasyon igerisinde
caliganlarla ilgili verileri elinde bulunduran ve temel konusu insan olan yegane birim insan
kaynaklar1 yonetimidir. Kuskusuz katilim ve motivasyonun saglanmasi konusunda basari igin,
insan kaynaklarinmn degisimin planlanmasindan uygulanmasina her safhada etkin rol almas:
gerekmektedir. Konuya siirecin en basindan itibaren dahil olmasi gereken bir birim olan insan
kaynaklarinin degisim stirecindeki etkinligi bununla sinirlt kalmamaktadir. Degisime direncin
Onlenmesi konusu da en az katilimin saglanmasi kadar 6nemlidir. Degisime her zaman bir
direng olmasi s6z konusudur. Bu direng ¢ok giiglii yahut zayif olabilir. Direncin zayif olmasi,
cok nazik bir siireg olan defisim siirecinde organizasyon igerisindeki bélinmeleri
engelleyecektir. Degisim, toplu hareket ile basarilabilecek bir faaliyettir. Degisime direncin
Onlenmesi konusunda insan kaynaklar1 yonetimine diigen gorev ve insan kaynaklari

yonetiminin bu konudaki faaliyetleri, detayl olarak incelenmis ve agiklanmustir.



Degisim y6netimi ve insan kaynaklar1 boyutu konulu ¢aligma, bir uygulama ile son
bulmaktadwr. Ulkemizden bir 6rnek uygulama olan Flokser Group degisim y6netimi
uygulamasi, diinyada yapilan uygulamalara benzer nitelikte, isletmenin uzun vadeli gelecek
hedefleri dogrultusunda planl bir sekilde gerceklestirilmis bir degisim uygulamas1 olmasi
agisindan Onemli bir &rektir. Oncelikle gergeklestirilmis olan degisim faaliyeti insan
kaynaklart yonetimi tarafindan planlanmis ve organize edilmigtir. Bu faaliyet igerisinde bir
model benimsenmis ve bu model dogrultusunda isletme imkanlar: yeniden dizayn edilmigtir.
Bu asamada gorilmektedir ki gergeklestirilen faaliyetlerin biiyiik kismu insan faktoriine
yonelik olmaktadir. Cahsanlara degisim siirecine adapte olmada ve yeni organizasyon
modeline uyum saglamada yardimc: olacak ve onlarin daha etkin ve verimli olmalarim:
saglayacak bir takim aligkanliklar tizerinde durulmustur. Modelin temel bir unsuru olarak bu
aligkanliklar konusu ¢aliganlara benimsetilmistir. Bu agamada takim ¢aligmasma ve degisimi
birlikte gerceklestirmeye yonelik olarak planlanmis bir siire¢ gdze garpmaktadir.

Goriildigl tizere bu ¢aligmada degisimin gerek teorik gerekse de pratik modelleri
ve uygulamalar1 biitiin boyutlariyla ele alinmis ve degerlendirilmistir. Biitiin bu modellerde
goriilmiis olan ortak 6zellik ise degisimin insan faktSriine bagh bir siire¢ oldugu gercegidir.
Bu tespit degisim yOnetimini insan kaynaklari boyutu ile degerlendirmenin 6nemini gozler

oniine sermektedir.



BIiRiNCI BOLUM
GENEL VE ORGUTSEL ANLAMDA DEGISiM,

DEGISIMIN YONETIMi KAVRAMI

1.1. Yonetim Ile Ilgili Teorilerin Gelisimi

1.1.1. Yonetim Anlayisinda Degisim Siireci

Insanlarin topluluklar halinde yasamaya baglamalar: ile birlikte yonetim kavrami da
yasam igerisinde yer almaya baglamistir. Insanlar, kendi topluluklarim bir arada tutacak ve
bireysel yagsam standardimi toplumsal ¢aba ile ylikseltecek idari organizasyon yapilar:
iizerinde ¢aligmiglardwr. Tarihsel siire¢ igerisinde gelismislik diizeyine ve ortaya ¢ikan
ihtiyaglara paralel olarak organizasyonlarin gekli, idari yapilar1 ve faaliyet alanlari degisime

ugramakla birlikte, daha iyi ve etkin organizasyona ulagma ¢abasi siirmiigtiir.

Giintimiize dogru yaklastigimizda mevcut ticari ve yonetimsel sistemlerin ortaya
¢ikisma zemin hazirlayan bazi doniim noktalar: {izerinde durmakta yarar vardir. 16. Yiizyilda
Nicollo Machiavelli 6rgiit yapis: ile insan unsurunun bagliligi, biiyik ¢apli oy birligi ve
muvafakat, liderlik ve giicliiliik gibi konular iizerinde durmugtur.' 18. Yiizyila gelindiginde
Adam Smith’in ¢aligmalar: yonetim teorilerinde yeni ve 6nemli agilimlar saglamigtir. Adam
Smith 1776 yilinda yaymlanan ‘uluslarin refahi’ adli eserinde, tarihsel siire¢ igerisinde
isboliimii tizerinde durmusg, tiretimde tasarrufun Onemini ortaya ¢ikararak tiretimin daha
verimli hale getirilmesi ¢abalarmnin artmasina ¢alismstir.” Bu gelismeler birbirini tamamlayan
ve destekleyen bir slireg igerisinde daha etkin yonetimin saglanmasi konusunda, hem kamusal
hem de G6zel idari yapilar igin yeni ufuklar agan bir bilgi birikimi saglamistir. Béylelikle
yOnetim sisteminin temel unsurlar1 ortaya ¢ikmaya baglamig ve bu temeller iizerinde daha

etkin y6netim modelleri olusturmaya ydnelik ¢caligmalar hiz kazanmustir.

Frederic Taylor’un bilimsel yonetim anlayisi, Henry Fayol’'un yOnetim siireci
lizerine yaptig1 ¢aligmalar ve Max Weber’in gelistirmis oldugu biirokratik organizasyon yapisi

ile 19. Yiizy1l sonlarinda ¢agdag yonetim diigiincesinin temelleri atilmugtir.

! Antony Jay, Y&netim ve Machiavelli, Cev. Oguz Onaran, Anahtar Kitaplar, {stanbul, 1994, s.10.
2 Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya TKY, Beta Basim AS, Istanbul, 2000, s.6.
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20. yiizyiln ilk yanisinda Elton Mayo ve arkadaglarmin Hawthorne aragtirmalar:
srasinda elde ettikleri bulgular, bir yandan insan iligkilerine ve beseri faktérlerin 6nemine,
ote yandan da gevresel faktorlerin etkilerine dikkatleri ¢ekmistir. Gelisen yeni akimlarin 15181
altinda 1930’1u yillarda ABD’de Walter Shewhart istatiksel kalite kontrolii alaninda énemli
gahsmalar yapmustir. Bu cabigmalar1 yine ABD’de W. Edwards Deming ve Joseph M.
Juran’m ¢aligmalari izlemigtir. Bu iki bilim adarm daha sonralar1 Japonya'ya davet edilmis ve

kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrol konularinda seminerler vermislerdir.

Uretim siirecinde kalite anlayisi, Japonya’da oldukea etkili olmus ve bu konuda
birbiri ardina ¢ahgmalar yapimistr. 1960°L1 yillarin basinda Kaoru Ishikawa ‘kalite
cemberleri ve neden-etki analizleri’, Genichi Taguchi ise istatistiksel deney tasarimi ve kalite
kayip fonksiyonu alaminda ¢aligmiglardir. Bu g¢aligmalar yeni yonetim felsefesinin temel
unsurlarindan birisinin kalite oldugunu ortaya koymustur. Konu tizerinde ¢alisan Japon bilim
adamu ve girisimcileri, ileride organizasyon ve {iretim alaninda 6nemli gelismelere zemin
olusturacak olan Japon iretim tarzinin hazirlayicilar1 olmuglardir. 1986 yilinda; Japonya’da
Masaaki I[mai’nin, ‘Japonya’min rekabetgi basarisinm anahtar1 Kaizen’ isimli kitabi
yaymlanmugtir. Stirekli gelisme anlamma gelen ‘Kaizen’ prensibi, bdylelikle yeni
organizasyon yapisinin ve yonetim felsefesinin temel kavramlarindan biri haline gelmistir.
Stirekli gelisme prensibi, degisim y&netiminin de temel ilkelerinden birisi olarak kabul
gormektedir. 1980 ve sonrasindaki dénemde ise organizasyon ynetiminde ‘stratejik yonetim
felsefesi’ glindeme gelmistir. Daha sonralari bu konu, basarili organizasyonlarin temel

prensiplerinden biri olmugtur.?

1.1.2. Kiiresellesme Kavrami ve Uluslar arast Rekabet

YOnetim alaninda son yillarda en gok giindemde olan konular; ‘Degisim’, 'Rekabet’,
Belirsizlik' (makro ekonomik gostergelerdeki global degisimlere bagh olarak) ve 'Kriz'
olmaktadur.*

Bu zorluklarin agilmasinda her gegen giin yeni teori ve varsayumlar {izerinde
¢ahigiimakta ve gesitli arayislar icerisine girilmektedir. Bu alanda en gok ragbet goren konu ise

kiiresellesme kavramt' dir. Giiniimiizde dinya ticareti biiyiik bir gelisme kaydetmistir. Ulusal

3 R. Flood, Beyond TQM Chriter, J. Wiley&Sons, New York, 1993, s.63.
* M.Hammer & S.Stanton, The Reengineering Revolution; A Handbook, Harper Business, New York, 1995,

s.84.



ekonomilerin diga agilmasi, biiylik sirketlerin uluslar arasi yapilara yonelmeleri, ulasim ve
iletisimde gergeklesen teknolojik devrimler, mikro elektronik alanindaki hizh gelisim, gelisen
ve degisen bankacilik faaliyeti sayesinde paramn akigkanligimin ve dolanim hizmnm artmas,
tiretimin géli$mi$ ilke merkezlerinden gelismekte olan ve az gelismis iilke topraklarina
kaydirilmasi, boylelikle ucuz ve bol emek arzindan faydalanilirken 6te yandan bilerek veya
bilmeyerek sebep olunan kiiltlir transferi, gokuluslu sirketlerin pek ¢ok devletin biitgelerini
geride bnai(an cirolara:'ulasmalarl ve bu gergevede olusan yé'i:ii sivil ve siyasi baski gruplar

gibi pek <;o"k etken kiiresellesme ile birlikte gelismekte ve bu gélisimi hizlandirmaktadir.

Kiireselle$me ile birlikte giiniimiizde goz ardi edilemeyecek bir bagka gercek de
ortaya gikmigstir. Bu gergek ise; artan rekabet ortamidir. Bahsedilen yenilik¢i bir rekabet olup
ayn1 zamanda son derece acimasiz bir rekabet ortamidir. Bu baélamda 6ne ¢ikan faaliyetler;
arastirma gelistirme ve bilgi iiretinﬁ olurken, aranan ¢ahigan profili ise fikir iireten yenilikgi
¢alisan profili o]mustur: Rekabetin bu boyutlara ulasmasi ise 'tiretim bollugu' ile agiklanabilir.
Uretimin diinyanin her noktasma kaydirilarak devam ettirilebilir hale gelisi ve bunu
gerceklestirebilecek gligte biiylik gokuluslu sirketlerin ortaya ¢ikisi, biitlin pazarlarda bir
kapasite failallgml ortaya ¢ikarmustir. Bunun sonucu olarak isé miigteriye genis tercih imkani
yaratilmus olup bu asamadan sonra, kendini rakiplerinden hizli yenilemeyenin silinecegi bir

ortam dogmustur.

Butun bu gelismeler, giiniimiizde organizasyonlar: u'lluslar arasi rekabet kosullar
icerisinde degerlendirme yapmaya zorlamaktadir. Uluslar arasi piyasalarda meydana gelen
gelismeler, “bek'.lenmedik krizleri veya finansman zorluklarini 'ber‘aberinde getirebilmekte, Ste
yandan uluslar arast rekabet ise, liriin g¢esitliligini ve daha digtik maliyetlerle iiretim

yapabilmek i¢in yeni teknolojilere yonelmeyi zorunlu kilmaktadir.

Kisacast degisen c¢evre ve piyasa kosullar1 organizasyonlar1 ister istemez bu
degisime ayak uydurmaya zorlamaktadrr. Degisimin digmda kalmanin séz konusu olmadig:

gliniimiizde, organizasyonlar kendilerini yeniden yapilandirma ihﬁyac1 hissetmektedirler.



1.2. Orgiitsel Degisim Kavrami ve Degigim Yénetimi

1.2.1. Orgiitsel Degisim Kavrami

Biitiin canlilar hayatlar1 boyunca dogma, yasama, bliylime ve 6lme sﬁreqlerindeﬁ '
gecerler. Orgiitler agisindan da durum pek farkli degildir. Bu anlamda orgiitleri; ‘yasayan,

gelisen ve siirekli eylem iginde olan organizmalar olarak tanimlamak miimkiindiir’.’

Dogadaki kaynaklar1 verimli sekilde kullanip toplumun ihtiyaglarina cevap verecek
yararli iriinler sunan Orgiitlerin, yasamlarint siirdlirebilmeleri toplumun bu driinleri
kullanmaktan duyacagi memnuniyet diizeyi ile ilgilidir. Toplumun Sniine her zaman marjinal

fayda oram yiiksek iirlin ve hizmetler ile ¢ikabilmek ise; toplumun ihtiyaglarini ¢ok iyi analiz

ederek gergeklesir.

Bununla beraber biiyiikk bir hizla gelisen teknoloji, toplumun yasayis bigimini,
ihtiyaglarini ve 6nceliklerini glinden giine degistirmektedir. Toplumun refah diizeyi artmakta,
beklenti ve ihtiyaglar1 farklhilagmaktadir. Artan tirtin ¢esitliligi ve kiyasiya rekabet ortami da
tiiketicinin Oniindeki secenekleri arttirmakta, mal ve hizmet {iretenler igin siirekli gelismeyi
ve bir adim 6nde olmay1 zorunlu kilmaktadir. Dolayistyla yasamum siirdiirebilmesi, topluma
sunacag! mal ve hizmetlerin, toplumun beklentilerini karsilama diizeyine bagh olan 6rgiitler

icin de bu degisime ayak uydurmak ve degismek kagimilmaz bir zorunluluk olmaktadir.

Bu asamada Orgiitsel degisimin anlagilmasimni kolaylastirmak iizere, Orgiit

kavraminin agiklanmasi gerekmektedir.

Orgiit; insanlarin fiziksel araglarmin belirli bir amaca varmak igin bir araya

getirilmesine ve bu araglarn gereken bigcimde diizenlenerek kullanilmasina y&nelik

olusturulan bir yapidrr. ®

Sonuglar ve amaglar yonii ile drgiit, is bolimi ve fonksiyonlarma gére bir ayrim
yapilarak, bir otorite ve sorumluluk hiyerarsisi iginde, ortak ve agik bir amacin

gerceklestirilmesi igin bir grup insamin faaliyetlerinin rasyonel olarak koordine edilmesidir.”

5 Omer Faruk Akyliz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar: Planlamasi, Sistem Yayncihik, {stanbul,

2001, s.10.
% Osman Yozgat, istetme Ydnetimi, 8.Baski, Marmara Universitesi Nihat Sayar Egitim Vakfi Yayinlari1 No:435-

668, Istanbul, 1992, 5.204,
7 Erdogan Taskin, isletme Ydnetiminde Orgiit Yapisi ve Olusumu, Kazanci Matbaacilik, istanbul, 1997, s.12.
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Goriildiigii lizere Orgiitler insanlarin gruplar halinde gergeklestirdikleri, belirli
amaglara ulagmak iizere kurulmus bulunan yapilardir. Hem gevresel faktdrler hem de insana

yonelik etkileri agisindan degisimin rgiitleri etkilemeriesi miimkiin degildir.

Orgiitler, biinyelerindeki galisanlar1 ile beraber, toplumdan ayri olgular degildir.
Aksine toplumun bir pargasidirlar. Dolayisiyla toplumdaki degisimle birlikte farkhilagan
yalmiz dis miisterilerin beklenti ve istekleri degil, aym1 zamanda &rgiitleri olugturan bireylerin,

g:ahsanlarm beklentileri ve 1ht1yac;lar1d1r Bu nedenle orgiitlerdeki degisim hem i¢ hem de dls"

miigteriyi tatmin etmelidir.

Boylelikle orgiitler agisindan degisim; orgiitlerin yapilarmm, yaptiklar1 islerin,
islerin yapllmav bigimlerinin, isleri yonetme ve degérlendirme sistemlerinin ve ¢alisanlarin

deéer ve inang‘:l_.armm sﬁrek_}i bir bigimde degisiklige ugramasi veya ugratllmasldm8

Orgiitsel degisimle anlatilmak istenen; Srgiit biinyesindeki genis ¢apli ve biiyiik bxr :
degisimdir. Yeni bir program uygulamaya koymak, yeﬁi calisanlar gorevlendirmek gibi kismi
degisimler bu bashga karsilik gelmezler. Ani degisimler genellikle dis etmenlerden’

kaynaklanan ve planh olmayan siiregleri ifade ederler. Orgiitsel degisim;

planli bir degisimi ifade etmektedir. Degisim orgiitiin, gelecek hedefleri dogrultusunda gerekli.

gériiliir ve bir program gergevesinde uygulamaya konulur.

Orgiitlerde degisim; tiim &rgiitiin yapi, teknoloji, i§ ve gorevlerini etkileyen

herhangi bir durumun planli ya da plansiz bir bigirnde degisimi seklinde tanimlanmaktadir.’

Degisim ihtiyaci, kendini gesitli sekil veya isaretlerle belli eder. Degisim kiigitk
capta olabilecegi gibi, biiylik capta da gerceklesebilir, isletmenin kiigiik bir klsmm; :
etkileyebilecegi gibi tiim igletmeyi de etkisi altina alabi_iir. Degisim ihtiyaci; politik, hukuksal, |
ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel kaynakli olabiiir. Yahut, pazar talebi gibi digsal
etkenlerden do'éabilir. Otejandan tepe yBnetim, isgﬁéﬁ; denetimciler, degisen is degerleri ve
sendikalar gibi igsel etkenlerden de olabilir. Digsal kaynaklar, genellikle daha giigli taleplere

® Michael Hammer & James Champy, Degisim Mihendisligi, s idaresinde Devrim icin Bir Manifesto, Sabah

Kltaplan Genglik Yayinlan, Istanbul, 1994, s.28.
% Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon Hikeleri ve Uygulamass, 1.0. Igletme Fakdltesi Yayinlart No:241,

Istanbul, 1990, s.167.



yol agan genis kapsamli degisimleri beraberinde getirir ve Onceliklerin, yapimn ve

kaynaklarin degistirilmesi konusunda 6rgiitii zorlar.'®

Orgiitsel degisim; orgiitlerin gesitli alt sistem ve unsurlarinda veya bunlar
arasindaki iligkiler sisteminde meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz, niteliksel veya
niceliksel, planlanan veya planlanmayan biitiin degisiklikleri ifade eder. Orgiitsel degisim
olumlu veya olumsuz olabilir. Olumlu oldugu zaman, 6rgiitte diisiik verimlilik ve etkinlige
yol agan geleneksel veya eskimis yontemlerin, fikirlerin, davraniglarin, iliskilerin, malzeme ve
makinelerin terk edilerek yerlerine daha verimli ve etkin olan yenilerinin alinmasi suretiyle
Orgiitiin verimlilik ve etkinlifinde bir artmaya; aksi olursa da orgiit genelinde endige ve
kotiimserlik havasi yayilmasina neden olarak, verimlilik ve etkinlikte azalmaya ve Orgiitiin
dagilmas: gibi olumsuz sonuglara yol agabilir. Orgiitsel degisim; y&netimin, personeﬁn
islemlerinde ve iriinlerin kalitesinde bir iyilesme saglayacak sekilde niteliksel olabilecegi

gibi, 6rgiitlin unsurlarinda ve iiretim miktarinda sayisal bir arti§ saglayacak sekilde niceliksel

de olabilir."!

Orgiitte degisim ihtiyaci ortaya konulduktan ve bu konudaki gereklilik saptandiktan
sonra, degisim uygulamasi igletme genelinde yahut segilen pilot bir departmanda ele
alinabilmektedir. Ancak her kosulda degisimin etkileri biitlin isletme genelinde
hissedilmektedir. Isletmeyi degisime zorlayan i¢ ve dig faktorlerin varlig1 gesitli kaynaklarca
ele almmaktadir ancak son dénemde o6zellikle istiinde durulan nokta; isletmede degisim
faaliyeti i¢in en uygun baglangi¢ noktasmin, isletme igi degerlendirmeler sonucunda ortaya
konulan bir olumsuzluk belirtisinin etkileri isletmeyi sarmadan &nce; olumsuzluklar, siireci

sikintiya diisiirmeden ele alinacak olan bir degisim faaliyeti olacagidur.

Orgiitsel degisim, 6rgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde, bunlar arasindaki iligki
kaliplarinda, bunlarla 6rgiit arasindaki iligkilerde ve orgiitle ¢evresi arasindaki etkilesimde

meydana gelebilecek her tiirlit degisimdir.

' Oscar G. Mink, Pieter W. Esterhuysen, Barabara P. Mink, Keith Q. Owen, Change at Work, Jossey-Bass

Puplishers, San Francisco, 1993, s.51.
"' Ulkil Dicle, Atilla Dicle, “‘Orgiitsel Degisim”’, Verimlilik Dergisi, C.11, say1 3, Ankara, 1973, 5.671.

12 Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisim, Ankara Univ. Yayinlar, Ankara, 1979, s.61.
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Orgiit kademesindeki degisimlere Srnek olarak; bilyiime, yonetim felsefesi ve
tarzindaki degigimler, Orgiit yapisinda yOnetimsel ve operasyona yodnelik sistemlerdeki
degigsimler, toplam kalite yOnetimi ve degisim miihendislii gibi yeni stratejilerin
uygulanmasi gosterilebilir. Bu tiir etki alan1 genig degisimler, aslinda tiim orgiit kiiltiiriini
degistirir. "

Organizasyon yapilarimi ve bu yapilarda meydané gelebilecek degisimleri dolayli
veya dogrudan bir sekilde etkileyen motivasyon faktoriinii Slgmek ve degerlendirip
yorumlamak profesyonel ydnetim anlayisini gerektirir. Sonugta, bu anlayisa bagli olarak

‘Degisim YOnetimi’ kavramui ortaya ¢ikmugtir.

1.2.2. Degisim Ydnetimi

‘Degisim yonetimi ile ne ifade edildigini anlamak i¢in ti¢ temel tanimlama yapmak
gerekir; degisimi yonetme diistincesi, profesyonel deneyimlerden yararlanma, bilgi birikimi

ve 6grenme basliklar: sunlar: igermektedir:

Degisimi y6netme diistincesi : Degisimi yonetme kelimesi aslinda iki ayr1 anlam

icermektedir. Degisimi yonetmenin bir anlam ; degisiklikleri planlanmis, sistemli

bir sekilde idare etmektir. Degisim organizasyonun i¢inde ve organizasyon ile birlikte
gergeklesir. Her nasilsa bu degisiklikleri tetikleyici etkenler organizasyon i¢inden olabilecegi
gibi gevresel etkilerden kaynaklanan dig faktorler de olabilir. Degisimi yonetmenin ikinci bir

anlami ise degisime organizasyon iginde olugsan beklenen ve beklenmedik tepkileri

icermektedir.

Profesyonel deneyimlerden yararlanma : Degisim yonetimi igin yapilabilecek
ikinci 6nemli tanimlama profesyonel deneyimlerden yararlanmasi olabilir. Giinlimiizde bu
konu iizerinde ¢alisan ¢ok sayida danigmanhik firmasi diinya genelinde hizh ve giivenilir

hizmet vermektedir. Bu firmalarn deneyimlerinden yaralanmak basariy: kolaylagtiracaktir.

Bilgi birikimi ve Ogrenme : Degisim yOnetimi disiincesinden, uygulama
asamasina gegilirken; bu noktada tigtinci bir dnemli baglik yer almaktadir. Biitiin modeller,

metotlar, teknikler, araglar, donanumlar ve pratikte gerekli olan diger her sey bu noktada

"% Oscar G Mk, A.g.e.,s.51.
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durmaktadir. Degigim yOnetiminin igerigi; psikoloji, sosyoloji, isletme, iktisat, endiistri
miithendisligi, sistem miihendisligi, insan ve organizasyon davraniglari, 6rgiitsel davramg gibi
alanlardan destek gormektedir. Bir ¢ok uygulamaciya gore, degisim yOnetimi i¢in gerekli
bilginin kaynag1 olan bu alanlar aracilifi ile ortaya konan prensipler, genel sistem teorisi

> 14

(general systems theory) GST olarak adlandiriimaktadir.

1.2.2.1. Degisimi Yonetme Gereksinimi

Genellikle orgiitsel degisimin sebebi; mevcut Orgiit yapist ve kaynaklarimin
faaliyetlerinde yetersiz kalmasidir. Bu yetersizlik orgiit i¢i faktorlerin yami swra Orgiitiin
degisen cevresi ile ilgili de olabilir. Ornek olarak; sermaye degisimleri, finansman zorluklary,
yeni piyasa ve miisterilere agilma, verimlilikte ve hizmet kalitesinde artisa ihtiya¢ duyma gibi
konular sayilabilir. Orgiitler degisimi, yasam siirecinde yeni bir basamaga gegmek, asama
atlamak igin géze almaldirlar. Orgiitler igin degisen diinya ve rekabet kosullar: igerisinde
degismeden ayakta durabilmek imkansizdir.Orgiitlerde degisim ihtiyacinin ortaya ¢ikisi ve
sebepleri hakkinda pek gok g¢alisma yapilmistir ve halen yapilmaktadir. Oncelikle 6rgiitlerde
degisim ihtiyac: nasil giindeme gelmektedir, bu ihtiyacin hissedilmesine neden olan i¢ ve dis

faktorler neler olabilir bu konu tizerinde durulmalidir;

Degisim konusunda ¢aligmalar yapmus olan S.J.Morgan degisim ihtiyacinin ortaya

¢ikabilecegi durumlar: su sekilde siralamustir:
-  Belirsiz ya da ¢atisan amaglar
- Eskime, yarasiz hale gelme
- Elastiki olmama
- Yetersiz faaliyetler
- Yenilik yapma kapasitesinin, yaratici giiciin olmayist
- Tempo noksanlii

- Dengesiz biiylime

' R. Kleim , I. Ludin , In: The People Side of Project Management, Gower Books Inc., England, 1992, 5.72.
13 S.J.Morgan, Managing Change, Mc Grow Hill Book Co., New York, 1972, s.4.
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Goriildiigii gibi giiniimiiz Srgiitlerinin piyasa kosullar1 geregi ortaya ¢ikan dinamik
yapilary, siirekli daha iyiyi aramay1 ve degigsime duyarh olmay: gerekli kilmaktadir. Yukarida
sayilmis olan maddeler de gdstermektedir ki organizasyonlarin siirekli dinamik kalmalarim

gerekli kilan faktdrlerin bir kismi piyasa kosullarinin gerekleri olmakla birlikte bir kismi da

dogrudan igletme igi faktorierle ilgilidir.

1.2.2.1.1. I¢ ¢evre Faktorleri

Orgiitleri degisime zorlayan i¢ cevre faktérlerinden bahsedildiginde, iizerinde

durulmas: gereken bir konu; orgiit hedeflerindeki degisikliklerden dolayi ortaya gikan degisim

ihtiyacidir.

Degerlerdeki degisimler hedeflerdeki degisimlere yol gosterdikleri igin
onemlidirler. Eger hedefler sabit kalirsa, degerlerdeki degisimler, uygun goriinen davramstaki
degisimlere yol gosterir. Yeni hedefler dis kaynaklar tarafindan zorunlu hale getirilebilir. Bu
noktada f{iriin giivenlik nitelikleriyle ilgili yasal diizenlemeler d6rnek olarak verilebilir. Bu

hedefler, 6rgiitiin kendi misyonunu tekrar tamimlamasiyla gelistirilebilir. '®

Teknolojik Degisim bir diger 6nemli faktdrdiir. Orgiitiin mal ve hizmet tiretimini
kullanilan bilgi, metot ve makineler agisindan ele alirsak, her yeni bilgi ve teknoloji yeni
firsatlar sundugu gibi yeni problemler de ortaya koyar. Degisim, mevcut teknolojiyi

gelistirmek i¢in de bir arag saglar.

Orgiitiin insan bsliimi degisim baskilarina kars1 belki bir siire dayanabilir; ancak
makineden olusan bSlimiin degisim siirecine direnmesi olanaksizdir. Giiniimiizde yasayan
bilim adamlarmin bilyiik bir kismu orgiitler i¢in ¢aligmaktadwr. Bu orgiitlerdeki oldukga
egitimli ve yenilik¢i olan bireylerin etkisi {i¢ asamahdir. Birincisi bilim adamlar1 ve diger
teknik elemanlar standart biirokratik &rgiitlere olumsuz bakmaktadirlar. Orgilitiin yap:1 ve
kurallarindan ¢ok, bilginin gelismesine daha fazla katkida bulunurlar. ikincisi bilim adamlar:
tarafindan planlanan birgok iiriin karmagik ve bilgi yogundur. Ugiinciisii insan hatasinin en az

toleranstyla birlikte tiretim ydntemleri tiritnler kadar karmagiktir.'”

'* Warren B. Brawn, Dennis J. Moberg, Organization Theory And Management, John Wiley and Sons Inc, New

York, 1980, s.613.
'7 Selami Sargut, *‘Orgiltsel Degisim ve Bilrokratik Celiski’’, Ankara ITIA Dergisi, C.V1, Say: 1, Ankara, 1974,

5.460.
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Orgiitii degisime zorlayan diger bir faktor de biiyiimedir. Kurulugundan itibaren
belirli bir biiyiiklige ulasan 6rgiit i¢in 6rgiitsel degigim artik kagimlmaz olur. Aksi takdirde
srgiit kendinden beklenen fonksiyonlari yerine getiremez. Isletmelerin yildan yila biiytimeleri
sonucu boliimler arasindaki islevsel dengenin bozulmasi olagandir. Bu arada karar vermede,
gorgii ve sorumluluklarm dagihminda degismeler ortaya ¢ikabilir. Nitekim, biiylik bir
gelisme, igletmelerde olup biten her seyi 6grenmek i¢in gittikge daha fazla zamana gerek
duyan iist diizey yOnetimi, genellikle agir1 yorgunluga iten nedenlerden biridir. Burada,
degisen kosullar ve asw1 biiylime kargisinda yetki ve sorumluluklar1 yetersiz kilan orta
diizeydeki ¢aliganlar arasindaki karigikbiklari da belirtmekte yarar vardir. Dolayisiyla,
isletmeler belirli bir biiyiikliige kadar mevcut ¢aligan kadrosu ve ydntemlerle isleri
yiiriitebilmekte, bu sinir1 astiktan sonra ise koklii bir orgiitsel degisim geregi duymaktadir.
Orgiitte, eksikliklerin artmasi ve bu eksikliklerin mevcut yapiy: etkilemesi sonucu yeniden
yapilanma istegi ortaya ¢ikar. Bir ¢ok isletmede goriilen ve degisime yol acan eksiklikleri

soyle sralayabiliriz:'®

Karar vermede ve uygulamada yavagslik, sik olarak dnemli konularda yanlig kararlar
verilmesi, yoneticilerin yeterli bilgiye sahip olmamalari, isletmede ekonomik ve teknolojik
sorunlarin ortaya ¢ikmasi, Orgilitsel amaglarin belirlenmemesi veya personele iyi
aktarilamamasi, isglicli doniiglimiiniin ve iy tatminsizliginin artmasi, olumsuz yénde yapilan

liderlik.

Orgiitlerin bu gibi i¢ faktorleri tespit etmeleri her zaman kolay olmamaktadir. Cogu
kez disardan goriilebilen aksakliklar igletme igerisinde aym sekilde degerlendirilememektedir.
Bu nedenle giiniimiizde degisim konusunda yapilan ¢aligmalarda &zellikle giindeme getirilen
bir goériise gore, isletmede isin yapilisinda veya sonuglarinda bir takim aksaklklar ortaya
konuluyorsa, bunun ve degisim ¢aligmasina y6nelik gerekliligin tespit edilmesi i¢in bir ekip
olusturulmalidir. Ozellikle {izerinde durulan konu ise ekip olusturulurken isletme digindan
profesyonel yardim alinmas: konusudur. Bu uygulama, s6z konusu eksikligi ortadan

kaldiracak ve daha objektif bir degerlendirme yapma imkam sunacaktir.

1.2.2.1.2. D1y Cevre Faktorleri

Isletmenin cevresini olusturan dogal, toplumsal, hukuki, siyasal ve ekonomik
kosullarin ortak Ozellikleri, devaml degigsme ve dalgalanma durumunda bulunmalaridir.

Cevre, devamli olarak degigen, sabit denge halini koruyamayan hareketli bir ortam seklinde

'* H.Ulgen, Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamalar, Genglik Basimevi, Istanbul, 1990, s.174.
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tamimlanmaktadir. Giinlimiizde herhangi bir igletme, rekabet dzelliklerini koruyarak basarilt
olmak istiyorsa, faaliyetlerini bu degismelere uygun bir bicimde diizenlemek i¢in, ¢evresel
faktorleri hesaba katmak zorundadir. Igletmenin iginde bulundugu rekabet kosullari, degisen
pazar ve miisteri beklentileri, ulusal ve uluslar arasi ekonomik konjonktiir, siyasi ve politik
cevre, pazar kosullari gibi etmenler igletmeyi bu yonde cevreleyen dig faktérlerden bazilaridir.
Gelisen teknolojilerin etkisiyle stirekli degisen gevre, isletmeleri de slirekli degigim iginde
olmaya iten en Onemli faktdrdir. Bunlarla birlikte, isgliclinlin 6zelliklerinin degigmesi,
organizasyonlara giren kisilerin 6grenim seviyesinin devamh olarak yiikselmesi, ¢alisanlarin
yaptiklar1 iste eskiye kiyasla devamli olarak daha fazla bagimsizlik ve karar serbestligi ister
hale gelmeleri, emir-komuta zincirine dayanan otoritenin yerini ehliyet ve bilgiye dayanan

fonksiyonel otoritelerin almaya baslamasi da yine degisimin zorlayict faktorleri arasinda

siralanabilir.'’

Burada sozii edilen konu esas olarak, isgiiciiniin genel emek piyasas: igerisinde
niteliklerinin gelismesi ve emek piyasalarindaki isgiicii arzinin 6zelliklerinin farklilagmasidir.
Giiniimiiz emek piyasalarinda bilgi iggileri gogalmiglardir. Bunlar yiiksek nitelikli “iggiicii
sinifin1 olusturmakta olup kendi kariyer hedefleri ve beklentileri bulunmaktadir. Calisacaklar
Orgiitiin hedef ve amaglar1 dogrultusunda kendi hedeflerini de gergeklestirme imkani
bulabilmeyi, kendi nitelik ve kabiliyetlerini daha fazla gelistirme imkam elde etmeyi
beklemektedirler. Dolayisiyla, bu isgiicii sinufi igerisinde yer alan galigsanlar agisindan ise

motive olmanin tek unsuru ficret degildir. Is tatmini ¢ok daha biiyitk nem arz etmektedir.

1.2.2.2. Degisime Uygun Orgiit Yapisi

Degisime en uygun 6rgiit yapisimn nasil olmas: gerektigi yahut boyle bir yapinmn
mevecut olmasmin bir gereklilik olup olmadig: sikga tartigiimaktadir. Bu konudaki goriisler
genel olarak degisim faaliyetinin en etkin olarak uygulanabilecegi bir organizasyon yapis:

konusunda belirli 6zellikleri ortaya koymuslardir.

