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OZET

Orgiitler cevrelerinde meydana gelen sosyal, kiiltlirel, ekonomik,
teknolojik ve yonetim ile ilgili deBismelerden dogrudan etkilenirler. Bu
degismeler orgiit lizerinde gok etkili olur. Orgiit siirekliligini stirdiirmek igin
cevresinde meydana gelen gelismeleri 6nceden sezmek, gerekli onlemleri alarak
dis cevresini kontrol altina almak zorundadir. Dig gevrede meydana gelen
degisiklikler, degisimi y6neltmeyi bilen bir orgiit i¢in bir firsattir. Bu ylizden
orgiitiin degisimi yonetmesi i¢in gerekli fiziki, beseri donamma ve makine ve

techizat donanimina sahip olmasi gerekir.

Isletmeler sosyal, kiiltiirel, ekonomik, ekolojik, teknolojik ve politik
cevrelerin firtiniidiirler. Cevrede meydana gelen yenilikler isletmeler icin firsat
tirettikleri kadar tehlikeler de igerirler. Bunun igin Orgiitiin degisime adapte
olabilecek donanima sahip olmas: gerekir. Degisme, Onceden planlanmamsg
olarak, bir 6rgiitiin, sistemin ya da siirecin standart usullerle yonetilemeyecek

bigimde bir durumdan bagka bir duruma gegmesidir.

Bir orgiitte gorevler ne denli iyi diizenlenirse diizenlensin, goérevleri
yliriitecek iggdrenler arasinda iletisim olmadan esgiidiim ve amaglara yonelik
etkilesim olmaz. Yoneticiler ancak, oOrgiitte yeterli bir iletisim ag
kurabildiklerinde ve bunu etkili bir sekilde g¢aligtirabildiklerinde oOrgiitte neler
yapildigini anlayabilir ve saglam, gecerli kararlar verebilirler. Orgiitsel iletisim,
orgiitsel amaglan gergeklestirmek i¢in yapilan islem ve eylemlerden geribildirim

yoluyla tepkileri, yanitlar1 tagimak zorundadur.

Bu ¢aligmada degisme ve iletisimle ilgili tammlar, 6rgiitsel deZisimin
orgiitsel iletisim tizerindeki etkileri ve sonuglari, rgiitlerde iletisim ve iletisim
yOnetiminde biiro elemanlarinin rolii, 6rgiitsel degisme sonucu ast {ist iligkilerinde
ortaya ¢ikan iletisim kopukluklan; degismenin olumlu ve olumsuz etkileri ve
olumsuz etkileri en aza indirmek igin degisim konusunda uygulanacak yollar
ayrntili olarak agiklanmmgtir. Orgiitsel degisme sonucu ortaya ¢ikan iletigim
sorunlan ve bunlarin giderilmesine yonelik ¢aligmalar saptamak {izere ikisi kamu
kurulugy, ikisi 6zel kurulug olmak iizere dort kurulusta anket yontemine dayali bir



aragtirma yapilmistir. Arastirma sonucunda, isletmelerde ve kurumlarda yapilan
degisikligin ¢ok bilingli, planh bir siiregten gegmesi gerektigi, degisimden en ¢ok
etkilenecek grup olan iggérenlerin degisimi algilayip, gerekli egitimden gegip
yeniliklerin uygulanmas1 gerektifi sonuglarina varilmigtir. Anket g¢alismasi
sonucunda, kurumlardaki iggdrenlerin % 36,6'smun, calistiklarn kurumda
gergeklesen defisim hakkinda fazla fikir sahibi olmadifi, degisiklik yapilma
agamasindan sonra bilgilendirildigi, hatta kurumda degisiklik yapildigindan
haberdar dahi olmadiklar sonuglar1 ortaya ¢ikmugstir; Isgorenlerin % 22,3'i ise
kurumdaki degisikliklerin kendilerini olumsuz etkiledigini dﬁsﬁnmektedirler. Bu
sonuglar, iggorenlerin degisime direng gdstermesi ve basit bir dnyargimn Stesinde
gostergeler icermektedir. Kurumun yararina degigim uygulamrken insan
faktoriintin de goz ardi edilmemesi gereklidir. Yéneticiler de dahil olmak iizere
tlim iggSrenlerin, mutlaka O©nceden degisiklik hakkinda bilgilendirilmesi,
degisimin adim adim uygulanmasi, yeniliklere adapte olma ag1sindan iggdrenlere
biiyiik kolaylik saglayacak ve birtaiqm éndiseler iceren degisim siirecinin
miimkiin oldugunca sanci ve sikintilarinin hafiflemesini saglayacaktir.
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ABSTRACT

Organizations are influenced directly or indirectly social, cultural,
economical and organizational change. This changes effect much organizations.
An organization have to be aware of changes happening around it and check its
environment by getting necessary precautions. Change happening around it are
occasions for an organization must have necessary physical, human, machine

equipment.

Managements are products from social, cultural, economical, ecological,
tecnological and political environments. Happening change concern as dangers for
managements as occasions. For this an organization must have necessary
equipment to adapt to change. Change is to get from a situation to another for an
organization, a system, a process, unplannedly in a form that it cannot be managed
by standard methods. As if functions are well prepared in an organization, a
dialogue toward coordination and goals without communication between
employees who impose functions. Managers are able to make safe decisions and
to understand what happening in the organizations in condition that a sufficient
communication net is being constructed and operated. Organizational
communication must be carry reactions and responses by feedback for materialize

organizational goals.

In this search it has been explained detailed about change and
communication, effects and conclusions from organizational change over
organizational communication, the role of the office workers in the organizational
communication and communication management, communication problems
between managers and employees after change, positive and negative effects of
change and ways to take for reduce negative effects. To fix the communication
problems after organizational chalige and works for eliminate these there has
maken a search leaning against inquiry method in four organizations two from
that is a public organization and two is private. This search come to a conclusion
with results that organizational change have to pass a process very conscious and

well planned, employees who are going to most effected from the change have to
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well understand change and have to take necessary education before change
application. At the end of the inquiry search, it has existed that 36,6 % of the
employees have not much ideas about change in their management, are informed
after change, they are not informed about change in management. And 22,3 of the
employees think that change effected them in negative sense. These conclusions
concern some indicators much than resistance to change and a simple prejudice.
During the change useful for the management it must be thought also human
factor. All the employees including managers need to be informed about change,
change must to be applied step by step, these will provide big facility to
employees to adapt the change and will reduce troubles of change process that

consist some anxiety.



ONSOZ

Cagimizda en temel itici giig olan degisime Orgiitlerin ayak uydurup
uyduramamast adeta bir varlik — yokluk sorunu haline gelmistir. Meydana gelen
degismeler, alisilmis olmayan ¢6ziimler isteyen yeni biiylik sorunlar ortaya
¢ikarmaktadir. Bunun sebebi de ¢agimizdaki degigmelerin nitelik ve niceligindeki
farkliliktir. Giiniimiizde degisim klasik seyrinin digina ¢ikmis, hizli, yogun ve
etkili miidabaleyi zorunluluk haline getirmistir. Orgiitsel biiylime o&rgiit iginde
y6netimi zorunlu kilan bazi degisikliklere neden olabilmektedir.

Degisim, bir 6rgiit igin zamanla mutlaka uygulanmasi gereken zorunlu bir
ihtiyagtir. Degigen teknolojik, sosyo-kiiltiirel ve ¢evresel kosullar, stirekli duragan
bir yapida kalan bir igletmenin varlifini1 zorlagtirmaktadir. Degisimin yontemi ve
yonetimi  konusunda isletme i¢in en uygun kosullarin belirlenmesi ve
uygulanmasi, hem Orgiitiin siirekliligini saglamak, hem de isgbrenleri g6zetmek
agisindan zorunlu bir ihtiyagtir.

Bu aragtirmanin amaci, Srgiitlerde deZisim sonucu ortaya g¢ikan iletisim
sorunlarimin saptanmasi, bu sorunlarin giderilmesi igin yapilabilecekler, bu
degisim stirecinde iletisim y6netiminde yoneticilere ve astlarina diisen gorevlerin
belirlenmesidir. Bu baglamda ikisi kamu kurulugu, ikisi 6zel kurulug olmak {izere
dort kurumda iletisim sorunlari, yapilan anket yontemine dayali arastirma ile
ortaya konulmaya ¢aligilmis ve kamu ve 6zel kuruluslar arasindaki farkliliklar
incelenmigtir. Bu ¢alismamda bana yardimei olan, bagta tez danismanim Dog. Dr.
Dilaver Tengilimoglu olmak iizere biitiin hocalarima, manevi desteklerinden

dolay1 aileme tesekkiir ederim.
Dilek Demirel

. 2004
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GIRiS
Insanoglunun sosyal, ekonomik ve psikolojik hayatinda meydana gelen
degisme is hayatim da etkilemektedir. Bugiin is gorenler kendi baglarina se¢im

yapma ve karar verme imkamna kavusmustur. Ozellikle bilgi teknolojisinde

yasanan hizli gelismeler 6rgiitsel iletisimi 6nemli 6l¢iide etkilemektedir.

Cagdas yOnetim anlayisi, isi calisanlarin, birebir uygulayanlarn
katkilariyla yonetme yoniinde gelismektedir. Bugiin artik drgiitlerde ¢aliganlara i
miisteri g6ziiyle bakilmaktadir. Katilimceilik, yetki devri ve astlar1 yonetimin igine
¢ekme giinlimiiz rgiitlerinin en fazla {izerinde durdugu konular arasina girmistir.
Orgiitte cahgsanlar kendi varliklanm ve basarlarimi bagkalarinin varlik ve
basanlanyla iligkilendirdikleri zaman anlaml1 bir is yapmaktadiriar. Orgiitii bir
biitiin olarak algilama zorunlu hale gelmektedir.

Orgiitsel biiyiime ve degisme; yabancilasma, catisma, kriz, reorganizasyon
gibi sorunlara yol agabilir. Degisim sirasinda ¢ift yonlii bir iletisime dayanan
karsilikli bilgilendirme stireci islerse biiylimenin yol ag¢tifi sorunlar aza
indirgenebilir. Biiylime ve degisme ne kadar genis c¢apli olursa, degisimi
desteklemek i¢in gereken iletisim stratejilerinin de o kadar genis ¢apli olmas:
gerekir. Bu dogrultuda orgiitsel degisim sonucu nasil iletigim stratejileri izlenmesi

gerektigi incelenecektir.

Bu ¢aligmanin birinci béliimiinde 6rgiit ve orgiitsel degisim konusunda
temel kavramlara ve degisimin etki ve sonuglarina yer verilmistir. Arastirmamn
ikinci boliimiinde iletisim ile kavramlar, orgiitsel iletisim, iletisimin tiirleri ve
yOnetimine yer verilmigtir. Uclincii boliimiinde ise Srgiitsel degisimin iletisim
stireci tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik, Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet
Demiryollari, Emekli Sandig1, Enka Holding, Yap1 Kredi Sigorta olarak iki kamu
kurulusu ve iki 6zel kurulus olmak tizere dort kurulusta 195 kisi lizerinde yapilan

alan ¢ahigmasina yer verilmistir. Daha sonra sonug ve 6nerilere yer verilmistir.



1. BOLUM
ORGUT ILE iLGILI TEMEL KAVRAMLAR VE ORGUTSEL DEGISiM
1.1. TEMEL KAVRAMLAR

Orgiitsel degisim kapsaminda &ncelikle orgiit, degisim, iletisim kavramlari
agiklanmigtir.

1.1.1. Orgiitiin Tanim

Orgtit(organizasyon) iki anlam tagimaktadir (Efil,1999:110). Birincisi orgiitleme
islemi, ikincisi bu faaliyet sonucu meydana gelen iskelet ve yapidir. Orgiit {iretimde gerekli
maddi ve maddi olmayan araglari, belli bir diizen iginde bir araya getirme faaliyetinin
sonucu olarak ortaya ¢ikan yap1 veya iskelettir. Orgiitleme isleminde islerin yetki ve

sorumluluklari belirlenir ve devredilir.

Orgiit konusunda cesitli yazar ve bilim adami tarafindan degisik tammlar
verilmigtir.

Efil'e gore 6rgiit(1999:111), ortak ¢aba sarfiyla bir igi basarmak i¢in bir araya gelen
ve her birinin bir faaliyet biitiint iginde belirli gorev, sorumluluk ve yetkileri bulunan

sahislar veya gruplar arasindaki iligkileri temsil eden yapiya denir.