Degisim su 6zellikleri barindiran bir atmosfer igerisinde daha kolay gerceklesebilir;

yeniliklere agik bir yapy, iyi iletigim, agik bir vizyon, iyi liderlik ve egitimli galigan profili.®

"* Toker Dereli, Organizasyonlarda Davramg, Ar Yayin Dagitim, istanbul, 1992, 5.286.
% G. Walton & C. Edwards, Strategic Management of the Electronic Library in the UK Higher Education
Sector: Implications of Elib’s IMPEL2 Project at the University of Northumbria at Newcastle, Northumbria

Press, England, 2000, s.169-198.
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Yukaridaki bu maddeler Walton ve Edwards tarafindan degisimin en basarih
olabilecegi orgiit bigimini ortaya koyabilmek igin belirlenmigtir. A¢ik organizasyon yapisi
degisimin orgiit i¢inde kabuliinii kolaylagtiracag1 gibi bu tarz organizasyonlarda yeniliklere
olumlu yaklagilmas: da bir avantajdir. Degisim uygulamasinda bagarinin bir diger anahtari,
organizasyon biinyesinde degigime yonelik gerekliligi ve beklentileri iyi anlatabilmektir.
Boylesine bir drgiitsel degisim asamasinda ¢alisanlarin giiven duyacag: bir yonetim ve liderlik

ise yine ¢ok 6nemli bir gerekliliktir.

Bu ozellikler igerisinde girket igi iletisimin Onemi ise ¢ok biyiiktlir. Ciinkd
caliganlar, verilen kararlarin arkasindaki diigiinceyi ve mantig1 bilmek istemektedirler.

Kararlarin ne amagla alindigin1 bilmek galisanlardaki siiphe ve korkunun 6niine gegmektedir.

Degisimin gergeklesmesinde olumlu etkisi olacak ve siireci hizlandiracak diger
onemli 6zellikler ise ; degisime inandirilmig ¢aliganlarin ortaya koyacak olduklar yaraticilik,
onsezi ve diriistliktiir.?' Majaro, bu ozellikleri biinyesinde barindiran organizasyonlar
yaratic1 organizasyonlar olarak isimlendirmis ve yaratici organizasyonlarla ilgili olarak su

saptamalar1 yapmustir ;
- Yaratici diisiince ile gelisime katkida bulunma
- Birbirini etkileyen fikirler {ireterek iletisimi canli tutma
- Yeniliklere agik diizenlemeler , esnek prosediirler.

Bu noktada Japon iiretim tarzinin 6nemli bir pargasi olan kalite ¢emberleri akla
gelmektedir. Organizasyon biinyesinde ¢alisanlarin katilimm: ve siire¢ {izerindeki etkilerini
maksimum diizeyde tutan agik bir yap1 kuskusuz degisimin Oniindeki engelleri azaltmaktadir.
Ayn zamanda personel motivasyonu ve tatminini arttrmakta, isletmeye olan baglilig: ve ait
olma duygusunu iist seviyelere gikarmaktadir. Ogrenen organizasyon yapilari, ¢alisanlarin
fikirlerini degerlendirme ve siirece uygulamaya yonelik gelisime ag¢ik, dinamik organizasyon

yapisin ifade etmekte olup, modern orgiitlerde etkinligi ve katilimi arttirmaktadir.

Garvin Ofrenen organizasyonlarin degisimi basarmada Onemli bir pay sahibi
olduklarini belirtmistir. Garvin, bagarii degisim yOnetimine imkan taniyan OFrenen

organizasyonlara ait bes temel 5zelligi §oyle sralamigtir? ;

s, Majaro, The Creative Gap, Longman Books, London, 1998, s.15-35.
22 D.A. Garvin, ‘‘Building a Learning Organization’’, Business Credit, January, New York, 1996, s.19.
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Sistematik problem ¢dzme, yeni yaklagimlar ve yontemler hakkinda deneyim sahibi
olma, kendi 6z deneyimleri ve ge¢mislerinden 6grenme, baskalarinin en iyi uygulamalar1 ve
deneyimlerinden &grenme, bilgiyi kolaylikla ve etkili olarak biitlin organizasyon biinyesine

yayabilme.

1.2.2.3. Degisimi Yonetmede Amacg ve Asamalarin Belirlenmesi

Degisim konusunda yapilan pek ¢ok ¢alismada, degisim ihtiyacinin belirlenmesi ve
nelerin nasil degistirileceginin ortaya konmas i¢in organizasyonun kendi i¢inde sormasi
gerekli sorular tizerinde durulmaktadir. Genel olarak pek ¢ok ydnetim uygulamasinda

gindeme getirilen SN- 1K modeli degisim uygulamalarinda da faydah olabilmektedir.

Degisim uygulamasinda dncelikle cevap aranmasi beklenilen sorular su sekilde

aciklanabilir; N' li sorular;

1

Degisim nedir?

- Degisim neden gereklidir?

- Degisimle ulagilmak istenilen nokta nedir?
- Degisim ne zaman gerceklestirilecektir?

- Degisim nasil gergeklestirilecektir?

Yukaridaki N' i sorulara ek olarak cevabi aranmasi gereken bir de 'K’ sorusu

mevcuttur,
- Degisimi kim gergeklestirecektir?

Degisimin 6neminin ve gereéinin iyi kavranabilmesi igin yukaridaki 5-N ve 1-K

olarak ifade edilen sorularin degerlendirmesinin yapilmasi gereklidir.

‘Organizasyonda degisim ve yeniden yapilanmada bagar1 i¢in 5-N ve 1-K modelini

sOyle agiklayabiliriz;

(1) Ne? : Degisim ve yeniden yapilanmadan Once organizasyonun yapisinin ne

oldugunu ve ne tiir 5zelliklere sahip oldugunu bilmek gereklidir. Ne tiirde bir organizasyon
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yapisina sahibiz? ( Kamu organizasyonu, Ozel organizasyon, kar amaci giitmeyen

organizasyon vs ). Ne tiir problemlerle karsi karsiya bulunmaktay1z?

(2) Nigin? Neden? : Organizasyonda degisim ve yeniden yapilanmaya neden gerek
oldugu iyi bir sekilde ortaya konulmalidir. Degisime bir ihtiya¢ ve zorunluluk s6z konusu ise

organizasyonda bunun tiim y6neticiler ve galisanlar tarafindan anlagilmasi gereklidir.

(3) Ne zaman? : Organizasyonda degisim ve yeniden yapilanmaya ne zaman
baglanmas: gerektigi bir zaman planlamasi yapilarak ortaya konulmalidir. Degisim siirecinde

tiim yapilacak iglemlerin bir zaman akim gemasi igerisinde gosterilmesi gereklidir.

(4) Nasil? : Organizasyon igerisinde degisimin nasil gergeklestirilecegine iligkin bir
stratejik planlama yapilmalidir. Stratejik planlama organizasyonun degisim ve yeniden
yapilanma ile basarmak istedii ve ulagsmay: hedefledigi amaglari1 ve bunun nasil

yapilabilecegini ortaya koyan bir planlama aracidir.

(5) Nereye? : Organizasyonda degisim ve yeniden yapilanma reformu ile nereye
ulagilmak istenildigi oncelikle organizasyonun vizyon bildirisi igerisinde acgik bir sekilde
ortaya konulmalidir. Stratejik planlama igerisinde de organizasyonda iistlenilen misyon ile

nereye ulasilmak istenildiginin agik ve anlasilir olmas: gereklidir.’*
(6) Kim? : Organizasyonda degisimi kim gergeklestirecektir.

Degisimin ne oldugu, nigin, ne zaman ve nasil yapilacag: kim tarafindan
uygulanacagl, ne zaman gerceklestirilecegi sorular1 degisim Y(inetimi kavramini ortaya
¢ikarmustr. Bu kavram kisaca yapi, sistem, siire¢ ve politikalarda hizli ve radikal
degisiklikler yapilarak organizasyonun daha yiiksek bir performansa ulagtirilmasi olarak
tanimlanabilir. Degisim yOnetiminin amaci bir atilim stratejisi ile Orgiitlin performansini
arttirmak ve daha sonra stirekli gelismeyi saglamaktir. ‘Degisim siireci ekil {izerinde daha iyi

aciklanabilir :

B C. Aktan, Degisim ve Yeni Global Ydnetim, Mess Yayinlari, No:257, [stanbul, 1998, s.29.
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SEKIL 1.1: YENIDEN YAPILANMA SURECI

Orgiit Performans:
A KAIZEN
Siirekli gelisme
/C/#
B /
Atthm
D —
A Tedrici gelisme
0 T1 T2 T3
Zaman
Yeniden
Yapilanma

Kaynak: C. Aktan, Degisim ve Yeni Global Yénetim, Mess Yaymlari, No:257 Istanbul,
1998, s.32

‘Sekilde yatay eksende zaman boyutu, dikey eksende ise oOrgiit performansi
gosterilmigtir. Degisim gergeklestirilmedigi taktirde tedrici gelismenin oldugunu varsayalim.
Bu durumda 6rgiit performansinda ¢ok az bir gelisme olabilecektir. Oysa, degisim yonetimi
uygulandiktan bir siire sonra drgiit performansinda bir sigrama olacaktir. Sekilde T1, degigim
yonetiminin baglangici olarak gosterilmektedir. T1-T2 ddneminde orgiitlin yapi, sistem ve
stireglerinde yeniden yapilanma s6z konusu olmaktadir. Bunun sonucu olarak T2 d6neminde
Orgit performansinda ani bir sigrama gergeklesmektedir. Yeniden yapilanma sonucu
gergeklesen bu sigrama gekilde atilim olarak ifade edilmistir. Elde edilen bu bagarinin
stirdlirilmesi igin organizasyonda KAIZEN yonetim felsefesinin benimsenmesi gerekir.
Kaizen, Japonca 'siirekli gelisme' yi ifade etmektedir. Degisimin basariya ulasmasi, siirekli

gelismeyi saglayacak politikalarin uygulanmasimna baghdir’.**

% C. Aktan, A.g.e., 5.32.
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Kaizen s6zciik anlam olarak, daha iyiye dogru degisim demektir. Japonca’da kai
degisim, zen ise daha iyi anlamma gelir. Kaizen; stirece ydnelik, kiigik adimli, insana

dayanan, bilgiyi paylasan, stirekli iyiyi aramaya yonelik gabalari ifade eder.

Burada ifade edilen goriis, giinlimiiziin modern &rgiit yapilar iginde y&netim
alaninda temel alman bir felsefeyi ifade eder. Siirekli 6grenmeye, ¢aliganlarin katiim ile
siirekli yeni fikir ve uygulamalar gelistirmeye; mevcut sorunlarn siireg igerisinde, stirece dahil
olan bireylerin saptamalariyla ve sorunlari ¢zecek metotlar geligtirip uygulamalariyla
gidermeye imkan saglayan katilimet bir yonetim felsefesinin sonucudur. Boylelikle firetim
asamasinda siirekli yeni ve pratik ¢oziimler kendiliginden ortaya ¢ikmakta, sorunlar siireg
bitmeden saptanip ¢oziilmekte, kalite kontrol siireg i¢inde saglanmakta ve siirekli gelisme
gerceklesmektedir. Bu uygulamann ¢aliganlar agisindan, yapilan isten daha fazla tatmin olma
ve is motivasyonunu arttirma gibi 6nemli yararlar1 da vardir. Orgiit iginde fikir paylagimi ve
gelistirilmesi sirekli bir beyin firtinasiu canli tutmak amaciyla, isletme ici kalite
cemberleriyle ¢6ziimlenmektedir. Siirekli gelisme felsefesi ile varilmak istenen asil nokta,

kaliteyi siirekli hale getirmek ve gelismeyi de kalite ile beraber stirekli kilmaktir.

Yeniden yapilandirma ile anlatilmak istenilen gogunlukla ani ve hizli bir miidahale
olmasina kargin yine de kendi igerisinde uygulanacak bir siirecin sonucudur. A.C.Hyde bu
asamalar1 yOnetimin amaglar1 dogrultusunda organizasyonu bagariya gotlirmede gerekli
gbrmiis ve sematik bir diizende agiklamigtir.*® Ortaya konulmug bulunan bu sematik diizen
{izerinde yeniden yapilanma siirecini inceledigimizde, degisim siirecinin birbiriyle baglantil
ve biri digerini tamamlayan bir takim uyguiamalann, bir biitiin olarak bagariyla uygulanmas:i

ile etkili olabilecegi goriilmektedir.

Sekil 1.2 de goriildiigii gibi degisimi yOnetmede baglangig, orgiitiin yeniden
yapilandirilmas: kararmin alinmasidir. Yeniden yapilandirma hareketinin kapsamu giderek
genigletilmekte, Orgiit biinyesine yayilmaktadir. Yeniden yapilandirma hareketinin Orgiit
biinyesine yayilmasinda toplam kalite yonetimi uygulamalar1 koprii gorevi gdrmektedir.
Orgiit biinyesinde ybnetim ve fiiretim sireglerinin farklilagmas1 ve gelismesinin ardindan
degisim gergeklesmis olmaktadir. Degisimi yonetme uygulamas: hiz kazandik¢a ve kapsami
genisledik¢e ySnetimin kararlilik diizeyinin de artmasi beklenmektedir, aksi durumda bagarili

bir sonug elde edilmesi zorlagmaktadir

B Oygur Yamak, Kalite Odakh Y&netim, Panel Matbaacilik, Istanbul, 1998, s.151.
% A.C.Hyde, ‘A Primer on Process Reengineering’’, The Public Manager, Spring 1995, New York, 5.56-60
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SEKIL 1.2: DEGISIM YONETIMI ASAMALARI

Degisim

KAPSAM/YONTEM vonetimi
‘reengineering'
Yeniden )
vapilandirma/reform/ve Siireg
niden dizayn/degisim gelistirme
Toplam kalite

yonetimi

Reorganizasyon

Yonetim kararliig/ Amag diizeyi

Kaynak: A.C.Hyde, ‘‘A Primer on Process Reengineering”’, The Public Manager, Spring
1995, New York, s.56.

‘Degisim siirecini olumlu veya olumsuz gekilde etkileyen bir takim etkenler vardir.
Genel olarak degisim kavramuni ele aldifimizda bu etkenleri iki ayn kategoride

degerlendirmek miimkiindiir.

a) Kigisel birikime, giiclenmeye bagh siiregler; bunlar biiylimeyi yOnetir,

gelisimin baglamasimi ya da ihtiyaca gére devaminm saglar.
b) Smirlayici siiregler; bunlar biiylimeyi yavaslatu ya da tamamen sona erdirirler.

Orgiitler agisindan ise degisimin ilk olarak ‘yapr’ kavram {izerinde yoZunlagtig
goriilmektedir. Peter Senge 1990 yilinda yayimladig1 ‘Beginci Disiplin’ isimli kitabinda yap1
kavramina; organizasyon biinyesindeki ortak ¢abalardan dogan, sistemli, geri bildirime dayal1
biitiinsel bir siire¢ olarak yaklagmugtir. Yapiyi; birbirine dayali, karsilikh etkilesim yolu ile
degistirilebilecek, biinye igerisindeki faktSrlerden birebir etkilenen bir sablonda ele almak
miimkiindtir. Insanlarn birbirlerini kargilikli diyalog yoluyla etkilemeleri, kargilikli
etkilesimden dogan bir yap: ortaya koymaktadir. Normlar, beklentiler bu iletisim dahilinde
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olusur. Yap: en bagindan bu sekilde kurulmaz. Yapi, insanlarin kargilikli tercihleri sonucu

zaman igerisinde olugmustur.

Yap1 bu haliyle ele alindiginda, liderlik konusundaki diisiinceler, iletigim yolu ile
gelisen ve iletisimden dogan etkilesimin siirekli var oldugu bu yapiy1 ydnlendirecek olan
liderin, niteliklerini ortaya koymaktadir. Bu konu bizi ‘kahraman-lider’ kavramma getirir.
Kahraman sozciigii ile anlatilmak istenen organizasyonu bir biitlin olarak pesinden
kosturabilecek, insanlarin inanacaklari ve giivenecekleri lider tipidir. Bu durum liderin

organizasyon lizerinde kesin hakimiyet kurmasini saglar.’27

Degisim, kisisel gelisme yolu ile gergeklesmektedir. Bu kigisel gelisim, §grenme
siirecini kapsamaktadir. Degisimi yOnetmekte olan lider, degisim konusunda donaniml
olmalidir. Ciinkii 6rgiit, biitiin olarak liderin 6nderliginde degisimi yasamaktadir. Yalmz
burada insanlarin degisim siirecine daha igten katilimini saglamanin yolunun, degisimi onlar:

birebir ilgilendiren stireclerden baglatmak oldugu ifade edilebilir.

Organizasyonun yeterli olmadii durumlarda, biitlinlintin degistirilmesine y6nelik
cesitli yaklasimlari; toplam kalite, re-engineering, risk ortakhg: (joint venture) ve ig dizayni

seklinde siralamak miimkiindiir.*®

1.3. Degisimin Tiirleri

1.3.1. Toplam Kalite

Toplam kalite, kuruluglarin maddi ve beseri kaynaklarini en etkili bigime
kullanarak hedeflerine ulagabilmelerini amaglayan bir yonetim felsefesi ve bir kurum kiiltiirii
olarak tammlanir. Hedefler kurulusun yapisi, faaliyet alanlar1 ve yapilan igin dogasina gore
degiskenlik gosterir. Tony Marden’e gore toplam kalite yOnetimi; sifir hatayla, kalite
sartnamelerine %100 uygunlukta mal ve hizmet {iretme, miigteri sikayetlerini tamamen
ortadan kaldrma ve migsteri tatmini saglamak igin kalite gelistirme, miitesebbisi

faaliyetlerinde motive edici bir gii¢ olarak, kalite, giivenilirlik, hizmet ve parasal deerleri

- http:// www. fastcompany.com-inter-change-competiencest 1 -jwpc/change managementto 1.htm 07.03.2002

= Ismail Efil. Yonetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, Uludag Universitesi Basimevi.
Bursa, 1993, 5.82.



onemseyen kapsamli bir etkinlige sahip, miigteriye deger verme konusunda son derece duyarli

ve rekabet degerleri tizerinde yogunlasan bir yonetim anlaylsldlr.29

Japon veya genel olarak uzak dogu felsefesine gore, higbir sey miikkemmel degildir.
Her seyi daha ileriye gotlirmek miimkiindiir. Miikemmele erisme yolunda durmak kabul
edilmez, stirekli olarak daha iyiyi arama ¢abasi vardwr. Bu anlayis, her seyde daha iyiye
gotiirtilecek bir taraf aranmasinu gerektirir. Bu ise, ki onemli ilkeyi gerekli kilar; israfi
azaltmak ve sorunlari gizlemek yerine ortaya g¢ikarmak. Israf, verimli kullamlmayan

kaynaklar1 isaret eder. Gerekli olan kaynak kullanimina kars1 ¢ikilmaz, kars: ¢ikilan, kaynagin
bosa giden kismidir.*®

Toplam kalite, siirecin ve hizmetlerin gelistirilmesi ve miigteriye satis sonrasi
hizmetlerin sunulmas: i¢in kullanilan sistematik bir ySnetimdir, miisteri ihtiyaclarmin ve

beklentilerinin yeterince anlagilmas: ilkesine dayanur.”'

Bu tamimlamalardan yola ¢ikarak denilebilir ki; toplam kalite yonetimi, miisteri
beklentilerinin asilmasini hedefleyen, ekip ¢alismasim destekleyen ve tiim siire¢lerin gdzden
gegirilerek iyilestirilmesini temel alan bir ySnetim anlayisidir. Temel amag ise; hammadde
temininden, tiiketiciye ulasimasina kadar her asamada kaliteyi saglamak ve Kkaliteyi

isletmenin biitiiniine yaymaktir. Sadece {iriin veya servisin kaliteli olmasi1 ise yeterli

goriilmemektedir.

Boylelikle bagarilmak istenen; herkesin katilimi saglanarak kalitenin devamli
iyilestirilmesi ve toplam maliyetlerin azaltilmasidir. Toplam kalite anlayisinda onemli bir
prensip; iiretim sonunda kontrol mekanizmas: yerine, sorunlarm iretim asamasinda;
calisanlarin kalite anlayigina dogrudan katilimi saglanarak tespiti ve derhal ¢6ziimlenmesidir.
Sorunlarin gizlenmesi yerine ortaya ¢ikarilmasi, Japon iiretim tarzi ve anlayisinda Snemli bir

hedeftir. Her ortaya gikan sorun, iyilestirme yapilacak yeni bir alan1 g&sterir.

 Muhsin Halis, Paradigmadan Uygulamaya Toplam Kalite Ydnetimi, Beta Basim Yayim, Istanbul, 2000,

s.83.
% Oygur Yamak, Kalite Odakli Yonetim, Panel Matbaacilik, Istanbul, 1998, s.148.

31 Muhsin Halis, A.g.e., s.83-84
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Toplam kalite yonetimi, uzun vadede, miigterinin tatmin olmasini bagarmayi, kendi

personeli ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amag edinmekte ve tim personelin katilimmna

dayanmaktadir.*?

‘Bu konu kapsaminda dort temel ilkeden s6z edilebilir:
- Miisteri ihtiya¢larinin anlagilmasi ve karsilanmasi
- Kurulugtaki herkesin katki ve sorumlulugunun bulunmas:

- Departmanlarin birbirleri i¢in miisteri konumunda olduklarint anlamalar: -

- Kalite anlayismnin bitmeyen bir siire¢ olmast.”*?

Kalite anlayiginda miisteriden gelecek her istek ve talep, kalitenin ne y®nde
gelistirilecegi, bir sonraki adimin ne olacagi konusunda bir veridir. Kalite anlayisinda miisteri
istek ve beklentileri, 5rgfitiin mal ve hizmet {iretim planlarina ve tasarimlarina yén vermekte,
151k tutmaktadir. Kalite, orgiit genelinde her diizeyde tam katilimla ve inangla gergeklestirilir.
Orgiit igerisinde, birbirinden hizmet alan her birim yine birbirinin miisterisidir anlayis1 esastir.
Uretim bandinda her mamuliin bir sonraki kullanicis1 ayn1 zamanda onun &rgiit icerisinde ilk
miisterisidir. Dolayisiyla her ¢ikti Orgiitin bir sonraki boliimii agisindan bir girdiye
déniigmekte ve i¢ miisteri kavrami, boylelikle kalite merkezli {iretimin temelini olugturur hale

gelmektedir.

Sekil 3.1 de goriildiigii gibi; toplam kalite ySnetimi, klasik ySnetim anlayisinin
aksine miigteriyi on planda tutan bir iretim tarzim benimsemigstir. Uretim bandi, stirekli
degisen miisteri beklentilerine kisa stirede cevap verebilecek esnekliktedir. Miisteri tatmini ve
stirekli satig amaci, uzun vadede en Snemli hedeftir. Ciinkii pazarda kalic1 olabilmenin yolu

stoklar diigiik ve iiretim esnektir. Satig sonrasi hizmet ve destek dnemlidir.

Toplam kalite ydnetiminde temel prensipler su sekilde siralanabilir; kalite, tiim

orgiit bazinda ele alinir, kaliteden herkes sorumludur, temel felsefe hata bulma degil, hata

%2 [smail Efil, Toplam Kalite Y3netimi ve Toplam Kaliteye Ulagmada Onemli Bir Arag¢ ISO 9000 Kalite
Gilvencesi Sistemi, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1995, 5.29-30.
3 Muhsin Halis, A.g.e. 5.105.
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onlemedir, iiretimde temel amag ilk girisimde dogru yapmadir, kalitede temel nokta siirekli

gelistirmedir.

SEKIL 1.3: KLASIK YONETIM ILE TOPLAM KALITE YONETIMI
ARASINDAKI FARK

MUSTERI
YONETIM
GALISANLAR
GALISANLAR YONETIM
MUSTER!
KLASIK YONETIM TOPLAM KALITE YONETIMI
En diisiik fiyat Onemlidir Kalite-teslimat 6nemlidir
Amag kisa vadede kardir ‘ Amag, uzun vadede miigteri tatminidir
Yiiksek stok tutulur Diisiik stok tutulur
Cok az bilgi temini vardir Siirekli bilgi temini s6z konusudur

Kaynak; Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar Yonetimi Iligkisi, Alfa Yaymlari,
Istanbul, 1997, .39 |
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1.3.2. Reengineering

Re-engineering organizasyondaki yonetimsel ve teknik biitlin stireglerin, kisacasi

mevcut sistemin tiimiiyle ve radikal bir gekilde degistirilmesi, yeni bagtan dizayn

edilmesidir.**

‘Degisim miihendisliginin igerik olarak anlami asagidaki dort madde ile

Ozetlenebilir;

- Mevcut siirecin zayif y6nlerini ve yeni siirecin gerektirecegi performansi

belirlemek amaciyla eski siireci ve miisterilerin beklentilerini anlamak
- Eski varsayimlar1 yok eden yeni bir siireg tasarimi yapmak

- Yeni siireci insa etmek. ( Siirecin isleyisini tasarlamak, organizasyonun geneli
tizerindeki etkilerini tahmin etmek, personel egitimi, uygun teknik donammin

saglanmasi vb.)
- Yeni ¢aligma ve yasama stilini kuruma benimsetmek’*’

Isletmenin yeniden yapilandirilmas: gergeklestirilirken; Oncelikle degisim
planlanmalidir. Degisime neden gereksinim duyuldugu iyi belirlenmeli ve bu dogrultuda
kapsamli bir degisim plam olugturulmalidir. Orgiit, en genis haliyle ele alinmalidir. Mevcut
gelismeler ile gelecege ait tahminler g6z oniinde bulundurulmali, isin ve igletmenin nasil
olmas: gerektigi kapsamli olarak tasarlanmalidir. Yeniden yapilanma stratejisi belirlenirken,

gercekei ve uygulanabilir planlar yapilmalidir.

1.3.3. Risk Ortaklig:

Risk Ortakhiginda; isletme biinyesindeki, diigiik performans gosteren ancak
potansiyel olarak {imit vaad etmekte olan birimlerin satilmasi ile yliksek verimlilik ve kar
oranmnin saglanmasma yonelik bir uygulama gergeklestirilmektedir. Boylelikle bir birimi

almak isteyen bir igletme, bilylik bir risk altina girmeden, o birim hakkinda gerekli bilgileri

3 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi is idaresinde Devrim Igin Bir Manifesto, Cev;

Sinem Gill, Genglik Yaynlari, Istanbul, 1994, 5.38.
3% Canan Cetin, Yeniden Yapilanma, Girisimeilik, Kiigiik ve Orta Boy istetmeler ve Bunlarin Ozendirilmesi, Der

Yayinlari, Istanbul, 1996, s.11.
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elde etme imkani bulur. Bu sirada ¢alisanlarin yeteneklerinden ve birimin bagh oldugu eski

isletmenin kaynaklarindan yararlanir. Boylelikle yeni yatwimdan dogacak olan risk biiytik

Slgiide azaltilmig olur.

Organizasyonlarda bir birimin satilacaginun agiklanmasi galiganlarin kendilerini
tehlike altinda hissetmelerine yol agar. Olusan belirsizlik ortamu nedeniyle, meveut ¢alisanlar
gercek performanslarmi ortaya koyamayabilirler. Orgiit yonetiminin ¢aliganlariyla kuracag:

dogru diyalog, bu belirsizlik ve endige ortaminin giderilmesi agisindan Snemlidir.

1.3.4. Is Dizayni

Is dizayni, igin yapilmasinda uygulanacak yéntemlerde degigiklik yapiimasidir®®. s
verimini arttiran, islerin daha kolay ve daha az yorucu bir bigimde yapilmasim saglayan bir

yontemdir. Calisma ortaminin, ast-iist iligkilerinin ve buna bagh iletisimin kuvvetli oldugu

organizasyonlarda bagarilidur.

Is dizayninda, iglerin yapilmasi swrasinda izlenecek yollarm yeniden
tasarlanmasmda esas amag, degisikligin isin baginda bulunan personel tarafindan
gergeklestirilmesi i¢in uygun ortamin hazirlanmasidir. Ust yonetimden gelecek bir degisiklik

ters tepkiler dogurabilir.

1.3.5. Degisim Yonetiminin Farkhihig:

Degisim y6netimi; organizasyonda gergeklestirilmesi hedeflenen her tiirlii degisim
faaliyetini kapsar niteliktedir. Ancak asil {izerinde durulmasi gereken, organizasyonda ké&kli

ve biiyiik bir degisimin planlanmasi ve gergeklestirilmesidir.

Bu bakis agisiyla yaklagildiginda; 6rgiitsel degisim, degisim miihendislifi vb.
degisim odakli kavramlarin da bu tamm igerisinde yer alabilecekleri goriiliir. Degisim
yonetimini bir adim ileriye tagiyan bazi farkhiliklar mevcuttur. Buna gore; degisim ydnetimini,
degisim miihendislifinden ayiran en belirgin fark; degisim yOnetiminde devreye insan

unsurunun girmesidir. Degisimin bagarili olmas: insan unsuru ile dogrudan ilgilidir. Degisim

36 Tugray Kaynak, Organizasyonel Davrams ve Ydnlendirilmesi, 2.Baski, Alfa Basim Dagitim, {stanbul, 1995,
s.192.
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yonetiminde hedef, galisanlarla birlikte, organizasyondaki deger yargilari ve fikirleri
planlanan yone odaklayarak degisimi gergeklestirmektir. Orgiitsel degisim ile ifade edilen
kavramda ise degisimin psikolojik yonii agir basmakta, ayrica degisim yonetiminin
kapsamina giren siirece, teknolojiye, teoriye yonelik ayrimlar eksik kalmaktadir. Degigim
yOnetimi, degisim faaliyetlerini bir biitiin olarak kapsayan ve ele alan bir disiplin olarak

degerlendirilmektedir.



IKINCI BOLUM

DEGISIM YONETIMININ SURECLERE UYGULANMASI

2.1. Degisim Yonetiminde Asamalar

Degisim ydnetimi planli ve kapsamli bir degisim siirecini ifade etmektedir. Orgfitii
mevcut durumundan daha ileriye gotlirecek, rekabet giliclinii arttiracak ve uzun vadeli
hedeflerini gerceklestirmesine olanak verecek olan degisim siirecinde dort temel agamadan
sOz edilebilir. Bu asamalar; hazirlik, planlama, degisimin dizaym ve degerlendirme asamas:

olarak siralanabilir.”’

2.1.1. Hazirhik

Degisim yonetimine gegis siirecinde hazirhk asamas: iki boyutta ele almnabilir. Ik
olarak yonetim kademesinin degisimin 6nemini kavramasi saglanmalidir. Ikinci boyut ise
calisanlarm degisimin Onemini ve gerekliligini kavramalarmin saglanmasidir. Bunun igin

calisanlar degisim siirecine hazirlanmalidir..

2.1.2. Planlama

Planlama agsamasinda amag¢ ve hedefler belirlenmeli, bu amag ve hedeflere uygun
vizyon ve misyon bildirileri hazirlanarak duyurulmalidir. Organizasyonun degisim siirecini
basar1 ile gergeklestirecek kapasiteye sahip olup olmadifi belirlenmeli, eksikler tespit
edilmelidir. Planlama agamasinda ikinci adim, orta ve uzun vadeli stratejik geligme planlarinin
hazirlanmasidir. Organizasyonun mevcut kapasitesi, ¢cevresel faktorler, mevcut ve muhtemel
piyasa geligmeleri ve rakipler degerlendirilmeli, kalkinma planlar1 bu faktorler dikkate
alinarak hazirlanmalidir. Planlama safhasinda son agsama ise organizasyonda degisim siirecini

uygulamaya sokacak olan atilim agamasinn planlanmasidir. Atidim agamasina ydnelik

37 J.N. Loventhall, Reengineering The Organization, Quality Press, Milwaukee, 1994, s.105.
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planlama faaliyeti daha kisa vadeli olarak diigiiniilmeli ve uygulama safhasina gegildikten

sonra da yillik periyotlarda gbzden gecirilmelidir.

2.1.3. Degisimin Dizaym

Bu asamada &ncelikle tizerinde durulmas: gereken nokta, organizasyon igerisindeki
mevcut siireglerin incelenmesi ve degerlendirilmesidir. Kritik stiregler belirlenmeli ve yeniden
yapilanmaya tabi tutulacak olan igler swralanmalidir. Siireclerin analiz edilmesinden sonra
proje misyonu ve amaglar1 belirlenmeli ve projeyi yiiriitecek olan ¢alisma grubu
olusturulmalidir. Projenin uygulanmasi sirasinda mevcut bulunan riskler degerlendirilmeli ve
hareket plani ¢aligma grubu tarafindan biitiin riskler dikkate alinarak hazirlanmalidir. Siirecin
analiz edilmesi, siirecin biitlinsel olarak ele alinabilecek sekilde semasallagtiriimas: uygun
olacaktrr. Ardindan ideal siire¢ kagit Gizerinde tasarlanmali ve her iki sema karsilagtirilarak
eksik noktalar degerlendirilmelidir. Yeni siirecin test edilmesi gerekir. Bunu saglamanin en
pratik yolu ise organizasyonda bir pilot ¢aligma gergeklestirmek olacaktir. Bu ¢aligmanin
neticesinde stirecin uygulamadaki sonuglar1 goriilebilecektir. Organizasyonun, siirece
adaptasyonu saglandiktan ve ‘siirece yonelik organizasyon i¢i destek’ saglandiktan sonra,

genel hareket plani uygulamaya konulabilir.

2.1.4. Degerlendirme

Degerlendirme siireci; organizasyon genelinde degisim 6ncesi ve sonrasi elde
edilen verilerin karsilagtirilmalar: ile elde edilecek sonuglari igermektedir. Degerlendirme
sonuglarma gore organizasyonun orta ve uzun vadedeki planlari yeniden ele alinabilir.
Degerlendirme swrasinda  degisim siirecinde ne gibi hatalar yapilmig oldugu da
goriilebilecektir. Degerlendirmenin dogru bir sekilde yapilmas: ve organizasyonun bulundugu
yeni durumun dogru bir sekilde ortaya konulmasi, degisim siirecinin ne Slgiide bagarili

oldugunu ve hedeflere ne §lglide ulagildigint gdstermesi agisindan Snemlidir.
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2.2. Yeni Yonetim Modeline Gegis

Degisimi y6netme faaliyetine yonelik olarak siirecin dikkatli bir gekilde
planlanmas1 ve organize edilmesi gerekmektedir. Siirecin ilerleyen agamalarinda, degisim

oOrgiit icerisinde uygulamaya konulduktan sonra da iizerinde 6nemle durulmas: gereken kritik

noktalar bulunmaktadir.

Stephen George ve Weinerkirch adli arastirmacilar, yeni yénetim modeline gegis
siireci ile ilgili olarak yaptiklar1 aragtirmalarda siirecin bagar: ile tamamlanabilmesi i¢in

ozellikle alt: 5nemli nokta tizerinde durmuglardur; **
- Degisim siirecini uygulamada kararh olmak.
- Organizasyondaki mevcut sistem ve isleyisi degerlendirmek.
- Tiketictye odaklanmus bir tiretim ve hizmet felsefesini kurumsallagtirmak.
- Uygulanacak yeni yonetim modelini kurumsallastirmak.

- Insan kaynaklarinin etkin bir sekilde degerlendirmek.

Siirekli gelismenin saglanmasi.

Bu agamalar igerisinde miigteri odakli tretimi ve yeni ydnetim felsefesini
kurumsallastirmada dikkat edilecek noktalar ise su sekilde siralanabilir; mevcut ve potansiyel
miisterilerle ilgili olarak bilgi toplanmasi, kalitenin gelistirilmesi ve tiiketici tatminin
olglilmesi, organizasyonda siireglerin tiiketiciye yonelik olarak diizenlenmesi, en iyi
uygulamalarin adaptasyonu yolu ile stratejik planlama yapilmasi, stratejik planlamada yer
alacak olan yonetici ve ¢alisanlarin tespit edilmesi, kisa ve uzun vadeli amaglarin saptanmasi,
yoneticiler ve calisanlar arasinda yiiksek iletisim saflanmasi, organizasyonda siirekli
gelismenin desteklenebilmesi igin tiim caliganlarin katilimmin saglanmasi, yeni ydnetim
modelinin kurumsallagmast i¢in ¢aliganlarin egitiminin saglanmasi, siireglerin tanimlanmasi

ve stireglere iligkin organizasyon i¢i iletigim ve igbirliginin gelistirilmesi.