Alwin Brown’a gore ise Orgiit; her birinin 6zel bir fonksiyonu, islemi, yeni ya da
genel anlamda bir iliskisi olan birbirine bagli kisimlann diizenlenmis veya olusturulmus
halidir. Chester 1. Barnard’a gore genel anlamda orgiit, iki ya da daha fazla kisinin bilingli
olarak diizenlenmis faaliyetlerinin ya da kuvvetlerinin bir sistemidir. Henri Fayol’a gore
Orgiitlenme, bir kurulusa ¢aligmasi igin gerekli olan her seyi saglamaktir. Planlarin verimli
ve ekonomik bigimde uygulanmas: igin gerekli kosullar saglama ve devam ettirme
yolundaki ¢abalara “Orgiitlenme” denir. Bu kosullar, 6zellikle moral, drgiitlenmis yap: ve
davranig ilkelerini kapsamuna alir. Orgiitlenme, gorev ve yetkilerin personel arasinda
dagitilmasim ve personelin ¢aliyma ¢ergevesinin kurulmasi iglemlerini de kapsar (Tortop,
1999:72).



Orgiitlenme, yonetim unsurlarindan biri ve en nemlilerindendir. Insanlar yardima
gereksinme duyduklari ve bunu gergeklestirdikleri zaman Orgiitlenme ortaya ¢ikmaktadar.
Bu nedenle &rgiitlenme bir gereksinimden dogmaktadir. Insanlar toplu olarak yasadiklan
zaman ussal bir bicimde Orgiitlenmek zorundadirlar. Ancak bir 6rgiit oldugu takdirde
y6netilme olanagi bulunabilir (Tortop, 1999:71).

Orgiitlenme, amaca ulasmamuz icin gerekli olan arag ve olanaklan bir diizende
toplamaktir. Islerimizin ve planlannmizin gergeklesmesi i¢in Orgiitlenmeye gereksinim
vardir. Iyi bir orgiit ve orgiitlenme, isleri daha rahat sonuglandirir. Orgiit bir amag degil,

amaglarin gerceklesmesi i¢in bir aragtir.

Bir bakima &rglitler toplumun isleyis bi¢imini belirleyen temel araglardir (Can,
1999:4). Orgiitiin varhk nedeni, belirli amaglarin ancak birden fazla kisi ile ve bir grup
olarak gerceklestirilebilmesidir. Orgiitleri bir agik sistem olarak gdrmek ve “elde edilen
¢iktiyl, sistemi yeniden harekete gegirecek bir girdi olarak kullanan enerjisel girdi-
doniislim-gikti sistemi” olarak tanimlamak yararlr olécaktlr. Bagka bir deyisle orgiitler,
¢evreden birtakim girdileri alarak isleyen ve enerjiye doniistiiren ve sonugta bunlan ¢iktilar

bigiminde yine gevreye veren agik sistemler olarak tamimlanabilirler.
1.1.2. Degisimin Tanimi

Degisme kavram olarak devamliligin kargitidir (Yenigeri, 2002:7). Bir bagka ifade
ile, “zamana ragmen, ayni kalan bir 6zellik” anlamina gelen devamlilik kavramu bir bakima
degisimin olumsuz anlatimidir. Degisme zaman igerisinde eski durumu, dzellikleri veya
yaptyl aym birakmayan bir Szelliktir. Higbir yon s6z konusu olmaksizin bir sistemin
baslangictaki seklinden farkli olan herhangi bir sekle (ve daha sonra yine bagka bir sekle)
gegmek lizere devaml olarak sekil deistirmesidir (Bilgiseven, 1986:268). Degisme,
onceden planlanmamug olarak, bir Srgiitiin, sistemin ya da siirecin uygulana gelen standart
usullerle yonetilemeyecek Bigimde bir durumdan bagka bir duruma gegmesidir. Degisme
olgusu kendi bagmna bir yon belirlemedigi gibi kesin bir deger yargisi da ifade
etmez(Yenigeri, 2002:9).

Giiniimiizde degisim klasik seyrinin digina gikmig, uzli, yogun ve etkin miidahaleyi
zorunluluk haline getirmigtir. Degisim de bu baglamda dogal olmaktan ¢ikmis, giidiimlii ve



suni bir karaktere biirlinmiigtiir. Hiz, yogunluk, giidim ve sunilik degisimin temel
Ozelliklerini olusturmaktadir. Bu ylizden geleneksel degisim model ve teorileri
giiniimiizdeki degisimi algilamaya yeterli olamamaktadir. Giiniimiizde hemen hemen biitiin
meslek gruplan, kendi alanlarinda meydana gelen degismelere ulasamamaktan
yakinmaktadirlar, Hemen her toplumda, “degisimin meydan okudugundan” s6z
edilmektedir.

Geleneksel anlayista ¢aligan insan, “kendisine verilen isin teknik organizasyonu ve
fiziksel kapasitesinin siirlari i¢inde ekonomik giidiilere g’o're’ caligan pasif bir varlik”
olarak degerlendiriliyordu. Cagdas orgiitlerde kullamlan bilim ve teknolojide meydana
gelen niteliksel degismelere paralel olarak insanin niteligine iliskin deger ve kavramlarda
da Onemli degismeler yasanmaktadir. Bu degisimi asagidaki bigimde Ozetlemek
miimkiindiir(Bumin, 1983:1):

o Karmagik ve siirekli olarak artan ihtiyacinin bilincine varan, yeni bir insan

kavranmu oiustu. Edilgen insan kavrami ortadan kalkti.

e Bdylece zorlamaya ve korkutmaya dayali giic modelinin yerini yardimlasmaya
ve akilciliga dayah bir model aldu.

e Biirokrasinin mekanik deger yargilan yapisi yerini insancil demokratik ideallere

dayal yeni Orgiitsel anlayislara terk etti.

Yeni degisimin en Onemli 6zelliklerinden birisi, kalicihin yerini gegiciligin
almasinda goriiliir. Hizli degisimin en 6nemli sonucu kalicilifin Slmesi ve her yere
gecicilik kiiltiiriiniin egemen olmasidir. Higbir bilgi, diisiince, mekan, durum, iiriin uzun
slire aym bigimde yasayamamaktadir. Gegicilik de; evrensellik yerine durumsallik,
duraganlik yerine hareketlilik, katiik yerine esneklik gibi birtakim sonuglar ortaya
¢ikarabilir. Gegmisten kopmak, diinkii mamul, teknik ve iiretimden vazgegmek anlamina
gelen degisim, geciciligi ve yeni durumlara uyumu zorunlu hale getirir.

Teknoloji hem degismekte, hem degistirmektedir. Degisimin sancilari, o degisimi

yaratanlari, yaratmig olanlari da sarmaktadir (inam, 1992: 88). Degisim ve gelismeyi 19



yiizyildan 20. yiizyila gegiste belirleyen nitelikler, el isinin yerini daha ¢ok makine isinin,

insan zekasinin yerine makine zekasinin gegmesidir.

Icinde bulundugumuz gartlar, gegmis donemlerden ¢ok daha g¢abuk degismektedir.
Bu cergevede giiniimiizde degigimde goriilen bazi ortak o6zellikleri sOyle siralamak
miimkiindiir(Askun, 1972:21):

Herhangi bir toplum veya kiiltiirdeki izl degisme sik veya kararli olmaktadur.

o Degisiklikler ne gegicidir ne de yoreyle siurhdir. Bagka bir deyisle,

=~ 66

degisiklikler arkalarindan durgunluk ve toparlama devrelerinin geldigi “gegici”
krizler seklinde degil, zincirlemeli olmaktadir. Sonuglar1 belli bir yer veya

yoreyle kalmayip, mzla biitlin diinyaya yayilmaktadir.

e Cagimzda degisme “her yerde” beklenecek ve sonuglari “her yer” i¢in nem

tastyacak ikili bir dengede goziikecektir.

e (Cagdas degisme hizinin oram, ister planlaﬁnus, ister ikinci derecedeki faydali

yeniliklerin sonucunda olsun, daha énceki zamanlarin oranindan ¢ok yliksektir.
e Materyal teknolojisi ve sosyal stratejiler hizla gelismektedir.

o Degisme olgusunun etkileri, ¢agimiz diinyasinda bireysel yasantiy1 ve

toplumlarin fonksiyonel ydnlerini genis ¢apta kapsamaktadir.

Cagdas degisiklik akimlar1 genel olarak iki yonde gelismektedir. Bu iki yoniin
birincisi teknolojik, ikincisi ise sosyolojik karakterdedir.

Degismeden etkilenen birimlerin ¢esitli  6zelliklerini, buytikliglni ve
merkezilidini; sistem iginde etkilenen birimlerin orantilarim; etkilenen birimlerin
degismeye kars1 direnme derecesini, degisim itiginin 6rtaya ¢ikisindaki hizi, degisimin
miktan yansitacaktir. Genig 6lgekli defisime karsi miktar olarak kiigiik dlgekli degisimden
s0z edilebilir. Degisimin meydana geldii zaman siiresi de son derece 6nemlidir. Degisim
uzun dénemde meydana gelebilecegi gibi kisa dénemde de olusabilir. Degisen cevre

tarafindan dayatilan acele durumlara, sistemin yapisinda 6nemli bir degisime yol agmadan



uyabilmesi s6z konusu olabilecegi gibi yapisal farklilasma sonucunda yeni duruma uymak

aricak miimkiin olabilir.

Orgiitlerin stirekliligini saglayabilmesine, yeni sartlara uyum gosterebilmesine,
sorunlar1 ¢6zmesine, cesitli deneylerden yararlanmasina, orgiitsel olgunlufa erismesine
imkan saglamak amaciyla ihtiya¢ duyulan degisimi baglatma, karsilama siirecine 6rgiitsel
yenilenme denmektedir (Ulgen, 1985:24). Yenilik yapma orgiitiin degisiklige uyum
kabiliyet ve kapasitesini belirlemektedir. Yenilik¢i Orgiit, yenilife ne kadar agiksa,
‘degisiklik yapmaya ve gevresine uyum saglamaya o kadar yeteneklidir (Eren, 1976:50).
Giintimlizde kazanan sirketler devamli olarak yenilikleri ortaya ¢ikaran sirketler
olmaktadir.

Bagka bir duruma veya bigime girme olarak ifade edilen deBisme kavramn;

Aristoteles, Kant ve Hegel tarafindan da ayrintili olarak incelenmigtir.

Aristoteles’e gére degismenin {i¢ ana bigimi vardir. Bunlar sirasiyla; hareket,
bozulma ve meydana gelmedir. Kant’a gére degisme, ya bir seyin 6zel niteliklerinin
degisime ugramasi ya da bir seyin bagka bir nesneye doniismesidir. Hegel’e gore ise

degisme varlifin kendisinde zaten bulunan bir seydir.

Bireyi, iligkilerini, teknolojik ve biirokratik yapisiyla orgiitii degisimin tehdidine
karg1 koruyabilmek ya da saglanmasi muhtemel firsatlardan yararlandirabilmek degisime
karg1 gosterilebilecek yetenege baghdir. Bu degisimi ydnetme yetenegine sahip olmak,
degisim konusunda teorik ve pratik bilgilere ihtiya¢ gdsterir. Degisimi tahmin edebilme,
¢agin gergeklerini okuyabilmek ve gelecege hazir hale gelmek 6rgiit yonetimi igin var
olma-yok olma sorunudur. Temelde Orgiit yonetimi “degiserek devam etmek” veya
“devam ederek degismek™ igin gerekli fiziki ve begeri kaynaklan tedarik, temin ve
kullamm teknolojisini igeren bir siiregti. Gegmisi planlayip, orgiitleyip,
denetleyemeyecegimize gore her sey gelecek tizerine kurulmahdir. Gelecegi yonetmek bir
anlamda orgiiti yonetmek demektir. Orgiitli yonetmek ise degisimi yonetmekle

“esdeger”dir.



1.1.3. iletisimin Tanim

Iletisim kavraminin tek ve gegerli bir tammim yapmak olduk¢a giic olmakla
birlikte, iletisim; iki kisinin ya da grubun duygu, diigiince ve bilgilerini paylasarak birbirini
anlamas: ile ilgili bir siireg olarak tanimlanabilir (Giirgen, 1997:9). Bir siire¢ olarak,
bireyin bir bagka bireye yaptign herhangi bir etki olmasimn oOtesinde, bir paylagma

eylemidir. Dolayisiyla iletisim iki yonld bir siiregtir.

Iletisim, esas olarak, simgeler aracilifiyla bir kigiden ya da gruptan digerine (veya
digerlerine) bilginin, fikirlerin, tutumlarin veya duygularn iletimidir (Mutlu, 1994:98).
iletisim, mesajlar aracilifiyla gerceklesen toplumsal etkilesimdir. Katilanlarin bilgi
olusturup, kargilikli bir anlamaya ulasmak amaciyla bir bilgiyi birbirleriyle paylastiklar: bir

slirectir.

Iletisim; verici kisi, alic1 kisi, anlam, mesaj, gonderme becerileri ve geribildirim
unsurlarindan  olusmaktadir. Iletisim konusu Bolim  2'de aynntih bir bigimde

agiklanmigtir.
1.2. ORGUTSEL DEGISIM

Orgiit; bir kurum, kurulus, ya da isletme tarafindan saptanan amaglarin, hedeflerin
gergeklestirilmesi ve hazirlanan plan, proje ve programlarin uygulanabilmesi igin gerekli
olan bir aractir (Ar, 1996:26). Merkezinde saptanmus olarak ortak bir amaci
gerceklestirmek {izere birararaya gelmis insanlar bulunan, mali ve maddi kaynaklar ile
donatilan ve hukuksal baglarla hiyerarsik iligkileri saptanan canli, dinamik, sosyal bir yap1

ve sistemdir.

Sosyal, kiiltiirel, teknolojik ve ekonomik hayatta meydana gelen defismelere
amnda uymasi gerekenlerin baginda Srgiitler gelmektedir. Orgiitlerde degismeye yol agan
etmenlerin baginda birey, toplum ve teknoloji gelmektedir ki, birey ve toplum aslinda,
orgiitle birlikte degisme siirecinin sosyolojik yoniinii olusturmaktadirlar. Orgiitler sosyal ve
teknolojik g¢evrelerinde olusan degisikliklere uymakla kalmayip aym zamanda onlar
onceden kestirmenin ve hatta yénetmenin yollarin: aramak ve bulmak zorundadir. Orgiitler

i¢ gevrelerinde meydana gelen degisikliklere uyabilmek veya dig g¢evrenin ihtiyaglarim



karsilayabilmek amaciyla yapi, siireg, liretim yontemi, teknoloji ve galisanlarla ilgili
degismelere bagvurmak zorunda kalirlar. Degisim siireklilik, kaynak ve kapsam y6niinden
farkli boyutlarda ele alinabilir. Siireklilik agisindan deisim &nceden tahmini miimkiin
olabilen ya da defisim gerceklestikten sonra farkina vanlabilen bir siireg olarak
degerlendirilmektedir. Kaynak bakimindan degisim incelendiginde, degisimin yOneticiler
tarafindan bilingli olarak baglatilmasi ve yonetilmesi veya sosyo-ekonomik giicler
tarafindan olusturulmas1 biciminde degerlendirilebilir. Degisim stireklilik ve kaynak

ozellikleri dikkate alindifinda bagarili bigimde yonetilecegi sonucuna varlabilir.

Degisim, kapsamina gére ele alindiginda, 6lgegin bir ucunda giiglii bir rakip
tarafindan piyasaya yeni bir mamul siirme stratejik bir nitelige sahip temel bir degisim
s6zkonusu iken, diger ugta, giinliik olaylar kendisini degisim olarak gosterebilmektedir.
Yeni bir personelin ige alinmasi, terfi ettirilme, biiroya Bilgisayar alma vb. durumlarda

yoneticiler degisimi giinliik olarak yonetmektedirler.
Degisimi dort kategoriyle de siniflandirmak miimkiindiir:
e Mevcut yapinin devami olmayan nitelikte degisimin gergeklesmesi,

o Orgiitiin yap1 veya siiregleri {izerinde herhangi bir degisiklik olmadan

biiyiimesi,
o Orgiitiin yeni bir yap1 veya yeni siireglere dogru evrim gegirmesi,

o Orgiitlin radikal bir bigimde yeni bir yap1 veya siirece dogru degismesi

(www.sitetky.com).
1.2.1. Orgiitsel Degisimin Bicimleri

Degisim bir¢ok sekilde ve karigiklik i¢inde meydana gelir. Dogal hayatta oldugu
gibi is hayat1 da birgok bi¢imde meydana gelen degisim ile kars: karsiya kalmigtir. Bunlar:

o Iki firmanin birlesmesi veya bir firmanin digerini satin almasi gibi sirket

birlesmeleriyle,

o Internet veya telefon merkezleri araciligiyla farkli iletigim kanallar kurarak,



e Yeni pazarlara girerek, yeni iiriinler sunarak veya farkl: tiiketici kitlelerine hitap
ederek,

e Bir iilke firmalan veya uluslar aras: firmalar arasinda birlikler kurarak,
* Yeni diizenlemeleri veya hukuki zorunluluklara cevap vererek,

e Yeni iletisim teknolojileri platformlarina firmalarim adapte ederek,

® Yeni para birimieri ile ticarete baglayarak,

e Yeni yonetici takimlari olusturarak,

e Miisteri odakh stratejileri uygulayarak.

Isletme yonetimi alamndaki de@ismeler geleneksellikten, bilimsel ve modern
yaklagimlara dogru bir siireg igerisinde gergeklesmistir. Insan dogasimin sosyal -yasamay
zorunlu kllaq yonii, igbirligi ve isb6limiine dayanan toplumsal "héyatl ortaya ¢ikarmugtir.
Bu gergevede insanlar, belirli norm ve kurallar etrafinda birleserek ¢esitli sosyal
organizasyonlar meydana getirmislerdii‘. Insanlarin birlikte yasama zorunlulugu ve mevcut
kaynaklar1 en etkin bir sekilde kullanma ihtiyaglari ydnetim ve organizasyonu sosyal
orglitlenmenin en 6nemli konular1 haline getirmistir. Y6netim ve organizasyon alanindaki

gelismeler bu bakimdan geleneksellikten ¢agdaslifa dogru bir seyir izlemistir.

Geleneksel ve Dbiirokratik yapilanma, c¢agdag gelismeler gergevesinde
incelendiginde, birgok dezavantaji ve fonksiyonel olmayan sonuglar1 beraberinde tasidig
gortiliir. Oncelikle drgiitlenmede asiri bir bigimde izlenen kurallar, islemler, kayit tutma ve
kirtasiyecilik vb. araglarin bizzat kendilerinin, ulagilmak istenen orgiitsel amaglardan daha
6nemli oldugu seklinde bir sonucu dogurmustur. Kendi igindeki sinirh iligkilerle yetinen ve
dis taleplere kapali bir 6rgiitiin, hizli ¢evre degismelerine tam bir uyum gGstermesi ve
kendinden beklenen gorevleri yerine getirmesi beklenemez. Degisim, disa agik orgiitlerin

ve bu orgiitlerde ¢aligan insanlarin en temel kanunudur.

1950°li yillardan sonra gelistirilen modern teori, biitiin unsurlann ve gesitli

yonleriyle birlikte biitlin organizasyonu ve c¢evresini birlikte inceleme konusu yapar.



Modern yonetimin kuruculari, organizasyonu; uyum gOsteren, yani yasamuni
siirdiirebilmek i¢in gevresindeki degismelere uymak zorunda olan bir sistem olarak kabul
ederler. Bu sistemde organizasyon ve cevresinin birbirine bagli oldugu kabul edilir.
Organizasyonlarin boliimlerinin birbirleriyle, diger orgiitlerle ve gevre ile etkilesimleri

iizerinde 6nemle durulur.
1.2.2. Orgiitsel Degisimin Nedenleri:

Insanoglunun sosyal, ekonomik ve psikolojik hayatinda meydana gelen degisme is
hayatin1 da etkilemektedir. Fikir hayatinda meydana gelen degisim hizla ig diinyasina
yansimaktadir. Onceleri aristokrat ve asillere odakl is diinyasi, daha sonra tiiccar odakli
hale gelmis, bir siire sonra da patron-komprador ydriingesine oturmugtur. Giiniimiizde ise
biirokrat- yonetici ekseninden ig¢i- insan eksenine dogru hizla kayan is hayat: yeni kesifler
pesindedir. Isgdrenler bugiin kendi baglarna se¢im yapma ve karar verme imkanimna

kavusmustur.

Orgiitlerde degisiklik yapilmasim gerekli, hatta zorunlu kilan nedenler gesitlidir.
Bunlar;

e Mal ve hizmetlerin niteligi ya da kullamlan teknikler degissin ya da degismesin
hizmetten yararlananlarin sayisimin fazlalagmasi, buna bagli olarak gérevlerin
say1 ve ¢esit yoniinden genislemesi degisiklik yapmayi zorunlu kilabilir. Artma,
genisleme gibi nedenler ¢ogu zaman, karar mekanizmasinin ve hizmetlerin
yliriitiiliigiiniin, yetki geniglii ve yerinden yonetim esaslarina gore

diizenlenmesini gerektirir.

o Ihtiyag ve sartlarda meydana gelen degigiklikler, program, &rgiit ve
sorumluluklarda degisikligi zorunlu hale getirebilir. Yeni gorevlerin mevcut
orgiitlerle karsilanmaya c¢alisilmasi, ¢ogu zaman Orgiitlerin yapilarinda
degisiklikleri gerektirir. Thtiyacin daralmasi veya ortadan kalkmasi, ciddi orgiit

ve personel sorunlarini ortaya ¢ikarir.

e Gelisen teknolojinin, modern makine ve teghizatin, modern yonetim

tekniklerinin yOnetime uygulanmasi, ya da uygulanmak istenmesi degisime
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gitmeyi zorunlu hale getirebilir. Bu gelismeler sonucu olarak, kullamlmakta
olan y6ntemler, 6rgiit yapisi ve hatta personel yeni sartlara uyma imkamm
kaybedebilirler.

e Orgiit iist yonetimince alinan kararlarin sonucu olarak da alt kademelerde

yeniden diizenleme zorunluluk haline gelebilir.

Degisimin amaglar1 arasinda; gelecege hazir olma, 6rgiit iiyeleri arasinda giiven ve
karsilikhi destegi gelistirme, sorun ve tartigmalara ¢6ziim getirme, Orgiit {iyeleri arasinda

iletisimi gelistirme de sayilabilir (Morgan, 1972:37).
1.2.2.1. Orgiitsel Degisimin Amaglan

Endiistrinin yagayabilmesi i¢in daha iyi kaliteli mal ve hizmet tiretmesi gereklidir.
(www sitetky.com). Tasarim, miihendislik ve testlerin daha iyi yOnetimi ve siireglerin
iyilestirilmesi sayesinde kalite iyilestirildikge, maliyetler azalir ve verimlilik artar. Daha
diisiik fiyata daha iyi kalitenin, bir pazar yakalama sansi1 vardir. Kaliteyi iyilestirmeden
maliyetleri kismanin higbir yarar yoktur. Kalite {i¢ sekilde iyilestirilebilir: Bir {irlin yada
hizmetin tasarimim yenileme yoluyla, siiregleri yenileme yoluyla ve mevcut siirecleri
iyilestirme yoluyla. Siki galigma kaliteyi saglamayacaktir. En {istliin ¢abalar, cihazlar,
bilgisayarlar yada makinelere yapilan yatinmlar da kaliteyi saglamayacaktir. Kalite
iyilestirme igin gerekli faktdrlerden biri, derin bilginin kullamimidir. Bilginin yerine

konulabilecek hi¢bir sey yoktur.

Giintimiizde global rekabet karsisinda degisimler siirekli duruma gelmistir. Bu
durum, ydneticilik anlayisinda da degisikliklere neden olmustur. Degisimin amaglar su

sekilde siralanabilir (Sabuncuoglu, 2001:260):

e Etkinligi artirmak: Degisimin en 6nemli amacidir. Diger bir deyisle yapilan isi
daha iyi yapmak, isin gerekleri ile isi yapamn niteliklerini biitlinlestirmektir. Isin
gerekleri ile igi yapann nitelikleri blitlinlesmedigi takdirde degigim ihtiyacindan
s6z edilebilir. Etkinlik kogullarini degistiren degisim genellikle stratejik degisim
olarak adlandirilir ve genellikle isletmenin dig g¢evresinden kaynaklamr,
Ampuliin  bulunusu, ugagin yapilisi, alici tercihlerindeki degismeler bu
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degisikliklere 6rnek verilebilir.

e Verimlilifi artirmak: Degisimin bir difer amaci da verimliligi artumaktir.
Verimlilik, organizasyonun is yapigi ve isletme faaliyetleri ile ilgilidir. Yapilan
islerde, is yapma usullerinde, kullamlan arag-geregte, orgiitsel iliskiler ve kisiler

diizeyinde degisiklik verimliligi artirma amacina yoneliktir.

e Motivasyon ve tatmin diizeyini artirmak: Isgdrenler tekdiize ¢aligmaktan
zaman]a monotonluk duygusuna kapilabilirler. Degisimin amaglarindan birisi de

motivasyon ve tatmin diizeyini artirmaktir.

Is hayatinda meydana gelen teknolojik degisimlere yeterince uyabilmek cagdas
Orgiitlerin basarisinin temel sart1 niteligindedir. Tarim ve sanayi toplumlarina gére bilgi
toplumlarinda degisimin y6netimi basli basina bir "kaynak™ halini almigtir. Degigimin
soyutluguna karsin etkilerinin somutlugu onun bir kaynak olarak nitelenmesini zorunluluk
haline getirmistir. Meydana gelen bu gelismeler, iyi ya da kotii olarak goriilebilir. Bu siireg
geri doniilmez bir degisime cevaptir, o degisim de bilginin artik bilgiye uygulamsidir
(Drucker, 1994.66).