Biitlin bunlar degisim siireci bagladiktan sonra uygulama esnasinda dikkate

alinmasi gereken Snemli faktdrlerdir. Ozellikle iletisim faktdrii, degisim ySnetiminde siirecin

B G. Stephen, A. Weinerkirch, Total Quality Management, Strategies and Tecniques Proven at Today’s Most
Successful Companies, John Willey Inc., New York, 1994, 5.259.
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basariya ulagtirilabilmesi konusunda en biiyikk onemi tasimaktadir. Calisanlarla iletisimin
gerekli diizeyde saglanamamasi durumunda, uygulamanm bagariya ulagsmast oldukga
zorlagacaktir. Bu durumda degisime kars: tepki olugmasi s6z konusu olabilecektir. Degisime
kars: ortaya c¢ikabilecek tepkinin en temel nedenlerinden biri iletisim bozuklugudur ki bu

konunun agilmasinda siire¢ igerisinde insan kaynaklari yonetimine de bityik sorumluluk

dismektedir.

‘Degisim miihendisliginin uygulandig: siireclerde gergeklesen bazi ortak
Ozellikleri agiklamak gerekirse; pek ¢ok is tek bir is olarak birlestirilir, bu iglerde belli bir kisi
ya da grup rol aldigindan, isten kimin yahut kimlerin sorumlu olduklar: bilinir, dolayisiyla
performansin izlenmesi ve kontrolii daha kolaydir. Kararlar: ¢alisanlar verir, ¢aliganlar bir isin
kararinin verilmesi igin artik iistlerine bagvurmak zorunda kalmazlar. Is en mantikli yerde
gerceklesir, Srnegin satin alma islemlerini satin alma bdliimi degil de her ilgili b6liim ya da

kisi kendisi gergeklestirir.

‘Stirecin i¢indeki adumlar dogal bir sira iginde gergeklestirilir, siirecin ilk ve son
adimlar1 arasinda gegen zaman azaltilir. Siireglerin pek ¢ok versiyonu vardir; standartlagmig
kitle tretimi artik ¢agin diginda kalmugtir, pazardaki esnek talebi kargilama iizere buna uygun

esnek siiregler olugturulmalidir. Inisiyatif kullanma ve sorumluluk alma tesvik edilmektedir.

Degisim miihendisligindeki yeniliklerden biri de durum yoneticisidir. Miisteri ile
irtibat agsamasinda her tiirlii soruya cevap verebilecek donammdaki, sorumlu ve egitimli
durum yoneticileri yer alir. Montaj hatt1 tarz1 i ortadan kalkmaktadir. Isciler patrondan .gok
miigterilerin gereksinimleri {izerine yogunlagirlar. Davranig ve degerler degisir. Yoneticiler
sadece kontrol fonksiyonu gormekten siyrilip grubu motive edici, liderlik rollerini
istlenirler.””® Miisteri odakli olma ve migteri beklentilerini birebir karsilayabilme,
glinlimiiziin rekabet¢i piyasalarinda orgiitler agisindan Onemli bir stratejidir. Degisimin
Onemli bir adim1 da miisteri beklentilerine duyarli ve esnek bir liretim ve hizmet yapismi
kurabilmektir. Misteriye odaklanmig {iretim siireci anlayiginin  6rglitin - genelinde

benimsenmesi beklenmektedir.

% Michael Hammer, James Champy, Degisim Mihendisligi {5 idaresinde Devrim icin Bir Manifesto, Cev:
Sinem Gill, Genglik Yayinlari, Istanbul, 1994, 5.45.



SEKIL 2.1: PLANLANAN DEGISIMDE ORGUTSEL HEDEFLER

Amag: Misyon ve hedeflerin
varatiimast ve netlestirilmesi

Hedefler: Ozel performans
hedeflerinin kurulmasi veya
veniden diizenlenmesi

Strateji: Stratejik ve faalivet
planlarinm varatimasi ve
netlestirilmesi

Kiiltiir: Temel inang ve
degerlerin yaratilmasi ve
netlestirilmesi

Teknoloji: Ekipman. ofanaklar
ve is akugiun ivilestirilmesi

Yapi: Orgiitsel tasarim
mekanizmalarinin
giincellestiritmesi

Gérevler: Gruplar ve bireyler
icin gorev tasarumlarinin
giincellestirilmesi

Insan: Aday toplama ve segim siirecinin giincellestirilmesi:
egitim ve geligtirmenin giincellestirilmesi

Kaynak: Tamer Kegelioglu, Liderlik ve Liderler, KalDer Yayimnlar, istanbul, 1998,

Gorildiigi tizere degisim, planlamadan uygulamaya isletme amag ve hedeflerinin
daha etkin bir bigimde uygulanmasma yonelik bir dizi ¢abay1 igermektedir. I¢ ve dig gevre
faktorleri degisime yon vermekle birlikte, igletme stratejisi de yine bu faktorler g6z Sniine
alinarak planlanmaktadir. Caliganlarin katilimi saglanmak suretiyle degisim faaliyeti,

isletmenin gelecek hedeflerinin yagama gegirilmesine yénelik ¢abalarm temel unsuru

olmaktadir.
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2.2.1. Problem Saptama Ve Cézme

Degisim agamasinda dnemli bir olgu da problem ¢6zmedir. Degisimi yonetme, bir
durumdan digerine gegis olarak gériilmektedir. Bu iki durumun bir yanuinda problemli kisim,

digerinde ise problemin ¢oziilmiis oldugu kisim yer almaktadir.

Problem kelimesi baslangicta olumsuz bir anlam i¢ermektedir. Bu sebeple problem
kelimesi pek fazla tercih edilmemekte hatta ‘firsat” kelimesi ikame edilerek moralleri yiiksek
tutmak hedeflenmektedir. Ancak, problem mutlak olumsuz bir kavram olarak
diisiiniilmemelidir. Problem, sadece g¢aba ve faaliyet gerektiren bir durumdur. Problemin
giderilmesi igin uygulanacak dogru faaliyet ise belirsizdir ve aragtirilmahdir. Problemin
giderilmesi i¢in uygun faaliyet ve stratejileri bulma isi ‘problem ¢6zme’ olarak adlandirilir.

Organizasyon iginde bu tiir miidahale gerektiren durumlar: bulma ve tespit etme isi ise

‘problem bulma’ dir.*®

Degisim karar1 alindiktan sonra yapilmas: gereken, bu ¢alismalarin sorumlulugunu
belirli bir komiteye veya uzmana vermektir.*! Boylelikle sorumlulugu ele alacak olan grup
icerisinde ise takim ¢aligmasina ve dayamigmaya gerekli 6nem verilmeli, takim caligmasi ve
takim ruhu siirekli olarak desteklenmeli, 6zendirilmelidir. Yeniden yapilanma ¢aligmalarinda
biitiin sorumlulugu tek bir sahis iizerine yikmak yerine, bir kurul ya da komite aracilig: ile
sorumlulugu yayarak ve kendi igerisinde oto kontrol mekanizmasini harekete gegirerek
uygulanacak bir degisim hareketi daha etkili sonuglar verecektir. Bu sayede hem hata yapma
ihtimali en az diizeyde tutulacak hem de defisime ydnelik destegin daha fazla olmas:
saglanabilecektir. Degisimin sorumlulugunu ve idaresini fistlenecek gruba bu konuda nceden
egitim verilmesi gerekmektedir. Degisim faaliyeti siiresince egitim g¢aligmalar1 igletme

geneline yayilarak ve siirekli olarak biitiin ¢aliganlar kapsayacak sekilde devam ettirilmelidir.

Degisim, biiylik ve kapsamli bir ySnetim projesi olarak ele alindiginda bunu
basarabilecek gliclin organizasyon genelinde genel bir ¢aba ile olusturulacak sinerjiden elde
edilebilecedi goriilebilmektedir.

10 http“:// \\'W\\".Odrinc-com-intcr—uews-iweg:/chane.e management 101 a primer.htm 08.04.2002,
' H, Ulgen. isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamalan, Genglik Basimevi. Istanbul, 1990, s.187.
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2.2.2. Yeniden Yapilanmada ‘Z’ Teorisi

Degisim ve yeniden yapilandirma konusunda deinilmesi gereken bir model ‘z’
teorisi olarak adlandirilan modeldir. Modelin esast degisim asamasinda organizasyonu
basariya gotiirecek bir sistematigin agamalariyla swralanmasindan olugmaktadir. Modelin

yaraticis1 William Ouichi 'z’ teorisi isimli kitabinda organizasyonu basariya gétiirecek olan bu

adimlan su sekilde srralamigtir;*

1.Adim: ‘Z’ organizasyonunda temel deger insandir. Temel yapiy: ise ¢aliganlar ve
diiriistliik prensibi olusturur. Ilk adim organizasyonun temel degeri olarak insan unsurunu

kabul etmekle baslamaktadir.

2.Adim: Bu adimda organizasyonun temel felsefesi belirlenmeli ya da mevcut
organizasyon felsefesi gdzden gegirilmelidir. Organizasyonun vizyonu ve misyonu

belirlenmeli, varlik nedeni ve hedefleri ortaya konulmalidir.

3.Adm: Ulasilmas: amaglanan hedef belirlenmeli ve organizasyon liderinin bu
hedefe kanalize olmas: saglanmalidir. Organizasyonun gelecekte varmak istedigi noktanin ne

oldugu ve kurulacak yeni yapi ile nasil bir kazang elde edilecegi belirlenmelidir.

4.Adim: Organizasyonda yeni ySnetim anlayisinin kurumsallagmas: saglanmals,
bunun i¢in gerekli altyap: hazirlanmalidir. Uygulanacak yeni yonetim anlayis1 ve degisimin

temel prensiplerinin organizasyon genelinde kabul gdrmesi ve benimsetilmesine

cahigiimahdir.

5.Adim: Calisanlarin bilgi ve becerileri geligtirilmeli, yeni donammlar
kazandrilmalidir. Degigsim ¢aligsanlarla miimkiin olacaktir dolayisiyla caliganlarin ve
idarecilerin olusacak yeni duruma uyum saglayabilmeleri agisindan yeteneklerini bu yonde
gelistirmeleri ve kendilerini olusacak yeni yapiya hazirlamalar1 gerekmektedir. Orgiit buna

imkan saglayacak tedbirleri almalidir.

6.Adim: Yeni yonetim felsefesini uygulayacak ekip g6zden gegirilmeli ve kontrol
edilmelidir. Degisimi idare edecek olan kisi ya da kisiler 6zenle belirlenmelidir. Degisimin

bagariya ulasmasinda liderlik ve bu yénde yapilacak dogru ve kararh idareciliin roli

2 W. G. Ouichi, Theory Z- How American Business Can Meet The Japanese Challenge, Avon Books, New
York, 1981, 5.83.
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biiyiiktiir, alinan kararlarda degisimin basarisina yonelik sliphe uyandiracak veya hedeflere

ulagilmasina olan inanci zedeleyecek hatalardan kaginilmalidir.

7.Adim: Mevcut sendikalar ile igbirligi gelistirilmelidir. Sendikalarin faal durumda
bulundugu orgiitlerde, ¢alisanlarin degisime katilmalarinin ve yeteneklerini bu yonde ortaya
koymalarinin saglanmasi i¢in sendikalarin da bu yapilanmanin igerisinde yer almalari, en
azindan yeni olusumun karsisinda yer almamalar1 gerekmektedir. Neticede yeni olusumun

basariya ulagmasi ¢alisanlarin katilimi ile mitmkiindiir. Meydana gelebilecek direng belirlenen

hedeflere ulagilmasimni gliglestirecektir.

8.Adim: Istihdam konusunda istikrarh kararlar alnmali ve uygulanmalidir.
Galisanlarin iglerini kaybetme korkular1 ile degisimin karsisinda yer almalarinin oniine
gecilmelidir. Bu yonde olusabilecek belirsizlik ortamu galiganlarin i motivasyonlarini
bozacak ve varilmasi istenen hedeflere yonelik inang birligini zedeleyecektir. Degisim siireci

organizasyonun biitiin olarak verimli ve hedeflere yonelik ¢aligmasimni gerektiren bir siiregtir.
9.Adim: Organizasyonda planlar uzun dénemli olarak yapilmalidir.

10.Adim: Organizasyonda verimi ve caligma heyecanmm yiiksek tutmak igin

caliganlarin mesleki gelisimlerine yardimci olunmali, kariyer gelisimlerine imkan

taninmahdur,

11.Adim: °Z’ teorisi organizasyonda yeniden yapilanmanin Ust ySnetimden
baglayarak genisletilmesini esas almaktadir. Yeniden yapilanma siireci tist yonetim tarafindan -
detayl:i olarak planlanmali ve agamalar1 belirlendikten sonra daha alt birimlere dogru gerekce
ve getirileri iyi anlatilarak aktariimalidir.

12.Adim: Organizasyonda galiganlarin gériis ve Onerilerinden istifade edilmeli ve

yOnetim siirecine katilmalar1 sa3lanmalidir.

13.Adim: Organizasyonda tiim g¢alisanlarin biitiinlesmesi, birlik ve beraberlik

bilincinin olugmasi saglanmalidir.
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2.3. Planh Degisim Modelleri

2.3.1. Denge Modeli

Organizasyon bir amag i¢in kurulur ve onu elde etmek igin miicadele eder. Denge
modeli, bu faaliyet ya da gorev i¢in harcanan gayret ve enerjiye zit yonde etkide bulunan bir

kuvvetler sisteminin varhgini kabul eder.”

‘K.Lewin’e gore Orgiitte, amaca ulagma ve karsit yénde isleyen giicle arasindaki
etkilesim esit oldugu zaman, yar1 durgun denge durumundan s6z edilebilir. Lewin bu yar1

durgun denge durumunun devam etmeyecegi kanisindadir.

Orgiite, disaridan degisimle ilgili bir unsur ithal edilince (yeni bir teknigin
uygulanmasi, metot degisikligi, is grubuna yeni elemanlarin girmesi vs.) zit gii¢ler arasindaki
denge bir tarafin lehine ve diger tarafin aleyhine bozulur. Dengenin bozulmasi, orgiitte
gerginligin ortaya ¢ikmasmna sebep olur. Gerginlik arttikga da prodiktif amaglarla
kullanilacak enerji miktarinin azaldig: hususu denge modeli tarafindan kabul gérmektedir.
Lewin’in ‘yar1 durgun’ denge kavraminda ifadesini bulan bu goriis taraftar: sosyal bilimcilere
gore; Orgiitte mevcut dengenin herhangi bir nedenle bozulmasi halinde ortaya ¢ikan
gerginlikler, kendilerini sosyal yapida ( informal organization ) duyururlar. Durum bdyle
olunca denge modelinde izlenecek degisim mekanizmasmnin temel amaci, orgiitiin sosyal
yapisinda ortaya ¢ikip gelisme egilimi gosteren ve isletmede hem lretim seviyesinin
diismesine hem de mevcut dengenin alt iist olmasina yol agan endigse ve giivensizliklerin,
sahis ve gruplar arasindaki diigmanca davraniglarin statii ¢atigmalar: ile rol ihtilaflarinin ve

nihayet haberlesme yontemlerindeki aksakliklarmn giderilmesi olacaktir.**

Degisime gereksinim duyuldugunda dncelikle degisimi gerekli kilan aksakliklarin
belirlenmesi ve bu aksakliklar: giderici 6nlemlerin alinmas: s6z konusu olmaktadir. Orgiit
genelinde genis kapsamli bir degisim faaliyetinde hem mevcut aksakliklarin giderilmesine
hem de gelecege yonelik belirlenmis olan hedeflere ulagmaya yonelik bir dizi énlemler ve

tiretim stirecinin yeniden organizasyonu s6z konusudur.

Dolayistyla mevcut denenmis ve basariya ulagmig bir takim uygulamalarin

disaridan alinarak 6rgiite adapte edilmesi, bunun yani sira toplam kalite gibi 6rgiitiin tiimiinii

* Vahdet Aydin, isletme Organizasyonundaki Gelismeler, 2.Baski, SBF Yayinlar, No:268, Seving Matbaacilik,

Istanbul, 1973, 5.140.
* Serif Simgek, Teknolojik Degisim ve Ydnetim Sorunlan, Atatiirk Universitesi, Yayin No:539, isletme

Fakiiltesi Yayin No:71, Erzurum, 1978, s.86.
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ilgilendirecek yeni yonetim tekniklerinin uygulanmaya baglanmasi gibi onlemler de soz
konusu olabilmektedir. Denge modelinde, orgiit igerisinde her zaman bir zit kuvvetin
varligindan s6z edilebilecegi ifade edilmektedir. Orgiit hedeflerine ySnelik harcanmakta olan
cabalarin kargisinda, yine orgiit igerisinde direng mevcuttur. Degisim agamasinda ise ortaya
konulacak olan yeni uygulamalar ve yénetim teknikleri, gelecek hedefleri i¢in daha yogun bir

cabay1 gerektirirken, ayni zamanda her zaman var oldugu kabul edilen 6rgiit i¢i direncin de

daha fazla artmasina sebep olacaktir.

2.3.2. Organik Degisim Modeli

Mekaniksel bir 6rgiit her tiirlii degisime kars1 koyma egiliminde olan kimselerden
olusan bir yapidir. Bu tiir orgiitte ¢aliganlarin gogunun ig hayati, tatminsizlik, isteksizlik ve
catigmalarla doludur. Mekaniksel oOrgiitlerde yOneticiler, normal olarak degisimi zor
kullanarak ya da otorite yoluyla gergeklestirmeye ¢alisirlar. Otoriter bir davramgla girisilen

degisim tegebbiisleri, calisanlarin biiyiik direnisi ile kargilagmaktadir.*’

Organik degisim modeli, klasik modeldeki mekanik igleyisin ve ydnetimin ferdi
maharetine baglhhgi inancim benimsemez. Dikey ve yatay yonde isleyen bir takim
yonetimine, karsilikli gliven ve anlayisa dnem verir. Bu durumun gelisecek yeni sartlara
intibakta kolaylik saglayacagina inanilir. Yetki ve sorumluluklarm devredilmeleri yerine
paylagilmalari kavrami hakimdir. Caliganlarin da katilimiyla olugturulan ¢alisma gruplar1 yolu
ile problemlerin tartigilmas: ve karsilikli etkilesimin saglanmasina ¢alisilir. Bu durumun tabii

sonucu jhtilaflarin problem ¢6zme yontemlerine gére halledilmelerinin 6nem kazanmasidir.*®

Organik degisim modelinin 6ziini takin yOnetimi ( team management )
olusturmaktadir. $u halde takim y&netiminin gelistirilmesi zorunludur. Bu zorunluluk gereji
qlarak laboratuar ¢ahsmalarindan yararlanma yoluna gidilmigtir. Laboratuar caligmalari,
egitim grubu oturumlar ya da tartigmalar: seklinde yapilmaktadir. Grup igin bazi konularin
Onceden tespiti miimkiinse de kural, konuyu grubun kendisinin veya iiyelerinin saptamasidur.

Uyelerin kargilikli tanigmalari, birbirlerinin degisik fikir ve miidahaleler karsisinda davranig

* Richard E. Enders, “‘Degisimin Bagarili Yonetimi’’, Cev: Giildal Homan, Amme idaresi Dergisi, C.V, Say1 1,

Istanbul, Mart 1973, 5.128.
*® Vahdet Aydin, A.g.e., s.142.
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ve reaksiyonlarim1 kavramalari, daha 6nemlisi her liyenin kendisinin de tahlil ve anlamaya
gayret etmesi ve buna imkan bulmasi grup caligmalarmin ana fikrini olusturur. Grup
oturumlarinda elde edilen veriler, iiyelerin karar alma, haberlesme, statii ve liderlik konular,
deger yargilari, normlarin meydana geligleri, etki etme, etkilenme gibi grup dinamigi

icerisinde yer alan konularin anlagilmasini kolaylagtirir.*’

2.3.3. Geligtirici Degisim Modeli

Gelistirici degisim modelinde de organik modelde oldugu gibi yine dikey ve yatay
yonde isleyen bir takim ydnetimi, bunun yan: sira da ¢aliganlarla yonetim arasinda kargilikli
gliven ve igbirligini tegvik edici takim ¢aligmalar1 6nemli yer tutmaktadir. Ancak gelistirici
degisim modelinde, insan unsuru degigimin temel noktas: olarak belirlenmistir. Degisime
yonelik olarak yapilacak uygulamalarin baginda, 6rgiit igerisinde insan unsurunun ele alinmasi
ve belirlenen hedefler dogrultusunda deger yargilar1 ve normlariyla birlikte beklenilen yonde

gelisme ve degisim gostermesi istenmektedir.

‘Gelistirici degigim modeli, organik modelle pek c;;ok noktalarda birlesir. En 6nemli
fark insan unsuruna bakis tarzinda ve degisim dinamiginde goriliir. Gelistirici model
taraftarlar1 insana biiyiik giiven duyarlar. Bu sebepledir ki, organizasyonda degisim meydana
getirmek onlara gére personelin tutum ve davramiglarinda, onlarin deger yargilar: sisteminde
degisim meydana getirmekle olur. Fakat asil 6nemli nokta, s6z konusu fark meydana gelip
degisim programinin uygulanmasina baglandiktan sonra artik geriye doniis ihtimalinin diigiik
olusudur. Bu durumun baglica nedeni de insan tabiatinin yapici, olumlu ve igbirlikgi
niteliklerinde goriiliir. Yine bu olumlu niteliklerden &tiirtidiir ki; organizasyonda baglatilacak,
beseri unsurun onayma dayanan bir degisim programi, ileriye doniik olarak stirekli bir
dinamizmle organizasyonun gelismesi bakimindan pofansiyel gelisim ve bilylime giiciinii

temsil eder.

Gelistirici degigim modeli Chris Argyris ve taraftarlariin galigmalar ile
gelistirilmigtir. Argyis’e gbre bugiin modern sayilan isletmelerde bile agirlikhi olarak,
organizasyonun amaglarina ySnelen rasyonel faktorler, yonetimin deger yargilari lizerine
toplanr. Argyris’é gbre modelin §zil; rgiitiin 6nce mevcut durumunu tespit, gergek olmayan

iligkileri tanima, ondan sonra da davranig bilimlerinin 15181 altinda yapilacak tavsiyelere

7 Vahdet Aydin, Aym eser, s.143.
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uymaktir. Bu degigsim modelinde de gergek iligki kurulmasi i¢in laboratuar ¢alimalarna ve
bu arada grup egitimine genis yer verilir. Egitim sonunda yapilan degerlendirmeler {iyelerin

deger yargilarina dayanan tutum ve davraniglarindaki degisimi gosterir.”*®

2.3.4. C.E.Bogan ve M.J.English’in Degisim Siireci Sematigi

C.E.Bogan ve M.J.English hazrrladiklar1 degisim siireci sematiginde, orgiitsel
degisimi yedi agsamalt olarak degerlendirmislerdir*®. Her biri birbiri ile iligkili olan bu
asamalar daha 6nce iizerinde durulan farkli modeller ile temelde &rtigmektedir. Oncelikle
degisimin stratejik siiregleri belirlenmekte, organizasyonu degisime yonlendiren i¢ ve dig
cevre faktorleri, organizasyonun amag ve hedefleri dogrultusunda ele alinmaktadir. Dogru ve
etkin planlama i¢in 6ncelikle mevcut siiregler dogru analiz edilmekte organizasyonun ihtiyag
duydugu degisimin kapsami belirlenmektedir. Organizasyon biinyesinde olusacak ortak
aragtirma gelistirme cabasi tegvik edilmekte, bu konuda personel motivasyonu saglanarak
gerekli arag, gereg ve uygun gevre saglanmaktadir. Bazi durumlarda en etkin ¢6ziim, etkinligi
benzer organizasyon yapilarinda denenmis uygulamalarin aynen organizasyona adapte
edilmesi olabilmektedir. Organizasyonda genel ve kapsamli bir degisim uygulamas: s6z
konusu ise en 6nemli nokta organizasyon geneli i¢in uygun bir pilot departmann ele alinmasi
ve denenen degisim uygulamasinin organizasyon geneline yayilmasidir. Bu uygulama,
degisime kars1 slipheyi minimize etmeye ve ¢alisan destegi ve motivasyonunu saglamaya
yonelik uygun bir adimdir. Yeniden yapilandirmada basarida &nemli bir &lgti degisimin
strekliliginin saglanmasidir. Degisen ¢evre ve kosullar, organizasyonun gegirdigi biiyiik
degisimin ardindan da degismeye ve gelismeye devam edeceklerdir. Dolayisiyla uzun soluklu
bir basariy1 ve etkinlikte -siirekliligi hedefleyen bir organizasyon igin, degigimi ydnetmenin
temeli; degisime uygun zemini hazirlamak ve stirekliligi saglamaktir. Sekil 2.2 de Bogan ve

English’in degigim siireci gematigi goriilmektedir.

8 Vahdet Aydin, Aym: eser, s.145-146.
 Christopher E. Bogan & Michael J. English, Benchmarking for Best Practices, McGraw Hill Inc., New

York,1994, 5.192.
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SEKIL 22: DEGISIM YONETIMI SURECINDE BOGAN & ENGLISH’IN YEDI

ASAMASI
1. ASAMA
Stratejik siireglerin tamumlanmasi
2.ASAMA
Mevcut siireclerin tespit edilerek &lgiilmesi

3.ASAMA 4. ASAMA
Organizasyon biinyvesinde Mevcut en ivi uygulamalarm
kiigiik capta degisim ve »| tespit edilmesi ve organizasyona
geligme firsatlaruun tespit uyvarlanmasi “Benchuarking®

edilmesi ve uygulanmasi

5.ASAMA

Organizasyonda atdiun projesinin hayvata
gecirilmesi - Breakthrough’

6.ASAMA l

Siirecin yeniden dizayn edilmest igin pilot
caligmalarin gergeklestirilinesi ve sonuglarmin
degerlendirilmesi

7.ASAMA ]

Yeniden yvapilanma ve degisim siirecinin
organizasyonun genelini kapsayacak sekilde
genigletilmesi. siirekli geligmenin saglanmasi

Kaynak: Christopher E. Bogan & Michael J. English, Benchmarking For Best Practices, Mc
Graw Hill Inc., New York, 1994, s.192.
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Degisim yaklagimmnin siiregler iizerindeki etkileri su sekilde siralanabilmektedir™®:

Is birimleri, islevsel boliimlerden siire¢ ekiplerine dogru degismektedir. Degisim
mithendisligini uygulayanlar Adam Smith ve Henry Ford’un pargalara ayirdiklar igi tekrar bir
araya getirmektedirler. Bir ekip belli igleri yapmak amaciyla olusturulabilmekte ya da bir gok

kisinin yapmig oldugu is, egitilmig bir birey tarafindan veri tabami kullamlarak

yayilabilmektedir.

Isler basit gérevlerden ¢ok boyutlu islere degigmektedir. Deger iiretmeyen isler

kaldirilmakta ve bireyler kendi iglerini biitiin bir igi goz Oniine alarak yapmaktadirlar.

Insanlarin rolleri kontrol edilenden yetkilendirilene dogru degismektedir. Degisim
mithendisligi uygulayan isletmelerde geleneksel anlayisin tersine kendi kurallarm: kendileri
yaratan ¢aliganlar tercih edilmektedir. Bu sebeple siiregle ilgili bir ¢ok kararin alinma yetkisi
calisanlara verilmektedir. Yetistirmeden egitime dogru olmak iizere ise hazirlanma
degigmektedir. Egitim fonksiyonu yalniz iglerin igleyisini degil bununla beraber sebeplerini de
Ogretmektedir. Performans degerlendirmede odak >noktas1 faaliyetlerden sonuglara dogru

kaymaktadir.

Degerler koruyucudan iiretkene dogru degismektedir. Degisim mithendisligi
sirketin yapisinin yani sira kiiltiiriinii de degistirmektedir. Degisim miihendisligi, ¢aliganlarin
patronlar1 i¢in degil, miigteri i¢in ¢alistiklarina inanmalarimi gerektirmektedir. Caliganlarin

buna inanmalari, sirketin ddilllendirme politikalarinda bu disiinceyi vurgulamasi ile miimkiin

olabilmektedir.

Yoneticilerin fonksiyonu degigmektedir. Yoneticiler gozleyen, kontrol eden ve
denetleyen degil kolaylastiran, katalizr olan ve galisanlarin yeteneklerini gelistiren tarzda )
hareket etmektedirler. Organizasyon yapisi hiyerarsiden sadelige dogru degismekte geleneksel

hiyerarsi terk edilmektedir..

50 Michael Hammer & James Campy, Degisim Miihendisligi, is idaresinde Devri i¢in Bir Manifesto, Cev: Sinem

Gill, Genglik Yayinlari, Istanbul, 1994, 5.59.
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2.4. Orgiitsel Degisimin Siireg Modelleri

2.4.1. Lewin’in U¢ Asamah Modeli

Kurt Lewin, kisiler ve kiigiik gruplar {izerindeki deneyimleri sonucu ii¢ agamali bir
degisim modeli geligtirmistir. Kiigiik gruplar iizerindeki arastirmalarnda Lewin su sonuca
varmugtir; grubu daha iist bir diizeyindeki grup basarisina dogru degisimi ¢ogu zaman kisa
omirlidir; gruba belirli bir degisim Snerisinin asﬂanmasmdari‘ kisa bir siire sonra grup hayati
onceki diizeyine déner. Bu gostermektedir ki planli degisimin amacim degisik bir diizeye
ulagmak olarak tammlamak yeterli degildir. Amag; yeni. -diizeyin sabitlestirilmesini de
icermelidir. Bu nedenle basarili bir degisim su noktalar1 kapsamalidir: Simdiki diizeyi ¢6zmek
(unfreezii;’g), yeni diizeye hareket etmek (moving), grup hayatini yeni diizeyde dondurmak
(freezing). Kii¢iik gruplar i¢in ileri siiriilen bu goriig, biiyiik 6rgiitlerin degigim siiregleri igin
de dogrudur. Ancak ilk sigramadan sonraki ‘6nceki diizeye doniisii’ mutlak olarak ‘eski haline
donme’ olarak anlamamak gerekir. Burada belirtilmek istené:n; bu ileriye dogru hareketin
higbir katkis1 olmaksizin yine eski seklini aldig1 degil, ulasilmak istenen amaglar agisindan

tek bir anlatimin yeterli olmadigidir.’*

Degisimin siirekliliginin saglanmasi i¢in varilan noktanin 6rgiit tarafindan kabul
gormesi gerekmektedir. Dolayisiyla degisim ile hedeflenen noktaya varllmasmdé, Orgiitiin
tiim fonks.iyonlarl ile beraber bu noktada bulunmay: kabullenmis olmasi gerekmektedir.
Degisim siirecinin kalici olabilmesinin saglanmas: igin degisimi idare edecek olan kisi ya da
grubun deéisirhin gerekliligi ve varilmak istenen hedefin érgﬁt acisindan getirilerini iyi
anlatmasi ve ¢alisanlarla etkilesimin her zaman sicak tutulmasi 6nemlidir. Orgiit genelinde

katilimmn gergeklestirilmesinde degigim ajanina bilyiik sorumluluk diigmektedir.

2.4.1.1. Coziimleme ( unfreezing ):

: V.Bu asamada{ orgiit biinyesinde degisimi zorunlu hale’ getiren sorunlar agik¢a ortaya

konulmakta ve duyurulmaktadir. Boylelikle ¢ahsanlar da sorunun bilincine varmakta,

*! Berrin Ertiirk, *Bir Psikolojik Sorun Olarak Idari Reform”, Amme idaresi Dergisi, C. IV, Say1 3, TODAIE,
Ankara, Eylal 1971, 5.76-80.
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¢6ziimiin ve dolayisiyla degigim siirecinin ise birer pargas: haline gelmektedirler. Bu durum

degisim faaliyetinde ¢aliganlarin da destegi ve paylagmmini saglamaktadir.’?

Sorunun agik¢a ortaya konulmasi ve ¢6ziim igin ortak hareketin saglanmasi
noktasinda 6rgiit lideri ve degisim ajaninin kararhliklar1 6nemli bir bagar: faktorii olarak 6n
plana ¢ikmaktadir. Orgiit biinyesinde sorunun tespitinin ardindan, bu sorunun kaynagmnda
giderilmesinin ancak daha kapsamli bir degisim ve yenilenme ile miimkiin olacagina olan
inancin Orgiit ¢alisanlarinca paylagilmasim1 saglamak olduk¢a zor olmaktadir. Bu siireg
igerisinde calisanlarin giiveni, saygisi ve sevgisini kazanmig bir degisim ajani, direnci ortadan
kaldiracak ve katilimu en iist seviyeye tasiyacak bir faktér olabilir. Aksi olursa stirecin
baslangicinda degisim faaliyeti etkisiz kalmig olur, bdyle bir durumda ileri agamalar igin

girisimde bulunmak 6rgiitiin mevcut durumundan da daha kétiiye gitmesine neden olabilir.

2.4.1.2. Degisim:

Bu asamada degismenin yonii kesin ve ayrintili olarak saptanmaktadir. Degisimin
yonii belirlendikten sonra 6nceden ¢izilen plan gergevesinde harekete gegilmektedir. Yeni bir
diizeye hareket asamasmi ii¢ bolime aywrmak mimkindiir;? ik olarak orgitiin
problemlerinin agik¢a ve ayrintili bir sekilde ortaya konulmasi, ikinci asamada alternatif arag
ve amaglarin incelenerek hareket planinin c;izilmesi ve son olarak da tasarlanan degigimin
eyleme gevrilmesi. Boylelikle degisim siireci planlanan dogrultuda uygulamaya konulmus

olmaktadir.

2.4.1.3. Dondurma ( freezing ):

Dondurma, istenilen davramiglarin tamamlanmasi ve sonunda kabullenilmesidir. Bu
sekilde bu davramiglar 6rgiitiin siirekli bir pargasl olarak tanumlanmig olmaktadir. Degisim
stirecinin bu agamas: igin zaman ve o6rgiitsel destek gereklidir. Orgtitsel iklim idarecilerin
egitiminde 6nemli bir faktdr olarak goriilmektedir. Egitim programlarmnin etkin bir sekilde

uygulamaya konulabilmesi agisindan 6rgiit ikliminin buna hazirlanmasi gerekmektedir. -

32 Berrin Ertiirk, A.g.e. , 5.77
%3 Berrin Ertiirk, Aymi eser, s.79

44



Orgiitsel iklim, yOneticiyi yeni sekillendirilen davraniglari uygulamaya tesvik eder ve

dondurma siiresinde esas olan bu davramslarin kullanilmasi igin ySneticiyi ddiillendirir.>*

Dondurma asamas, orgiitin ulagtifn diizeyin korunmasini saglamak ve geriye
doniisti 6nlemek seklinde ifade edilebilir. Sistemin bu yeni diizeyde gergekten dengeye
kavugup kavugmadigini 6lgmek gligtiir. Ancak degisimin komsu sistemlere ve sistemin biitiin

alt bsliimlerine yayilip yaytlmadig: bir kriter olabilir.>

K. Lewin’in ii¢ safthali degigsme siireci, dnce Lipitt, Watson ve Wezley tarafindan

gelistirilmig, daha sonra Kolb ve Frehman tarafindan yedi safhalik bir siire¢ olarak

tanimlanmugtir. Bu safhalar su sekilde agiklanabilir:*®

On ¢aligma agamasi; alic1 sistem ve degisme uzman arasinda mevcut problemlerin
neler oldugu ile ilgili bir goriis alig verisi seklinde gergeklesir. iki taraf gerceklestirilmesi
muhtemel olan degisim ¢aligmasi ile ilgili olarak 6n bilgi ve verileri toplamaktadirlar. Heniiz

alici sistem ve degisme uzman arasinda birlikte ¢aligmaya ydnelik bir karar verilmemistir.