Orgiitleri degismeye zorlayan gok cesitli nedenler vardir. Sosyal ve orgiitsel gevre
sartlanmin  degismesi, rekabetin siddetlenmesi, Orgiite yeni iiyelerin alinmasi, yeni
boliimlerin agilmasi, yeni bir stratejinin devreye sokulmasi, bagka bir firma ile birlesme,
¢aliyma alanimn degismesi, biiyiik bir teknolojik yenilik gibi nedenler orgiitleri degismeye
zorlamaktadir. Her orgiitlin iginde bulundugu duruma uygun olarak kétiiden iyiye, iyiden
de daha iyiye dogru degismek ve gelismek isteyecegi dogal bir durumdur. Bu y6nden
cagdas orgiitler i¢in degisme gegici ve anlik bir iglem degil siireklilik arz eden bir siiregtir.
Degisme aslinda gok zor ve sorunlu bir siirectir. Orgiitsel degisim beraberinde gok
karmagik sorunlar1 da banndirir. Orgiitsel degisimin amaglarim genel ve zel olarak iki

kisimda incelemek miimkiindiir.
1.2.2.1.1. Orgiitsel Degisimin Genel Amaclan

Diinyadaki degisim dongiistinde disg etkilere bagh olarak yeniden yapilanma
zorunlulugu ve buna bagh olarak rekabetgi ortamda igletme iginde degisim yasanmasi
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kagimlmazdir. Degisimlere ayak uyduramayan isletmeler bir siire sonra kiiglilmils ya da
olmas: gereken biiyiikliige gelmis olabilirler. Global diinya pazari ile uyum i¢inde degisim

yasamayan bir igletmenin gelecegi oldugu sdylenemez(www.sitetky.com).

Orgiitsel degisimin genel amaglarinin baginda orgiitiin  stirekliligini saglamak
gelmektedir. Buna dayali olarak, orgiitiin gelismesi, biiylimesi, dinamik ve onder bir
konuma gelebilmesi orgiitsel degisme sayesinde miimkiin olabilmektedir. Orgiitlerin
biiyliylip karmagiklagmas: ve toplumlarin hizhi bir degisime konu olmas: yiiziinden,
degisme giinlimiizde daha biiyik Onem kazanmistir. Cagdas oOrgiitler, diinyadaki
gelismelere karsi duyarli olmak, onlar1 cevaplayacak durumda ve kendilerini stirekli
yenileme arayis1 iginde bulunmak zorundadirlar. Orgiitiin nitelikli hizmet {iretmesi,
toplumda saygin bir firma imaji meydana getirebilmesi orgiitsel degismenin amaglan
arasinda sayilabilir. Orglitsel degismenin genel amaglanm agagidaki bigimde siralamak
miimkiindiir (Yenigeri; 2002:159):

o  Orgiitiin devamhhim saglamak,
e Orgiitiin bitylimesini ve gelismesini gerceklestirmek,
o Orgiitiin i¢ ve dis cevresine istikrarl bir bigimde uyum géstermesini saglamak,

o Orgiit tiyelerinin tutum ve davramglarim degistirmek.

Orgtitsel degismenin genel amaglarinin gergeklesmesi, 6rgiitsel degismenin &zel

amaglarinin gergeklesmesine 6nemli Slgiide baglidir.
1.2.2.1.2. Orgiitsel Degisimin Ozel Amaclar

o Ozel amaglar iginde en dnemlileri kiiglilme ve kademe azaltmadir. Kiigiilme
isletme yonetiminin bilingli olarak aldig: kararlar ve uyguladif: stratejiler ile personel
sayisini, maliyetleri ve is silireclerini azaltmasidir (Sagmanligil, www.sitetky.com).
Kiiciilme, kiiglilerek sirketi iyilestirmedir. Kii¢iilme; otomasyona gegme, organizasyonda
degisiklik yapma gibi bir yeniden yapilanma y6ntemidir. Yalinlagma, stirekli iyilestirme,
Oneri gelistirme, proje yonetimi gibi bir degisim yOnetimi yontemidir. Kii¢iilme sadece
Orgiit yapisim degil, aym zamanda isletme faaliyetlerini de gézden gegirerek, temel
kabiliyetlerinin diginda kalan faaliyetleri yerine getiren b6liim ve/veya birimleri kapatmasi,

tiim siiregleri gbzden gegirerek yeniden sekillendirmesi demektir.
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Kiictilmede en sikintili konu miidiir ve profesyonellerin islerinde fazlalik oldugu
zaman ne yapilacaginin karandir. Bir 6rnek vermek gerekirse; Teksas Houston'da Tenneco
firmasinda, 1200 ¢alisan alt1 haftalik zamanda isten ¢ikarilmistir. Houston is dergisinde bir
isci bunu "insanin gahsiyet ve haysiyetine yapilmis katliam" olarak tammlamigtir.
(www.sitetky.com). Hewlett-Packard (HP)'de bunun tam tersi olmugtur. $irket 1970’ lerde
zor giinler gegirmigtir. O siralarda elektronik endiistrisinde bir diiglis vardir ve bir gok
firma biiyiik miktarda isten ¢ikarmaya gitmigtir. Hewlett-Packard'da yapilan tahminler
%10 oraninda ¢iktilan kismak ve méas ddemelerini kismak seklinde olmustur. Ust yonetim
isten ¢ikarmaktan kaginmigtir. Yonetim, bagkandan en diisiik ticretli is¢iye kadar herkesin
%10 maasindan kesmeye karar vermistir ve iki haftada bir cuma giinleri de galisilmasina
karar vermigtir. Hewlett-Packard insan kaynaklarimi kaybetmekten ve isten gikarmalara
kars: 6denmesi gereken fiyattan kaginmugtir. Burada HP ‘nin is stratejisi gliglii yapisin
korumak seklinde olmustur. Bazi degerler ve amaglarin yiiksek isten ¢ikarmalar sayesinde
korunamayacag gosterilmistir. Birgok firmanin kiiglilme yaklagimlari bu iki firmanmin
uyguladif1 taktiklerin arasinda bir yerdedir. Bu stratejiler asafida kisaca

verilmigtir(www.sitetky.com):.

1. itme Stratejisi : Bu dogrudan bir stratejidir.. Gizlemek ve drtmek igin gesitli
yontemler kullamlsa da bu yontem, caliganlari kovmay: igerir. Cok sayida miidiir ve
profesyoneller organizasyondan belli bir sebepten dolay: isten ¢ikartilirlar. Sebep sadece
bir is sartlarinin kontrol edilememesinden olabilir. Bazen sebep igverenin organizasyonun

biiylimesini gz ardi etmesi veya pazardan kii¢iik pay almak istemesi seklinde de olur.

2. Cekme Stratejisi : Cekme daha az dikkat gekici sonuglar dogurur, daha nazik
bir yontemdir. Biitiin ¢alisanlarda biraz azaltma yapilmasi veya alt gruplar halinde
azaltmaya gidilir. Calisanlarin goniillii olarak isten ayrilmay: istemeleri cesaretlendirilir.

Yagh olanlann erken emeklilik istemeleri buna 6rnek olarak gosterilebilir.

Ayrica; gilinlimiizde "Yonetim Gruplan" isletmelere, personel azaltmann,
kiiciilmenin yam1  sira, kiigiilme stratejisi olarak bagka tavsiyelerde de

bulunmaktadirlar(www.sitetky.com):

o Hiyerarsik kademeleri azaltma (delayering)
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Esas faaliyetleriniz olmayan her tiirli yan ugras: satma (sell non-core business),

Orta kademe y&neticilerden kurtulma (get rid of middle managers),
Stratejik 6nemi olmayan her seyi isletme digina kaydirma (outsourcing).

Kademe azaltma, kiigiiltme stratejisinin en ¢ok kullamilan seklidir. Kademe azaltma

yoneticilerin kontrol alanim1 genisleterek daha basik bir 6rgiit olusturma ¢abasidir. Bunun

disinda, son yillarda yonetici ile astlar1 arasindaki hiyerarsiyi kaldirmak, yani sifir hiyerarsi

ideal bir durum olarak kabul gérmeye baslamigtir(Sagmanhgil, 2003, sitetky.com). Isletme

fonksiyonlarim azaltmak, esas faaliyetleri olmayan her tiirlii yan ugras: satma veya azaltma

kii¢tilme stratejisinin bir diger boyutunu olusturur. D1s kaynaklar kullanmak maksadiyla,

isletme bir kisim fonksiyonlarim tasfiye edebilir.

Kiigtilme stratejisinin bir bagka uygulama sekli ise, dikey biitiinlesme yapmis olan

bir sirketin, kendisi i¢in {irettifi girdi veya g¢iktilari ayrn ayn tammlayarak, bagimsiz

yonetimler olusturmasidir. Bylece biiyiik yap: boliinerek, birden fazla kiigik yapiya

dontigtir.

Kiiglilmenin amaglar ve faydalari sunlardir:

Maliyetleri diistirmek,

Karar siirecini hizlandirmak,

Rakiplerin davranislarina daha kisa siirede cevap vermek,
Haberlesmedeki bozulmalan (distortion) azaltmak,

Daha ¢ok sonuca doniik ¢aligir hale gelmek,

Isletme igi siireglerden gok miisteri ihtiyaglarma odaklanmak,
Gii¢lenmeyi (empowerment) hizlandirmak,

Verimliligi artirmak,

Yeni fikirlerin kisa stirede uygulanmasim saglamak,
Sinerjiyi artirmak, )

Kisisel sorumluluklar daha kolay izlemek.

Bu amaglan gergeklestirebilmek i¢in, organizasyonlar bilingli bir tarzda (yani planh

ve sistemli olarak), yapilmakta olan isleri, bu igleri yapan c¢aliganlarin sayisim,

organizasyondaki mevki ve hiyerarsik kademeleri azaltmaktadr.



15

Kiiciilme sonunda organizasyonlar dikey yap1 Ozelligini kaybetmekte ve
departmanlar, tretim {initeleri ve servisler arasi igbirligi siireglerini igeren yatay bir
yapilanmaya sahip olmaktadir. Boylece, bireyler aras: iligkiler gelismekte, uyum saglamayi
destekleyici kaynaklar aras1 koordinasyon yetenegi artmakta ve iglemler eski kapal1 devre
niteliklerinden kurtulmaktadirlar. Orgiitler; kiigiilerek daha c¢abuk karar alabilen, daha
kivrak, daha ¢abuk tepki gosterebilen, miisteri isteklerine ve gelismelere daha g¢abuk
uyabilen, hareketsizlikten kurtulmus birimler haline gelmeyi hedeflerler.

o Orgiitlin etkinligini artirmak: Degisimin basta gelen amac: Srgiitsel faaliyetlerin
etkinligini  artirmaktir. Cesitli kuruluglarin yaptiklan aragtirmalar sonucunda, uzun yillar
yasama savas1 veren ve varliklarmi giigliikle stirdiiren orgiitlerle, hizlt bir (gelisme ve
degisme temposu i¢inde bulunan Srgiitler arasindaki farklihigimn etkinlik noktasinda oldugu
agiklanmistir. Yogun rekabet ortaminda Orgiitlerin yasamlarimin stirdiirebilmelerinin en
onemli sart: rekabet ettikleri 6rgiitlerden daha etkin olmalanna baghdir. Isletmeler Srgiitsel
etkinliklerini siirdiirebilmek igin degisme, gelisme ve yenilikte lider olmalar1 ya da hig

olmazsa mevcut degismelerden geri kalmamalan gerekir.

Bu amagla isletmeler orgiitsel degisim siirecine girerler. Orgiitiin etkinligini
artirmak i¢in list ySnetim kadrolarna, nitelikleri itiban ile, miicadeleci sonuglardan
kolayca tatmin olmayan, cesur, atilgan ve degisimi kolayca yonetebilecek kisilerle
doldurmaktadirlar. Bu yoneticiler, bagkalarini izlemektense, faaliyette bulunduklan
sektorde lider olmayi, bu nedenle gerekli degisiklikleri ve yenilikleri zamaninda yapmay1
bagarmaktadirlar. Herhangi bir isi daha etkin yapmak, isin gerekleri ile igi yapanin
nitelikleri arasinda biitiintiyle bir uyum saglamak anlamimna gelmektedir. Isin gerekleri ile
isi yapanin nitelikleri ya da kullanilan teknoloji arasinda agik olugsmaya bagladigi zaman
etkinliin azaldigt ve defisim ihtiyacinin ortaya ¢iktig: anlagilir. Etkinlik sartlarim
degistiren her degisim “stratejik degisim” olarak adlandirilir.

e Orgiitiin verimliligini artirmak: Degisimin amaglarindan bir tanesi de verimliligi
artirmaktir. Girdilerin en optimal bilesimini saglayarak ¢iktilardan maksimum yarar
saplamak, orgiitin en 6nde gelen hedefleri arasinda sayilir. Orgiitte verimliligi artirmak
rasyonel olmayan, gereksiz biitlin uygulamalarin degistirilmesi ile miimkiin olabilir. Bunun
icin Orgiitiin i¢ yapis1 ve isleme faaliyetleri ile ilgili degismeleri yapmasi zorunludur
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(Hinterhuber; 1984:6). Yapilmasi s6z konusu olabilecek degisiklikler, yapilan isler, is
yapma usulleri, iiretim ySntemleri, kullamlan arag-gereg, orgiitsel iligkiler ve Kkisiler

arasinda yer degistirme geklinde siralanabilir.

e Motivasyon ve tatmini en iist diizeye ¢ikarmak: Gliniimiiz Srgiitlerinde monoton
¢alisma, ayni tempoda hareket ve siirekli tekrar, ortak sorunlarin baginda gelmektedir. Aym
isi, ayn1 makinelerde, aym ritm i¢inde yapmak c¢aliganin tiirsel farkliligini yok etmektedir.
Strekli tiriindi, tiretimi ve makineyi izlemek zorunda kalan iggdren, bir siire sonra biitlin
amacinin iiretmek, daha ¢ok tiretmek oldugu sonucuna varacaktir. Bu monotonluk insanlari
calisma ortamindan ve orgiitten sogutabilir. Insanlar bu durumda degisiklik ihtiyaci
hissedebilirler. Iste degisimin amaclarindan birisi de motivasyon ve tatmin diizeyini
artirmak ve bOylece orgiitteki c¢aligma ortamimin iyilesmesini saglamaktir (Enders,
1977:117).

o lletisimi giiclendirmek: Iletisim, toplumsal yapinin temelini olusturan bir sistem,
Orgiitsel yapinin isleyisini diizenleyen bir arac, insangll iligkileri gelistiren bir teknik ve
nihayet basanli bir yonetim siireci olarak ifade edilmektedir (Sabuncuoglu; 1977:12).
Isletmelerden beklenen etkinligin gerceklestirilebilmesi icin her seyden &6nce iletisimin
saglikli, rasyonel ve tutarli olmas: gereklidir. Orgiitler, iletisimi giiglendirmek, daha kolay

ve pratik hale getirmek amaciyla degisime gitmektedirler.

e Yonetimi demokratik ve c¢agdas diizeye getirmek: Pozisyona dayanan otorite
yerine ehliyete dayanan otorite saglamak amaciyla orgiitler birtakim degisikliklere
gidebilirler. Yasadigimiz bilgi ¢agi, bu defisimi zorunlu kilmaktadir. Gergeklesen
teknolojik veya dijital devrim sayesinde iletisim ve enformasyonun dagilimi degismistir.
Birgok bilgi ve enformasyon basamaksal diizen i¢inde herkese kolayca, ucuza, ¢ok diigitk
bir maliyetle sunulmaya baglamis ve bu enformasyon degisikligi ve enformasyonun
bulunabilmesi imkanlarindaki degisiklik de yonetim anlayisimi degismeye zorlamustir.
Orgiitler degismeye daha demokratik bir ortam saglamak ve yonetim bigimini daha ¢agdas

kilabilmek amaciyla bagvurabilirler.
1.2.2.2. Bilimsel ve Teknolojik Gelismeler

Teknolojik degisiklikler genel olarak iki konuda yapilir:
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e Makinelerin gelistirilmesi yoluyla ya insan emeginin yerini tamamen
makineler alir ya da insanlarin o anda kullandiklan makineler daha gelismis
olanlarla degistirilir.

e Zaman ve hareket etiitleri, yontem analizleri gibi ¢aligmalarla insan-is iliskileri
diizenlenerek kisinin is bagindaki etkinligi artinlmaya galisilir. Ancak bu arada
mevcut is iliskilerinin bazen kismen, bazen de tamamen terk edilmesi

gerekebilir.

Orgiitler maliyetlerini azaltmak, etkinliklerini artirmak amacim gergeklestirebilmek
icin miimkiin oldugu kadar az is giicii ile kaliteli mal ve hizmet arz etmek zorundadirlar.
Bu amag da ancak ¢agdas teknolojileri uygulamakla basarilabilir. Teknolojik buluslarin ve
yonetimin etkinlifinin sonucu olarak orgiitsel degisim gerceklestirilir (Eren, 1984:146).
Teknik degisim is gorenleri dogrudan olmasa da dolayli olarak etkilemektedir. Higbir is
gbren isten ¢ikarilmamus olsa bile, is gérenlerin yerleri degisir ve yeni yerlerine uyum
saplamak zorunda kalabilirler. Bir baska deyisle teknolojik degisiklik, teknik oldugu kadar
aynm1 zamanda | sosyal(insani) bir sorundur (Davis, 1984:208). Ornegin isletmeye ileri
seviyede bilgisayarh tezgahlann alindiim varsayarsak, orgiitte galigan is gorenler yeni
tezgahin kendilerini ne sekilde etkileyecegini bilmediklerinden ya da onu kullanabilmek
i¢cin mevcut bilgi ve deneyimleri yeterli degilse hakli bir endiseye diigerler. Genelde is
gorenler makinelerde yapilan herhangi bir degisikligin i giivenliklerini olumsuz yonde

etkileyecegi kanaatini tagirlar(Yenigeri, 2002:110).

Basarili yeniliklerin bir ¢ogu teknolojiyi, yonetsel beceriyi ve tiiketici ihtiyaglarina
iliskin bilgiyi bir araya getirir. Cogu kez kullamlan pazarlama mekanizmas: tiiketici
ihtiyaglarindan gok teknolojiye dayamir. Teknoloji ile pazarlama arasinda yakin bir iliski
vardir. Bir igletmede yenilidin énlenmesi pazarlamayi 6ldiirebilir. Onun i¢in pazarlamanin

temel gérevi, degisim ihtiyacim teshis ve tesvik etmek olmalidir.

Isletmeler rekabetci ortamda durumlarim korumak igin iirtin yeniliklerine 6nem

vermek zorundadirlar. Uriin yenilii, isletmeye yeni olan iiriin olarak tammlanur.

Ancak gergek iiriin yeniligi tiiketici ve {retici goriis agisindan degerlendirilebilir.

Tiiketici gbris agisindan {iriin yeniligi, kendisine 6nemli yarar sagladig: diigiiniilen yeni bir
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tiriindiir. Uretici goriis agisindan yenilik ise, aym veya ilgili endiistrilerdeki isletmelerden

birisince 6nemli bir yeni teknolojinin ilk veya erken kullanimdir.

Asagida Tablo:1°de goriildiigii gibi tliketici ve iiretici goriis agisindan {irlin yenilik

matrisine gore dort grup yenilik s6z konusudur.
Tablo 1: Yenilik tiirleri

Uretici goriisti

Siirekli yapilan {iriin yenilikleri Teknik yenilik
1) )
Uygulama yeniligi Radikal yenilik
A3) “4)
Tiiketici goriigii
Kaynak: www.sitetky.com.

1. Siirekli yapilan iiriin yenilikleri

Bu tiir yenilikler yeni teknolojiden az yararlanan, kullamicilara da smirh yeni
yararlar saglayan yeniliklerdir. Cogu yenilik bu gruba girer. Tiiketici davramslarinda
degisim gerektirmeyen geleneksel liriin yenilikleridir. Otomobil endiistrisinde goriilen

yillik model degisimleri bu stratejinin drnekleridir.

2.Teknik Yenilikler

Uriin teknolojisi agisindan endiistri igin yeni olan yeniliklerdir. Bu tiir yeniliklerin
tilketicilere yeni yararlar sagladiina inanilmaz. Tiiketicilerin kullamm aligkanhifinda
kiigiik degisiklikleri gerektirir. Otomobil endiistrisinde 1930°’larm Cord’unun kimsenin
istemedigi 6n tekerlek teknolojisi bu tiir yenilige 6rnektir.
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3.Uygulama Teknigi

Tiiketici igin yeni olan yeniliklerdir. Tiiketicinin kullanim aligkanliinda degisim
gerektirmez. Fakat 6nemli yeni teknlojilerden de yararlanmaz. Bu yeniliklerin ¢ok az1
teknolojik bagar1 gerektirir. Buna otomobil endiistrisinden verilecek bir &rnek, Ford
Mustang’ dir. Ford Mustang spor araba ihtiyacim karsilamada mevcut teknolojiyi

kullanmugtir.

Uygulamaya yonelik yeniliklerin bir digeri, bir iirliniin bir pazar bdlimiinden
digerine transferidir. Transfer edilen iirlin bu yeni pazar bSliimii i¢in 6nemli yeni yararlan
temsil eder. Omegin, kar arabalanmin profesyonel kullammi yerine eglence amagh

kullanimi yeni bir pazan olusturur.

Diger bir uygulama yeniligi ise eski teknoloji ile mevcut pazar igin yeni {lirlin
sunmaktir. Ornegin; Sony Walkman mevcut pazarlara yeni teknolojiyi sunmus ve yeni
dinleme firsatlan yaratmigtir. Sony bilinen teknolojiyi yeni sekilde ilk defa kullanip etkin
sekilde sunarak bagarili olmustur. Uygulama yeniliklerinde 8nemli olan nokta; teknolojik
basariy1 gerektirmemesi, ancak mevcut veya iyilestirilmis teknolojilerin rasyonel kullanimi

ile pazarlama bagarilarimin gergeklestirilmesidir.
4.Radikal Yenilik

Bu yenilikler tiim diinya igin ¢ok yeni olan iiriinlerdir. Bilgisayar kullanmim
glinlimiiziin radikal yeniligidir. A.B.D. otomobil endiistrisinin en son radikal yeniligi
1940’larda General Motors’ca gergeklestirilen otomatik transmisyondur. Dijital oto
teypleri ilk defa 1980’lerde,CD’ ler ise 1996’ da pazara ¢ikmugtir. Bu tiir yeni {iriinler her
yil A.B.D’nde ¢ikanlan t{im yeni {irtinlerin % 10’udur.

Gerek tiiketiciler ve gerekse tireticiler radikal yeniliklerin dnceki iiriinlerden 6nemli
Olgtide farkhi olduklarinda hemfikirdirler. Bu yenilikler siirekli olmayan yeniliklerdir.
Tiiketicinin kullamim aligkanliginda degisiklikleri gerektirirler.

Teknik yenilikler ise pazar pay1 ve satiglarda kiigiik artiglar saglayabilir. Ancak
yiiksek gelistirme maliyeti vardir. Bu nedenle de yatinm karlihi@ diigiiktiir. Uygulama

yeniliklerinde de ar-ge riski diigiiktiir. Bu yenilikler pazarlama uzmanhgin temel alirlar.
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Her isletmenin bir yenilik stratejisi vardir. Ayrica isletmeler gelismelerinin her
asamasinda defisik iriin yeniliklerine yonelebilirler. Zamanla sadece yeni {irlin artig
miktarindan degil, iiriin yenilik karmasinda da degisiklikler olabilir. Cogunlukla siirekli
yapilan iirlin yeniliklerine, daha az oranda da radikal yeniliklere yer verilir. Teknik
yenilikler ise minimum diizeydedir. Ancak 6nemli olan isletmelerin ar-ge ve pazarlama

birimlerinin igbirligi i¢inde aym dili konusarak yenilik firsatlarindan yararlanmalaridar.
1.2.2.3. Siire¢ ve Yontemlerdeki Degisiklikler

Bir Srgﬁt, yapisini bir kez olusturduktan sonra gerilemeye baslar- (Imai, 1994:26).
Eger orgiit gerilemeye gitmek istemiyorsa liretim siireglerinde ve yontemlerinde stirekli
bir iyilestirmeye gitmesi gerekir. Yoneticiler, yapilan isin daha az yorucu bir bigimde
yapilmasini kolaylastiracak yontemleri bulmakla gorevlidirler. Yapilacak degisikliklerin
ticretlerde, gruplasmalarda, ¢alisanlarin uzun siire alistiklant ¢alisma miktarlarinda ve

yontemlerinde baz1 degismelere yol agmasi da dogaldur.

Orgiitlerde yapilan degisiklik tiirlerinden biﬁsi de y6ntemlerde, usul ve islemlerde
yapilan degisikliklerdir. Bu gibi degisikliklerin ¢ogu yonetim tarafindan uygulamaya
konur. Bu yiizden ¢alisanlar tarafindan iyi karsilanmama ihtimali daima vardir. Calisanlar
aligtiklart eski tekniklerde kurtulus goriirler, ¢linkii ona aligmig ve onu iyice
6grenmislerdir. Yenisini 6grenip kavrayabileceklerinden emin degildirler ve bu yiizden de

bugiinkii mevkilerine sarsint1 getirebileceginden korkarlar (Koger, 1970:117).