Giris agamasi; degisme uzmant ve alic1 sistem On galisma asamasinda elde edilen
veriler dogrultusunda degisim siirecinin safhalar1 konusunda konugmaktadirlar. Bu noktada
degisim siirecinde birlikte ¢aliyma karar1 verilmistir. Dolayisiyla degisme ajanina gerekli siire

saglanmaktadir.

Teshis agamasi; degisme uzmaninin ¢aligmaya bagladigi siiregtir. Alic1 sistemin
hissettigi problemler incelenmekte ve gercek sorunlar a¢ida ¢ikariimaktadir. Alici sistemin

hedefleri tizerinde durulmakta ve hedeflere ulasmada kullanilacak mevcut

kaynaklarin neler oldugu iizerinde durulmaktadir. Bu agamada alici sistem agisindan da
degisme uzmanin 6zellikleri ortaya konulmaktadir. Orgiit problemleriyle ilgili, bilgi ve veriler
toplandiktan sonra, belirlenen problemle, alici sistemin hissettigi problem arasinda bir
farkhilik goriilmityorsa ve degisme uzmaninin dzellikleri alict sistem igin gegerliligini hala

koruyorsa, daha sonraki sathaya gegilmektedir.

Planlama; bu agamada hareket plami yapilmaktadir. Ulagilmak istenen amaglar
tamimlanmakta, amaglar agik olarak belirlendikten sonra alternatif ¢6ziim yollar1 ve degisme

stratejileri olusturulmaktadir. Uygun goriilen strateji segilmekte ve yapilmasi gereken

* Henry L. Sisk, Management And Organization, South-Western Publishing Co., Ohio, 1973, 5.422.

5% Berrin Ertilrk, A.ge., s.79, .
36 Omer Dinger, Stratejik Ydnetim ve Isletme Politikasi, 5.Baski, Alfa Yayinlari, Istanbul, 1998, 5.37-39.
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faaliyetler siralanmaktadir. Bu arada degismeye karsi olan tepkiler ve onlarm g¢oziimii

tizerinde durulmaktadir.

Harekete gegme; bu agsamada segilen en uygun strateji uygulamaya konulmaktadir.
Bu sathada ilk d6rt adimin basariyla yiiriitiilmesinin yam sira segilen stratejinin sunulmasi da

Onemli bir yer tutmaktadir.

Dengeleme ve degerlendirme; degisiklik yapildiktan sonra yeni davranig
bigimlerinin Kkigilerle biitiinlegmesi beklenmektedir. Gerekli denge saglandiktan sonra
planlama safhasinda belirlenen amaglara gére bir degerlendirme yapilmaktadir.

Degerlendirme sonunda elde edilen sonug, beklenen sonuglardan farkli ise yeniden teghis

sathasina doniilecektir.

Bitirme: degisme uzmam ve alict sistem iligkileri bu agamada sona ermektedir.

2.4.2. Eylem Arastirmasi

Orgiitsel degisim siirecinde diger bir goriiy de eylem arastirmasidir. Eylem
arastirmasi, Ozellikle bir kimsenin, desteklenen orgiitiin daha iyiye gitmesine ve orgiitlerin
bilgi diizeylerinin gelismesine katkida bulunmastyla olusturulan bir siiregtir. Eylem
arastirmasinda arastirmaci veya degisim ajani, teshisten degerlemeye kadar degisim siirecinin
tiimilyle ilgili olan, genellikle digaridan bir kisidir. Bu kisi genellikle drgiitsel aragtirmada
bulunmak amaciyla orgiitle anlagir. Oysa tipik bir degisim ajani belirli bir degigim yapmak
tizere gbrevlendirilir. Genellikle eylem aragtirmasi; derin arastirma, sorgulama, ¢alisanlarla
goriisme ve kayitlar1 degerlemeden ibarettir. Biitiin bunlarm hepsiyle elde edilen bilginin
sentezi ve analizine gidilir. Arastmhacﬂar tarafindan ¢alisanlarin sorgulamasi ve arastirilmasi
orgiit i¢in Onerilen faaliyetlerin gelistirilmesine yol agar. Eylem aragtrmacis: ilgili biitiin
ihtiyaglar1 en iyi kargilayacak eylem planlarim gelistirmek igin ¢aliganlarla birlikte hareket
eder.”’

‘ Aragtirmaci Orgiitte yapilan herhangi bir degismeden sonra ve bu degisim boyunca

biriktirilen veriler i¢in kargilagtirma noktalar1 olarak, 6nceki agamalarda toplanan ilk verileri

kullanir. Bu sekilde arastirmaci degisimin Orgiit tizerindeki etkilerini degerlendirebilir.

57 Gregory Moorhead, Richky W. Griffin, Organizational Behaviour, 3.1ssue, Houghton Mifflin Company, Boston,
1992, 5.673.
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Orgiitiin degerlendirilmesi ve bir degisim periyodunda orgiitii gelistirmek igin yapilan

degisimler, hem 6rgiitte hem de arasgtirmaciya degerli bilgiler saglayabilir.

Eylem arastirmasi gergek problemleri ¢ozmek i¢in alici ve danigmanlarin igbirligine
dayanan bir sistemdir. Temelinde ‘eylem-arastirmayi, aragtirma da eylemi takip eder’ inanci
yatar. Eylem ve aragtirma d6ngiisii aragtirma igerisinde bilgi toplamaya ve onlardan
yararlanarak degisiklik yapmaya ugrasir. Genel anlamda eylem arastirmasi, sosyal degismeyi
gergeklestirmek diisiincesiyle pratik problemlere dogrudan uygulanabilen saglam bir bilgi ve
veri gelistirme metodudur. Hem problem ¢6zme siireci, hem de problem ¢6zmeye yonelik bir
yaklagimdir. Eylem arastirmasi, hem bir aragtirma hem de bir eylem siirecidir. Yani birbiri
i¢inde aragtirma ve eylemi kapsayan devaml olaylar serisidir. Bu agidan eylem arastirmasi,
sistemin amaglar1 ve ihtiyaglari ile ilgili verileri sistematik olarak toplama, bu verileri sisteme
tekrar verme, hem bu verilere hem de kullanmilan hipoteze dayali olarak sistem iginden
secilmig degiskenlere faaliyete gegme ve yine veri toplayarak eylem sonuglarini

degerlendirme siireci olarak goriiliir’>®.

Eylem aragtirmas) siireci; 6rgiit biinyesinde mevcut problemlerin hissedilmesi
lizerine, ilgili yoneticiler tarafindan disaridan bir uzmanin gérevlendirilmesi konusunda, fikir
birligine varilmasiyla baglar. Siire¢ boyunca o6rgiit ve degisim uzmam arasinda siki bir
etkilesim s6z konusudur. Alic1 sistem olan 6rgiit ve konuyla ilgili yeterli donanima sahip
bulunan degisim uzmani, biitliin siire¢ boyunca isbirligi igerisinde hareket etmelidirler.
Degisim uzmam ilk olarak drgiitle ilgili verileri toplar, bu agamada orgiit faaliyetleri ile ilgili
kayitlarin yam sira gozlem, anket ve kargilikli miilakat ySntemlerini de kullanir. Degisim
uzmaninin elde ettigi tiim bilgiler, her yeni agamada alic1 sistemle paylasilir, boylelikle siirekli
bir geri beslemeden s6z edilebilmektedir. Siirecin bu agamasinda orgiitiin gergek sorunlari
tespit edilir. Orgiitiin zayif ve giiglii ySnleri belirlenmis olur. Degigim uzmam tarafindan tespit
edilen problemler, alici sistemle kargilikli olarak degerlendirilir ve siire¢ dncesinde alici
sistemin kendi tespit etmis oldugu problemlerle kargilagtirilir. Sorunlarin dogru bir sekilde
ortaya konulmasi ve §rgiitiin bu sorunlar1 gidermede kullanilabilecek mevcut kaynaklarinin
tespit edilmesinin ardindan alici sistem ve defisim uzmani, gerceklestirilecek faaliyetin
kapsamin1 ve asamalarmm belirlerler. Siirecin bu kisminda eylem asamasina gelinmis
olunmaktadir. Bu noktada degisim fiili olarak baglamus olur. Orgiit mevcut durumundan yeni

bir duruma dogru gegis siirecini yasayacak ve ardindan degisim uzmani ve alici sistem birlikte

% Omer Dinger, A.g.e., 5.39-40
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hareket ederek, orgiitii getirdikleri bu yeni durumda tutabilmek (dondurma) igin gerekli

6nlemleri alacaklardir.

2.4.3. Is Miikemmelligi Modeli

Is miikemmelligi modeli, degisimi yénetme siirecini agiklayan TUSIAD-KALDER
isbirligi ile hazirlanmus yerli bir modeldir. 1§ miikemmelligi modeli, bes tanesi ‘girdi’; dort
tanesi ise ‘sonug’ olmak lizere dokuz temel kriterden olugmaktadir. Girdi kriterleri; liderlik,
politikalar ve stratejiler, igbirlikleri ve kaynaklar, ¢alisanlar ve son olarak da stireclerden
olusmaktadir. Sonug kriterleri ise sirasiyla; miisterilerle, ¢alisanlarla, toplumla ilgili sonuglari,

bunlarin yan sira da temel performans sonuglarini igermektedir.

Girdiler boliimiinde yer alan kriterler, kurulusun nasil yonetildigi ile ilgilidir.
Sonuglar bsliimiindeki kriterler ise kurulusun ne elde ettigini gosterir. Sonuglar1 yaratanlar
girdilerdir. I milkkemmelligi modelinde siirecin geligimi ve girdi — sonug iligkisi sekil 2.3 de
gOsterilmistir.

Is mitkemmelligi modelinde siiregler, gelecege d6niik hedefler dogrultusunda

planlanmaktadir. Siirecin planlanmasinda baslangi¢ noktas: siireg sonunda varilmak istenilen

noktanin, nihai hedefin belirlenmesidir. Hedefin belirlenmesini izleyen siiregte, uygun strateji

ve politikalar belirlenmektedir
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SEKIL 2.3: i$ MUKEMMELLIGI MODEL]

CALISANLAR
GALISANLAR ILE ILGILY
' SONUGLAR —
POLITIKA SURECLER MUSTERILER TEMEL ‘
LIDERLIK VE [LE ILGILY — ITERF?‘RM-‘\N‘S
STRATEN SONUCLAR SONUCLARI
I$BIRLIKLERI TOPLUMLA
VE {LGILt -
KAYNAKLAR SONUCLAR
GIRDILER SONUCLAR

Kaynak: Flokser Group, EFQM Miikemmellik Modeli Kitapgigi, 2000, s.2

Stire¢ boyunca katedilen her agamanin dogru bir analizini yapabilmek amaciyla,
bagvurulan her aktivitenin neden gergeklestirildigini ve sonugta beklentilerin ne oldugunu
igeren yaklasimlar olusturulmaktadir. Bu yaklagimlar dogrultusunda planlana hedeflere uygun
hareket tarzinin Orgiit blinyesinde hayata gegirilmesi ise yayihm stratejisi olarak

adlandirilmaktadr. Bu gekilde iy mikkemmelligi siirecinde eylem asamalar1 su sekilde

agiklanabilir:

- Hedeflenen sonuglar, politika ve strateji olusturma siirecinin bir pargasi olarak ortaya
konur. Bu sonuglarin kurulusun hem finansal hem de operasyonel agidan gosterdigi

performansi ve paydaglarin algilamalarim kapsamasi gerekmektedir.

- Hem meveut durumda hem de gelecekte hedeflenen sonuglara erigebilmek {izere
birbiriyle biitiinlesmis, saglam temelli yaklagimlar planlanmakta ve bu yaklasimlarin

geligtirilmesine ¢aligtimaktadir.

- Yaklagimlarin tam olarak yasama gegirilmesini saglamak lizere sistematik bir bicimde

yayilmalarina ¢aligilmaktadir.
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- Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi igin, siirekli &frenme faaliyetlerine
dayanarak, uygulanan yaklagimlari degerlendirmek ve gdzden gegirmek gerekmektedir.
Bu temelden hareketle, gereken vyerlerde iyilestirme ¢aligmalarmni belirlemek,

orneklendirmek, planlamak ve uygulamak gerekmektedir.

- Yaklagim; kurulusun ne yapmay: planladigmi ve bunu yapmadaki nedenlerini
igermektedir. Miikkemmellige erigmis bir kurulusta yaklagimin saglam temelli olmasi;
anlasilir bir temele dayanmasi, iyi tanimlanmig ve gelistirilmis stireglere sahip olmasi
gerekmektedir. Bir yandan kurulusun politika ve stratejisine uyum saglarken diger

taraftan da hissedarlarin ve c¢alisanlarin beklentilerinin gdz ardi edilmemesi

gerekmektedir.

- Yayilim; kurulusun, plan ve gerekgelerini iceren yaklasimlarini ilgili alanlarda
uygulamaya koymak lizere neler yaptigini icermektedir. Miikemmellige erigmis bir

kurulusta yaklasimmn ilgili alanlarda sistematik bir bigimde uygulanmasi
beklenmektedir.

Is mitkemmelligi modelinin liderlik, politika ve stratejiler, galisanlar olmak iizere
ti¢ temel boyutu bulunmaktadrr. Bu ii¢ temel boyut igerisinde modelin isleyiginin saglanmasi

i¢in temel bir takim kriterler ortaya konulmugstur.

2.4.3.1, Liderlik Kriterleri:

Modelin liderlik boyutunda dort alt kriter ortaya konulmustur; 6ncelikle liderlerin
kurulusun misyon, vizyon ve degerlerini nasd olusturmakta olduklari ve miikemmellik
kiilttirii dogrultusunda 6rgiite ne sekilde &rnek olduklari degerlendirilmektedir. Ikinci kriter;
liderlerin kurulusun ySnetim sisteminin olugturulmasi, bu sistemin yasama gegirilmesi ve
siirekli olarak iyilestirilmesi galigmalarinda kisisel olarak nasil rol almalar gerektigini
belirlemektedir. Uglincti alt kriter; liderlerin miisterilerle, is birligi yapilan kuruluglarla ve
toplumun temsilcileri ile iligkileri yliriitmekte g6sterdikleri becerileri dikkate almaktadir. Son
kriterde ise liderlerin kurulugun g¢alisanlarmi motive etme ve desteklemede gosterdikleri
beceri gbz Oniinde bulundurulmaktadir. Is mikkemmelligi modeli bu kriterler cergevesinde
degisim i¢in uygun lider tipini ve liderden beklenilen temel Szellikleri tammlamistir. Lider;
Orgiitin misyon ve vizyonunu gergek¢i bir sekilde belirleyebilmeli, 6ncelikle kendisi bu

amaca uygun hareket etmeli, kendi becerilerini bu ydnde gelistirmelidir. Siirecin her
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asamasinda siireg igerisinde yer almali ve her gelismeyi yakindan takip etmelidir. Degisim
icin gerekli destegi saglamaly; ortaklar, isbirligi yapilan kuruluslar ve iliskide bulunulan sivil
orgiitler ile iyi iliskiler kurmalidir. Calisanlari hedef dogrultusunda motive etmeli, rgiit

bilinyesinde bir inang birligi olusturmalidir.

2.4.3.2. Politika ve Stratejiler:

Degisim hedefinin belirlenen vizyon ve misyon cer¢evesinde uygulanacak politika
ve stratejilere yansitilmasi konusunda model bes alt kriter belirlemistir. Oncelikle politika ve
stratejiler paydaslarin mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim ve beklentilerini temel
almalidir. Orgiit biinyesinde performans 6l¢iimii, arastirma, 6grenme ve yaraticilik konusunda
caligmalar yapilmali ve elde edilen bilgiler dogrultusunda politika ve stratejiler
sekillendirilmelidir. Politika ve stratejiler siireg iginde gbzden gegirilmeli ve
giincellestirilmelidir. Politika ve stratejilerin yayiliminda siirecin kilit noktalar1 tanimlanmals,
bu dogrultuda bir plan ve program olusturulmalidir. Politika ve stratejiler orgiite iyi

duyurulmal, siireg hayata gegirildiginde gérev ve sorumluluklar belirlenmis olmalidir.

2.4.3.3. Modelin Cahganlara Ydnelik Uygulamalan:

Orgiitiin, ¢alisanlarimin bilgi birikimlerini ve tiim potansiyellerini bireysel diizeyde,
ekip diizeyinde ve kurulusun biitiiniinde 6zgiirce kullanmalarini saglamak; gelistirmek ve
yonetmek icin gerekli faaliyetleri planlamas: gerekmektedir. Caligan kriteri bu planlama
dogrultusunda bes noktaya dikkat cekmektedir. Insan kaynaklar1 uygulamalart planlanmal,
iyilestirilmeli ve gerekiyorsa yeniden tasarlanmalidir. Caliganlarn bilgi birikimleri ve
yetkinlikleri dlgiilmeli ve geligtirilmelidir. Degigime ¢alisanlarin katilim1 ve slireg igerisinde
yetkilendirilmeleri saflanmalidir; asagiya dogru yetki devri gergeklestirilmeli, ¢alisanlarin
isin baginda karar alabilmelerine ve uygulayabilmelerine olanak saglanmalidir. Bu konuda
orgiit ici birokratik engeller var ise bunlar ortadan kaldirilmalidir. Caliganlar ve y&netim
arasinda diyalog kurulmalidir, yukaridan asagtya, agagidan yukariya ve yatay iletisim
kanallar1 olugturulmahdir. Caliganlar her gelisme sonunda takdir edilmeli ve siirecin birlikte

basarildig: fikri galiganlara yansitiimalidir.
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2.5. Degisim Ajam Ve Rolii
2.5.1. Degisim Ajam

Orgiitsel degisimi gergeklestirmek i¢in gdrev verilen, 6rgiit disindan ya da iginden
uzman ya da uzman gérevliler grubuna degisim ajam denir.>® Degisim ajant Orgiitle ilgili
sistematik degerlendirmeler yapar. Isle iliskili problemleri saptar. Kisisel goriismeler, anketler
ve toplantilar yoluyla veriler toplar ve bunlari analiz eder. Bu saptama ve degerlendirmeler

sonucunda, Orgiit problemlerinin kapsamini saptar ve yOneticilerin problemlerin farkina

varmalarini saglar.

Degisim ajanlarinin gérevi; degisim faaliyetini yonetmektir. Degi§irp ajanlar1 6rgiit
icinden gorevlendirilmis bir kisi olabilecegi gibi, Orgiit disindan saglanan bir uzman da
olabilir. Orgiit iginden gorevlendirilen degisim ajani, Srgiitii iyi tamdigi, ¢alisanlar: ve orgiit
i¢i iliskileri 1yi bildigi i¢in bu avantaji olumlu kullanabilir. Ancak orgiit ¢alisanlarii iyi
tamimasi ve birebir yakin iligkileri sebebiyle objektiﬂigi konusunda stiphe uyandirabilir. Orgiit
disindan gelen degisim ajami ise orgiitli tamimak i¢in belirli bir siireye ihtiyag duymakla

birlikte, drgiit ¢alisanlari tarafindan daha rahat kabul edilir.

Degisim ajani tepe y6netim {iyesi olmadikga, degisimin gergeklesmesi i¢in onun
giicti, yasal otorite ve hiyerargik pozisyon disinda baska bir kaynaktan gelmelidir. Tepe
yOnetiminin destegi esas olsa da yeterli degildir. Michael Beer, degisim ajaninin bes adet gii¢
kaynagi oldugunu tespit eder; degisim ajanimin davranislarda, dilde, degerlerde ve giyimde
bile orgiit liyelerine benzedigi algilamasina dayanan, bu 6rgiit iiyeleri tarafindan verilen
yliksek statii; 6rgiitte kendine bigilen rolii oynadig: ve bilgiyi tutarh olarak ele aldig1 temeline
dayanan degisim ajanma giiven; Srgiitsel degisim konusunda uzmanlik; degisim konusunda
Onceki misteriler, projeler ve orgiitlerden elde edilen tecriibeler; mevcut uzmanhk ve
tecriibeleri ile kendini kabul ettirmis olmanin beraberinde getirdigi saygmnlik. Dolayisiyla
degisim ajammmin  bes glic kaynagmi; yitksek statii, giivenilirlik, tecriibe, uzmanlik ve
saygmlik olarak belirtmek miimkiindiir.%

Bir sonraki agamada, degisim ajani ve tepe yonetimi degisimden arzulanan etkinin

gergeklesme derecesini degerlendirir. Boylece degisim hedefine dogru gelismeyi Slgerler ve

% Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisim, Ankara Univ. Yayinlar, Ankara, 1982, 5.68.
* Gregory Moorhead, Richky W. Griffin, Organizational Behaviour, 3.issue., Houghton Mifflin Company,

Boston, 1992, 5.670-671.
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gerekiyorsa uygun degisimler yaparlar. Degisim ajani, orgiit Gyeleriyle birlikte problemi
¢ozme ve tanimlamaya g¢alisirken igbirlik¢i ve Orgiite yardimci roliinii istlenir. Degisim
stirecinin farkli agamalarinda degisim ajani 6rgiitte pek ¢ok birey, grup ve boliimlerle galigir.
Bununla birlikte degisim ajani orgiit iiyelerinin eski problemlere yeni ydnlerden bakmalarm

saglayacak yeni fikir ve bakis agilar: getirirler.®!

Degisim ajaninin bazi konularda uyumlu hareket etmesi 6rgiitsel degisimin basarisi
icin sarttir. Baglangigta degisim ajanlar1 degisim siireciyle ilgili olarak miisteriyi referans
cevresine gére degerlendirmelidirler. Bu daha dnceki miimkiin deneyimlerden faydalanarak
Orglit- degisim ajam siirecinin nasil olmasi gerektigi konusunda misteri firma hakkinda bir 6n
bilgi verir. Zira daha 6nce tecriibesi olmayan bir 6rgiit, daha esnek olurken, farkli degisim
ajanlariyla tecriibesi olmus miisterilerin ne isteyip ne istemediklerine iligkin bir fikir setine
sahip olma egilimi bulundugu ortaya ¢ikmugtir. Aymi1 olmasi1 gerekmemekle birlikte, drgiitiin
deger yargilariyla degisim ajaninkiler uyumlastiriimaya ¢ahisilmahdir. Ornegin, orgiitler ve
degisim ajanlar1 6rgiitiin {irlin ve hizmet kalitesini saglamadan gerekli olan siirenin uzunlugu
hakkindaki farkli deger yargilarini da ifade edebilmelidir. Bu noktada degisim ajanlari, is
ahlaki ile ilgili deger yargilarinda 6nemli farkliliklar belirlemislerse de, ya miisterinin deger

durumunu yeniden belirlemek veya bu g¢aligmaya girmemek konusunda karar vermek

zorundadirlar.%?

Degisim ajanlari, siire¢ igerisinde miisteri orgiitlerin biinyesindeki mevcut deger
yargilar1 ve normlarda bir degisiklige gitmeyi zorunlu gériiyorlarsa, bu durumda yeni deger
yargilart ve normlari belirleyip, ¢ahiganlara kabul ettirmeye yonelik gelistirici degigim
siirecinden s6z edebiliriz. Bu sekilde bir degisim siireci igerisinde ¢aliganlarin degisim
sirecini daha yakindan hissedecekleri ve degisimin etkilerinin daha ¢abuk ortaya gikacag:
agiktir. Degisim ajaninin bdylesi bir siiregte ¢aliganlarla etkilegimi daha da iist seviyede

tutmasi gerekmektedir.

Orgiitle degisim ajamnin amaglar1 ve bu amaglara ulagmada kullamlacak araglar
konusunda ortak bir goriise sahip olmalar1 degigim ¢aligmalarmi kolaylastirir. Bu uyum; kisa
dSnem yerine uzun dénemli bir program, bolgesel yerine uluslar arasi pazarlara odaklanma,
bilylime yerine tasarruf, pazar ayrumi yerine pazar birlesimi, sermaye yatirimi yerine maliyet

indirimi gibi anahtar amaglardaki benzerlik veya farkliliklarin belirlenmesiyle gelistirilebilir.

8! Gregory moorhead, Richky W. Griffin, Aym eser, s. 671.
%2 Tijen Ersoy, Orgiitsel Degisimde Teshise Dayalt Arag Ydnetimi, 1.0. Igletme Fakiltesi, Yayim 4, Say: 16,

istanbul, Ekim 1993, s.41.
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Orgﬁt ve degisim ajanlari, bu amaglar iizerinde anlagsalar bile, ayn1 zamanda bu amaglara

verdikleri anlam ve anlama iligkin sahip olduklar1 degerler tlizerinde de anlagsmaya

varmahdirlar.®

2.5.2. Degisim Ajaminin Ozellikleri

‘Bir degigim ajaninda bulunmas: gereken &zellikleri siralamak gerekirse; degisim
ajan iistiin bir ¢dziimleme yetenegine sahip olmali ve karisik problemlerin iistesinden gelecek
donanmima sahip olmalidir. Insanlar: iyi taniyabilmeli ve vizyon sahibi olmalidir. Isletmenin
faaliyetleri, 6zellikle teknolojisi, is iligkileri ile davrams sistemi hakkinda tam ve kesin bilgiye
sahip olmalidir. Isletme i¢inde karsit goriisler karsisinda bagimsizhigmi korumali, bu farkli
kesimlerin gergek amag ve sorunlarmi analiz edebilmelidir. 1yi bir bellege sahip olmali, bu
yetenegini goriismelerde az not tutarak kullanmalidir. Personelle iligkilerini saygiy1
azaltmayacak oranda iyi tutarken, herkesin kendisine rahatca agilabilmesini saglayacak
sekilde dostca ve anlagilir olmalidir. Igletmenin amaglartyla uyumlu bir 6rgiitsel yapimin
kurulmasina katkida bulunacak kuramsal diisiince ve temel ilkelere iligkin bir 6n yarg:
igerisinde olmamalidir. Orgiitleme kurammi g¢ok iyi bilmelidir. Hizla ¢alisabilme yetenegi
olmali, ancak sikigmis izlenimi vermemelidir. Ekip ¢aligmasmi desteklemelidir. Eyleme
donikk olmalidir. Orgiitsel amaglarla ¢alisanlarm  amaglarim  biitiinlestirebilmelidir.
Cahganlarin istek ve ihtiyaglarina karsi duyarhi olmalidir. Enerjik, akilli ve giiven sahibi
olmalidir. Iletisime gok dnem vermelidir. kna etme yetenegine sahip olmalidir. Uzun donemli
bir bagar1 ve degisim i¢in tiim rgiitiin katiimmi ve gériig birligini saglamali, degisimi zorla

kabul ettirmekten kaginmalidir. Yeni fikirler ve ¢oziimler iiretebilmelidir.”®*

2.5.3. Degisim Ajaninin Secilmesi

Hizla degisen g¢evre kosullari iginde faaliyette bulunan belirli biiyiiklikteki
orgiitlerin degisimle ilgili belirli bir birimi gorevlendirmeleri olagandir. Bazi drgiitler, degisim
¢aligmalarini birka¢ uzmandan olusan bir damsman grubun sorumluluguna vermislerdir.

Orgiitsel degisim ¢aligmalarmm, bu bsliimiln uzmanlarinca basar ile yiiriittilebilmesi igin,

%3 Tijen Ersoy, Age. ,s42.
% Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri Ve Uygulamasi, Genglik Basimevi, Istanbul, 1990, s.183.; Semra

Arikan, ‘‘Degisim Onderligi>’, Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini, Ankara, 1994, s.146-147.
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boliim yOneticisinin, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, idari isler miidiirii, planlama
miidiirii vb. iist diizey yonetime kargi sorumlu ve onlardan yetki almig olmas: gerekir. Bu
b6liimil olugturan uzmanlarin, yetenek ve gorgiilerinin birbirlerini tamamlayic: olmasi ve
isletmenin Orgiitsel yapisi ile eylemlerini yakindan gormeleri gerekir. Pek ¢ok isletmede
oOrgiitsel degisim isglevinden sorumlu olacak 6zel bir béliim bulunmayabilir. Bu durumda bu
islev bir kurula veya en yakin ilgili boliime verilir. Ancak geleneksel diizen, her ydneticinin
kendi bolimii igin gerekli gordiigli degisiklikleri yine kendi anlayisina gbre yapmasidir.
Ayrica degisimin sorumlulugu; personel boliimiiniin, y6netim kuruluna sorumlu bir alt
kurulun ya da genel miidiir veya yOnetim kurulu bagkanmna baghi bir damgmanlifin
sorumluluguna verilebilir. Kiigiik isletmelerde ise bu islev ilgili herhangi bir st diizey
ydneticisinin sorumluluguna verilmelidir.®® Orgiitsel degisim, drgiit digindan bir damismana
veya damigmanlar grubuna da yaptirilabilir. Bu damsmanlar Orgiitsel degisim islevini

yiklenen bir biliime oldugu kadar, gérevli iist diizey ydneticisine veya kurula da yardimci
olabilirler.

Ote yandan degisim ajaninin 6rgiit iginden veya disaridan gorevlendirilmesi bir

takim avantaj ve dezavantajlar1 da beraberinde getirmektedir:%®

Orgiitsel degisim ¢alismalarinda iizerinde durulmas: gereken dnemli noktalardan
birisi, orgiitle ilgili bilgilerin toplanmasi ve sorunlarin incelenmesidir. Orgiit i¢inden
gorevlendirilen degisim ajanlari, orgiitii tanidiklari i¢in galigmalarina hemen baslamalarina
karsin, disaridan gorevlendirilenler Srgiitle ilgili bilgileri toplamak igin belirli bir zamana
ihtiyag duyacaklardlr. Bununla birlikte disaridan gelen degisim ajanlari ¢alisanlar tarafindan

tarafsiz olarak goriilecektir.

Orgiit disindan gelen degisim ajanlari, ¢alisanlariyla yaptiklar1 goriigmelerde, orgiit
i¢inden gorevlendirilenlere gére daha agik, dogru ve gergekgi bilgilere ulasacaktr.

Orgiit galisanlarinin, kendi aralarindaki anlasmazlik ve stirtiigmelerle ilgili olarak, digaridan

gelen degisim ajanmin daha tarafsiz davranacag: inancinda olacaklar: diistindlebilir.

* Hayri Ulgen, A.g.e.,s.184.
% Ulkd Dicle, Attila Dicle, ‘“Orgiitsel Degisim”’, Verimlilik Dergisi, C.11, Sayt 3, Ankara, 1973, 5.685.
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Orgiit icinden gorevlendirilen degisim ajanlarinin alacaklar kararlarda, 6rgiit igi
iliskilerin ve kigisel goriiglerin etkisi biiyiik olur. Objektif kararlar verebilseler bile ¢ok az kisi
onlarin tarafsizhgmi kabul eder. Ote yandan orgiit disindan gelen degisim ajanlarinin
yorumlari, &rgiit i¢i iligkilerden etkilenmez ve bunlar uygun gérdiikleri her tiirlii Oneriyi
yaparken higbir sakinca gérmezler. Orgiit digindan gelen degisim ajanlarmnmn yaptiklar:
elestirilerden dolay: bir sorun ortaya ¢ikmazken, Orgiit i¢inden gorevlendirilen degisim

ajanlarmin yaptiklar1 galigmalar sonucunda bir takim stirtligmeler meydana gelebilir.

Bir ¢ok orgiit, orgiitsel degisim caligmalar: igin stirekli bir organ bulundurmaz.
Gerektiginde gesitli boliimlerden bu gorevi iistlenecek kisiler segilir. Bu durumda, uzman
eksikligi duyulacagindan 6rgiit digindan bir degisim ajani goérevlendirilir. Bu ¢6ziim, 6rgiit
icinde bu gorevi tistlenecek siirekli bir uzmanlar grubu bulundurmaya oranla daha az mali yiik
getirir. Orgiit digindan gelen degisim ajanlarma yapilan harcamalar galismamin sonunda

biteceginden, uzun dénemde Srgiit i¢in daha ekonomik olmaktadir.

Bu gériisler gergevesinde, her iki se¢enegin de iistiin ve eksik yanlarinin bulundugu
anlagilmaktadir. Su halde bu segeneklerin eksik yanlarmi eleyen ortak bir ¢6ziim olarak;
gerek oOrglit i¢i gerekse Orgiit dis1 degisim ajanlarimi bir araya getiren bir grup calismasi
gorilebilir. Bu tiir bir grup ¢aliymasinda temel sorumluluk 6rgiit disindan gelen degisim
ajanlarinda olup, tarafsizifin ve 6zel tecriibelerin 6nemli oldugu durumlarda, bu degisim
ajanlarmin  biitiin yiikii yiiklenmeleri gerekmektedir. Bundan bagka, o&rgiit icinden
gorevlendirilen degisim ajanlar1 araciligiyla digerlerinin orgiitii tanimalar1 kolaylagtirilmis
olur. Bu arada orgiit i¢i degisim ajanlarinin yetenekleri gelistirilmis, gorgiileri arttirilmig
olacaktr. Bu segenegin diger bir yarar1 da orgiit igcinde degisim ¢alismalarnm nasil
ytriitiildGiglint bilen uzman personel yetistirilmesidir. Ote yandan, &rgiit yonetimi giivenilir
ve yetenekli bir personelin bu galigmalara katilmakta oluguna gitvenerek, yapilan ¢alismay:

daha ok destekleyecek ve galigma grubuna daha genis hareket etme olanag saglayacaktir.®’

57 Ulka Dicle, Attila Dicle, A.g.e. , 5.686
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2.6. Degisime Direng

Degisim, bir isletmede mevcut islerin, stireglerin, yontem ve uygulamalérm
degismesini gerektirir. Degisimle birlikte, ayn1 zamanda, insanlarin tutumlari, diigiinme ve
davranma gekilleri, islerinde neyin 6nemli oldugu konusundaki inanglar1 da yeni siirece
uyacak sekilde degigsmelidir. Yeni siireglerle ¢alisan bireyler, yeni i§ yontemleri kullanirlar ve

organizasyon yapisi1 degisir. Hiyerarsik, islevsel boliimlerin yerini, stire¢ ekipleri alir.®®

Sosyal sistemlerde degisikliklere kars: ¢ikis olagandir. Bu kars: ¢ikisin ana nedeni
de bireyin s6z konusu sosyal sistem iginde kurmus oldugu ekonomik ve sosyal dengesini
kaybedecegi korkusudur. Bu sosyal gergek biitiin incelikleriyle ele alinmalidir. Bu ekonomik
ve sosyal sebeplerle yalniz alt kademe personeli degil, iist kademede gorevlendirilmis
yonetim elemanlar1 da degigikliklere direng g6stereceklerdir. Bireylerin tiim degisikliklere
direnmeleri zaten s6z konusu degildir. 6yle ki degisikliklerin bazilar1 ¢alisanlar tarafindan da
istenirler ve hatta onlar tarafindan 6nerilebilirler. Bazilar: ise, ¢ok 6nemsiz direniglere neden
olurlar ki giderilmeleri kolay ve gabuk olabilir. Baz1 degismeler de ¢ok agik olmadigi ve
cesitli belirsizlikler tasidigi igin ¢aliganlar tarafindan tam anlagilamaz ve bu yiizden bir takim

tereddiitlere sebep olur. Bu tiir degisimlerde kiigiik bir agiklama, ¢aliganlarla basit bir diyalog

direnis sorununu ¢6zecektir.*®

Orgiitiin degigim siirecine girmesi ile bireyin tutum ve davranig bigimlerindeki
tutarsizliklar ve geligkiler 6nem kazanir. Birey daha 6nce gérmezlikten geldigi bu geliskilerin
bilincine varir ve rahatélzhk duyar. Yenilik hareketlerine karsi direnmenin baghca
nedenlerinden biri; bu hareketlerin genellikle geliskilerin ortaya gikmasma yol agmasidir.
Birey; tutumlarinda, inanglarinda ve davraniglarinda degisiklik yapmay:1 kabul edene ve
benimseyene kadar bes belirli agamadan ya da psikolojik dénemden geger. Once 6nerilen
degisimden haberdar olur. ikinci agamada &nerilen degisime kars1 ilgi duyar. Ugiincii agama
ise bir kararsizlik ve kugku donemidir. Birey, onerilen degisimin kendi agisindan risklerini
degerlendirmeye galigir. Bir bagka deyisle, degisimin kendisine kazandracaklarmi ve bu
degisimi benimsedigi takdirde kaybedecegi maddi ve manevi degerleri tartar. Bu siire i¢inde
kazanacagini umdugu degerler ugruna, kaybedecegini ditgiindigii degerleri feda etmeye karar
verirse ya da degisim lehinde bir karara varirsa 8nerilen degisimi smama dénemi baglar. Bu

dérdiincti agamada birey, degisimin Gnerilen sonuglart gercekten verip vermedigini kontrol

88 Oscar G. Mink, Change At Work, Jossey-Bass Publishers‘, San Francisco, 1993, s.54.
* Tugray Kaynak, “Isletmelerde Degisiklik Uygulamalar””, L.U. isleme Fakiiltesi Dergisi, C.V1, Say1 1, 5.154.
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etmeye caligir. Son asama; degisimin benimsenmesi, birey tarafindan tamamiyla kabul

edilerek yeni bir norm haline gelmesidir.”

Bir isgoren grubunun ortalamada zeki ve iyi uyusmus olmasi, onlarin degisimlere
kars1 gitkmayacaklari ya da degisimleri kolayca kabul edecekleri anlamin tagimaz. Aksine tam
tersi bir goriinimii beraberinde getirebilir. O zaman zeka ve yeteneklerini karsi y6nde
kullanma durumunda olacak olan personel, tahmin edilenin iistiinde bir direng gdsterecektir.
Zeka ve yetenek diizeyi ne kadar yliksek olursa, direnis de o kadar yiiksek olacaktir. Bu
asamada iki yOnlii bir hal s6z konusu olacaktir. Grup, zeka ve yeteneklerini ya degiskenligin
lehine ya da aleyhinde kullanacaktir. Bunu ise, y6netici kadrosunun grubu degisim lehinde ne
denli motive edebilmis ve kazanabilmis olmas: belirleyecektir. Ancak unutulmamalidir ki
degisime karsi ¢ikma, istenen bir hal olmadigi gibi her degisimin de iyi oldugu ya da
olacagmin 6nceden kabul edilmis olmas1 6n yargili bir davranigtan Steye bir anlam tasimaz.
Yonetici veya teknik kadro tarafindan getirilmek istenen degisimler olumsuz sonuglar .
getirebilecegi gibi, etkileri de personel iizerinde derin izler bmakabilir. Bu durumda,
degisimlerin etki alaninda kalacak olan personelin bunlara karsi ¢ikmasi, onlarin en dogal
hakk: olacaktir. Degisimlerle ilgili 6nerilerin de diger bitiin 6nerilerin olmas: gerektigi gibi,

uygulamaya konmadan dnce enine boyuna tartisiimasi kesin sarttir.”!

‘Degisime direnisler pek ¢ok sekilde ortaya ¢ikabilir. Ornegin; degisim,
isgorenlerin bazi ihtiyaglarinin karsilanmasina gegici bir siire igin engel olabilecek cinsten
olabilir. Bu tlir direnigler hafiftir ve ¢6ziimil gayet basittir. Durumu iggdrenlere anlatmak
suretiyle, onlardaki kirginlik ve direnisin ortadan kaldirtimasi miimkiindiir. Diger taraftan
direnigin pek siddetli oldugu hallerde goriilebilir. Yani direng agik muhalefet, isyan, hatta
tahribat geklinde olabilir. Bu anlatilan durumdan birincisi oldukca hafif, ikincisi ise siddetli
direncin meydana gelebilecegi sekillere drnek olarak kabul edilebilir. Bunlarin diginda ne
birinci gruptaki kadar hafif ne de ikinci gruptaki kadar siddetli olan, yani bunlarin arasinda
yer alan bir direni§ sekli daha vardir. Bu tlir direniy ise, genellikle ise karsi isteksizlik,
durgunluk geklinde kendini g6sterir.

Bu ii¢ ayr1 direnis halinin ne zaman ve ne gibi degisimler sonucunda olabilecegi
konusuna bakilacak olunursa, bu konuda kesin bir yarg: &ne stirmek hata olur. Belirli bir

degisimin doBurabilecegi reaksiyonun derecesi ve tiirli, degigimin tabiatina ve ilgili kisilere

" Berrin Ertiirk, *‘Bir Psikolojik Sorun Olarak Idari Reform’’, Amme idaresi Dergisi, C.1V, Say13, TODIE,

Ankara, Eyliil 1971,5.79
" Tugray Kaynak, A.g.e.,s. 154.
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bagl bir durumdur. Yapilan degisime, ilgili sahislarin uymasini kolaylagtirabilecek araglardan
geregi kadar faydalanilip faydalanilmamasi da onemli bir faktordir. Degisime karsi direnis
hangi cinsten olursa olsun, insan davramglarini etkileyen bir unsurdur. Bu etki, eninde
sonunda ilgili iggorenin performansinda kendini hissettirir. Direnisin tabiatina gore bu etki;
{iretimin kalitesinde, miktarinda goriilebilecegi gibi, ise ge¢ kalmak veya gelmemek, is giicli
devrinin yiiksekligi, kirginlik, is kazalari, grev vs. seklinde de goriilebilir. Ancak dzellikle
belirtmek gerekir ki direnigin dogurdugu bu belirgin hallerin pek ¢ogunu, onlar1 meydana
getiren degisime yiiklemek giigtiir. Zira, bu haller ¢ogunlukla ig¢iler tarafindan o derece

incelik ve ustalikla idare edilir ki, ilk anda bunlar1 izlemek zor bir igtir’.”

/
Degisime direncin kirilmasi konusunda, standart bir takim O&nlem ve

uygulamalardan s6z edilebilir; tegvikler, isgbrenlere yonelik bilgi akigi, miidahale ve telkin
metotlari, bunlara ek olarak iggbrenlerin katilimunin saglanmast bu uygulamalardan

bazalaridir.”

Tesvikler: Insanlarin, degisimin gerektirdigi sekilde davranmalarimi saglamak igin
kullanilan olumlu ya da olumsuz araglardir. Mali tegvikler, bunlar arasinda olmakla birlikte,
tek unsur degildirler. Direng gosterenlere, davramislarinin islerine son verilmesine yol
acacagimi sOylemek de bir tegvik aracidir. Bagarili bir ¢aliymanin manevi &diillerini
paylagmak, yeni kariyer firsatlarma sahip olmak ve daha tatmin edici bir igte ¢aligmak gibi
baska tegvik gekilleri de vardir. Ancak tegviklerin kullaniminin bir siniri vardir. Ornegin; isine

son verme tehdidi ancak kaybedilmesi géze alinmig elemanlara kargi kullanilabilir.

Bilgi: Bilgi, belirsizligi azaltir. Calisanlar de§igime karg: bilgisizlikten yahut eksik
bilgilendirilmeden &tiirii de direnebilirler. Bilgi, olanlar ve olacaklar hakkinda ayrintilar
sunmak demektir. Kimi durumlarda, degisime kars1 olduklarii diisiinen insanlar, ayrintili
bilgi aldiktan sonra gergekte degisime karsi olmak igin sebepleri olmadigint gorebilirler.

Miidahale: Calisanlarla birebir diyalog halinde olarak, huzursuzluklarim1 ve yeni
caligma sartlarindan duyduklar: korkuyu yenmeleri i¢in destek ve giiven vermek anlamina
gelir. Mevcut endiseleri dinlemek, yiizeydeki itirazlarin Gtesine gecip onlarin
huzursuzluklarmni anlamak, kilavuzluk etmek, yeni ve zor sartlarla karsilasildiginda yanlarinda

yer almak geklinde gergeklestirilir.

iz Besim Baykal, Organizasyon Y dnetimi ilkeler Siiregler, Met-Er Matbaacilik, Istanbul, 1981, 5.508.
> Michael Hammer, Steven A. Stanton, Degisim Miihendisligi Devrimi: Ne Yapmali, Ne Yapmamah, Cev:
Sinem Gill, Sabah Kitaplari, Genglik Yayinlan, istanbul, 1995, s.84-86.
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Telkin: Insanlari, degisimin kagimlmaz bir zorunluluk olduguna ikna etmek,
bundan baska bir segenck olmadigim1 belirtmek gerekir. Degisimin nedenlerini ve

zorunlulugunu anlayanlar, buna karsi ¢ikmakta zorlanacaklardir.

Katihm: Calisanlari, degisim ¢alismalarinin bir parcasi haline getirerek, disaridan
direng géstermek yerine igeriden elestiri yapmalarini saglamak, bu ¢aligmalara gdsterilecek

direnci azaltir. Katilum insanlarda hakimiyet duygusu yaratir. Hep birlikte bir seyler yapmis

olma hazzi verir. Ayni zamanda, elde edilecek sonugla ilgilenilmesini saglar, 6diillerin herkes
tarafindan paylasilacagi duygusu olugur. Katilim, olumsuz duygularin y6niinii degistirmekte

ve tasarimi gelistirmeye yonlendirmektedir.
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UCUNCU BOLUM

INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE DEGISIM

3.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 ySnetimi, insam temel alan ve onun daha etkin, verimli, yararli ve
tiretken olmasi, diger yandan is doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi i¢in gereken
diizenlemelerin tamamuni kapsar. Calisma ortaminda kisinin igse alinmasindan, uyum
egitimine, licret ayarlamasma, igyeri ile olan hukuki bagmna, verimliligine, performans
degerlemesine, maddi ve sosyal ihtiyag¢larin kargilanmasina ve nihayet igten ayrilmasma kadar

sliren tiim stiregler, insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar: gercevesinde gergeklestirilir.

Bilgi ¢agmin beraberinde getirdigi en 6nemli olgulardan birisi de insana olan
ilginin giderek artmug olmasidir. Ciinkii bu déneme adint veren ve biyiik bir hizla artan bilgi,

insanin iirliniidiir. Dolayistyla kurum, is konusu, ortam, ne olursa olsun insan, her etkinligin

en nemli bileseni olarak rol oynamaktadur.™

Insan kaynaklari yonetimi, drgiitlerde galisan insanlarm stratejik amag ve hedeflere
ulasmak i¢in nasil daha etkin bir sekilde yonetilebilecegi konusunu ele alir. Insanlarm ig
vasamlarinda daha mutlu, daha dretken olabilmeleri i¢in ne yapildigi ve ne yapilmasi
gerektigi lizerinde durur. O halde, insan kaynaklar1 yonetimini Srgiitte rekabetgi fistiinliikler
saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin saglanmasi istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili
politika olusturma, planlama, 6rgiitleme, yénlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir
disiplin olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu faaliyetler o sekilde diizenlenmeli ki, bir taraftan
isletme amagclar1 gergeklestirilebilsin, diger taraftan g¢aliganlarin ihtiyaglar1 kargilanabilsin ve

ayni zamanda da igletmenin topluma karg1 sorumluluklar1 yerine getirilebilsin.”

Insan kaynaklari ydnetimi, endiistri iligkileri ve personel ydnetiminin kapsam
alaminda yer alan bazi konularla da ilgilenmektedir. Bu kapsamda gergeklestirilen
uygulamalar ise, insan psikolojisi ve daha dogru bir ifade ile davrams ilimlerinin sagladig:

veriler 1518inda gergeklestirilmektedir. Insan kaynaklar1 y6netiminin temel amaci; bagh

7 1lhami Findtkg1, insan Kaynaklar Y&netimi, Alfa Yayinlan, Istanbul, 2001, s.10.
7 Oznur Yitksel, Insan Kaynaklar Yénetimi, Gazi Univ. Yayinlar, Ankara, 1997, s.8.
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olunan kurumun hedeflerine verimli bigimde ulagtiriimasidir. Bunun gergeklestirilmesinde
insanin en 6nemli rolii oynayacad: inanci ile insan kaynaklari ydnetimi insan iligkilerine
yonelmistir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi, isle ilgili sorunlar ve insan iligkileri tizerinde
yogunlagarak kurumun gelecege hazirlanmasi ve bagarih olmasim saglamaya galisir.

Personel y6netimi ise uygulama alani olarak daha ¢ok giinlik sorunlar ve uygulamalarla

ilgilenir.”®

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi de drgiitlerin insan kaynaklarini nasil daha etkin
kullanarak rekabetgi iistiinliiklerini arttirabilecekleri konusu tizerinde duran, pazara yonelik
bir yaklasgimdir. Dolayisiyla, stratejik insan kaynaklar1 yOnetimi insan kaynaklan
politikalarinin, orgiitte etkililik ve karliligin arttirilmasi seklinde tanimlanmis bir amaci
oldugunu ifade etmektedir. Bu yaklagima gore insan kaynaklar: yonetimi, insan kaynaklarinin

diger kaynaklarla birlikte nasil saglanacagi, nasil istihdam edilecegi ve nasil ydneticiligine

iligkin kavramsal bir yaklagimdir.””

Rekabet¢i ortamlarda diger tiretim faktorlerinin sinirlarii zorlayabilmek icin insan
kaynaginin potansiyelinin tam anlamiyla kullanabilmesine, insanin yaratici zeka ve
yeteneklerinin ige kosulabilmesine ihtiyag duyulmaktadir. Bu durumda orgiit, ¢ok yonld,
degisken, .karmaslk ve cesitli insan davranislarini anlama, yorumlama, gelistirme ve
yonetmeye yOnelik biitiinciil bir anlayis, ya da kiiltlir gelistirebilmelidir. Bu anlayisi insan
kaynaklar1 yaklagiminin igerdigi goriilmektedir. Bu durumda 6rgiitte personel faaliyetlerinin
konusu daha genislemistir. Insan kaynaklar1 yonetimi bir taraftan kendi islevlérini yerine
getifirken diger taraftan Srgiitiin diger boliimlerine damigmanlik yapma ve tiim ydneticilerin
bir insan kaynaklar: yoneticisi olmasi anlayigini gelistirme gorevlerini de iistlenmigtir. Ayrica
Orgiit kuramindaki gelismeler de insan kaynaklar1 ydnetimi diiglincesinin olugsumuna katkida

bulunmustur.78

Orgiitlerde farklilasma ve bitiinlesme bir arada bulunmaktadir. Biitiinlesme,
Orglitlin gdrevini basarmasi i¢in gesitli alt sistemler arasindaki ¢aba birliginin saglanmasi;
farklilagma ise 6rgiitte alt birimlerin belirli bir géreve veya 6rgiit i¢i/dig1 ¢evreye uymas: igin
organize edilmesi, yonetilmesi seklinde tanimlanabilir. Orgiit biiyiik 6l¢iide farklilasmus ise,

tim farkli alt birimlerin Orglit amaglar1 dogrultusunda ¢aligmalar igin sistem veya

7 {lhami Findikg1, A.g.e.,s.12-13.
’T Ali Erkan Eke, Personel Y&netimi Kavrami, Onemi ve Kapsami, Ankara Oniv. Yayinlari, Ankara, 1989, s.4.

78 Oznur Yilksel, A.g.e.,s.9.
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yontemlerin yerlestirilmesine ihtiyag vardir. Diger bir deyisle ne tiir bir cevrede faaliyet
gosterirse gostersin orgiitiin basarili olmasi i¢in iyi bir sekilde biitiinlestirilmig olmas: gerekir.
Ancak, farklilagma derecesi arttikca biitiinlesmeye ulagma zorlagmaktadir. Orgiitte
biitiinlesmeyi saglayacak olan varlik insan kaynagidir. Bu nedenle orgiitle ilgili stratejiler

hazirlanirken insan kaynaginn da siirece dahil edilmesine ihtiyag vardur.”

Orgiitlin kisa ve uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesinde, rekabet¢i pazar ortami
icerisinde stratejilerin ve amaglarin saptanmasinda, insan kaynaklari ySnetiminin rolii ve
agirlig1 g6z ardi edilemez. Gliniimiiz piyasa sartlarinda egemen olan yogun rekabet ortami ve
globallesmeden ileri gelen kiiresel ekonomik konjonktiirlin piyasalara dogrudan etkisi;
isletmeleri, durduklar1 noktay: saptamaya ve gelecekte bulunmalar1 gereken yeri ise
belirlemeye yGneltmektedir. Bu agamada organizasyonun belirlenmis amaglarina paralel
misyon, vizyon ve agik hedefler insan kaynaklar1 yonetimi tarafindan belirlenmeli ve

organizasyon biinyesinde benimsenmesi saglanmahdir.

Misyon, Orgiitiin yapmakta olduu isi nig¢in yaptignn, toplumdaki varolus
nedeninin ve topluma katkisinin belirlenmesine yarayan tamimlamadir. Misyon ciimlesi 6rgiit
liderinin orgiit hakkindaki diigiincelerini ve 6rgiitiin gelecekteki yoniinii belirler. ‘Misyon

belirlenmenin ti¢ faydas: vardir:
a) Strateji formiilasyonunda rehber olur.
b) Orgiitsel basar1 igin ¢ok boyutlu standartlar olusturur.
c) s ablakiyla ilgili davramslar igin standartlar 6nerir.
Bu sayilan hususlar insan kaynaklarinin ynlendirilmesinde etkili olur.”®

Politikalar, 6rgiitte amaglara ulasmak igin kararlarin alinmasinda ve orgiitiin
faaliyetlerinin ySnlendirilmesinde yol gdsterici rehber niteliginde yazili ve sézlii genel kabul
gérmiis kurallardwr. Insan kaynaklari politikalar1 &rgiitiin genel politikalar1 ile uyumlu
olmahdir. Ornegin, orgitiin genel politikas: kalite konusunda yogunlasiyorsa, insan
kaynaklar1 yonetimi de eleman segme, yiikselme ve egitim politikalarmi ona gore

y6nlendirmelidir.

]

Lee Dyer. “'Bringing Human Resources into the Strategy Formulation Process™". Human Resource

Management, Volume33, New York, 1983, 5.233-270.

S0

Gregory G. Dess. Alex Miller, Strategic Management, Mc Graw Hill. New York. 1993, 5.25.
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Bagarili bir 6rgiitsel yapmn barindirdigi temel unsurlar igerisinde, toplam kalite
ySnetimi felsefesinden yola ¢ikarak; miisteriye yonelik olma, miisteriye doniik mal ve hizmet
{iretimini saglama, beklentilere cevap vermek izere AR-GE faaliyetlerini diizenleme,
organizasyon igi 6rgiitlenmede ise miisteri tatminini &n plana ¢ikaracak esnek bir yapilanma
6zelikle Snem tagimaktadir. Bir bagka dnemli nokta ise yine bilgi tiretimini siirekli canli tutma
ve bu sayede siirekli gelismeyi bu geligmenin motoru yine isletme biinyesinde olacak sekilde
saglamadir. Bunun yapilabilmesi igin ise yine orgiit biinyesindeki kaliteli insan kaynaginn iy1
yonetilmesi ve gelistirilmesi gerekmektedir ki bunu yapacak olan temel igletme i¢i birim de

kuskusuz insan kaynaklaridir.

Toplam kalite yonetimini anlayigindan yola gikilarak denilebilir ki gliniimiiziin
modern Orgitlerinin dnemli bir 6zellikleri de miisteri odakli olmalaridur. Orgiit, miisteriyi
yalnizca kalite stratejilerinin odag olarak gérmez, aym zamanda tiim sistemleri ve ¢aliganlar1
i¢ ve dig miigteriye hizmet edecek sekilde organize eder. Diinya klasmanindaki 6rgiitlerde,
herkesin miisteriye yakin olabilmesi ve siirekli olarak miigterinin simdiki ve gelecekteki
ihtiyaglar1 hakkinda bilgi toplayabilmesi igin rgiitsel kademelenme sayisinin azaltilmasiyla
yatay bir yapilanmaya gidilmektedir. Miisteri odakh olma Orgiit vizyonuna, stratejisine,
yapisina, Uriin tasarimina vb. temel teskil etmektedir. Miisteri odakli olma miigterinin
ihtiyaglarina cevap vermekten Ste, orgiitiin yeni mal ve hizmet dretimi i¢in talep yaratmayi da

miimkiin kilmaktadir. Bdylece her an yeni mal ve hizmetler piyasaya siirebilmektedir.

Bilgi caginda insan kayna$i Orgiitler igin hayati 6nem kazanmistw. Diinya
genelinde rgiitler, insan kaynaklar1 ydnetiminde en iyi, en yaratici yaklagimlan geligtirmek
{izere arayig igerisindedirler. Bu orgitler ozellikle problem ¢ozme ve karar almada
¢alisanlarin yaraticlifim en etkin bir bigimde ateslemeye galigirlar. Insan kaynaklar:
ydnetiminde sorunlar ve g¢oziimler paylagilir, programlarin uyumlu olmasi i¢in istikrarli amag
ve hedefler tiim fonksiyonlara ve 6rgiit diizeylerine ulagtnlir ve ddillendirmeler etkin bir
bigimde kullanilir. Bu hususlarin gergeklestirilebilmesi igin bagslica insan kaynaklar1 ynetimi
uygulamalari; bSliimler aras1 takimlar kurma, takimlari yetkilendirme, girigimeiligi tesvik
etme, ¢alisanlarm Oneri gelistirmelerine imkan verecek sistemler gelistirmedir. Bunlarmn
hepsinden daha 6nemli bir uygulama ise siirekli egitimdir. Calisanlarin yaratici ve yenilikei
fikirlerini gelistirebilmeleri igin, galiganlar ve ydneticiler stirekli egitime tabi tutulmalidirlar.
Stirekli egitimden bagka, &diil sistemleri de gelistirilmelidir. Caliganlarin ihtiyaglarina gore

diizenlenen, basaryla iliskilendirilen ve kazamldig: anda geciktirilmeden ve diger personelin
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huzurunda verilen odiiller basariyr tegvik etmektedir. ‘O halde insan kaynaklart y&netimi

uygulamalarinda temel alinacak prensipler, ana hatlariyla su bashklar altinda siralanabilir:
- Sorunlara ve ¢dziimlere ortaklaga sahip ¢ikma
- Girisimeilik
- Siirekli egitim
- Deneme
- Caliganlarin katilim/0neri getirmeleri
- Cok fonksiyonlu takimlar

- Yetkilendirilmis takimlar

Etkin 6diil sistemleri, kazang paylasimlar:

Goriildigii tizere orgiitlerde yerlesmis bulunan insan kaynaklari anlayisi oldukca
genis kapsamli faaliyetleri icermektedir. Bu asamada sozii edilen faaliyetler; ise alma, se¢cme,
performans degerlendirme vb. gibi klasik insan kaynaklari fonksiyonlarmm &tesinde
caliganlarin igletme igin katma deger haline donistiiriilmesine ve isletme hedefleri
dogrultusunda iist diizeyde katilim saglanmasina y6nelik yeni ve daha 6nemli fonksiyonlardir.
Dolayisiyla insan kaynaklar1 ydnetimine yiiklenilen asil biiyitk sorumluluk; 6rgiit biinyesinde
bir aile ortamu yaratmak ve hedeflere birlikte yiiriiyelim geklinde bir felsefeyi orgiit geneline

yayabilmektir’®.

3.1.1. insan Kaynaklar Yénetiminin Amagclan

Insan unsurunun temel deger olarak ele alndig: giinimiiz orgiitleri igin, insan
kaynaklar1 ySnetiminin Snemi bilyiiktiir. Bu denli bilyilk dnem arz eden insan kaynaklar:
yOnetiminin 6rgiit biinyesinde baz1 amaglari mevcuttur. ‘Bu amaglar: Organizasyonun
amaglarina ulastirilmasi; ¢ahsanlarin ihtiyaglarinin kargilanmasi; organizasyonun yapisina

yOnelik ¢aligmalar; eleman segimi siirecinin gergeklestirilmesi; caliganlarmn egitim ve gelisme

3! Oznur Yilksel, A.g.e. , 5.240-242.
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ihtiyaglarmin  karsilanmasi; ¢alisanlarin - degerlendirilmesi; uygun ¢ahgma ortamunin
hazirlanmasi; organizasyon gelistirme ve organizasyon verimlilifinin arttrilmas;

uyumlastirma ve gatigmalarin ¢6ziimii seklinde sayllabilir’sz.

Insan kaynaklar1 yonetiminin anaglari organizasyonun hedef ve amaglan ile ayni
dogrultudadr. Bu genel olarak bitin kurumun da ¢abasmin yoZunlagtifi bir alandir.
Kurumlar belirli amaglara ulasmak igin kurulurlar. Ulagilacak amaglar yoksa bir kurumdan da
s6z edilemez. Dolayisiyla bir kurumdaki temel amag kurumun varolma gerekgelerine hizmet
edecek caligmalarm yapilmasidir. Organizasyonlar, sozii edilen amaglarini insanlar, gesitli
arag-geregler ve maddi kaynaklar yoluyla gergeklestirirler. Insanlar, kurum iginde belirli
calisma gruplarma bolinerek organizasyonun genel amacina ulasmasimna katkida bulunurlar.
Boylece her alt birim kendi galigma alami dogrultusundaki isleri getirerek iginde yer aldit
kurumun amaglarm gergeklestirmesine katkida bulunur. Kurumun insan kaynagina iligkin
cahgmalarim ylirliterek, kurumun amaglarma ulagmasimi saglamaya cahgir. Gergekten de
insan kaynaklart boliimiindeki galigmalarm tiimii insan kaynagmin daha etkin, verimli ve
uyumlu hale getirilmesine ySneliktir. Etkin, verimli ve uyumlu olan bireyler ise kurumun

amaglarma ulagsmasimni saglamaya yonelik ¢ahgmalar yapar, gereken gabayi gosterirler.

Calisanlarmn ihtiyaglarmin kargilanmasi konusunda da insan kaynaklar1 yonetimine
gorevler diismektedir. Caliganlarin ¢ok cesitli ihtiyaglar1 bulundufu bilinmektedir.
Calisanlarin  barinma, giivenlik, ait olma, sevgi, saygi ve kendini gergeklestirme gibi
ihtiyaglar1 vardir. Insanlar bu temel ihtiyaglarini karsilamak amaciyla ¢ahsirlar. Is yerinin
calisanlarin bu tiir ihtiyaglarim arzulanan diizeyde gidermesi beklenmektedir. Caliganlarin
ihtiyaglar1 bununla da smirl degildir; dier insanlarla iletisim kurmak, zamanla olusan bilgi
ve beceri eksikliklerini gidermek, kendisini geligtirmek ve benzeri ihtiyaglar1 da vardir. Biit{in
bu ihtiyaglarin giderilmesi igin, insanin kurum iginde sistemli bir bi¢imde izlenmesi
gereklidir. Ciinkii bu ihtiyaglarin giderilmesi kisi kadar kurumun da sorumlulugundadir. insan
kaynaklar1 b8liimii bu islevi gergeklestirmeye galigir. Insanlarin ise alinmasi, goriigmelerin
yapilmasi, eZitim ve gelistirme ¢aligmalarmin yapilmasi, performans deZerlemeleri,
ticretlendirme ve &diillendirme g¢aligmalar1 gibi ufraglar, ¢aliganlarin ihtiyaglarmin
giderilmesini gergeklestirir. Bu konu temelde kigilerin amaglarini1 kargilamakla birlikte aym
zamanda kurumun amagclarim1 da kargilamaya ydneliktir. Su halde insan kaynaklar: b6limd,
¢ahisanlarin maddi ve manevi ihtiyaglarini kargilayarak onlarin rahat etmeleri ve uyumlu

olmalarini salamaktadir.

82 {lhami Findik¢1, insan Kaynaklar: Ydnetimi, Alfa Yaymlari, Istanbul, 2001, s.10.
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Insan kaynaklar1 bdliimiiniin 6nemli bir gorevi de ¢alisanlar, birimler ve kurum
arasinda uyumlastrma gorevidir. Uyumlagtirma 6zellikle ¢atigma ortamlarinin arzulanan
diizeyi asmasini 6nlemeye yonelik miidahalelerdir. Kisacasi insan kaynagina iliskin sorunlarin
¢6ziimlenmesi is yerindeki orgiitsel iklim bakimindan gereklidir. Ornegin is yerindeki yiiksek
i giicii devri, insan kaynaklarmm ugragmas: gereken 6nemli bir sorundur. Insan kaynaklari
bu durumun nedenlerini arastirarak ¢oziimler iiretmeye galigir. Is yerinden ¢ok sik ayrilanlarin
olmas: belirli bir takim sorunlarin géstergesidir ve incelenmesi gereklidir. Bilindigi gibi bir
kurumda ¢atigmanin hi¢ olmamasi da, agin diizeylerde olmasi da istenen bir durum degildir.
Insan kaynaklar1 bu tiir istenmeyen durumlarin 8nlenmesi i¢in gogu zaman sorunla ilgilenmek
durumunda kalir. Iki kisi arasinda, gerek kisisel anlagmazliklar, gerekse ise iliskin
anlagsmazliklar konusunda bazen igin iginden ¢ikamadiklar: goriiliir. aym bigimde sorun iki
birim arasinda da yaganabilirr Bu durum, goérevlerin ¢atigmasindan, kaynaklarin
paylagilamamasindan, yanlis anlagmalardan, daha popiiler olma isteginden, yarigma
ihtiyacindan ve benzeri nedenlerden kaynaklanabilir. Neden ne olursa olsun konu insanlar
yakindan ilgilendirdigine, i verimini ve daha da Onemlisi ¢alisanlarin is doyumlarim
olumsuz bi¢cimde etkiledigine gore insan kaynaklari konuyu ele almak durumundadir. Bu
miidahale istegi ¢ogu zaman ilgili yoneticilerden, konuya taraf kisi ya da birimlerden
gelebilir. Insan kaynaklar: yoneticisi kendi nerisi ile de konuyu ele almak istegini ilgililere
belirtebilir. Uyumlagtirma iglevinin 6nemli bir alani da ¢aliganlarla ydneticiler arasindaki

sorunlardir. Bu sorunlarin ¢6z{imii de bazen insan kaynaklarmin yardimini gerektirebilir.

3.1.2. insan Kaynaklarinin Yeni Gorevleri

Insan unsuru &rgitler igin 6nemli bir yere sahiptir. Organizasyonun temel unsuru
olan insan her yeni ydnetim stratejisinin de baglica konusu ve uygulaticisidir. Giiniimiiz
stratejik yonetim ve toplam kalite anlayiginda insan unsurunun tagimakta oldugu giderek artan

sorumluluklar, insan kaynaklarimin da 6rgiitler i¢in Snemini bir o kadar arttirmaktadir.

Insan kaynaklar: yonetiminde Srgiitlerin toplumsal sorumluluk performans: ahlaki

uygulamalari, tartigmalarin en Snemli konusu haline getirmistir. Bu nedenle orgiitlerin i
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ahlaki ve toplumsal sorumluluklarini yerine getirirken, kesin ve Snemli kararlarim agagida

belirtilen ilkelerle birlestirmeleri gerekir.

Bu ilkelere gore; orgiitlerin uzun émiirlii olabilmesi, biiylik dl¢lide yoneticilerin ve
¢alisanlarm birbirleriyle uyumlarim saglayacak ahlaki kurallar1 uygulayabilmelerine baglidur.
Orgiitiin giicii topluma hizmet verecek sekilde kullanilmahidir. Potansiyel miisteri problemleri
ortaya ¢ikmadan once belirlenmeli ve ¢oziimlenmelidir. Insana, yasama konusunda ortaya
konulan diigiinceler devamli olarak gelistirilmeli ve gozden gegirilmelidir. Sahip olunan
caligma giicli, toplumsal esitliin gerceklesmesine yardumci olmalidir. Sadece kaynak

saglamakla yetinilmemeli, aym: zamanda sosyal problemler 6nceden sezinlenmeli ve gereken

onlemler alinmalidyr.

‘Orgitler toplam kalite politikalari hazirlarken mutlaka insan kaynaklari birimi ile
koordineli ¢aligmalidirlar ve bu politikalar insan kaynaklar1 yOnetimi idaresinde
belirlemelidirler. Ciinkii bir orgiitte triintin kalitesini gelistirecek olanlar o &rgiitiin
¢alisanlaridir. Toplam kalite geligimi saglanwrken; egitim, iletisim, performans yonetimi
programlarinin planlanmas: ve yapilandiriimasinda kullamilan mevcut davramslar, tavirlar,
yeterlilik aragtrmalar1 ve analizleri iizerine temel politikalar olusturulmas: gereklidir.
Bunlarin hepsi insan kaynaklar1 ySnetiminin gorevleri arasindadir. Bu politikalarm, stratejik

planlar ve operasyonel planlar olmak tizere iki ayr1 islevi vardir.”®

3.1.2.1. Stratejik Plan ve Politikalar:

Etkili igletme performans: igin gerekli olan sartlardan birisinin de isletme stratejileri
ile insan kaynaklar1 ySnetimi arasinda dogrusal baglantinin kurulabilmesine baglh oldugu
iddia edilmektedir. Bu noktada ise nemli olanin drgiit stratejilerinin olusturulma agamasinda
firmadaki insan kaynagmmn kullanimmm g6z Sniine tutulmast ve bunun firma stratejilerinin
onemli bir unsuru olarak kabul edilmesidir. Rekabet avantajmm firmanin yakalamas: ise
uygulanan tiim stratejilerin nihai hedefi olmaldir. Bu baglamda insan kaynaklar1 ydnetimi
tekniklerinin katkis1 ise en iyi kaliteye en diiglik maliyet ile ulagmak igin gerekli teknik,

% Tahir Akgemici, “‘fnsan Kaynaklar1 Yonetiminde Egitim ve Geligtirme Etkinliginin Saglanmasi”, Verimlilik

Dergisi, S.4., MPM Yayinlari, Ankara, 1997, s.50.
* Ron Collard, Strategies For Human Resources Management, issue 9, Coopers & Lybrand, London, 1996,

s.172.
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liderlik, esneklik, ¢aliganlarin ilgisi vb. gibi unsurlar firma basarisi i¢in motive etmek ve

kullanmaktir.®

Toplam kalite bir 6rgiitiin yonetim seklinde onemli stratejik degisimler olugmasi
anlamima gelmektedir. Bu degisimler biiyiik bir olasilikla 6rgiit yapisinda, yénetim seklinde
ve baglica siiregler tizerinde meydana gelmektedir. Toplam kalite y6netiminin uygulanmas:
karari, Oncelikle pazar ve rekabetin zorlamalarina ve ig g¢evresinde Orgiitlin konumunun
korunabilmesi gereksinimine bagli olarak alinmaktadir. Fakat alinan bu kararlar 6rgiitlerin ig

stiregleri {izerinde olduk¢a Onemli etkiler de yapabilirler. Bu etkilere karsi agsagidaki

faktorlerin anlagilmig olmas: gerekir.*

Degisime karsi alinan tavirlar dahil, 6rgiit icerisinde mevcut bulunan kiltiir ve
genel atmosferin degismesi; hiyerarsik yapmnin degismesi; temel becerilerin gelistirilmesi;
calisanlar arasi iletisimin gelistirilmesi ile verimliligin arttirilmasi; ise alma, ticret, ddiil ve
degerlendirme sistemleri, egitim ve gelistirme konular: gibi, insan kaynaklar1 sistemlerinin

gelistirilmesi geklinde bu faktorleri siralayabilmekteyiz.

Insan kaynaklar1 ySnetiminin, degisim siirecinin tam merkezinde olabilmesi i¢in,
toplam kalitenin insan kaynaklar1 siireclerine uygulanmasinin etkilerine ve mevcut sistem ve
prosediirlerin toplam kalite programlarini destekleyecek gekilde nasil etkin hale
getirilebilecekleri konularina stratejik diizeyde katkida bulunmasi gerekir. Ayrica genel
anlamda Orglt igerisinde ve Ozel anlamda insan kaynaklari sistemleri ve prosediirleri
dahilinde herhangi bir degigimin gerceklestirilebilmesi i¢in, mevcut engellerin agilmis olmasi
gerekmektedir. Toplam kalitenin igerisinde insan kaynaklari ySnetimi, her yoniiyle g¢ok

onemli ve stratejik planlar ve politikalar isteyen bir siire¢ gerektirir.’