Bu gibi durumlarda, organizasyonlar ¢aliganlarin tepkileri ile kargilagirlar (Ozkalp,
1982:523). Siirekli olarak is goérenlerin yapmaya aligtiklar1 faaliyet ve hareketlerde en
kticlik bir degisiklik derhal kars1 koyma tutkusu olugturur. Ciinkii meydana gelen olay veya
yenilik, eski ahgkanliklarin degismesini zorunlu kilacak ve yapilan igte mevcut yetenek ve
ustalif: golgeleyecektir (Eren, 1984:173). Giintimiiz isletmelerinin ¢ogu yeni yonetim
tekniklerine meveut is siireleri gergevesinde bakmaktadirlar. Bu isletmeler, "su anda
yaptifimiz isi gelistirmek ya da planlamak igin bu teknikleri nasil kullanabiliriz?" sorusuna
cevap ararlar. Yeni yonetim teknikleri uygulamalarinin basarili sonuglanmasi, isletmedeki
tiim galiganlar tarafindan gosterilen gabaya ve inanca baghdir. Ust y6netimin uygulanacak
teknige tam olarak destek vermesi, tim kademelerin uyum ve siki igbirligi i¢inde ¢alismasi
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agisindan 6nemlidir. Uygulanacak yeni yonetim tekniginin isletmenin kendine 6zgii
sartlarina gore bir adaptasyon siirecine tabi tutulmasi da, uygulamanin hedeflenen sonuca

ulasmasini saglayabilir.

Giiniimiizde miigteri tercih ve gereksinimlerindeki degigim, iletigim, bilgi islem
alamindaki bas dondiiriicii gelismeler, nakliye,” pazar kosullari, uluslararasi ekonomik
isbirligi alanindaki gelismeler kitresel is imkanlarim arttirmis ve son zamanlara kadar
baganli goriinen dev isletmeleri degismeye zorlamistir. Buglin bir veya birkag {iriin
¢evresinde biiyiiyilip esnekligini kaybetmis kuruluslar, kii¢iik ve esnek kuruluslarla artik
rekabet edememektedir. Olgek ekonomisi kavrami tartigmali hale gelmistir. Baz1 hallerde
hala dogrulugunu koruyabilen “biiyiik kurulus, daha kaliteli ve ucuz iiretir” diigiincesi artik
istisnai hale gelmistir. Bugiin bir sanayici i¢in daha ¢ok kir elde etme arzusu yaninda
sosyal sorumluluklarinin bilincine vararak bunun gereklerini yerine getirme arzusu ve bu
amagla da yeni {irlinler yeni pazarlar pesinde kogmasi son derece dogal ve hatta gereklidir
(Hinterhuber and Popp, 1992, 105-113).

Isletmeler biiylidilkge gereken sartlar dogrultusunda organizasyon yapilarim
ayarlayacaklardir. Bu nedenle onlara standart 6rgiit kaliplar1 sunmak dogru olmaz (Akin,
1995,65). Hem y0netim kademesinde hem de g¢alisanlar arasinda degisime karsi direnme
karsisinda girisimcilerin uygulayabilecegi en iyi ve en mantikli metot katihmi saglayacak

organizasyon yapisini benimsemektir (Meredith,1984: 1-13).

Her kurum, kurulus ve isyerinin belirlenmig bir yapisi vardir. Fakat bu yapinin
zaman zaman gézden gecirilmesi, aksayan ve gevresine uyum saglamayan yonlerinin
yeniden degerlendirilmesi ve mevcut sartlarda ve gelecekte en yiiksek diizeyde verimle
isletilecek bir sekle kavusturulmasi i¢in ¢alismalar yapilmahidir. Bu ¢aligmalarin tiimiine

yeniden yapilanma denir. Yeniden yapilanmada dikkat edilmesi gereken unsurlar sunlardir:

o Orgiit yaps1 siirekli degisen sartlarda orijinal, yénlendirici bir kilavuz

disiincenin gelisimine ortam hazirlamahdir.

o Orgiit yapisi, stratejik taleplere cevap verebilmeli ve galisanlarin serbestge
hareket etmesine ve yeteneklerini kullanabilmesine imkan saglayacak

esneklikte olmalidir.
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Orgiit yapisi, en yliksek diizeyde yaraticilik atmosferini ortaya ¢ikarmak igin

hiyerarsik unsurlari en aza indirecek sekilde diizenlenmelidir.

Orgiitiin ve birimlerinin boyutu, yoneticilerin gériis ve karizmasi yiiz yiize
iletisime imkan tanimalidur.

Orgiit yapisi, g¢alisanlarin girketin gikarna kendi yeteneklerini serbestge
kullanabilmesi ve hayallerini ger¢eklestirebilmesi igin “yetki devri” ve “Gzerk

harekete” olanak tanimalidir.

Orgiit yapis1, bilgi degisimine olanak tamyarak ¢aliganlann degisimle i¢ ige

yasamasini dFrenmelerini ve degisimi bir firsat olarak gdrmelerini saglamalidir.

Orgiit yapisi, isletmede denetim mekanizmasimin igleyisini kolaylagtirarak
calisanlarin  kendi performanslarimi degerlemesi igin gerekli ortam

saglamalidir.

Girigimci, aym anda yalnizca bir veya iki flfsat ya da sorunla ilgilenebilir. Bu

nedenle bir girisimei, kritik konular1 olagan biiylime sancilarindan ayirt edebilmelidir
(Bhide, 1996:30). Miikemmelligin siirdiiriilebilmesi imkansiz denecek kadar zordur. Ancak

belirsizlige cevap verebilen sirketler bunu basarabilirler (Ozel, 1996:174). Bu nedenle

isletme stratejisinin saptanmasi biiylik 6nem arz etmektedir. Bir igletme stratejisinin

kiiresel rekabet ortaminda basarili olmas: i¢in agagidaki 6zelliklere sahip olmasi gerekir
(Bhide, 1996:30-40):

Isletme stratejisi, girisim igin net bir dogrultu géstermelidir. Uzun 6miirlii bir
sirket kurmak isteyen girisimci, stratejiyi agik ve net bir bicimde formiile
etmelidir. Strateji girisimcinin beklentileriyle uzun vadeli politikalari, cografi
uzlanimi, teknik becerileri ve dier stratejik hususlan bagdastirmalidir. Strateji,
igletmenin durdugu noktay: degil, varmak istedifi noktayr gdstermelidir.
Stratejinin ¢aliganlar, yatinmcilar ve miisteriler tarafindan kolaylikla
anlasilmasi gerekir. Yoneticilerin ilk adiminin, beraber galigtig1 insanlar i¢gin bir
istikamet tayin etmek oldugu ifade edilmektedir(Ozel, 1996: 21).
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e Yonetici stratejiyi net bir bi¢imde tanimladiktan sonra, bu stratejinin girisimin
kdr etmesi ve istenen Olgekte biiylimesi i¢in uygun olup olmadigim
belirlemelidir. Kir getirmeyen ve tatmin edici bir biiylime saglamayan
isletmelerin kuruculan radikal kararlar almak durumundadar.

* Yoneticilerin yiizlesmesi gereken bir bagka husus, bu stratejinin isletmenin
uzun vadeli hedeflerini karsilayip karsilayamayacagidir. Kalicihik, 6zellikle
arzin talebi karsilayamadig durumiarda kritiktir.

e Yoneticiler rakiplerin yenilikgi {irinlerini alt etmemeleri igin ¢esitli alanlarda
giic olusturmay:1 hedefleyen bir yap1 olusturmak ve rekabet¢i yonlerini hizla

gelistirmenin yollarim aramak zorundadirlar.

¢ Yeniden yapilanmada dogru hiz1 belirlemek 1<;m dlgek ekonomisi veya miisteri
ag1, miisterilerini ve kisith kaynaklar1 tutma becerisi, rakiplerin biiylime hizi,
kaynak kisitlan, i¢ finans kapasitesi, toleransli miisteriler ve kisisel yonelimler
ve hedefler gibi faktorler dikkate alinmalidir.

Stratejinin uygulanmasi1 hayati 6nem tasir. Birgok geng¢ sirketin basarisizliga

ugramasinin nedeni stratejiyi uygulayamamasidir (Ozel, 1996:40).

Cagdas isletmelerde operasyonel islerin gesitliligi ve ¢oklugu ydnlendirmeyi ve
denetimi zorlastirmaktadir. Ozellikle tist yonetim ayrntilarla bogulmaktadir. Bu durum
yetki devrini zorunlu hale getirmektedir (Tiirkmen, 1996:85).

Yoneticilerin bir kismn gerektiginde yetki ve sorumluluklarim devretmede
isteksizdirler. Bunun iki nedeni vardir: Birinci nedene gére, girisimci ve yonetici isletmeyi
her seyiyle kendine ait goriir. Kendisi isletmeyle biitiinlesmis ve zamaninin biiyiik bir
kismimi ona ayirmigtir. Her isi dogru olarak sadece kiginin kendisinin yapabilecegini
disiiniir. Kendisini biitlin ¢alisanlarin hareket ve davramiglarini izlemek zorunda hisseder.
Ikinci nedene gore ise, girisimcinin egoist davranmislar karsisindakilerin olumlu fikirlerini
reddetmesine sebep olur (Akin, 1995:65). ;I‘ek adam psikolojisi, girigimcinin kulagim en
O6nemli sorunlara karsi bile tikayabilecektir. Bu tiir davramglarin bilyiime ve bagan
tizerinde &nemli kisitlamalar olacaktir. Yetki devri igletmede yer bulamazsa, isletme

muhtemelen biiyliyemeyecektir. Biiyime durumunda hazirliksiz yakalanan girisimei,
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biiyiik zorluklarla karsi karsiya kalacaktir. Yoklugu durumunda isletmenin faaliyetleri
biiyiik 6l¢lide aksayacaktir (Akin, 1995: 66).

Yetki devreden yoneticiler bazi riskleri de istlenirler. Bu yiizden yetki devri
yapildiktan sonra yonetici, dikkatini daha da artirmali ve koordinasyonu saglamalidir
(Akin, 1995, 67). Yetki devrinde iyi bir diizen kuramayan yoneticiler, baskalarinca
yiiritiilen fonksiyonlan tstlenmis ve kendi yonetim fonksiyonlarim yapamaz hale gelmis
olacaklardir (Hinterhuber and Popp, 1992:105-113).

Yetki devrinde 6nemli olan, igletmenin esneklifini kaybetmeksizin biiyiirken
dengeli olarak yetki ve sorumluluklarimi ayarlamasi ve kesinlikle ¢alisanlar egitmesidir.
Bu yapi igerisinde ¢alisanlar da kendilerini gelistirebileceklerdir. BSylece, isletme gelecek
icin yeterli bir kadroya sahip olabilir. Yetki devri sonucunda yonetim ile caliganlar
arasinda yeni ve farkli iliskiler de ortaya ¢ikacagindan, dogal bir kontrol mekanizmasi
kurulmus olacaktir. Dolayisiyla, yetki devri ile sorunlara daha yakin konumda olan
kisilerin daha isabetli ve zaman yitirmeden karar vermeleri saglanacaktir. Ayrica, yetki
devrinin bir egitim ‘arac1 olarak kullanilmasi, géhsanlara Ozgiiven kazandiracaktir. Yetki
devri hem calisanlar hem de y0netici agisindan giiven ve diiriistliigii ifade eder (Mullins,
1990, 278). Boylece yetki devri hem profesyonel diiriistliigiin ortaya ¢ikmasina hem de

yeni bir girisimcilik kiiltiiriniin sekillenmesine katkida bulunabilir.
1.2.2.4. Personeldeki Degisiklikler

Orgiitlerde calisanlar, iliski ve davrams kaliplarim yapilacak personel degisikligi ile
yeniden diizenlemek zorunda kalabilirler. Caligma ortamindan, hiyerargik konuma, iletisim
bigiminden bilgi birikimine kadar iggéren kendi konumunu yeniden gozden gegirmek
zorunda kalabilir. Ornegin uzun stire aym ustabaginin yonetimi altinda ¢alisan bir is géren
kendi konumunu yeniden gézden gegirmek zorunda kalabilir. Ayrica uzun siire aym
ustabaginin yonetimi altinda ¢aligan bir is gbren yeni bir ustabaginin ise baslamasiyla ona
kars: pasif bir direnis igine girebilir. Zira astlar, yeni gelen ustabagim tanimak i¢in gayret
sarf edeceklerdir. Onu tamimadan 6nce merak edecekler ve bilinmeyen her seyden
korkuldugu gibi ondan da korkacaklardir. En 6nemlisi yeni ustabaginin ne tiir degisiklikler
yapacagi ve bunlann calisanlari nasil etkileyecegi hususunda duyulan kaygidir. Yeni
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ustabagina gosterilen tepkinin yogunlugunda eski ustabasina duyulan sevginin biyiik
Onemi vardir. Eski ustabagi sevilmeyen birisi ise yenisi saygiyla kabul edilebilecektir.
Diger yandan uzun siire ¢alistig1 bir béliimden bagka bir béliime atanan kisi yeni ¢alisma
yerinde bir¢ok iliski ve tutum gelistirmek zorunda kalacagindan bu duruma hos
bakmayabilir. Ait olma, sayilma, statli ve diger motive edici kuvvetler dengesi yeniden
kuruluncaya kadar yeni tiste kars1 kusku ile bakma devam eder (Yalgin, 1994:236). Ancak
kisinin aktif veya pasif direnis i¢erisine girmesi daha Onceki ustabagi ile olan iligkisine ya
da kendisi baska bir boliime atandiysa o bdliime gegmek isteyip istememe arzusuyla

yakindan iligkilidir (Yenigeri, 2002:112).