Stratejik planlarin uygulanmasinda insan faktoriine yeteri kadar nem verilmedigi
takdirde stratejik planlar hedeflerine ulagamamaktadirlar. Isletmenin her kademesinde
¢aliganlarmn {irtin kalitesi tizerinde etkisi vardir. Yonetim sistemleri, kalite kontrol teknikleri
ve yOnetim amag ve hedefleri yiiksek kaliteli dirlinler meydana getirmezler. Sadece iyi motive
edilmis, iyi egitilmis , uygun ekipman ve malzemeleri kullanan isgiler bu isi

becerebilmektedirler. Eger bu insan faktorii goz ard edilirse bagariya ulagmak zorlagir.®®

% Gulten Kutal, Cokuluslu Sirketler ve insan Kaynag: Ydnetimi, Der Yayinlari, Istanbul, 1996, s.53.
* Ron Collard, Aym eser, 5.172.

% Ron Collard, Ayn: eser, s.173.
% Ismail Efil, Toplam Kalite Y®&netimi, Uludag Universitesi Basimevi, Bursa, 1996, s.81.
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Insan kaynaklari ydnetimi klasik personel yonetimi ve endistri iliskileri
fonksiyonlar: ile karsilastirildiginda, insan kaynaklar1 yonetiminin orgiit politikalar: agisindan
stratejik bir unsur olarak ele alindigini s6ylemek gerekir. Iste bu noktada da geleneksel isgi —
isveren iligkilerinden farklilagmaktadir. Organizasyonlarmn yeniden yapilanmast 1513inda daha
az biirokratik siire¢ igyeri diizeyinde baslatilmakta ve bunun yansimasini personel yénetimi
politikalarinda da gérmek miimkiin olmaktadw. Bu anlamda seleksiyon, is degerlendirmesi,
odiillendirme ve c¢aliganlarin egitimi ve gelistirilmesi programlar1 uzun dénem, aktif ve
stratejik konular olarak insan kaynaklari yOnetimi cergevesinde ele alinmaktadir. Oysa
geleneksel modelde bunlar sadece personel yOnetiminin klasik fonksiyonlar1 olarak
degerlendiriliyordu. Bu sekilde personel se¢ilmesinden baglamak iizere, Orgiit hedefleri
dogrultusunda g¢alisanlarin kariyer planlamalarinin  yapilmas: siireci baglamaktadir.
Calisanlarla sadece sayisal birer iiretim faktorii olarak degil 6rgiitiin kendi Kkariyerlerini bu
Orgiit hedeflerine hizmet ederek gelistirme niyetinde olan birer deger olarak iligki kurulmaya
baslanmaktadir. Boylece firmada insan kaynag: dolayisiyla isgiicii artik bir maliyet unsuru
olmaktan ¢ikartilip ayn1 zamanda ekonomik, politik, organizasyonel ve kiiltiirel bir faktor
olarak degerlendirilmektedir. Orgiite bagh ve kendini gelistiren galisanlar, verimliligin ve
kalitenin artmasini saglayacak, siirekli gelismenin dinamikleri olarak uzun vadede miisteri

memnuniyetinin de ylikselmesine katkida bulunup birer kar unsuru ve 6rgiitiin temel degerleri

olacaklardir.®’

3.1.2.2. Operasyonel Plan ve Politikalar

Operasyonel kararlar igletme yoneticilerinin dikkat ve enerjisinin biiyiik bir kismini
alan ve yOneticileri en ¢ok mesgul eden faaliyetlerdendir. Amag, miimkiin olan en etkili

sekilde kaynaklarin degisim siirecini saglamaktir.”®

Operasyonel sistemin miigteri isteklerinin anlagilmasi ve karsilanmasma
odaklanmasi, bu yonde yogunlasmasi gerekmektedir. Kalite sistemi igerisinde organizasyon,
gorev ve sorumluluklar, yontemler, bunlara paralel olarak ¢alisanlar igin gerekli egitim ve son

olarak da mamiil ya da hizmetlerin uymas: gereken standartlar diisiiniilebilir. Bu uygulamalar

¥ Glten Kutal, A.g.e. , 5.54.
*® Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, Der Yaymlan, istanbul, 1997, 5.29.
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faaliyetlerin kontrol altinda yiirtitiilmesini, kurulus igerisinde ortaya ¢ikabilecek
degiskenliklerin ihtimalini azaltir. Mevcut kalite sisteminin ilgili sistem standartlarina gére
belgelenmesi, 6zellikle uluslar arasi pazarlarda kabul gdrmeyi ve bu pazarlara girmeyi

kolaylastirmaktadir.”*

Boliim yoneticileri agisindan ortaya ¢ikan sorunlara karsi kendi aralarinda plan ve
politikalarim karsilikli goriis alis verisi ile olusturma esas1 temel diisiince olmalidir. Bu agama
isletmeler igin en sikintili donemdir. Toplam kalite ySnetiminin 6nemli bir temel kavramu;

degistirilebilecek olana odaklanmas: ve kontrol saglanabilecek sartlarin fark edilmesidir.

‘Toplam kalite programu igerisinde insan kaynaklari ve personel--uzmaninin.
ozellikle egitim ve 6gretim siireci yoluyla toplam kalite ile 'dogrudan‘ilgilenmesi sz konusu ‘_ :
olmaktadir. Boyle bir program, takim ¢aligmasi seklindé-.:‘g_e:nis kapsamli egitim ve $gretim,
problem ¢6zme féknikleri, .6ﬁeri sistemleri, kolaylas’tifldi yetenekler ve kalite bilincini-
gerektirir. Toplam kalite uygulamalarimi destekleyen insan kaynaklar: politika ve siiregleri su

sekilde tanimlanabilir.

Ucretlendirme  sisteminin, toplam kalite programinin = stratejik amagclarini
destekleyecek sekilde gbzden gegirilmesi gerekir. Uretimi tesvik acisindan son derece nemli
olan kisisel amagh &diil sistémi takim ¢aligmas: ile ters diigebilmektedir. Performans
degerléfxle sisteminin grup performans: sistemi olarak geliStirilmesmde yarar vardrr. Orgiit
icerisinde 'Ati'in',l’ kademeler itibariyla beceri gereksinimlerih gozden gegirilmesi ve eleman
segimi, egiti:rii've gelistirme siirecleri, toplam kalite igin gérekli olan’ unsurlardir. Y6netim
gelistirme siirecinde ise orgilitiin 6grenme, kendini gelistifme ve slirekli gelisme kiiltiiriine
yonlendirecek sekilde degistirilmesi gerekir. Boylelikle yonetimin rolii, koordinasyon ve
denetimden farkli yonetsel beceriler gerektiren olanak tanima, bagka bir deyisle ¢alisanlarin
daha verimli olmaya ydnlendirilmesi kavramina kayacak’ur"'.§2

*! [smail Efil, A.g.e. , 5.44.
*2 Ron Collard, A.g.e. , 5.173.
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3.2. Degisim ve Insan Kaynaklar
3.2.1. Insan Kaynaklarmin Degisim Siirecindeki Rolii

Degisimin dogurabilecegi direnige meydan verilmemesi, ya da varolan bir direnigin
en uygun sekilde ¢oziimlenerek ortadan kaldirilabilmesi i¢in, oncelikle yonetimin bu igi
benimsemesi ve ise gerekli 6nemi vermesi sarttir. Yonetici durumunda bulunan kimselerin
¢ogu, ¢alisanlara fayda saglayabileceginden dolayr degisimin personel tarafindan
memnuniyetle karsilanacag: diigiincesindedirler. Bu diislince tamamen yanligtir. Bunun tam
aksine, ilgililerin degisime kolaylikla uyumunu saglayacak tedbirler iizerinde Snceden

diistinerek gerekenin yapilmasi gerekir.93

Yoneticilerin kabullenmesi gereken diger bir husus da degisimin getirebilecegi
herhangi tip diren¢ veya reaksiyonu Onleyebilecek belirli formiillerin olmayigidir. Belirli
durumlarda bazi ySntemler araciliiyla iyi sonuglar elde edebilmek miimkiin olmayabilir.
Ancak buna bakarak, bu ydntemin her g¢esit direnise uygulanabilecegini kabul etmemek
gerekir. Yonetici durumunda bulunan kimsenin bu konuda gereginde yararlanabilecegi ¢esitli
teknik ve ySntemleri bilmesi sarttir. Boyle bir direnis olustuktan sonra ona hal garesi aramak
yerine, boyle bir durumun meydana gelmesine engel olmak herhalde daha dogru bir tutum

4
olur.’

Ulrich’e gore insan kaynaklart yonetimi, organizasyonel miikkemmellige varmak
icin girkete yardimci olmaktadir, bu konuda Ulrich tarafindan saptanmis olan asamalan

siralamak gerekirse;”

Insan kaynaklan ist ySnetime ve orta kademe yoneticilerine stratejik kararlari
uygulamak konusunda yardimci olmali, onlarla beraber ¢aligmali, boylece planlart iist
kademelerden alt seviyelere indirgemeyi saglamalidir. Idari maliyetlerin diiymesine ve buna

ragmen kaliteyi korumaya ¢aligmali, igin sekillendirilmesi ve yerine getirilmesi konusunda

uzman olrnahd;{.

B I

Calisanlarin &rnek aldigi, onlarin dertlerini dinleyen ve akillica list ySnetime
aktararak ¢6ziim aramali, ayn1 zamanda ¢aliganlarin katilimciligini arttirarak organizasyona

olan taahhiitlerini yerine getirmek ve hedeflere ulagmak iizere vasif diizeylerini arttirmak.

% Besim Baykal, Organizasyonun Ydnetimi ilkeler ve Siiregler, Met-Er Matbaas, Istanbul, 1981, 5.509.

** Besim Baykal, A.g.e. , 5.509.
* D. Ulrich, *‘A New Mandate For Human Resources’’, Harvard Business Review, January-February 1998, s.125.
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Insan kaynaklar1 ayrica sirketin degisim igin mevcut kapasitesini arttirmak, devamli

degisimin, kiiltiir ve siireglerin dengelenmesini saglamada temsilci gérevini yiiriitmelidir.

Gelisen ¢agimizda yeni bir takim yonetim teknikleri de boy gostermekte z teorisi,
matrix yonetim, t grubu, girisimcilik, kiiresellik ve bir dakika yoneticisi gibi bir gok
yontemden olugmaktadir. Bunlarin dogru fikirler olduklar agik¢a ortadadir. Burada yanlis
yapilan, sirketlerin bir uygulamadan 6tekine ¢ok sik ve moda oldugu igin gegisler yapmasidir.
Eksik olan, bunlarm genis bir anlayis ve yapt igindeki kiicik taglar oldugunun

anlagilmamasidir.”®

Bununla beraber genelde siiregelen uygulamalarda bu degisimlerin y6netilmesi ve
yonlendirilmesi hep disaridan olmug ve damgmanlar bilinen olgular1 anlata gelmislerdir.
Moda degisimler adapte edilmeye galigilmigtir. Bu sékilde yapilan uygulamalar hep ylizeysel
kalmig, kiiltiirel olarak degisimi saglamaya yeterli olmamis ve sonug olarak sirketler bu
sistemleri etkili olarak kullanabilmenin uzaginda kalmiglardir. Nasil bir siire¢ izlenmesi

gerektiginin saptanabilmesi i¢in 6ncelikle insan kaynaklar:

tarafindan siire¢ planlamasinin yapilmasi, ¢evresel faktorlerin, vizyon ve misyonun,
performans kriterlerinin, deger ve davranslarin tespit edilmesi gerekmektedir. Tiim bunlara
dayal: olarak yapisal tasarim esaslarmin tespit edilmesi ise, temel yapilanma olusumunun ilk
asamasimnin tamamlanmasi1 anlamina gelecektir. Bunlar1 tespit derken insan kaynaklarinn

6nemi kagimlmazdir. Insan kaynaklari bu siirecin idarecisi veya sahibi gibi hareket ederek

plam yonetmektedir.

‘Eger insan kaynaklar1 ySneticisinin veya siireci ydnetecek olan kisinin sirketin
¢evresel ve tarihsel faktdrlerin, toplumsal kiiltiiriin, egitim diizeyinin ve sistemsel yapilar1
hakkinda bilgisi az ise 0 zaman n bir aragtirma ile bu konular hakkinda bilgi toplanmasinda
ve buna gore planlamanin yapilmasinda fayda vardir. Bilginin alinacagi grup iist diizey
yoneticileri ve onun yardimcisimi, bunun diginda tiim seviyelerden gelen insanlari igine
almahidir. Insan kaynaklar1 planlamay: yapabilecegi gibi tiim personelin giivenini kazanmuig
iyi iligkileri olan bir planlama ¢alisma grubu da olusturabilir. Planlama grubunu olustururken
insan kaynaklar1 yonetimi bazi konulari dncelikli olarak degerlendirmek zorundadir, bu
konular: siralamak gerekirse; siirecin planlanmasi ve onaylanmasi asamalarinda muhakkak

sirketin en Ust yOnetiminin onaymi almaldir; gelisimi ve sonuglar1 agik¢a ifade etmelidir,

% R. Pascale, A. Kinicki, Organizational Behaviour, BPI Irwin, Boston, 1989, s.645.
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slire¢ bu agidan kisilerce anlagilir ve gergek¢i olmalidir; zamanlama sartlar1 ve sirketin
durumuna gore zamam esnek ve degisken ama fonksiyonlarmi koruyan sekilde
planlanmalidir, yeni siirecin basamaklari her zaman degisimde unutulma tehlikesi
yasayabilmektedir; siire¢ i¢in segilen kisilerin bu siirecin i¢inde sadece baslangicta degil, daha
sonra da gorev almasi saglanmalidir; planlar agikga her ilgili birime veya kisilere izah

edilmeli ve gerekiyorsa alnan geribildirimlere gore tekrar gdzden gegirmeye miisait

olmalidir’?’.

3.2.1.2. Insan Kaynaklari ve Degisime Direncin Onlenmesi

Degisim siirecinin planlanmasi, gergeklestirilmesi, katilim ve motivasyonun
saglanmasinda Onemli &lgiide etkili olan insan kaynaklar1 yOnetimi agisindan degisim
siirecinde bir diger 6nemli konu degisime olan direncin ortadan kaldirimasma yonelik
yontemleri gelistirme ve uygulama asamasidir. Insan kaynaklar yonetiminin degisim direnci

yenebilmek i¢cin uygulayacagi yontemler $6yle siralanabilir:

Ihtiyaglarin Saptanmasi: Burada 6ncelikle iizerinde durulmas: gereken, yapilmasi
istenen degisime gercekten ihtiya¢ duyulup duyulmadiginin saptanmasidir. Eger verimlilik
degisim uygulamasi sonucu gergekten olumlu bir etkilenis gosterecekse, o zaman gereklilik
hali kesin olarak ortaya gikacaktir. Ikinci asamada degisimin yapilmasi sirasinda
duyulabilecek arag, gereg, uzman eleman gibi faktorlerin saglanmasi 6nem kazanacaktwr. Bu
agamada unutulmamasi gereken s6z konusu faktérlerin se¢imindeki isa‘be;c derecesinin
uygulamadaki basariyr dogrudan etkileyecegi olgusudur. O halde ihtiyaglarin saptanmasi
evresi degisim uygulamasi igin temel olusturacak bir nitelik g6sterecektir. Bir ihtiyacin gergek
anlamda kendini gosterip gostermedigi yine en dogru sekilde degisim uygulamasma konu

olacak sekilde personele de danigilarak saptanmahdlr.98

Bilgilendirme: Calistig1 ortam bireyin kisisel yasamimn bir par¢asidir. Birey
yasamnda kurdugu dengenin kendisi igin bir giivence olusturdugu inancindadir. Bu nedenle,
tepeden inme karar ve isteklere tepki gdsterecegi agiktir. O halde bir zorlama yapildig1
inancim1 dogurmamak i¢in konuyla dogrudan ya da dolayl: olarak iligkisi bulunabilecek

isgbrenlere, yapilmak istenen degisim hakkinda dnceden bilgilendirme yapilmasi ve uygun bir

°7 G. Hoftede, Cultures and Organizations, Mc Graw Hill Ltd, London, 1991, s.185.
*® Tugray Kaynak, A.g.e. , s.158.
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orgiitsel ortamin meydana getirilmesi daha uygulamanin baginda biiyilik yarar saglar.

Uygulamaya girildiginde ise yavas ilerlemek, degisiklige gelebilecek

direnci kirmak agisindan bir gereklilik halidir. Birey eski ekonomik, psikolojik ve sosyal
dengesini yavas yavas terk ederken, kendisi i¢in kaybettigi giivencesini tekrar bulabilecegi
yeni bir denge halinin dogmakta oldugunu hissederse, direncinin kendiliginden giderilmesi

olgusu ortaya ¢ikar ki, bu yonetim agisindan zaten olmas: istenen bir durumdur.”

Egitim ve Haberlesme: Iggorenler egitime tabi tutularak degisim hakkinda
diisiindiiklerinin dogru olmadig1 ve boyle bir korkuya kapilmamalar1 gerektigi dgretilebilir.
Inang ve tutumlari degistirmenin ySntemi, ¢aliganlara bilgi verme, beceri kazandirma,
davrarug kaliplar1 benimsetme ve grup iliskilerini degistirme yollariyla yeni deneyimler
kazandirmaktir. Bunun gergeklestirilmesi ise orgiit i¢i egitim programlarimin diizenlenmesiyle
miimkiin olur. Orgiitsel hedefleri ve degerleri benimsetme ¢abalarinin, bireylere &rgiit
amaglarina somut katilma sekillerini greten ve bunun i¢in gerekli becerileri kazandiran

egitim programlariyla desteklenmesi gereklidir.'®

Egitim programlarinin temel amaci, ¢alisanlara isletmenin norm ve degerlerini
gostermek, buna kars1 alacag: tavr: degerlendirmek ve ¢alisanlarin olasi ilgisizligini kuruma
bagliliga doniigtirerek verimliligi arttwmaktir. Bu programlar, Orgiitiin yapisini degil,

¢aliganlarm tutumlarim degerlendirmek icin hazirlanmaktadir.'*!

Sadece 6rgiit killtiiriinii degistirmek igin degil, mevcut kiiltiirii glilendirmek i¢in de
kullamlan egitim programlari, tiim 6rgiit ¢apinda uygulandiginda daha etkilidir. Siiphesiz
sadece egitimi veren kisiler degil, ySneticilerin de bu programlarda 6nemli rolleri vardir.
Bunlar §dyle siralanabilir; yonetici orgiit kiiltliriinii ¢ok iyi anlamahdir, kiiltiir ySnetimi
programinin amag ve bilesenlerinden olusan tanimlara istirak etmelidir, arzu edilen davrams
modellerini &ncelikle onlar uygulayarak personeline agillamali ve firmanin deger sistemini

gliglendirerek tistlerine diisen gorevi yerine getirmelidir.'%

Haberlesme her orgiitsel siire¢ i¢in gegerli bir 6neme sahiptir. Degisimin uygulama

stirecinde de haberlesmenin 6nemi agiktir. Uygulamanin her asamasinda yeterli ve gegerli

* Tugray Kaynak, Aym eser, 5.159.
‘% Osman Telimen, *‘Isletme Organizasyonlarinda Yapilan Degisikliklerin Y6netimi’*, istanbul Sanayi Odasi

Dergisi, Say1 285, Istanbul, 1989, 5.34.
19 Robert N. Lussier, Human Relations in Organizations: An Experimental Approach, Fourth Edition, Richard

Irwin Inc., Illinois, 1998, s.343.
192 Michael Armstrong, Management Process and Functions, Institute of Personel Management, London, 1990,

s.215.
75



bilginin zamaninda iletilmesi ve ySnetici, uzman, isgéren arasinda bilgi akis1 ve iletisimin
saglanmasi; dislince, anlayiy ve goriis akigmun diizenli bir sekilde gelistirilip
gerceklestirilmesine baglidir. Uygulama sonuglarinin ve bunlara bagli yorumlarin bir geri
besleme siireciyle ve-yeni ek bilgilerle biitiinlestirilerek yeniden devreye sokulmas1 sonugsal
basarinin  gerceklesmesi agisindan  biiyilkk gereklilik gosterir. Orgiit i¢i haberlegme
mekanizmasi, orgiitsel sistemin degigimine karsi son derece duyarlidir. Bu nedenle her
orgiitsel degisim programi Orgiit i¢i haberlesmenin dogurabilecegi sorunlara egilmek
zorundadir. Degisim siireci iginde haberlesmeyi kontrol altina almaya ¢aligmak iki ag¢idan

onemlidir.'®

Orgiit ici haberlesmenin, degisimi engelleyici ya da giiglestirici bir etken
olabilmesi; dnerilen degisimi, orgiite iletebilmek ve Srgiitten gelecek tepkileri 6grenebilmek

i¢in haberlesme sebekesinden yararlanmanin zorunlu olmasi.

Orgiit ici haberlesme, degisim giiclerinin 6niine bir engel olarak gikabilecegi gibi,
degisimin amaglarina ulasmada etkili bir arag da olabilir. Orgiitsel degisimin basarili bir
sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in zararli haberlesme kanallarinin kesilmesi, haberlesmenin yersiz
ve kopuk oldugu yerlerde ise baglantimin kurulmaya ve gii¢lendirilmeye caligilmasi gerekir.
Haberlesme sebekesinin bir degisim araci olarak kullanimi igin calisanlarla siirekli ve
karsilikli baglant1 kurabilme olanaginin saglanmasi gerekir. Mesajlarin miimkiin oldugu
Olclide oOrgiitiin biitiin kademelerine dogrudan dogruya iletilmesi, degisim Onerilerinin,

bagkalarinin kisisel yorum siizgeclerinden gecerek bireye ulasmasmin 6nlenmesi dnemlidir. 104

Katihm: Uygulamada, isgSrenlerin degisime katilmalar: iki sekilde olur. Ilki pasif
katilimdir. Burada ¢alisan birey yapilacak degisime sadece uyacagini bildirir. Olumlu ya da
olumsuz bir kam belirtmez. Igten ige degisimin, onun i¢in kurulu dengesinde bir sey fark
ettirmeyecegini diigiiniir. Ya da durumun daha iyiye gidecegi konusunda {imidi vardir, ancak

emin degildir, bekleyip gormeyi yegler. Tepkisini daha sonra gostermeyi tercih eder.'%

Ikincisinde ise; aktif katilim s6z konusudur. Bu konuda isgéren degisime kars:
kesin bir yargiyla olumlu yaklagim igerisindedir. Ya basindan beri degisimin olumlu etkileri
konusunda kendini ikna etmistir ya da olumlu ydnde ¢ok iyi motive edilmigtir. Aktif katilimi

saglanana isgdren degisime siirekli destek saglar ve destegin artmasi igin de ¢aba harcar.

19 Michael Armstrong, Aym eser, 5.87.
'% Berrin Ertirk, A.g.e. , s.88.
' Tugray Kaynak, A.g.e. , 5.160.
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Destek ve Anlayis Gosterme: Bu sistem 6zellikle, isgilerin yapilacak degisimin
planlama asamasinda faydali olur. Ayrica degisimin uygulama asamasinda da bu teknik
kullanilabilir. Genellikle, bu teknik y6neticiler arasinda en gok tercih edilen yontemlerdendir.

Bu destek ikiye ayrilabilir; kolaylastirict destek ve duygusal destek.'%

Kolaylastiric1 destek, isgdrenlere gerekli alet ve imkanlarin saglanmasi; duygusal
destek ise degisime kars1 duran iggorenlerin, degisime destek olan isgorenler ve damigmanlar
yoluyla dikkatlerinin ¢ekilmesi, bdylelikle degisime karsi duranlarin da ikna edilmesinin

saglanmasi olarak algilanmaktadir.

Direnis gercekte bireyin giivenligi buldugu dengesel ortamu kaybetme korkusundan
dogan masumane bir tepkidir. Bazi 6zel durumlar diginda ( direnisin belirli bir amagla ve art
niyetle yapilmasi, kisisel ¢ikarlar peginde kogulmasi vb. gibi ) yonetim kademelerinin sorunu
boyle gormeleri gerekir. Bu ayrica bir orgiitsel olgunluk geregidir. Yonetim kademelerinin
sorunu bu sekilde ele alip degerlendirmeleri, onlar1 sonugta, degisiklige direnis gosterenlere
anlayish davranmak olgusunun kaginilmazlig: ile karsi karsiya birakir. Bu andan sonra,
direnenlerin degisiklik kararina uymalar: i¢in sabirli bir ikna donemi baslar. Yeterli bir
olgunluk diizeyine ulagmigs ve yOnetim felsefesini iyi bilen yoneticiler, direnenlere
gosterilecek anlayis derecesinin sinirlarini ve hosgorii oranlarini, durum ve ortamu dikkate

alarak kendileri saptamak zorundadrlar.'"’

Tesvik ve Ikna: Tesvik degisimden once veya sonra kullanilabilir. Tegvikle

direnigin dnlenebilmesi daha kolaydir. Baz: tesvikler yapilacak degisimin iginde yer alir.

Eger degisim terfi firsat1 ortaya gikartyorsa, bu tesvik degisimin bir pargasidir.'®
Bir Onerinin ikna edici olmasi gerek sekil gerekse de 6z bakimindan belirli 6zellikler
tagimasim gerektirir. Kisisel ihtiyag ve egilimleri karsilayic: nitelikteki Sneriler daha kolay
kabul edilirler. Onerinin kabul gormesini kolaylastran bir bagka unsur da bireyin grubu
bulundugu normlar1 ve baghiliklar: ile uyum halinde olmasidir. Bu 6zellikleri tagiyan degisim
onerileri daha bagarili olurlar. Onerinin ikna edici olmasinda degigimin &nerilis sekli de 5nem
tasrr. Oneri cesitli kaynaklardan tekrar tekrar iletilmelidir. Onerilen degisimin verecegi

sonuglar agik¢a belirtilmeli, dneriyi yorumlama ise tamamiyla bireye birakilmalidir. Eski

1% Osman Telimen, A.g.e. , 5.34.
'9"Tugray Kaynak, A.g.e. , s.159 .
1% Osman Telimen, A.g.e. , 5.34.
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hatalarin tizerinde fazlasiyla durmak ve bireyi tehdit etmek genellikle olumsuz sonug veren

yontemlerdir. '

Dogru teshis: Danigmanlar1 zor durumda birakan baska bir tutum da ilgili biitiin
insanlarin degisiklige direng gosterecegi bekleyisidir. Insanlarin, ileri stirdfigii herhangi bir
fikre kor bir inatla karsi ¢ikacagi inanciyla ige girisen damismamnin, diisiind{igii tarzda bir
tepkiyle karsilagmasi garip fakat dogrudur. Yonetimin konuya séyle bakmasi gerekir. Direng
g6riildiigli zaman, yenilmesi gereken sey olarak dislinilmemelidir. Aksine, yarar1 bir kirmizi
bayrak, bir seyin ters gittigini gdsteren bir igaret olarak algilanmalidir. Sosyal bir tepki direng
belirtileri aynen viicuttaki bazi biinyevi fonksiyonlarin normal olarak yapilmadigm gosteren
agrilar gibi yararhidir. Agn gibi diren¢ de neyin iyi gitmedigini degil, sadece bir seyin iyi
gitmedigini gosterir. Ayrica viicuttaki hastaligi teghis etmeden agri dindirici bir ilag alinmasi
gibi direnci gidermeye c¢aliymak anlamsizdir. Bu nedenle direngle karsilagildigi zaman
meselenin ne oldugunu anlamak i¢in dikkatli bir sekilde aragtirma yapilmalidir. Problem
yapilan degisiklikte kolayca diizeltilebilecek bazi teknik kusurlardan olabilir. Karsilagilan
glicliiglin diizeltilmesi kolay ya da zor olabilir, ama ySnetim hi¢ olmazsa ne ile ugrastigini

bilebilecektir.!'°

Baski ve Zorlama: Insan kaynaklar1 ySnetimi veya ilgili yonetici yapilacak
degisimi, ¢ahganlar iizerine kuvvet ve giiciinii kullanmak suretiyle zorlamamalidir. Ornegin
yapilacak degisim kabul edilmedigi takdirde, islerini kaybedecekleri, iicret zammu veya terfi
alamayacaklar1 gibi tehditlerde bulunmamahdir. Dogal olarak bu tiir davraniglar is¢ileri daha

cok kars1 gelrheye ve kirginliklarini gogaltmaya tesvik edebilir.'!!

3.2.1.3. Katihm ile Motivasyonun Arttirilmasi

Katilim, kisilerin islerini daha iyi yapabilmeleri ve bundan hem kendilerinin ve hem
de kurulusun yarar saglayabilmesi igin karar alma giiciiniin paylagilmasidir. Toplam kalite
yOnetiminde tim siireglerin bagarisi aktif katilimla saglanur ve kiiltiirel déniisiim kendisini en

fazla katilim siirecinde hissettirir.'

1% Berrin Ertiirk, A.g.e. , 5.84.
'°paul B. Lawrance, “‘Degisiklige Direnis Nasil Giderilebilir’’, Amme idaresi Dergisi, C.VI, S.1, TODAIE, Mart

1973, 5.124,
' Osman Telimen, A.g.e. , 5.34.
"2 Nurettin Peskircioglu, Toplam Kalite Uygulamalarinda 1SO 9000 Uygulamalari, MPM Yaynlari, Ankara,

1997, 5.39.
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Yonetime ve kararlara katilma olgusu da, her ihtiyag gibi organizasyonda yer alan
personelin ihtiyaglarindan dogar. Destekleyici yonetimler ve liderler, katilimi kendi amaglar:
dogrultusunda kullanarak organizasyondaki faaliyetlerin basarili olmasina katkida bulunurlar.
Katilimda 6nemli nokta, belirlenmis hedeflere ve bunlara ulagilma yontemlerine, ydnetimin
de katildigi inancimin olugturulmasidir.'® Katihm, bireylerin Srgiitte kabul edilmelerini,

basariyla ¢aligmalarim ve bu sekilde motive olmalarini saglayan sosyal bir siiregtir.!*

Modern orgiitlerde katilim konusunda en 6nemli nokta herkesin katidimmin
saglanmasidir. Karar alma siirecinde ise yalniz damisilarak da olsa iggdrenlerin katiiminin
saglanmasi durumunda, isgérenler alinan kararlar1 daha dikkatli olarak uygulamaya egilimli
olacaklardir. Kalite kontrol ¢emberleri, personel fikir plani, 6neri kutusu yaklagimi gibi
katilimer teknikler Japon endiistrisinde etkileyici bir bigimde kéklesmis ve gelismistir.
Toplam iggdren katihminm saglanmasi ve katilimdan basarili sonuglar elde edilmesi
motivasyonla yakindan ilgilidir. Personelin motivasyonu, yerine getirecekleri gérevleri ve
bunlarin tiim faaliyetleri destekleme seklini anlamalar1 ile baslar. Caliganlar, biitiin
seviyelerdeki milkemmel is performansinin avantajlari, diger ¢ahisanlar {izerindeki olumlu
etkileri, miisteri tatmini, maliyetlerin azalmas, igletmenin ekonomik ag¢idan iyilesmesi gibi
etkileri konusunda bilinglendirilmelidir. Cahiganlarin aktif ve goniilli katiimini saglamak i¢in
gerekli hususlardan birkag: sunlardir''®; agik bir gérev ve amag tanimy; siirekli bir 6grenmeye

Ogretme programi yaratma; yonetime katilma; etkin iletisim; kendi kendini denetleme.

Katilim yoluyla c¢alisanlar kendilerini organizasyonun birer pargas:t olarak
hissetmeye baglarlar. Biz duyguéu ve organizasyonu sahiplenen bakis agisi ¢alisanlar arasinda
yerlestikce, nedenleri ve getirileri dogru bir sekilde agiklanacak her tiirlii degisim faaliyeti
arkasinda daha fazla destek gorecek, degisime olan direng ayni 6lgiide azalacaktir. Yonetimin
destegi ve katilim faaliyetinde rol almasi ¢ahiganlarin konuya daha ciddi yaklagmalarin
saglayacaktir. Grup ¢aliymasmin, ¢aliganlarin yaraticibklarim ve &zgiin fikirlerini
organizasyon yararmma giindeme getirmelerinin tegvik edilmesi, c¢aliganlar arasinda
motivasyonu arttirici bir etki yaratacag: gibi ayni1 zamanda organizasyonun gelecegi agisindan

faydal fikir ve diiglincelerin ortaya ¢ikigina da zemin hazirlayacaktir.

113 Sinan Artan, Personel Ydnetimi, 2. Baski, Giil Basim Yayin, Istanbul, 1989, s.132.
'"* fsmail Efil, Ydnetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, Uludag Univ. Basimevi,

Bursa, 1993, 5.85. . .
'S Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar: Y@netimi iliskisi, 2. Baski, Alfa Basim, istanbul, 1997,

s.128.
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Katilimin basarili sonuglanmasi bazi 6n kosullarin ger¢eklesmesine baghidir. Ancak

bu kosullarin bazilar1 6rgiite, bazilari da katilimeilara bagh olarak degisim gosterir. Bunlar;!'®

- Katilimi gergeklestirmeden once, bir hazirlik asamasi gergeklesmelidir. Acil ve hizh

durumlarda katilim siirecinin uygulanmasi zordur.

- Katilimm maliyeti (maddi-manevi) distiniilerek gerceklesmelidir. Her faaliyette katiimin

kullanilmas: gerekli degildir.

- Katilimda, her personel yaptig: is ve faaliyet ile ilgili konuda ¢aligmalidir. Aksi takdirde
konu ile ilgisi olmayan bir katilim grubunun basarilt olmasi beklenemez. Katilim amaci ile bir
araya gelmis insanlar homojen bir grup olusturmalidir.yani ayn: ¢evre ve is sartlarindan

gelmelidirler. Grubu olusturan bireylerin zeka ve yeteneklerinin denkligi de grubun ve

dolayisiyla da sonuglarin basarisi i¢in gereklidir.

- Agik iletisim bulunmali bireyler birbirleri ve gerektiginde {ist yonetim ile fikir ahigverisinde

bulunabilmelidir.

- Katilim i¢in olusturulan gruplarda mevkiler; statiiler kullanilmamalidir. Bir grup {iyesinin

durumu diger {iyeyi ters yonde etkileyebilir.

- Katilim i¢in gerekli zaman ve yer saglanmalhidir. Katilima konu olan faaliyet alani igersinde

( 6rgiit yonetiminin destegi ve kontrolii altinda ) bireyler 6zgiir olmalidirlar.

- Almacak kararlar ortak olmalidir.

3.2.1.4. Motivasyon Saglamada Insan Kaynaklarinin Rolii

Insan kaynaklar: yénetimi giiniimiizde yasanan hizli degisme, gelisme ve bilgi
artiginn  yol agtif1 bireylerdeki bilgi eskimesini Onlemeye ve ¢aliganlarin bireysel

gelisimlerini saglamaya ¢aligir.

Calisanlar1 makine ve ekipmanin bir pargas: kabul edip is etiidlerine dayandirilmig

iy tanimlar ile bireylere insiyatif birakmayan Taylorizmin ve bunun kitle tiretimindeki ifadesi

"¢ Keith Davis, isletmede insan Davranisi, Orgiltsel Davrams Bilimleri, Cev.Kemal Tosun, Yon Ajans,
Istanbul, 1985, 5.189-190.
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olan Fordizmin devri kapanmigtir. Artik organizasyonun ‘insan’ anlayigi yerini karar ve
yonetim siirecinde etkisi olan ‘birey’ e bmrakmaktadir. 1yi dizayn edilmis organizasyon
semalarimin  olusturdugu yOnetim sistemlerinin yerine ‘iyi motive’ edilmis bireylerin

yonlendirdigi kurumlar ortaya gikmaktadr. !’