Orgiitlerin biiylimesi, 6rgfit dengesinin degismesine neden olur. Ayrica bir bagka
sirketin satin alinmas: seklinde sirket birlesmesi s6z konusu oldugunda degisim ihtiyaci
ortaya cikabilir. Bu durumda satin alinan igletmeler ana sirkete bir sube olarak
baglanmakta, 6zerkligini kaybetmeden kendi ySnetim organlarimi korumaktadirlar. Ancak
kadro yapisimin yenilenmesi gerekmektedir. Sirket birlesmesi durumunda Onerilen
ekonomik birlesme dogrultusunda genellikle her iki orgiit de yapisim yeniden
diizenlemektedirler(Sabuncuoglu, 2001:269). Orgiitlerde degisiklik gerektiren bir baska
durum da tepe yoneticilerinin degismesidir. Yeni yoneticinin ¢alisma aligkanliklari,
uzmanlik alani, denetim yetenegi, isgbrenlerle iliskileri, tutum ve davramslari; bir 6nceki

yonetiyle kiyaslandig: takdirde degisimi gerektirecek olgiide farkli olabilecektir.

Orgiitlerde ayrica, karar verme ve uygulamalardaki yavaslk, sik stk 6nemli hatalar
yapilmasi, personel iligkilerindeki iletisim kopukluu ve yetersizligi, asin merkezci
yonetim politikasi, ¢atigmalar, koordinasyon. sorunlari, denetim alamimin agin genisligi,
denetim yetersizligi, isgbren devir hizimn ve devamsizliklann yiiksek olmasi, hastalik
olaylarimn ¢oklugu, asin is yiikiinden yakinma, sinirsel gerilim, is ortamindan
hognutsuzluk seklinde ortaya ¢ikan orgiitsel eksiklikler biiyiik boyutlara ulagtifinda
orgiitsel degisim zorunlu hale gelebilir (Sabuncuoglu, 2001:269).

Isyerlerinde yeni ydnetim teknikleri uygulamalarinda personeldeki degisim goz
Oniinde bulundurulmaktadir. Caliganlarin memnuniyeti, takim rubhu olusturma gibi

faktorlere gore yeni yonetim teknikleri belirlenmektedir.
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1.2.3.0rgiitsel Degisimin Etki ve Sonuglan

Gilinlimiizde, isletmeler yapisal degisikliklerle kendilerini giincellestirmeye
calismakta ve koklesmis, yer etmis aligkanliklari degistirme ihtiyaci duymaktadirlar.
Degisen isletme ortamlari, isin yapilma sekli, daha hizli hizmet beklentisi, takim ¢aligmasi,
orgiitsel davramig bigimlerinde degisimi, dolayisiyla oOrgiitsel kiiltiir degisimini zorunlu
kilmaktadir.

Her isletmenin psikolojik ve fizyolojik temellere dayanan farkl: kiltiirleri oldugu
ileri stirtilmektedir. Orgiit kiiltiiri, 6rgiitiin *’kendi tarihi boyunca toplam bir sosyal birim
olarak &grendigi seyler’” olarak tammlanmaktadir (Demirel, 1997:56). Y&netimin,
isletmeyi etkileyen tiim unsurlara deger vermesi, yalmzca igeriye yonelik ’y6netimsel’
bakisi olmayan, disariya da bakabilen bir y6netim kiiltiirii olmas:t gereklidir (Altug,
1997:105).

‘Orgiitsel diizende reorganizasyona gidileljek,‘ yeni politika, orgiit semasi, yetki
devri, karar alma, roller, iliskiler ve iletisim kanallarinda degisiklik gibi orgiitte yap1 ile
ilgili yeni durumlar meydana getirilir. Yeni diizende yetkisi azalan ya da is yiikii artan ig
gdrenler bu duruma tepki gosterebilirler. Diger yandan mevcut 6rgiit semasindaki yerini
kaybeden ya da daha Onceleri kararlara katilirken yeni diizenlemede etkisiz kalan is
gorenler moralsiz ve direnise uygun bir kisilik gelistirebilirler. Rol hafifliinden dolay:
veya yeni roliinii ¢ok agir bulma dolayisiyla reorganizasyona tepki gésterilmesi dogaldir.
Orgiitiin biinyesi ve yapis1 igindeki deisiklikler, fizik yerlesmede dengeyi bozabilir.
Fonksiyonlarda yapilan degisiklik veya orgiitiin bir kismindan digerine nakiller de ¢ok
zaman memnuniyetsizlik yaratir. Bazen bir insanin masasinin yerinin ya da buzdolabinin

yerinin degismesi bile hognutsuzluga sebep olabilir.

Degisim, isgorenlerde birtakim tepkilere yola agabilir. Orgiitsel amaclarin
degismesi, siireg ve yontemlerde ya da personeldeki degisiklikler; farkli nedenlerle

iggdrenler arasinda tepkilere yol agabilir.

Degisiklige kars: tepkilerin nedenleri; rasyonel, psikolojik, ekonomik ve sosyolojik

nedenler olmak tizere d6rt grupta toplanabilir (Sabuncuoglu, 2001:270):
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e Rasyonel nedenler: Degisim siirecinde, 6rgiit {iyelerinin uyumu igin belli bir
zamana ihtiyag vardir. Degisim hemen baglatilir ve isgorenlere uyum saglamak igin siire ve
firsat tanimnmazsa, tepkiyle kargilagilabilir. Degisimin maliyeti de oldukg¢a Onemlidir.
Degisimin, getirisine oranla maliyetinin ¢ok yiiksek olmasi tepkilere yol agabilir. Degisim

ayrica teknik agidan da igletmeye uygun olmal: ve siirekli sorunlara yol agmamalidir.

Degisim, fiziksel ve beyinsel ek ¢aba gerektirebilir. Bu durumda isgérenlere
ogrenmek igin ek olanaklar taminmaldir. Isgorenler, Ogrenme siirecinde yalmz

birakilmamalidir.

e DPsikolojik nedenler: degisim, bir belirsizliktir. Isgérenler, orgiitteki statiilerinin
sarsilacag endigesini tagiyabilir. Degisim; Srgiitsel amaglarda ya da siireg ve yontemlerde
gergeklestigi takdirde, orgiitiin bigimsel yapisim etkileyebilir. Biiylime, kii¢ilme ya da
yeniden yapilanma sonucunda bazi bolimler ortadan kalkabilir veya &Onemlerini
kaybedebilirler. Orgiitler biiyiidiikge, temel 6gelerinden biri olan bireye yabancilayma s0z
konusu olabilir. Az sayida kiginin ¢aligti1 isletmede her bireyin belirli bir gérevi vardir ve
bu gorev isletmenin kiiciik yapisi icinde dnemli bir yere sahiptir. Isletme biiytidiikge,
bireyin yaptif1 isler hacim ydniinden kiiglilmektedir. Bu isi yerine getiren bireyin isletme
i¢inde sahip oldugu yer, yeni statiide eski 6nemini yitirmektedir. Orgiitte eski iligkilerin
yerini yeni iligkiler almaktadir. Statiislinii, prestijini, yetkilerini ve diger olanaklarini
kaybedeceklerini diisiinen kigiler, degisime karsi koyarlar. Yanhs kisilerle baslatilan
degisimin yogun tepki gbrme ve dolayisiyla basarisiz olma olasiigi yiiksektir. Ayrica
isgOrenler; kendi béliimlerinin disindan gelen ve higbir katkilarimin olmadig: yeni fikirlere
direng gosterebilirler. Kisisel bir 6zellik olarak degisime karst ve dar goriislii olma da s6z

konusu olabilir.

e Ekonomik nedenler: Isgérenler; Uretim stireg ve yontemleri konusundaki
ozellikle teknolojik degisikliklere, islerini kaybedecekleri veya ficretlerinin diisecegi
korkusuyla tepki gosterirler. Yeni bir “teknolojinin uygulanmasi yeni yetenekleri
gerektiriyorsa, isgdrenler giivensizlik duygusuna ya da isten ¢ikarilma korkusuna

kapilabilirler. Teknolojik gelismelere tepki olduk¢a yaygindur.
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e Sosyolojik nedenler: orgiitlerde, bi¢imsel olmayan (informal) iligkilerin
bulundugu ¢esitli dostluk gruplar1 bulunmaktadir. Degisiklie g6sterilen tepkilerin en
Oonemli nedenlerinden birisi, degisikligin Orglit i¢indeki bi¢imsel olmayan iligkileri
degistirecegidir. Bu durum 6zellikle personel degisikligi sonucu ortaya ¢ikan bir durumdur.
Ayrica bir yoneticiyle ekip olarak ¢alismaya alismus olan iggSrenler, yﬁr}etici degisikligine
de tepki duyarlar. Ozellikle alisllan bir yﬁnetic}nin yerine, tammadﬂdan bir y6neticinin

gelmesi, isgdrenlerde ¢ekingenlik ve korku uyandirabilir.

DEGISiMI KABUL
A € Isteyerek degisimi kabul
Kabul etmek € Gerekli yardimlagmay: yapmak
< Yonetim baskisi ile yardimlagmayi kabul
Kayitsizlik < Kendini degisime uzak hissetmek
< Kayitsiz kalmak
Pasif direng & Ise ilgiyi azaltmak
€ Sadece sdyleneni yapmak
€ Kaginmaci davranis i¢ine girmek
< Protesto etmek
< Miimkiin oldugu kadar az ¢aligmak
Aktif direng < Yavaglatma
€ Isi aksatma, gelmeme
< Bilingli yanhs yapma
< Bozma, sabote etme
< Aynilma
v
DEGISiMI RET

Sekil 1: Degisime kars1 direnme 6lgegi

Kaynak: Kogel Tamer, “Isletme Yoneticiligi” s.488
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Orgiitlerde yonetimlerin yapmus olduklart degisiklikler, c¢aliganlar arasindaki
bigimsel olmayan iliskileri de zedeleyebilir. Eski iligkilerini yeni durumda koruyamayan
kisiler direnise gegebilirler. Bi¢imsel olmayan iligkileri en fazla bozan degisikliklerin
basinda grup ve bireyleri dafitan degisiklik bigimleri gelir. Boylece ihtiyaglarin
tatminindeki devamlilik ve tutarlilik bozulmus olur. Bireyleri iginde bulunduklart gruplarin
dagitilmas: halinde daha 6nce iyi iliskiler iginde olduklari olan bigimsel olmayan
iligkilerini artik siirdiiremezler. Bu durum direnis dogurabilir (Yalgin, 1994:237).

Orgiitte cahisanlarin ya da yoneticilerin yetenek ve davramslaninda degisiklik
yapmak zordur. Bu oldufu zaman orgiitte diger degisikliklere kolayca gegilebilir.
Davramiga yonelik degisiklikler bilgi, yetenek, insancil iligkiler, giiven, katilim, grup
calismasi, isbirligi kurma gibi degisikliklerdir. Bu tiir degigiklikler igg6renlere giiven
duygusu ve moral kazandirir. Ise geg gelme, devamsizlik, isten ayrilma ve is kazalarinin

azalmasina sebep olabilir.
1.2.3.1. Orgiitsel Degisimin Saglamp Faydalar

Bir orglitte degisim gergeklestirmenin 6niindeki en biiyiik engel kiiltiir olarak ifade
edilmektedir. Degisim Ozellikle kiiltiirel boyutta olmalidir. Yaygin inanisa gore; kiiltiir
degistikten sonra degisimin geri kalan unsurlari daha kolay bir sekilde yerine getirilir. Bu
diisiincenin yanhs oldugu Kotter tarafindan ifade edilmigtir(Yalgin, 2002:93). Kotter'a
gore, kiiltlir, elle tutulamayacagindan, kolay manipiile edilemez. Kiiltiir; kisilerin
davraniglarim bagarili bir sekilde degistirdikten, bu degisen daMslm kisiler i¢in yeni
faydalar sagladiktan ve kisiler yeni faaliyetlerle performans gelisimi arasinda bir baglanti
gordiikten sonra degisebilir. Tutum ve davramg degisimi, degisim siirecinin ilk
agamalarinda baglar. Bu degisimler, daha sonra firmamin daha az maliyetle daha iyi mal
ve/veya hizmet {liretmesine yardim eden degisimleri ortaya g¢ikarr. Kiiltiirel degisimin

saglanmasi su sartlarin saglanmasina baghdir:

e Ayni goriisii paylasan kisilerle (;ailsma,

e Gelecege yonelik vizyon gelistirme, degisim i¢in ortam hazirlama, vizyonu
gercek hale getirmek igin digerlerini ikna,

e Ise basit,uygulanabilir ve etkin yanit alabilir degisimle baslama,
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Yeni vizyon,organizasyon amaglari, felsefesi ve misyonu ile biitlinlestirmeli ve
devaml vurgulanmalidir,

Yeni gelecegi hazirlamak igin yeterli yatirimin yapilmasi,

Vizyona gore tesvik sistemlerinin kurulup; kullanilmas:

Sadece sonuglar1 degerlendirme yerine sistemin nasil ¢alistifina odaklanmasi.