Insan kaynaklari ySnetiminin amaci, kurumun amaglarina basarili bir bigimde
ulagtirilmasidir. Bu amagla insan kaynaklar1 yOnetimi, personel yOnetimi ve enddiistri
iligkilerini birlestirerek egitim, psikoloji ve davranig bilimlerinin verileri 1518inda ¢aliganlarin

yonetimiyle bir biitiin olarak ilgilenir.

Boylelikle, 6rgiitsel ortam iginde ¢aliganlarin aralarindaki baghilign gelistirilmesi,
kurumsal kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya ¢aligir. Kurumdaki ig boliimii sonucu ¢aliganlar
arasinda gikan gerilimler, ¢atigmalar, beklentiler ile ilgilenir. Isg6renler ile kurumun farkls

beklentiler ve menfaatler degil, ortak hedefler etrafinda bulusmalarini saglamaya ¢alisir.

Kurumdaki insan kaynaginin motivasyonunu saglamaya yonelik g¢alismalar:
gergeklestirerek, insana yonelik yonetim anlayisi ile orgiitsel degismeyi saglar. Ciinkii,

oOrgiitsel degigmenin lokomotifi, insan kaynaginin degisime hazir ve istekli olmasidir.

Orgiitsel degisim basarismin temelinde kisileri motive etme, yonlendirme, bilgi ve
beceri diizeylerini yiikseltici egitimler verme, rotasyon, is zenginlestirme gibi insan faktdriinii

gelistiren ve 6n planda tutan sistemler yatmaktadir.''®

Insan kaynaklari ySnetimi, tiim ¢ahsanlarin optimal performans diizeyine
ulagmalarim hedefler. Bunun i¢in galisanlarin; kuruma ve islerine uyumlari, uyumsuzluklari,
sorunlar1 ve is tatminleriyle ilgilenir. Bilgi toplumu, post modern toplum, globalizasyon,
iletisim toplumu ve benzeri bigimlerde tanimlanan toplumsal dSniisiimiin kisi ve kurum
dizeyinde gergeklestirilebilmesine ydnelik caligmalar gergeklestirir. Ciinkii doniiglimiin
temelinde ‘insan’ ve onun doniiglimii yer almaktadir. Diger bir ifade ile orgiitsel degisim
Oncelikle kisilerin davraniglarinda degisiklikler yapilmasm gerektirmektedir. Insan
kaynaklar1 yOnetiminin fonksiyonlar: ile personel yonetiminin fonksiyonlar: arasmda dnemli
farkliliklar vardir. Her seyden once klasik personel yonetimi anlayiginda, personelin kuruma

resmi iligkileri, Gicretlendirme ve tiglincii sahislara kars1 sorumlulugun gerektirdigi ¢alismalar

""" Numan Kurtulmus, Sanayi Otesi Dénilgiim, [z Yayincilik, Istanbul, 1996, 5.22.
"!® lbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Y&netimi, Kalder Yaynlari, [stanbul, 1992, 5.25.
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yapilamaktadir. Buna karsilik insan kaynaklari yonetiminde, kurumdaki biitiin insan

iliskilerinin belirli bir sistematik i¢inde ele alinmasi s6z konusudur.

Calisanlarin motivasyonunu saglamada insan iligkilerinin gelistirilmesi ve iletisimin
iist diizeye ¢ikarilmasi Snemlidir. Bu agamada insan kaynaklar1 ySnetimi biiyiik sorumluluk
iistlenmektedir. Motivasyon bilgi ve egitimle desteklenmelidir. Herkesin kalite problemlerinin
¢oziimiine katkisi olabilmesi i¢in bilgilendirilmeleri ve konulari anlamalari saglanmalidir.'"?

Uriin kalitesinin gelistirilmesinde de yine en etkili araglardan biri isgbrenlerin
motivasyonlarmi arttrmaktr. Karar almada ve igyerlerinin diizenlenmesinde isg6renlerin
katilimlarinin saglanmasi, ekip calismasi atmosferinin olusturulmas, i rotasyonu yoluyla

isgorenlere ise genel bakis agisiin kazandirilmas: ve ergonomik ¢aligma sartlarmin

hizlanmasi akla ilk gelen motivasyon arttirici unsurlardir. 120

3.2.3.5. Cahsanlarin Egitimi

Egitim, iggdrenlerin bilyiime ve geligmeleri igin siirekli yliriitiilmesi gereken bir
siiregtir. Isgdrenler, bir organizasyonun en degerli kaynaklaridir ve kurulusun isgorenlere
bagliliklari, onlarin kurulus felsefesi, hedefleri ve ¢aligma prensipleri, iglerin yapilma sekli ve
kalite karakteristikleri konularinda egitilmelerini igerir. Isgdrenlerin operasyonel tamimlar,
spesifikasyonlar1 ve genisletilmis siire¢ hakkinda bilgi sahibi olmalar i¢in gereken ¢aligmalar

gergeklestirilmelidir. 121

Egitimde amag, isgérenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde iretilebilmesini
saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirilmasidwr. Egitim programlar1 farkls
seviyelerdeki iggbrenlerin kendi rollerini Ggrenmelerine ve bu roller ¢ergevesinde
faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyaglar1 endiistri kollarina,
firmalara, gbérev ve sorumluluklara gére degisiklikler gosterdigi i¢in egitim programlarinin
icerigi degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya konmalidir. Ihtiyag duyulan egitimin kapsam,

mevecut bilgi ve yetenek dikkate alinarak yapilan gérevin dzelliklerine gore belirlenir.'?

"% Nursel Ozttirk, “Toplam Kalite Yonetiminde Motivasyon, Egitim ve Katilimin Onemi’’, Verimlilik Dergisi, S.5
Ozel Sayi, Ankara, 1993, s.61.

120 Cafer Celik, ‘‘Kalite Yonetiminde Insan Faktori’’, Verimlilik Dergisi, S.5 Ozel Say1, Ankara, 1993, s.125.

12! Ridvan Bozkurt, “‘Kalitenin Esaslar1 ve Deming’in Ondort Ilkesi’’ , Verimlilik Dergisi, S.3, MPM Yayinlari,
Ankara 1994, 5,130.

122 Cafer Celik, A.g.e. , 5.122.



Iscilerin kurulugun felsefesini ve hedeflerini paylagmalarim, iglerini dogru olarak
yapmalar1 i¢in 6zel prosediirlerini anlamalarini saglayacak, bir egitim verilmesi ve
tamamlanan egitimin degerlendirilmesi yontemi ile kalitede iyilesmeler saglanacaktir. Herkes,
yaptig1 isin istatistiksel olarak kontrol altinda oldugunu bilmelidir. Uygun egitimin diger
yararlar1 iggilere giivence, gurur, rahatlk ve daha iyi moral saglamasidir. Bu sekilde

organizasyonel iklim iyilesir ve galigma iligkileri iyi yonde gelisir. 123

Bir isletmede her tiirlii yeni yaklasimin uygulanmasinda egitim, kritik bir basar1
faktorii olmaktadir. Calisanlarin katiliminin gerektigi toplam kalite yonetiminde katilim ancak
egitimle saglanacaktwr. Ozellikle tiim siiregleri igerecek sekilde sistematik egitim

programlarinin diizenlenmesi gerekmektedir.'**

Yeni bilgi ve siireg iyilestirmeye katikida bulunma ige olan ilgiyi stirekli ve kalici

tutacag i¢in egitim ve gretim ig géren devrini azaltabilir. Egitim ve dgretim,

isgbrenlere ySnetimin onlarin bliyiimesini ve gelismesini istedigi mesajim tagir ve bu sekilde
insanlar kendilerine deger verildigini anlayacaktir. Deming felsefesinde egitim, Deming
yontemlerinin uygulanmasindaki ilk basamaktir. Organizasyondaki herkes iist yonetimden
baglayarak egitilmelidir. Biitiin diizeylerde istatistiksel ydontemler hakkinda egitim verilmesi,
eger bu yontemler uygulanacaksa zorunludur. Egitim ve §gretim isgilerin gu an yaptiklar isle

ilgili, bireysel gelismelerin saglanmasina ve onlarin gelecege hazirlanmasina yonelik olarak

diizenlenmelidir.'*

Isgorenler isyerinde makine veya robot degil, fikri varhg: ile de bir biitiin olarak
caligmaya layiktir. Isgbrenlerin pasif durumlarim terk ederek aktif hale gelmelerini
kolaylastiric1 en 6nemli faktor egitimdir. Egitim ile igin gerektirdigi mesleki bilgi ve beceriler
iggbrenlere aktarilir. Egitimle aldiklar: bilgi ve becerileri igin baginda kullanan igg6renler de
katma de8eri arttirrlar. Egitim bir yandan isgdrenlerin niteligini geligtirerek isgiicii
verimliligini arttirmaktadwr. Egitim firma disit ve firma i¢i olmak iizere iki asamada
gerceklestirilmektedir. Isgérenler icin gereken temel mesleki bilgi ve beceriler firma diginda
orglin egitim kurularinda kazandirilir. Orgiin egitim kurumlar, isglici piyasasindaki

degisimleri ve teknolojik gelismeleri siirekli izleyerek, bu piyasadaki degisimleri ve

'3 Ridvan Bozkurt, A.g.e.,s.130.
124 Nesime Acar, Semra Capg1, Tam Zamaninda Uretim Uygulamalarinda Kritik Bagar: Faktdrii, MPM

Yaynlarn, Ankara, 1996, s.27.
12 Ridvan Bozkurt, A.g.e. , s.135.

33



teknolojik gelismeleri siirekli izleyerek, bu piyasanin ihtiyaglar1 dogrultusunda egitim

yapabilecek sekilde programlarim yenilemekle yiikiimltidiirler. 126

Caliganlarin amaglar1 ve hedefleri dogrultusunda isletme igerisinde kendine uygun
bir yer edinmeleri, isletme amaglan ile kendi 6zel amag ve hedefleri arasinda bir bag
olugturabilmelerinin temel anahtar1 hedeflerine uygun ve verimli olacaklari igi secebilmis
olmalarina baglidir. Aym sekilde orgiitlerin ihtiyaglar: olan isgérenleri dogru saptayabilmeleri
de uygun ve akilci bir eleman se¢imi sisteminden gegmektedir. Isgdrenin uygun bir sekilde
secilmesi ve egitilmesi igin baslangi¢ noktas: is tamimlarinin eksiksiz olarak belirlenmesidir.
Cogunlukla bu asama ya 6nemsenmemekte ya da yapilan meveut uygulamanin en iyisi oldugu
seklindeki dnyargili diisiince nedeniyle Snemsenmemekte ve gelistirilmemektedir. Burada

hem insan kaynaklar1 yonetimine hem de {ist ydnetime koordineli ve dikkatli ¢alisma

sorumlulugu diismektedir.

Isin baginda eleman segiminde yapilan yanliglar, orglit igerisinde egitimden,
gelisme ve siirekli 6grenmeye, toplam kalite ve kalite yonetiminden degisime kadar ele
-almacak biitiin faaliyetlerde diisiik isgoren beklentisi ve eksik katilima sebep olacaktir. Bu
nedenle isletmeye ve organizasyonun yapisina uygun elman segilmemesi isletmenin daha isin
basinda, isgdrenlere yonelik gelecek uygulamalarinin verimlilige olan etkisini sifirlayacaktir.

Bu noktada insan kajrnaklarl ynetiminin igletme i¢in hayati Snemini ortaya koymaktadir.

3.2.2. Siirekli Gelismede Insan Kaynaklarinin Sorumluluklan

Orgiitiin verimliligi ¢alisanlarm nitelik ve yeteneklerinin toplamiyla orantihidir. Bir
orgiitte ¢aliganlarn niteliginin arttirilmasinda insan kaynaklar1 ydnetimine biiylik gGrevler

diismektedir.

Bu gorevlerin baginda ¢aliganlarin niteligini arttrmanmin yaninda ¢aligani insancil
bir yaklagimla modern ySnetim anlayiginin igerisine sokmak da gelmektedir. Bu modern

yaklagim insam su sekilde kabul etmigtir:'*’

126 yehbi Celik, ““Egitim Yonetiminde Orgiitsel Kitltdr ve Onemi*’, Verimlilik Dergisi, MPM Yaytni, S.1, Ankara,

1993, 5.123-124.
127 Cengiz Cogkun, *‘Insan Kaynaklari Yonetiminin Dilnden Yarina Gelisimi”’, Per-Y®n Billteni, Istanbul,

Agustos 1994, 5.22.
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Insanin iretken ve yaratici olmas, isindeki doyumun da kaynag: olacaktir. Insan,
tiretkenligini hem kendi hem de 6rgiit amaglar: igin kullamr, gelistirmeye ve yonlendirmeye
acik tutar. Insana verilecek en degerli 6diil kendisini kanitlamasina firsat verilmesidir. Kisi
ancak boyle bir ortamda tiim becerilerini ortaya koyar ve sorumluluktan kagmaz. Orgiitlerin
geligsmeleri i¢in gerekli olan yaraticilik, yenilikgilik bir veya birkag kisinin elinde degildir. bu
beceri ve yetenekler genis Kitlelere yayilmalidir. Yaratilacak uygun bir ortamla bunlar: ortaya

¢ikarmak &rgiitler i¢in son derece dnemlidir.

Dolayisiyla siirekli gelismenin saglanabilmesi i¢in insan kaynaklarma diisen en
biiyiik sorumluluk, ¢alisanlarin niteliklerinin arttirilmasina y6nelik ¢aligmalar ile onlar1 kendi
bagarili olduklar1 noktalarda organizasyonun iiretim sablonu i¢inde yer almaya tesvik etmek,
ayrica ¢aliganlara igletme icerisinde her siirecte kendilerini ifade edebilme ve siireglere katilim

saglayabilme imkam sunmak olmaktadir.

3.2.3. Stratejik Yonetim ve Insan Kaynaklarinin Stratejik Onemi

Stratejik yOnetim; etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarm
degerlendirerek kontrol etmeye y6nelik kararlar ve faaliyetler biitlinii olarak tamimlanabilir.

Stratejik yonetimin temellerini olusturan fonksiyonlar su sekilde snalanabilir:128

1

Temel amaglar1 belirleme
- Temel amaglara uygun stratejiler planlama

- Fonksiyonel planlar yapabilmek i¢in daha ayrintili amaglar, yani hedefler

belirleme
- Bir girket kiiltiirii olugturma
- Politikalar belirleme

- Belirlenen amaglara, stratejilere ve politikalara uygun olarak organizasyon

plan1 yapma

- Organizasyon planina uygun elemanlari saglama, yerlestirme ve yetistirme

12 Omer F. Akyilz, A.g.e.,s.112.
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- Prosediirleri belirleme

- Gerekli fiziksel kaynaklari saglama

- Gerekli finansal kaynaklari saglama

- Amaglara ulasabilmek i¢in gerekli bagar: standartlarini belirleme
- YOnetim programlar: ve fonksiyonel planlar yapma

- Yapuilan faaliyetlerin ne &l¢iide basariya ulastigim kontrol etme

- Insanlari motive ederek ve ydnlendirerek aktif hale getirme.

Stratejik yOnetimin fonksiyonlar1 bu sekilde ele alimirken, insan kaynaklar:
yonetiminin dogrudan ilgi alammna giren fonksiyonlar bu sablonda dikkat g¢ekmektedir.
Isletmenin stratejik planlamasim gergeklestirecek olan birim, insan kaynaklar1 yonetimidir.
Dolayistyla insan kaynaklarinin da isletme stratejisine uygun bir faaliyet ¢izgisi belirlemesi ve
isletme politikalarinin organizasyon biinyesinde benimsenmesi ve degerlendirilmesine

¢aligmas1 6nemli bir zorunluluktur.

Degisim felsefesinin unuttugu en biiyiik fakt6r insan faktoriidiir. Bu ifade degisim
yonetimi uygulamalarinin elestirildigi ortamlarda sik kullamlan bir ifadesidir. Anlatimak
istenen ve temel elestiri noktasi olan konu ise sudur ; degisimde, sirketlerin biinyesinde yer
alan ¢aliganlari, birer bilgisayar devresi gibi degerlendirilmekte ve her birine sanki
degistirilebilir birer elektronik aygitlarmmg gibi davranilmaktadir. Ama su bir gerektir ki hig
kimse yeniden dizayn edilmek istememektedir. Ozellikle isletme biinyelerindeki tecriibeli ve
kendilerini isletme ile biitlinlesmis gdren ¢alisanlar i¢gin, digaridan ydnlendirilen degisim
¢aligmalar1 ve kendilerine verilen yeni roller rahatsizlik verici olmaktadir.1994 tarihli CSC
indeksinde yer alan degisim raporu bu sorunu a¢iga vurmaktadir. Katilime: firmalarin %50’si
degisim ybnetiminde en zor kismumn korku ve siiphe ile bag etmek zorunda kalmmasi oldugunu

soylemiglerdir.'*

' Thomas H. Davenport , *‘ The Fad That Forget People”” FC Magazine, New York, November 1995, page 70.
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3.2.4. Degisim Yénetiminde insan Kaynaklar1 Yénetiminin Siiregler Uzerindeki Katihm

ve Etkisi

Degisim yonetiminde, insan kaynaklari yOnetimi biitlinsel olarak planlamadan
uygulamaya, kapsamdan uygulayiciun  belirlenmesine,  hedeflerden  sonuglarin
degerlendirilmesine kadar her agamada siirecin igerisinde olmalidir. Esas olarak degigim

yonetiminin hedeflendigi sekilde gergeklesmesinde siireglerin kalbinde insan kaynaklar:

yOnetimi yer alir.

Bu cercevede insan kaynaklar1 yonetiminin stire¢lere ne sekilde dahil oldugu ve

faaliyetleri su sekilde agiklanabilir:

a. Degisimin  Planlanmas1  Asamasinda  Stratejilerin  Belirlenmesi:
Organizasyonun belirlemis oldugu .hedeﬂer dogrultusunda, belirlenen misyona ve isletmenin
gelecek vizyonuna uygun olarak, degisim yonetimi stratejileri olusturulmalidir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, degisimin gerekliligini daha baglangig asamasinda organizasyonu
olusturan bireylere kabul ettirmelidir. Bu amaca yonelik olarak bilgilendirme toplantilar: vs.
yapilmali, organizasyon igerisinde degisim programina katki saglayacak oneri ve fikirler
tesvik edilmelidir. Byle bir uygulamanm katilimin saglanmasina da olumlu etkileri olacaktir.
Degisimle ilgili ikinci boliimde belirtildigi gibi insanlar kendi fikirlerini igeren Onerilere

direng gostermezler.

b. Orgiit Ierisinde Iletisimin Saglanmasi: Degisim Yonetiminin uygulamaya
konmasiyla birlikte her asamada, ¢esitli huzursuzluklar ve direng ortaya gikabilir. Bu noktada
onceden 6ngoériilmemis olan degisim faaliyetindeki basarty: derinden etkilemesi muhtemel
olumsuzluklar ortadan kaldirilmalidir. Bunun i¢in gerekli olan en temel unsur, girket i¢i yogun

iletisimdir. [letisimin agik olmasi belirsizlikleri ortadan kaldiracaktur.

c. Sorunlarin Belirlenmesi Ve Céziim Olusturulmasi: Degisimin aciklandig:
birinci boliimde sorun bulma ve problem ¢dziiciiliik tizerinde durulmugtu. Gergekten de
degisim yOnetiminde en Onemli siireg sorunun saptanmasi ve ¢0zliim yollarmnin
gelistirilmesidir. Insan kaynaklar1 yénetimi sorunun belirlenmesinde en biiyiik sorumlulugu
iistlenmektedir.sorunun siire¢ icersinde belirlenmesine y6nelik olarak, bilgi akisini agik
tutmak ve tegvik etmek, diizenli ve etkin iy analizi, bdliimler arasi iletisimin saglanmas: bu

konuda en dnemli noktalardir. Ayni sekilde problemin ¢dziilmesine ySnelik sirket igi beyim
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firtinasina imkan tanimak, sorunun g¢oziilmesine iligkin her tiirli degisim uygulamasina

katilim1 kolaylastiracaktir.

d. Projelerin Esgiidiimli Hale Getirilmesi Ve Iligkilendirilmesi: Degisim
programlarina gegilmesi ile gérev birimleri, takimlar ve projeler cogalir. Bu durum bir yandan
karmasa ve otorite boslugu olusturacak, diger yandan kaynak israfina neden olacaktir. Bunu
Onlemek i¢in insan kaynaklari ySnetimi boliimii, degisim projeleri arasinda esgiidiim

olusturmak ve aralarindaki iliskiyi agik bir bigimde ortaya koymak durumundadir.'*

e. Degisime Kaynak Saglanmasi: Insan kaynaklar1 ydnetimi degisim siirecine
kaynak saglamalidir. Bu kaynak aktarimmin saglanabilmesi i¢in ihtiyag duyulmayan projelere

son verilmeli ve tasarruf olusturulmalidr. Insan kaynaklari ySnetimi bu noktada liderlik

konumunu ortaya koymalidir.'*!

f. Katihm Ve Motivasyon saglanmasi: Insan kaynaklarini yonetimi organizasyon
birimleri igerisinde insana yonelik faaliyet g6steren ve temel konusu 'insan' olan birimdir.
Dolayisiyla degisim faaliyetine ¢aliganlarmn destek ve ilgilerini saglayacak olan birim
dogrudan insan kaynaklaridir. Bu yapilmadig: takdirde degisime direng olusabilir. Degisime
diren¢ konusu ikinci bolimde ele almmus oldugu gibi, degisim faaliyetindeki basariy:
tamamen olumsuz etkileyecek bir unsurdur. Calisanlara degisimin gerekgesi ve hedefler iyi
anlatilmali, hedeflerin ulagilabilirligine inang ve giiven saglanmahdir. Ote yandan en 6nemli
nokta, galisanlara defisimin: onlara ragmen degil onlarla birlikte gerceklestirilecegi
duygusunun benimsetilmesidir. Calisanlarin degigim faaliyetine katiimi da saglanmalidir.
Caligsma gruplar: olugturulmali, ¢aliganlarin beyin firtinas: igerisinde yeni fikirler tiretmeleri
tegvik edilmelidir. Calisanlardan gelen degerlendirilebilir bilgi ve &neriler dikkate alinmali,
degisimin c¢alisanlar dikkate almmaksizin gergeklestiriliyor oldugu gibi bir izlenim

yerlesmesine engel olunmalidir.

g. Degisim Liderini Yaratmada insan Kaynaklar1 Ydnetiminin Rol Almasi:
Sirket i¢inde degisimi siirekli kilmak degisimi yeterince igsellestirmis ve bunu bir gdrev
felsefesi haline getirmis liderlere baghdir. Bu liderleri yaratmak insan kaynaklarmin

gorevidir. Liderligin degisim stirecindeki temel islevi, degisim sinerjisini harekete

1% Tekin Akgeyik, *‘Degisim Yonetimi: Insan Kaynaklart Yonetiminin Yeni Gorev Alam”, I.0. iktisat Fakdltesi,

Maliye Arastirma Merkezi Konferanslari, 40.seri, 2001, s.120.
"*1J.D. Duck, Degisim Ydnetimi; Dengeleme Sanaty, Cev: Meral Tiizel, Degisim Yayinlan, istanbul 1999, 5.80.
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gecirmektir. Bu sinerji hem organizasyon i¢indeki yaratici diiglinceyi ortaya ¢ikarmak igin bir

zemin saglayacaktir hem de sirketin rekabet yetkinligini giiclendirecektir.'*2

Degisim uygulamasinda sirket disgindan profesyonel destek almanin ¢ogu
uygulamada olumlu sonuglar verdigi gozlenmistir. Siire¢ igerisinde sirket biinyesinde gdzden
kagirilan belki de gérmezden gelinen bir yanligin, disaridan gelen katilimcilar tarafindan daha
kolaylikla saptandifi yine ikinci bdliimde belirtilmistir. Ancak burada sozii edilen liderin
degisim y6netiminde basar1 i¢in Snemi gok farkhidir. Liderlik konusu islenirken de belirtildigi
gibi degisim yOnetimi lideri, basarisim1 kanitlamig ve sirket blinyesinde ¢alisanlarin inamp
giiven duyacaklar1 karizmatik bir 6nder olmalidir. Sirket biinyesinde bdyle bir gelisime imkan
verecek planlamayr ve ortami hazirlamak, liderlik vasiflar1 bulunan gelecek kadrolar:
yetistirmek de insan kaynaklar1 yonetiminin girketin siirekliligine dayali bir hedefi olmahidir.
Dolayisiyla sozii edilen liderlik konusu ile digaridan profesyonel destek saglayan danigmanlik

statlisii birbirine karigtirilmamalidir.

132 Tekin Akgeyik, A.g.e.,s.120.
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DORDUNCU BOLUM

FLOKSER SIRKETLER GRUBU DEGISIM UYGULAMASI

4.1. Amag¢

Flokser sirketler grubu &rnegi; degisimi, ileriye dogru atithm olarak
gerceklestirmeyi hedefleyen planli bir degigim uygulamasidir. Uygulama bes yillik gelisme
siireci igerisinde planlanmigtir. Caliganlarla birlikte hareket ederek, liretim siirecinin yani sira,
sirket normlarinda ve degerlerinde de degisimi hedeflemektedir. Insan unsurunun Snemini
kavrayan bir anlayigla, degisimin planlanmasi ve uygulanmasinda insan kaynaklari
departman, siirecin igerisinde yer almaktadir. Bu uygulama; degisimi ySneterek ve siiregleri
yeniden tasarlayarak gelismenin hedeflendigi bir ortam igerisinde, ¢aliganlarm konuya dahil
olmalarini, durumu Sziimsemelerini saglamak {izere ne gibi bir program yliriitiilebilecegini

g6stermektedir.

Dolayisiyla Flokser degisim uygulamasmin segilmesindeki amag; sdz konusu
uygulamanin degisimi, drgiit genelinde gelecege yonelik biitiinsel bir kalkinma siireci olarak
ele almis olmasi ve yalmz iiretim prensiplerinde degil; sirketin deger yargilarinda,
beklentilerde de degisimi hedeflemis olmasidir. Uygulama gelistirici bir degisim modeli
olarak, degisimin ¢aliganlar ve insan kaynaklar1 iligkisini deZerlendirmeye olanak

tanimaktadir.

4.2. Kapsam:

Flokser 6rnegi; ana imalat firlinii suni deri olan Flokser sirketler grubunda, gruba
bagl bulunan li¢ fabrika genelinde, 2000 yilinda uygulamaya konulmus bir degisim
yOonetimi faaliyetidir. Uygulamamin temelini olusturan iy mikemmellifi modeli
cercevesinde, defisim siiregleri tizerinde durulmus, uygulamanin g¢aliganlara ydnelik

kisimlar, stireg igerisinde insan kaynaklarinin rolii ve etkinligi incelenmistir.
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4.3. Flokser Sirketler Grubu Tanitimi

Flokser Group, suni deri ve mamulleri iizerine iiretim yapmakta olan Tirk
sermayesi ile kurulmus bir girkettir. 1986 yilinda kurulmustur. 250 si idari ve teknik personel
olmak tizere, 1000 caligana sahiptir. Sektdriinde 6nde gelen kaplama kumas, suni deri, flok
kumas iireticisi ve ihracatcisidir. 105.000 metrekarelik alan {izerine kurulu tesislerde hizmet

vermektedir. Poliser, Suetser ve Dokser olmak tlizere {i¢ fabrikadan olugmaktadir.

Poliser fabrikasinda, kaplama kumas, suni deri ve yuvarlak 6rme kumasg tiretimi;
suetser fabrikasinda, naylon kadife olarak da tanimlanan floklu kumas ve siiet {iriinlerinin

iiretimi; dokser fabrikasinda ise, dokuma kumayg tiretimi yapilmaktadir.

Flokser Group, 2000 yiinda ISO 9001 kalite belgesi almaya hak kazanmustir.
SATRA, Amerikan Flok Dernegi ve Almanya Flok Dernegi liyesidir. Bes kitada 52 iilkeye
ihracat yapmaktadir, 2000 yilinda 24 milyon dolarlik ihracatla Istanbul Tekstil ve
Konfeksiyon Thracatgilar Birligi tarafindan birincilik sertifikasi almustir.

Avrupa’da; Flokser UK, Flokser Spain ve Flokser Germany; ABD’de ise Flokser
USA adiyla agilan ofisleri vasitasiyla miigteri beklentilerini yerinde ve hizhi bir bigimde

degerlendirebilmektedir.

Flokser deri, 2000 yilinda belirledigi yeni vizyon ile insan yapimi suni deri
piyasasinda biiylik bir atilim hamlesi igine girmigtir. Bu béliimde Flokser Group biinyesinde
meydana gelen bu biiylik degisim faaliyeti incelenmis ve uygulanan degisim ySnetimi

stratejisi analiz edilmistir.

Sirketin planlamug oldugu bu biiylik degisim faaliyeti igersinde temel slogam;

‘degisimi yonetmeliyiz ki lider olalim’ sloganudir.

Sirket bu degisim faaliyetini belirli agsamalarda ele almig ve planlamstir. Bu
agamalardan ilki, kurumsal olarak biitiinsel bir yaklagimla, kurumun her pargasinin dziimseyip
uygulayacagi misyon ve vizyonun belirlenip duyurulmast agamasidir. Ardindan sirket tiretim

faaliyetine temel olarak ‘is milkemmelligi modeli’ ni benimsemis ve uygulamaya koymustur.
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4.4 Flokser ‘Gelecek I¢in Degisimi Yonetme’ Uygulamasi

4.4.1. Hazarhk

Flokser Group 2000 yilinda, ihracat yapti1 iilkelerdeki yabanci rakipleri ile rekabet
giiclinii arttrmak, @retimde miigteri odakli ve daha esnek bir modeli yerlestirmek,
calsanlarma sirket igerisinde uzun vadeli kisisel gelisim hedefleri sunarak isgiicli devrini

azaltmak ve kurumsal yapiy: yerlestirmek iizere mevcut yonetim ve iiretim siireglerinde planli

bir degisimi gerekli gdrmiigtiir.

Sirket biinyesinde mevcut siireglerin degerlendirilmesi, ¢alisanlarm beklenti ve
memnuniyet diizeylerinin saptanmasi ve degigim siirecinin planlanmas: i¢in insan kaynaklari
departmani biinyesinde bir ¢alijma grubu olusturulmustur. Insan kaynaklari miidiirii
liderliginde olusturulan galisma grubu igerisinde idari iinitelerin yan sira tiretimden sorumlu
mithendisler de dahil edilmistir. Mevcut sistemde her vardiya igerisinde ayri bir {iretim
mithendisinin gorev yapmakta oldugu dikkate almarak, iiretim miihendislerinden kendi
vardiyalarinda gorevli forman (ekip liderleri) ile ilgili olarak gdzleme dayali performans
raporlarimn yam sira, Uretim miktari, izt ve kalitesi konusunda da detayli raporlar
hazirlamalar: istenmistir. Caligma grubu igerisine digaridan uzman dahil edilmemis olup,
iiyelerin tamamu sirket biinyesindeki idari ve teknik sorumlulardan olusturulmugtur.
Miihendislerin raporlari; her vardiyada iiretim miktar1 ve parga tretim hizinda farklhiliklar
oldugunu ortaya koymustur. Uretim performansinda siireklilik meveut degildir. Ote yandan
ozellikle iiretim mithendislerinin  bulunmadigi gece vardiyalarinda forman idaresinde
gergeklestirilen tretim miktarimin genel olarak diisiik seyrettifi goriilmiis bununla beraber
sipariglerin sikigtig1 donemlerde ise hem gece hem de giindiiz vardiyalarinda {iretimin artt131

ancak defolu mamiil oraninin da nispeten ylikseldigi goriilmiistiir.

Calisma grubunun elde ettigi verilere paralel olarak insan kaynaklar1 departmani
tarafindan iki ayr1 anket formu hazirlanmistir. Bu formlarin biri performans degerlendirmeye
yonelik olup, vardiya seflerinin iggileri, igcilerin de vardiya seflerini degerlendirdikleri iki ayr1
dokiiman olarak dagitilmustir. Ikinci form ise galiganlarin egitim diizeyi ve beklentilerini
dlcmeye yonelik olup daha ¢ok kisisel bilgileri igermekle beraber her kademedeki ¢ahganlara
ortak bir soru seklinde sirketten beklentileri sorulmug, bu ikinci forma dolduranin isminin

yazilacag1 herhangi bir hane konulmamistur.



Anket sonuglarimin degerlendirilmesinde ilk anketin neticesinde galisanlarin ve
vardiya seflerinin puanlamalar: igerisinde begli puan sisteminde agirhikli olarak {i¢ ve lizeri
kullanildip1 belirlenmis olup, ne vardiya seflerinin ¢ahsanlara ne de calisanlarin seflerine lig
puanin altinda puanlama yapmadiklar1 takip edilmistir. Ikinci formlarda ise; aksine
calisanlarin sirketteki gelecekleri konusunda endise duyduklari, en g¢ok ihracatin ve

siparislerin azalmasindan endige ettikleri, kisisel olarak ise herhangi bir beklenti dile

getirmedikleri izlenmistir.

Bu bulgular dogrultusunda; ¢aligma grubu, insan kaynaklar: departman liderliginde
yani kurumsal sistemlerin uygulamaya konulmasmna karar vermistir. Bu sistemler; kalite
¢emberleri, yeni performans degerlendirme sistemi, kariyer planlama olarak belirlenmistir.
Orgiit yeni kurumsal sistemlere temel olarak; i3 mikemmellifi modelini temel degisim
modeli olarak uygulamay: benimsemistir. Ote yandan ¢alisanlara kuruma aitlik duygusunu
asilamak iizere ‘etkili olmanin aligkanliklar’ olarak adlandirilan bir sistem tasarlanmis bu
yolla ‘biz’ duygusunun ve sirket beklentilerine uygun bir takim aligkanliklarin kazandirilmasi
hedeflenmistir. Bdylelikle c¢alisanlarin ve kurumun belirlenmis deger yargilar1 ve
beklentilerini degistirmeye ve gelistirmeye yonelik gelistirici modelde bir degisim anlayisinin
yerlesmesine ¢aligilmugtir. Is milkkemmelligi modelinden hareketle ¢ahiganlar arasinda ve
kurum igerisinde iletigimi arttirmak {izere; ‘¢aliganlar arasi iletisimde 3+1 sistemi’ olarak

adlandirilan bir model olugturulmustur.

4.4.2. Planlama

Flokser Group, 2000 senesini degigim yil1 ilan etmis ve bu amagla insan kaynaklar:
biinyesinde, tepe yS6netiminin 2005 yilinda ihracat yapilan {ilkelerde en fazla tercih edilen

marka olmak hedefi dogrultusunda vizyon, misyon ve politikalar belirlenerek duyurulmugtur.
Sirket, 2000 senesi i¢in misyon ve vizyonunu su sekilde ortaya koymusgtur:

a. Misyonumuz: Dogal deri miikemmelliginde, suni deri iretip diinya insanlarina

sunarak, firmamiza katma deger yaratmak i¢in variz.

b. Vizyonumuz: 2005 yilinda suni deri firetiminde diinyamin tercih ettigi lider marka

olmak.
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Sirket bu hedefler dogrultusunda bir politika belirlemigtir. Sirketin 2000 yili ana

politikasi su esaslar1 igermektedir:

Kalite: Uriin ve hizmette siirekli ve standart kaliteyi mutlaka saglamak.

Rekabet: Yeni driinler olusturarak ve mevcut Urtinleri gelistirerek rekabet

ortamindan ¢ikmak.
Maliyet: Maliyetleri diisiirerek satiglar1 ve karliligi arttirmak.

Degisim: Is milkkemmelligi yonetim modelini, ISO 9000’i, Baan elektronik ydnetim

sistemini ve organizeri biitiin ¢caliganlarin yasaminda etkin olarak kullanmak.

Iletisim: Outlook, sanal market, right fax, e-mail gibi araglari etkin olarak

kullanarak iletisim hizini arttirmak.

Miigteri: Diinyadaki marka sahibi liretici miisterilere hitap eden firiin ve hizmet ile

kapasiteyi etkin kullanarak topla karlilig: arttirmak.

Pazar: Dosemelik, giyimlik, ayakkabilik ve cantalik sektérlerinde diinyamin her

tilkesinde pazar bularak galigmak.

Insan Kaynaklari- Toplum: Kendi 6z degerlendirme ve yonlendirmelerini yaparak

toplum ve gevreye duyarlh hedeflerini yakalayan insan kaynaklarini olugturmak.

Degisimin planlanmasi safthasinda sirketin ihracata yonelik iiretim yapisi g6z 6niine
alinarak, dis ¢evre ile iletisimin sicak tutulmasi hedeflenmistir. Thracat yapilan tilkelerdeki
suni deri iiretimi ve pazarlanmasi organizasyonunun temeli olan biiyiik Orgiitlerle iye
olunmustur. SATRA, Amerikan Flok ve Almanya Flok dernekleri bu kapsamda sayilabilir.
Bir bagka 6nemli adim ise miisteri beklentilerine ve pazar hareketlerine daha duyarl olmak ve
yerinde cevap verebilmek tzere Ingiltere, Ispanya, Almanya ve Amerika Birlesik

Devletlerinde agilan ofislerdir.

Se¢ilen mitkemmellik modeli ve modelin temel kriterlerinin uygulanmasinda
gosterilecek performans, degisimin en kritik siirecini olusturmaktadir. Bu asamada siirekli bir

degerlendirme yapmak lizere radar olarak ifade edilen degerlendirme siireci gelistirilmigtir.
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Radar, Ingilizce ‘results — aproach — deployment — assesment ve review terimlerinin

karsilig1 olan su boyutlardan olugmaktadir: Sonuglar, yaklagim, yayilim, degerlendirme ve

gozden gecirme.

SEKIL 4.1: RADAR MANTIGI

Hedeflenen Sonuglarin :> Yaklagimlarnn Planlanmasi
Belirlenmesi Ve Geligtirilmesi

T w0

Yaklagunlarn Ve Yaklagimlann Yayvilumipn
Yayvilumlarimn Gergeklestirilmesi
Degerlendirilmesi Ve

Gozden Gegirilmesi <:I

Kaynak: Flokser Group Kurum Kiiltiirt Kitapgigi, 2000, s.6

‘Degerlendirme ve gdzden gegirme boyutu; kurulusun yaklagimini ve yaklagimimin
yayilimm degerlendirmek ve goézden ge¢irmek igin neler yaptiim igermektedir.
Mikemmellige erismis bir kurulusta yaklagim ve yaklasimin yayiliminmn diizenli olarak
olglilmesi, 6frenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen
bilgilerin iyilestirme ¢aligmalarinin belirlenmesi, bu konudaki Onceliklerin saptanmasi,

iyilestirmenin planlanmasi ve uygulanmasi i¢in kullaniimas: beklenmektedir.

Sonuglar boyutu ise; kurulusun neler elde ettigini icermektedir. Miikkemmellige
erigmis bir kurulugta sonuglar olumlu egilimler ve stirekli iyi bir performansmn varlign

gOstermeli, hedefler uygun ve erisilebilir olmali, bagka kuruluglar ile karsilagtirildifinda
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performans yliksek olmali ve tiim bu sonuglar yaklasimdan kaynaklanmalidir. Bunlara ek

olarak da sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidir.’ 133

4.4.3. Degisim Siireci ve Kurumsal Sistemler

4.4.3.1. Kalite Cemberleri

Flokser iist yonetimi, ¢alisanlarinin ve sirketin birlikte biiyiiyiip gelisebilmesi igin,
igini stirekli iyilestirme ve olumlu degisiklikler yapma ¢abasinda olan tiim ¢alisanlarinin bu

gayretlerinin tegvik edilmesi ve desteklenmesini ilke olarak benimsemistir. Kalite gemberleri

ise asagidaki sekilde degerlendirilmektedir;
- Sorunlar yerinde incelemeyi 6ngérmek,
- Takim katilimu ve siirekli iyilestirmeyi hedeflemek,

- s mikemmelligi yaklagiminda bilimsel analiz ve sorun ¢dzme tekniklerinin

uygulama alani olmak.

Flokser yonetimi, uygulamaya konulan iyilestirme g¢emberleri tekniklerinde
basariin swrini, isi bizzat yapan kisilerin islerini iyilestirmeye y®nelik Snerecegi olumlu
degisiklikler olarak agiklamigtir. Bu merkezden hareketle iyilestirme cemberlerindeki hedef
ise; tim caliganlarin katkisi ile her giin bir 8ncekinden daha iyisini yaparak isi siirekli

tyilestirmek olarak agiklanmugtir.

lyilegtirme gemberleri faaliyetler ile ulagilmak istenen nokta ise su sekilde

planlanmigtir;

- Tum ¢ahsanlarm zeka potansiyellerinin taninmasi ve gelistirmek i¢in daha

genis olanaklar saglanmasi.
- Galiganlarin moralinin yiikseltilmesi ve takim ruhunun gelistirilmesi.

- Hatalarin azaltilmasi, kalitenin gelistirilmesi ve is giivenligi konusundaki

duyarliligmn artmas:.

"% Flokser group Kurum Killtiiril Kitapgig1, 2000, s. 6-8.
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- Cahsanlarn ise katilim1 ve iglerini iyilestirmelerini tegvik.
- Problem ¢bzme ve sorun nleme yeteneginin gelistirilmesi.
- Calisanlarin liderlik anlayigmin gelistirilmesi.

- Tiim is ortamu ve ¢aliganlarmn i§ yasamimin geligsmesi.

Sirket kalite gemberleri sistemine paralel olarak performans degerlendirmesine yeni
bir anlayisla yaklasmayi, calisanlarin sirket iginde ve sirket gikarlar1 dogrultusunda kariyer
hedeflerinin bulunabilmesine olanak tanimak igin ise; kariyer planlama sistemini devreye
sokmayi tasarlamistir. Boylelikle galisanlarn bagliik ve motivasyonlarini dst diizeye

¢ikarmanin yam sira, degigim olgusuna kars1 direncin de oniine gegilmesi hedeflenmigtir.

4.4.3.2. Performans Degerlendirme Sistemi:

Uygulamaya sokulan yeni performans degerlendirme sistemi, kisinin kendi kendini
degerlendirmesi ile baglamaktadir. Calisan, yaptifi bu 6z elestiriyi birinci amiri ile
paylasmakta; doldurdugu ‘kendini degerlendirme’ formunu amirine vermektedir. Amir
calisanim degerlendirirken bu formda iletilen bilgileri g6z &niine almaktadir. Burada amire
verilen en 6nemli gérev caliganin gelistirme gorevidir. Bu agamada amirin, ¢alisanindan gelen
geri bildirimi degerlendirmesi zorunluluk olmaktadir. Amirin elemanmni degerlendirirken
konuya iki a¢idan yaklasmas: istenmigtir. Birincisi, kisi gecen dénem hedeflere ne Olgtide
ulagmustir? Ikincisi, kisi isini basariyla yapmas: igin gerekli yetkinliklerin ne kadarina

sahiptir?

(1) Hedeflere Gore Degerlendirme: Flokser sirketi de her girket gibi bir misyona
sahiptir. Bu dogrultuda konulmus hedefleri vardir. Ayakta kalmanin ve gelismenin yolu bu
konulan hedeflerin gergeklesmesine baghdir. Sirket hedefleri , ¢alisanlara selale yontemi ile

dagitilmaktadir. $irketin hedeflerinin tutmasi, kigilere dagitilan hedeflerin tutmasima baglidir.

(2) Yetkinliklere Gore Degerlendirme: Bir ¢aliganin igini bagariyla yapabilmesi i¢in
kendisinde bulunmasi gereken bilgi, beceri ve davramglarin tiimii yetkinlikler olarak
tanimlanmistir. Profesyonel degerlendirmenin bu bdliimiinde, kisinin yetkinlikleri masa

iistline yatirilmaktadir. Kisinin yetkinliklerindeki eksiklikler saptanmaktadir. Buradaki amag,

kisinin yetkinliklerini geligtirmektir.
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(1) Performans Degerlendirme Goriigmesi: Caligan ve amir performans
degerlendirme toplantisinda bir araya gelirler. Toplant, amirin liderliginde geger. Cahsanin
gecmis donemdeki performans hedefleri ve gergeklesme oranlar: tartisilir. Varsa asilamayan
hedefler ve agilamama nedenleri goriigiiliir. Sonra ¢aliganin gelecek doneme ait hedefleri
verilir. Bu hedefler girketin gelecek dénemde tutmasi gereken hedeflerden kisinin payina
diisen kisimdir. Goriigmenin ikinci kisminda ise amir, ¢alisanin yetkinliklerini degerlendirir.
Bu yetkinliklerdeki eksiklikler Srnekleriyle galiganlara anlatilir. Daha sonra eksiklikleri

gidermek i¢in gerekli hareket tarz1 belirlenerek, kiginin kariyer gelisimi planlanir.

(2) ikinci Amir ve Ust Yonetimin Degerlendirmesi: Bu kurulan sistemde, bir
¢alisanin degerlendirmesinde birinci derece sorumlu olan birinci amiridir. Ancak kisilerin
degerlendirilmesinde bu sistem iginde sorumluluk tek amire birakilmamistir. Bir ¢aligan i¢in
ikinci amiri, bagka bir ifade ile kisinin amirinin bagli bulundugu amire ve de {ist yoneticiye de
gorev diigmektedir. Bir g¢alisan igin ¢ kigiden gOrlis alinmaktadir. Bu sekilde
degerlendirmelerde daha fazla objektiflik sagland1g1 gézlenmistir.

4.4.3.3. Kariyer Planlama:

Kariyer planlama konusunda Flokser sirketinde temel alinan nokta, gelisen ve
biiyliyen sirketin yetigmig inansa ihtiyacinin oldugudur. Performans degerlendirme
sisteminde, ¢aliganlarin yetkinlikleri Sl¢ilmekte ve eksik yanlari saptanmaktadir. Kariyer
sistemi ile de her bir ¢alisanun beklentilerine cevap verecek bir kariyer yolu planlanmaktadir.
Bu planlar kariyer yoluna gore yapilmakta ve uygulanmaktadir. Kariyer planlama sistemi ile
higbir ¢aliganin gelisimi rastlantiya birakilmamaktadir. Boylelikle ¢alisanlarin pazar
degerlerinin ylikselmesi ve sirketin ihtiyacti olan beseri sermayenin gii¢lenmesi

saglanmaktadir.

4.4.3.4. Cabsanlar Aras: Iletisimde Yeni Bir Yaklasim: 3+1 Sistemi

Suni deri {iretiminde, diinyamn tercih ettigi lider marka olmak vizyonuna ve ‘dogal
deri miikkemmelliginde, suni deri {iretip diinya insanlarina sunarak, katma deger yaratmak igin

var olmak’ misyonuna sahip olan Flokser sirketi , kendisine koymus oldugu hedeflere
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ulasmada y6netim araci olarak benimsedigi model gercevesinde, iletisimi ist seviyelere

cikarmak amaciyla li¢ agamali bir yaklagim benimsemistir.

Rekabetin giderek yogunlastipn gelecek dénemde ‘Is Mikkemmelligi Modeli’
sirketlere en iyl {iriinii, en ucuz maliyetle lireterek kaynaklari verimli kullanmasiyla birlikte

paydaslarin tatmin edilmesi konusunda Snemli ipuglar1 sunmaktadir.
Is mitkemmelligi modeli igerisinde hedeflenen:
- Caliganlarin yonetilmesi,

- Calisanlarin tatmini,

- Bilginin paylasilmast ve c¢ahganlar arasinda iletisimin etkinliginin

iyilestirilmesi,

Galigmalarina destek olarak, Flokser Group biinyesinde katilimei ydnetim tarzini
tam anlamuyla hayata gecirebilmek ve caliganlar arasindaki iletisim ortamuni gelistirmek
amaciyla yoneticilerin dgle yemeklerinde c¢aliganlarla bir araya gelmeleri saglanmugtir. Bu
uygulama sirket kiiltlirlinlin bir pargas: olarak benimsetilmis, sirketi etkileyen i¢ ve dis
etkenler konularindaki geligmelerin hep birlikte degerlendirilmesi ve galiganlarca paylagilmasi
saglanmustir. Bu gergevede sirket icinde alt kademeden {iste, {ist kademelerden alta ve yatay
olarak iletisim aginin olugturulmasi hedeflenmistir. Caliganlar kalite gemberleri vasitasiyla
stireg ile ilgili gorlis ve Onerilerini ortaya koyma imkani bulurken, vardiya sefleri ve {iretim
miihendislerinden diizenli olarak siiregle ilgili bilgilendirme ve rapor sunmalar: istenmistir.
Stire¢ icerisinde vardiya seflerinin tretim (zerindeki tasarruflarmin arttirilmasma yonelik
yetki devri ve kullanimi ¢aligmalar1 yapilmus, ¢aliganlara karar verme ve uygulama serbestisi

ve aligkanlii kazandirilmasina galisilmistir,
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4.4.3.5. ‘Miikemmelligin Yeni Bir Diigiince Diizeyi’ Yaklagimi

SEKIL 4.2: ETKILI OLMANIN ALISKANLIKLARI

BILGI
{ NE YAPMALL NEDEN )

BECERILER
(NASIL YAPMALI) ARZU .
) «—— ( YAPMA ISTEGI)

Kaynak: Flokser Group, ‘Is Mikkemmelligi Modeli Kitap¢igr’, 2000, s.11

Kurumsal degisim galigmalarinda sorunlarin belirlenip ¢dziilmesinin biiylik 6nem
tasidig1 gorilmiigtiir. Yaratilan sorunlari belirleme asamasinda, bunlarin yaratildiklar:
diizeyde ¢ozillemeyecek kadar esasli ve derin sorunlar olduklar1 da belirlenebilmektedir. Bu
derin kavramlan ¢6ziimlemek igin yeni, daha derin bir diislince diizeyine; temelinde, etkili
insanm ve etkilesim alanim1 dogru bir bigimde tammlayan ilkeler olan paradigmalara gerek

duyulmaktadir.'**

Miikemmellik modelinde ¢alisanlarin deger yargilar1 ve olaylarn kavrayis
bigimlerinde de degisimin gerceklestirilmesi geregi ortaya konulmugtur. Siirekli tazelenen
bilgi ve 6grenmeye agik diigiince diizeyi, kendini gelistirmeye olanak verecek beceriler
kazandirma yoluyla desteklenmekte ve yeniyi bagarma arzusu yerlestirilmektedir. Sonug bu

birikimi kullanabilmeyi saglayacak bir takim aligkanliklarin kazandirilmas: geregini ortaya

koymaktadir.

134 Elokser group, Is mikkemmelligi modeli kitapgig1, 2000, s.11.
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4.4.3.6. Etkili Olmanin Ahskanhklan
4.4.3.6.1. Birinci Ahgkanhk: ‘Proaktif Olmak’;

Hedeflere ulagmak igin risk almay1, zorluklarla basa ¢ikmayi tesvik eder. Inisiyatifi
ele almaktan ¢ok daha 6te anlamu vardrr. Insan olarak kendi yasamlarimizda sorumlu

oldugumuzu ifade eder.

Proaktif yaklasim, igeriden disariya degigmektir. Farkh olmak ve farkh olarak
disaridaki etkeni olumlu ydnde degismektir. Oz biling, disaridan bakip kendini nasil

gordiiglinii  belirlemeyi, yani etkili olmanin en temel sarti olarak  kendi kendini

degerlendirmeyi saglar.

SEKIL 4.3: KENDI KENDINi DEGERLENDIRME, SECME OZGURLUGU

o BAGIMSIZ
OZ BILING IRADE

Kaynak: Flokser Group Egitim Brosiirleri, 2000
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4.4.3.6.2. ikinci Aliskanhk: ‘Sonu Diisiinerek ise Basla’;

Projelerin en iyi sekilde sonuca ulastirilmasini, takimlarin ve kurumlarin ortak
vizyon, misyon ve amag altinda birlesmelerini saglar. Zihin {lk yaratimdir. Temelinde hayal
giicli yani g6z Oniine getirebilme, birikimi sezebilme, goriilemeyen bir seyi beyinde
olusturabilme yetisidir. Vicdan, yani kendi benzersizligini fark edebilme ve bunu biiyik bir

mutlulukla gerceklestirebilecegimiz kisisel, ahlaksal ve diiriistliikle ilgili rehberlikleri ayirt
edebilme yetisi bulunur.

Bagimliliktan kurtulmak i¢in ikinci adimdir. Temelinde liderlik vardir. Yoneticilik
isleri dogru diiriist yapmaktir. Liderlik ise dogru olam1 yapmaktir. Insanlarin degisik
merkezlere bagliliginin oldugunu ancak ilke merkezli olmamizin proaktif insanin giiciinii
olusturacagmi ifade eder. Kisisel misyon bildirimini yapmak, sonunu diiglinerek ise

baslamanin en 6nemli uygulamasidir.

SEKIL 4.4: KISISEL MISYON BELIRLEME

Lﬁ""r‘zm<c{>

{ BILGELIK ’ REP[BERLH(>

Kaynak: Flokser Group Ozdegerlendirme Kitapgig1, 2000, s.5



4.4.3.6.3. Ugiincii Ahskanhk: ‘Oncelikli isleri One Al;

Oncelikle en 6nemli islerin yapilmasina katkida bulunur ve etkili olmay1 destekler.
Fiziksel ya da ikinci yaratimdir. Aligkanliklarin gergeklesmesi, harekete gegmesi ve dogal
olarak ortaya c¢ikmasidir. Bagimsiz iradenin merkeze ilkelerin yerlestirilmesi icin

kullamlmasidir. Bunu yasamin her yoniinde yapmaktir. Oncelikli islerin neler olduguna

liderler karar verir.

Kendimizi etkili bicimde yonetebiliyorsak, disiplin igimizden gelir. Ikinci
aligkanhigmn kazandirdig bir yon ve deger duygusunun sonunda, dier seylere ‘haywr’ demeyi
gerceklestirmektir. Onceliklere gére orgiitlenmektir. ilke merkezli ikinci kadran temelinden
hareket ederek haftalk planlama yapilmas: gerektigini ifade eder. Ikinci kadrandaki
faaliyetlere zaman ayirabilmek amaciyla ‘kaptanlik’ yetkisini kullanmay1 anlatmaktir.

4.4.3.6.4. Dordiincii Ahskanhk: ‘Kazan Kazan Diye Diisiinmek’;

Anlagmazliklarin ¢6ziimlenmesine ve bireylerin karsilikli yarar saglamay

hedeflemelerine yardimei olur.

SEKIL 4.5: KAZAN/KAZAN YAKLASIMI

]

1
Koazan Kazan
Karakter

Kazan Kazan
Hliskiler

Destekleyvici Sistemler Ve Siiregler

Kaynak: Flokser Group Is Mitkemmelligi Modeli Kitapg1g1, 2000, 5.10
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(1) Kazan / Kazan:

Bir teknik degildir. Bu insanlar arasindaki etkilesimle ilgili biitiinciil bir felsefedir.
Biitiin insanlar etkilesimlerinde siirekli olarak karsilikli yarar arayigindadir. Kazan / kazan

yasamu bir rekabet arenasi degil, bir isbirligi alam olarak goriir.

(2) Kazan/ Kaybet:

Ben kazanirsam, sen kaybedersin. Giivenin diisiik oldugu gergekten de rekabete

dayanan durumlarda kazan / kaybet diiglincesine yer vardur.

(3) Kaybet / Kazan:

Ben kaybettim , sen kazandin. Bu tiptekiler bir ¢ok duygularim iglerine atarlar ve

agiklanmayan duygular higbir zaman kaybolmaz.

(4) Kaybet / Kaybet:

Ikisi de kaybeder. Ikisi de kinlenip ¢ hesap sormak ya da intikam almak’ isterler. Bu

savag felsefesidir.
(5) Kazan:

Kazan zihniyeti olan insanlarin bir bagkasinin kaybetmesini istemeleri zorunlu
degildir. Onemli olan isteklerini elde etmeleridir. Bunlarin arasindan se¢im gergeklige
baghdir. Aslinda olaylarin gogu karsilikli bagimli gergeklerin bir pargasidir. Bu nedenle
kazan/kazan aslinda bu bes segenek iginde tek gecerli olamidr. Kazan / kazan ilkesi biitiin
iliskilerimizde basarinin temelidir ve yagamin birbirine bagli bes boyutunu kapsar.

4.4.3.6.5. Besinci Ahskanhk: ‘Once Anlamaya Calis, Sonra Anlagilmaya’;

Bu ilke insanlar arasindaki etkili iletisimin anahtandir. Iletisim hayattaki en 6nemli
beceridir. Agik yiireklilik ve giiven saglayan bir karakter temeli iizerine, empatik dinleme
becerisini yerlestirmek gerekir. Oncelikle anlamaya calig ilkesi ¢ok esashi bir paradigma

degisimini gerektirir.
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(1)  Empatik Dinleme: insanin kendini karsisindakinin yerine koyarak dinlemesi
yontemidir. Empatik dinlemek kasit aramak niyetiyle dinlemektir. Baskasmn deger

yargtlarmi kavramaktir. Empatik dinleme taraflarin ayni fikirde olmalarimi gerektirmez.
Empatik dinlemenin dort evresi:
- Igerigi taklit etmek
- [gerigi bagka sekilde ifade etmek

- Duyguyu yansitmak

- Kargisindakini gergekten anlamaya galismak, icerigi kendince ifade etmektir.

4.4.3.6.6. Altinci Aligkanhk: ‘Sinerji Yarat’;

Daha iyi sonuglar elde etmek amaciyla tiim takim fyelerinin katilimmi ve farkl
goriiglere deger vermeyi saglar. Sinerji; bir biitliniin, pargalarinin toplamindan daha biiytik
olmasi demektir. Sinerji ilke merkezli liderligin 6ziidiir. Biitiin doga sinerjiktir. Sinerjiyle

iletisim kurmak demek zihni yeni olanaklara ve segeneklere agmak anlamina gelir.

[nsanlar gergek sinerjiyi yasadiktan sonra bir daha eskisi gibi olamazlar. Sinerji
heyecan verir. Kisiler arasindaki sinerjinin 6ziinii ise ilk ti¢ aligkanlik olugturur. Farklihklara
deger vermek, sinerjinin 6ziidiir. Insanlarin arasindaki zihinsel, duygusal ve psikolojik
farkliliklara deger vermenin anahtarinda herkesin diinyayi, oldugu gibi degil, kendilerinin
oldugu gibi goérdiigt kavramu yer alrr. Karsilikli bagimhi bir durumda sinerji, gelisim ve
degisime kars1 calisan negatif kuvvetlerle savagmalidir. Yukariya dogru hareketi tesvik eden
itici kuvvetlerle, bunu onlemeye ¢alisan engelleyici kuvvetlerin arasindaki bir denge
durumudur. Itici kuvvetler genellikle pozitif, akilli, mantikl, bilingli ve ekonomiktir. Bunun
karsisindaki engelleyici kuvvetler ise ¢ogu zaman negatif, duygusal, mantiksiz, bilingalt: ve
toplumsaldir. Iki gii¢ de son derece gergektir ve degisimle ilgilenirken ikisinin de gz Sniinde

bulundurulmasi gerekir.
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4.4.3.6.7. Yedinci Algkanhk: ‘Baltayr Bile’, Dengeli Bir Bicimde Kendini Yenileme
[ikeleri;

Hayatin her alaninda siirekli gelismeyi ve yenilenmeyi destekler. Kisisel tiretim
yetenegidir. Bu aligkanlik, kendi benligini korumay: ve gelistirmeyi ifade eder. Insan
dogasmn dért boyutu olan ; fiziksel, zihinsel, rubsal, toplumsal agilardan yenilenmeyi igerir.
Baltayr bilemek, bu dort yonlendirmenin hepsini birden ifade etmek demektir. Insan
dogasmm dért boyutunu da akillica ve dengeli bir bigimde israrla kullanmamiz anlamina

gelir. Bunu yapmak i¢in proaktif olmak gerekir.

SEKIL 4.6: DENGELI BICIMDE KENDINI YENILEME ILKELERI

KARSILIKII BAGIMLILIK

Sinerji Yarat

Once Anlamava
Calig Sonra
Anlagtimava

GENEL ZAFER

Kazan Kazan
Dive Disin

BAGIMSIZLIK

Oncelikli Igleri
One Al

OZEL ZAFER

Sonunu Distinerek Ise
Basla

Proaktit’ ol

BAGIMLILIK

Kaynak: Flokser Group, Is Mitkemmelligi Modeli Kitapgig1, 2000, s.18
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(1) Fiziksel Boyut: Fiziksel bedenin etkili bigimde bakimiyla ilgilenir.

(2) Ruhsal Boyut: Ruhsal boyutu yenilemek yasamda liderligi saglar. Bu boyut

calisanlar i¢in 6z, merkez, kendi deger sistemlerinde olan bir bagliliktir.

(3) Zihinsel Boyut: Zihinsel gelisme ile ¢aligma disiplinin biiyiik bdliimiinii resmi

egitim sistemi saglar.

(4) Toplumsal / Duygusal Boyut: daha 6nce kazamlmig bulunan aligkanliklarin
toplumsal yagsama yansimasidir. Ne kadar proaktif olunursa, kisisel liderlik ve ydneticilik

yasamda o kadar etkili bigimde basarilir.
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SONUC:

Teknolojik Yenilikler ve beraberinde getirdigi iist dlizey iletisim agi sonucunda
artik diinyada sinirlarin pek fazla bir 6nemi kalmamis, tiretim sinirlarin Stesine yayilmistir.
Uretimin smirlarin Stesine yayilmasi ile artik, bir mamiilii elde etmenin maliyeti en diisiik
slireci tasarlanabilmekte ve bu dogrultuda tiretim pargalara ayrilarak okyanus asir1 ayr tretim
bantlarinda gergeklestirilebilmektedir. Bu konu yalnizca maliyetlerin diisiik oldugu bélgelerde
gerceklestirilip gelismis pazarlara sunulan triinleri kapsamamaktadir. Gelismis ve biiyiik
ekonomiler igerisinde de ortak tiretim bantlari olusturulmakta ve rekabet giicli yiiksek ¢ok
uluslu isletmeler ortaya ¢ikmaktadir. Ornek vermek gerekirse ugak endiistrisinin dev kurulusu
Amerikan Boeing firmasina rakip olmak iizere AB iilkeleri Alman, Ispanyol, Fransiz ortak
yapimu bir tiretim bandi olusturmusglar ve boylelikle pargalar: farkl: ilkelerde iiretilip tek bir
noktada toplanarak birlestirilen Airbus’lar1 ortaya ¢ikarmiglardir. Giinlimiizde bu iki firma

arasindaki kiyasiya rekabet ayni zamanda biiyiik ve gelismis ekonomilerin biiyiik rekabetini

anlatan bir 6rnektir.

Teknolojinin biiyiik gelisimi yalniz endiistriyel alanda degil; toplumsal ve
ckonomik yasamda da biiyilk degisimleri beraberinde getirmigtir. Globallegsen diinya
piyasalari, rekabeti 6n plana ¢ikarmig ve degisimin siirekliligi kavrami giindeme gelmistir.
Uluslar aras1 rekabet yalniz gelismis ilkeleri degil gelismekte olan iilkeleri de dogrudan
ilgilendirmektedir. Siirekli gelisen ve degisen sartlara aym hizla adapte olabilmenin yolu
tilketicinin degigen ihtiyaglarina ayni hizla cevap verebilmekten gegmektedir. Uluslar aras:

rekabet s6z konusu iken tercih edilen bir marka yaratabilmek diger rakiplerin bir adim 6niinde

olabilmekle miimkiin olmaktadir.

Toplum yasaminin iginden bir parga olan rgiitler kuskusuz organik yapilardir.
Degisimin etkileri ve degisime zorunluluk duyulmas: hali, degisimin y&netimi kavramini
glindeme getirmistir. Degigimi yonetmek, degisim faaliyetini bir amag¢ olarak organizasyonun
Oniine koymay1 gerektirmektedir. Bu agamada galisanlarin degisimi bir hedef olarak kabul
etmeleri biiylik bir zorunluluktur. Goriildiigii tizere degigim tek bir boyuttan degerlendirerek
¢Oziimlenebilecek bir konu degildir. Caligmamizda ele alindig1 boyutuyla degisim yonetimi
pek ¢ok disiplini kapsayan ciddi bir yonetim faaliyetidir.
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Degisim ani ya da planli olabilmektedir. Degisimi yonetme ile ifade edilen, igletme
ici planli ve programli bir degisim faaliyetidir. Oncelikli olarak organizasyonda ne alanlarda
degisime ihtiyag duyuldugu belirlenmektedir. Bu asama ¢ok planli ve titiz bir ¢aligmayi
gerektirmektedir ¢iinkii olas1 bir yanlig baslangigc hem kaynaklarmn israfina hem de zaman
kaybina yol agabilmektedir. Daha da 6nemlisi degisim yOnetiminde beklenilen bagariya
ulagilamamasi ¢aliganlarin bu faaliyetin gerekliligine ve Onemine duyacaklari inanci da
azaltacak ve giivensizlik ortaminin olugmasina zemin hazirlayacaktr. Buradan
anlagilmaktadr ki degigsim yonetiminde degisime nereden baslanacagi sorusu en kritik
sorudur, bu soruya verilecek yanlis cevap degisim uygulamasinda hi¢ beklenmedik sonuglara
neden olabilir. Dogru baslangicin ardindan degigimin planlanmasi, hazirlik agamasi ve siirecin
gergeklestirilmesi giindeme gelmektedir. bu agamalarin her birinin {izerinde ayr1 bir &zen
gOsterilmesi gerekir. chisfxn yonetimi ¢ok kirilgan bir konudur zira degisim insanlarin pek
kolay kabullenebilecekleri bir durum degildir. 6zellikle c¢aliganlar agisindan degisimin
gereklilijini anlamak ve bu konuda ileri goriislii olabilmek hi¢ de kolay bir durum degildir.
Dolayisiyla degisim yOnetiminde her agamanin ayri bir 6nemi vardwr ve siireg igerisinde

hataya yer yoktur.

Degisimi yonetme konusunda, insan kaynaklari ydnetimlerinin oldugu kadar, iist
yOnetimden bir lider, belirlenmis bir ¢caligma grubu, 6rgiit i¢cinde itibar edilen bir planlayici ve
uygulayic1 ( degisim ajam ) veya digaridan saglanan profesyonel damisman ekiplerinde

uygulayici olarak sorumluluk alabildikleri gériilmektedir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar: igerisinde ‘insan’ unsurunun vazgegilmez Snemi;
degisimi planlayan, uygulayan ve degisimden en ¢ok etkilenen 6ge olmasi bakimindan,

degisim y6netimi ve insan kaynaklari iligkisini de per¢inlemektedir.

Degisim ySnetiminde insan kaynaklarmin faaliyetleri temel olarak ; degisime
katilim saglanmasi, toplu motivasyon olusturma, degisimi orgiit geneline benimsetme ve st
diizey iletisim saglayarak belirsizlikleri ortadan kaldirma, bdylelikle degisime direnci
minimize etme konularinda 6n plana ¢ikmaktadir.

Kuskusuz degisimde 6rgiit genelinde katilim saglama ve direnci kirma konulari,
bagarmin en Snemli belirleyicileridir. Bu durum insan kaynaklarmmn klasik fonksiyonlarma
yenilerini ekleme gereklilifini ortaya ¢ikarmug, insan kaynaklarinin doniisiimii konusunu
gindeme getirmistir. Bu agamada insan kaynaklarinin stratejik ySnetim fonksiyonlar ile

zenginlestirilmesi gerekmektedir. Degisim gelecege doniik bir atihm projesi olduguna gore
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isletmenin stratejik hedefleri ile insan kaynaklarmun hedef ve faaliyetleri bir bitiinlik
olusturmalidir. Hatta insan kaynaklar1 fonksiyonlar: etkin bir bigimde kullamilarak segmeden,
egitime ve performans belirlemeye kadar her asamada insan kaynaklarmmn hedeflerinin
isletme hedefleri ile bir biitiinliik igerisinde devam etmesine 6zen gdsterilmelidir. Caliganlara

kisisel hedeflerini organizasyon biinyesinde gergeklestirebilecekleri disiincesi agilanmali ve

buna zemin hazirlanmalidir.

Planh degisim faaliyetinde en 6nemli asama, genel bir model belirlemek ve bu
model dogrultusunda isletme gergekleri gbz Oniine almarak bir planlama
gerceklestirilmektedir. Uygulama ¢aligmasinda bu konu ornek olay {zerinde
degerlendirilmistir. Kuskusuz katiim ve motivasyon saglama hem degisimi basariya
ulagtirmada en kritik noktay: ortaya koymakta hem de insan kaynaklar1 fonksiyonlarini bu

alana yogunlastirmay1 zorunlu kilmaktadir.

Uygulama bu baglamda planh bir degisim faaliyetinin insan kaynaklart
fonksiyonlar: ile nasil desteklenip beslenebilecegini ve degisimin insan merkezli bir faaliyet
olarak nasil uygulanabilecegini ortaya koymustur. Elde edilen sonuglar agisindan uygulamayi
degerlendirecek olursak; oncelikle segilen is miikkemmelligi modeli gergevesinde degisim
faaliyetinin ana hatlar1 belirlenmistir. Ardindan bu ana hatlariyla belirlenen degisim
faaliyetinin isletmeyi gotlirecegi diigiiniilen nihai hedef ortaya konmugstur. Daha sonra
srrasiyla vizyon ve misyon belirlenmis ve organizasyon degisime hazir hale getirilerek
gerceklestirilmesi  diisiiniilen degisim faaliyetleri gerekgeleriyle birlikte ¢alhsanlara
agiklanmugtir. Degisim siirecinin baglatilmasi ile beraber, uygulamada temel alman ig
mitkemmelligi modelinin temel ilkelerine sadik kalmmus ancak degisim igerisinde ¢alisanlarin
katilimin1 ve motivasyonunu ist diizeye ¢ikarmak adina kalite gemberleri ve ¢aligma gruplar:
olusturarak degisim siirecinde bir geri besleme organizasyonu olusturulmustur. Bu agamada
degisim olgusuna ¢aliganlarin katilimin st seviyede tutmak ve galisanlardan beklenilenleri
ortaya koymak {izere bir dizi aligkanliklar ortaya konulmustur. Bu aliskanliklarla ¢aliganlara
benimsetilmek istenen yeni diisiince diizeyi agiklanmistir. boylelikle caliganlar degisim
faaliyetinin neresinde yer aldiklarim gorebilmisler, degisimin kendi eksenlerinde
gergeklestirilen bir faaliyet oldugunu kavramuglardr. Degisimin amacma ulagmasinin
kaginilmaz olarak kendilerinden beklenen yeni anlayiy ve diislince diizeyinin, ve etkili
olmanin aligkanliklarinin yerine getirilmesi ile miimkiin olabilecegini anlamalar saglanmugtir.

Bu durum calisanlarin bir deger olarak isletme i¢in ifade ettikleri anlami kavramalar:

110



agisindan son derece 6memli olmugtur. Bu uygulama yalnizca katiim ve motivasyonu

saglamakla kalmamis ayn: zamanda degisime direnci de ortadan kaldrmustir.

Gelisen ve siirekli degigen giinlimiiz piyasalarinda degigime duyarli olmak ve bunu
insan kaynaklar1 fonksiyonlar: ile bagdastrabilmek basarmnin temel kriteridir. Geligime
duyarli olabilmek ve degisimi siirekli canh tutabilmek ise organizasyon igindeki insan
unsurunun degisimin temel dinamigi olacagm gorerek insan kaynagma yatirim yapmakla

miimkiin olabilmektedir.
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