Degisim, sonuglar1 bakimindan degerlendirilebilir. Bu sonuglar da uzun bir siire

sonunda ortaya ¢ikar. Diinyada, elektronik ticaret ve is kavramlarinin gelismesiyle birlikte,

degisim programlarinda biiyiik artislar olmugstur. Ornegin diinyanin en biiyiik damgmanlik

kurulusu olan Andersen Consulting toplam gelirinin toplam gelirinin yaklasik %20'sini

degisim yonetimi faaliyetlerinden elde etmektedir. Degisim, disa agik Orgiitlerin ve bu

orgiitlerde caligsan insanlar1 en temel kanunudur.

Kiiltirel degisimde birtakim gizli engeller s6z konusudur(Demirel, 1997,

Aktaran:www.sitetky.com) :

Kiilttir degisikligine gidildiginde,is ortaminin gerceklerini ¢ok fazla
Onemsememek,

Suni degisim sonucu hizhi ve klasik cevaplar belirlemek,

Cok sayida veya celiskili hedefler belirlemek,

Degisim siirecine tiim ¢aliganlar1 dahil etmemek,

Kararlarda stireklilik eksikligi veya hedeflerde degiskenlik,

Isletmenin degerlerinin iletilmesinde basarisizlik,

Yonetimin sorumluluk alma konusundaki eksikligi,

Sonuglar: denetleme ve sonuglara uygun hareket etmede basarisizlik,

Aninda sonug beklemek,

Arzu edilen kiiltiir ile uyusmayan yonetim davransi,

Insanlan kapasitesinin {izerinde yetkilendirme,

Orta diizey yonetim veya gahisanlarin gosterdigi direng,

Yeni davramglan kolaylastirmak igin gereken yapiin degistirilmesindeki
basarisizlik.



31

Orgiitsel degisimin basarnili olmasi igin bazi sartlar gereklidir. Bu sartlar
“gergeklesince degisim de basarili olacaktir. S6zkonusu sartlar su sekilde siralanabilir:

e Yoneticiler degisime kendilerinden baglamali ve bunun igin
calismalidur,

e Otoriter olma yerine katilimci, yardim edici olmalidirlar,

¢ Amag, felsefe,misyon ve hedeflerle ilgi iletisim saglamalidirlar,

e Degisim i¢in gerekli enerjiyi saglamalidirlar,

*  Kalite ile ilgili sonuglan slgmelidirler (Yamag, 199§:www.sitetky.com).

1.2.3.2. Orgiitsel Degisimin Olumsuz Sonuclar

Degisim konusunda en biiyiik engel ve olumsuz gelisme, degisime kars1 direngtir.
Orgiit iginde gergeklestirilmeye gahisilan degisme engel olmak, giivensizlik, siiphe veya
degisimi Onleme gibi isgéren davranislarina deéisme direng adl-' verilir. Giiniimiize kadar
yaygin goriige gore, direng degisimin Oniindeki en biiylik engeldir. Degisim siirecinin en
zor agamasi, degisime direnci ortadan kaldirmaktir (Yalgin, 2002:105). Degisimin
Ontindeki en biiyﬁk engel gegmisin basarilanidir. Isler bu kadar iyi giderken degisime ne

gerek oldugunu sormak, akilci ve mantikhdir.

Degisime olan direncin dogmasim engellemek veya ortaya ¢ikmis direnci ortadan
kaldirabilmek igin, yoneticilerin bu direnci nedenlerini anlamis olmas: gerekir. Isgérenler,
degisime, kisisel ve orgiitsel nedenler bashklari altinda toplanabilecek iki farkli grup
nedenden &tiirii direng gosterirler (Yalgin, 2002:109). Isgdren tarafindan degisimin
gerekliliginin tam olarak anlagilamamasi, degisimin amacimn, islevinin ve muhtemel
sonuglarimin yanls anlagiimasi, degigsimden sonra ortaya ¢ikacak olan islerin, mevcut
aligkanliklan ve pratikligi ortadan kaldiracagina dair diigiinceler, sahip olunan giigleri ve
yetkileri kaybetme korkusu, bilinmeyene duyulan korku, 6rgiit igindeki sosyal iligkileri
kaybetme korkusu, kisisel nedenler olarak sayilabilir. Orgiitsel nedenler ise, eski
yontemlerle i§ yapilmasim tesvik eden ddiillendirme sistemi, gruplararas: ¢atigmalar, drgiit

kiiltiiriintin i¢ine sindirilemeyen bir degisim ¢abas: olarak belirtilebilir. Degisimin kendisi
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de, agik olmayan hedefler, karisik bir organizasyon yapisi, yetersiz kontrol ve yanhs

istihdam politikalar: gibi uygulamalar degisime kars1 dirence neden olabilir.
Degisime direng siirecinde dort yeni soru giindeme getirilebilir:

e Eski statiiko neden artik yeterli degildir? Degisimin amacinin bir yetersizligi
tedavi etmek mi, yoksa yeni bir firsattan yararlanmak mi oldugu sorusunun

yaniti, iggorenlerin degisime nasil tepki g6sterecegini belirleyecektir.

e Eski is yapma tarzindan yeni ydnteme gegisin maliyeti ne olacaktir? Yeni
yontemi elde etmenin maliyetinin yam sira; eskiyi bozmanin maliyetini, yeni

ige almalarin maliyetini, isten ¢ikiglarin maliyetini dikkate almak gerekebilir.
¢ Onerilen seyin getirecegi yararlar bu "gecis maliyetini" hakl1 gésteriyor mu?
e Onerilen degisim, mevcut ¢ekirdek degerleri destekleyip pekistiriyor mu?

Yapilmak istenen degisim ister ¢ok kiiglik bir boliimii etkileyecek kadar kiiglik
olsun, ister tiim isletmeyi etkileyecek kadar biiyiik olsun, mutlaka belli bir oranda direng
ile karsilagmaktadir. Degisimin temel kurallarindan biri insanlan degisime katmaktir.

Insanlarin degisime direnmesinin bir bagka akilci nedeni de yeni bir seyler
ogrenmek zorunda kalmaktan korkmalaridir. Bu tiir direng gosterenlerin korkularim
agsmasmna yardimct olmanm yollar1 vardir. Bunun bir yolu, 6grenmenin norm oldugu,
Ogrenme cabalarindaki ilk basansizliklarin hor goriiliip cezalandirilmadig, tersine
basarisizhifin ¢abanin kanit1 olarak takdir edilip 6diillendirildigi bir ortam olusturmaktir.
Eger yonetim degisimi gercekten uygulamak istiyorsa, bdyle bir Ofrenme ortamu

olusturabilir. Bunun i¢in gereken sey kararlihik ve liderliktir.

Degisime kars1 direng normal ve dogaldir. Eger degisimin bir gerekgesi varsa,
bunun agiklanmasi gerekir. Eger degisim i¢in bir neden yoksa, degisimden ka¢inmalidir.
Direnci reddetmek yerine dinlemek, Ogrenmek ve liderlik etmek gerekir

(www.insankaynaklari.com).
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1.2.4. Orgiit Yonetiminde Meydana Gelen Degismeler

Giiniimiizde, sirketlerde degisim ihtiyaci giin gectikge artmaktadir ve bir sirketin
gelecekte bagarili olmasi igin degisime ayak uydurma becerisine sahip olmas: sarttir. Is
diinyasinin dinamizmi ve bunun beraberinde getirdigi bakis ve metot degisiklikleri,
sirketlerin i¢inde bulunduklari ¢evreyi izlemelerini ve bu izlenimlere gore yeni yaklagimlar
gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir. Sirketlerin iginde bulunduklar1 bu stireg "isletmelerde

davranis degisimi" olarak adlandirilir.
1.2.4.1. Degisimde Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Isletme ySnetimindeki degismede géz oniinde buluhdurulmas1 gereken hususlar

asagidaki sekilde siralanabilir(www.sitetky.com):

e Orgiitsel Ogrenme : Bu kavram, is diinyasinda 1970'lerin ortasmnda ortaya
¢cikmis ve ilk olarak "hatalarin yakalanmasi ve diizeltilmesi" olarak tanimlanmstir. Bu
yillarda, sirketlerin 6grenme aktivitelerinin kendileri i¢in ¢aligan Kkigiler aracihifiyla
gergeklestigi kabul ediliyordu. Sirketlerin bu 6grenme aktivitesindeki rolii, sirketin iginde
barindirdif: "6rgiitsel 6grenme sistemi” adi verilen bir gevresel etken sistemiyle, sahuislarin,

Ogrenme aktivitelerinin kolaylastinlmasi ya da zorlastiriimasiydi.

1990'larin  baginda, Huber orgiitsel Ogrenmeye siki sikiya baghi doért yapi
tammlamigtir: Bilgi edinimi, enformasyon dagitimi, enformasyon yorumu ve orgiitsel
bellek. Huber, 6grenmenin mutlaka bilingli olmas: gerekmedigini ve 6grenme eyleminin
Ogrenen kisinin performansim hatta potansiyel performansim artirmasimin sart olmadigin
savunur. Ogrenme eyleminin, kisilerde davramssal degisimlerle sonuglanmas: da zorunlu
degildir. Bu konuda Huber(1990), "Bir varlik, edindigi bilgileri stizgecten gegirdikten
sonra, potansiyel davranig semasinda degisiklik yasiyorsa, Ofrenme aktivitesini

gerceklestirmis sayilir" demektedir.

Aym yillarda, Weick(1990) 6grenme eyleminin tamimlayici 6zelliginin aym
uyaniciya verilen deisik tepkiler oldugunu savunmugtur. Fakat, Weick'a gore bu
sirketlerde seyrek rastlanan bir eylemdir, bagka bir deyisle Weick sirketlerin
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"6grenmedigini" ya da Ogrenme aktivitelerini gelencksel olmayan yollardan

gerceklestirdiklerini savunur.

Orgiitsel 6grenme belki de bagka tiir bir 8grenmeyi, sirketin sebep-sonug iligkileri
ve ¢evrenin bu iligkilere olan etkisiyle ilgili bilginin tiretildigi siireci igermektedir. Weick
bu konuda daha radikal bir tamim sunmaktadir. Kigisel 6§renme, insanin aym uyarictya
farkl: tepki vermesiyle, 6rgiitsel 6grenme ise bir grup insamn farkli uyaricilara aym tepkiyi

vermesiyle olusur.

e Adapte Eden Ogrenme Ve Uretici Ogrenme: Giiniimiizde sirketlerin 6grenme
anlayis1 "adapte eden 63renme" (adaptive learning) iizerine kuruludur. Fakat, bir ¢ok
uzman bunun sadece birinci agama oldugunu ve sirketlerin "{iretici egitim" (generative

learning) tizerinde odaklasmasi gerektigini savunmaktadir.

Adapte eden 6grenme (ya da tek déngiilii 6grenme) kullammda olan &grenme
davraniglarinin  dogruluguna ve uygunluguna bakmadan, elde olan becerilerle yeni
problemleri ¢6zme anlayigina dayanir. Adapte eden sirketler, is yapma metotlarinin altinda
yatan temel varsayimlan sorgulamaz. Uretici renme ise iki asamali bir siiregtir. Bu tip
Ogrenme, sirketlerin problemleri tamimlama ve ¢6zme yontemlerini devamli olarak
incelemeleri, geri bildirim almalar1 ve deneyler yapmalari {izerine kurulmustur. Sirketler,
yeni ¢6ziim yollar1 olusturur ve bunlart problemlerin ¢oziimiinde kullamr. Uretici
6grenme, yenilikle ve bunun unsurlar1 olan sistemli diisiinme, paylasilan bir bakis agisi,
kisisel uzmanlik ve takimsal 6grenme ile ilgilidir. Hedefler ve giiniin gergekleri arasinda
olusacak bir gatisma, {iretici 5grenmenin yaratic1 yoniinii gelistirebilir. Uretici 6grenmenin
adapte eden grenmeden en biiyiik farki diinyaya yeni bakis agilariyla bakma zorunlulugu

getirmesidir.

e Davrams Degisimi ve Sirket Stratejisi: Isletmelerde davramg degisimi, sirket
stratejisiyle de ok yakindan ilgilidir. Onemli olan dogru stratejileri kurmak degil, stratejik
diisinme becerisini ortaya ¢ikarmaktir. Bunun en giizel 6rneklerinden biri, "6grenirken

planlama" ilkesini benimseyen Shell firmasidir.

Ogrenen organizasyonlarin temel malzemesi sirketin yonetimsel tecriibelerini nasil

kullandigidir. Ogrenen organizasyonlar ve buralarda ¢alisan yoneticiler, gegmis
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deneyimleriyle smmrhi kalmak yerine deneyimlerini degerlendirip bunlardan dersler
gikarirlar. Uretici 6grenme modelini uygulayan sirketlerde, yoneticiler ne bildikleriyle
degil, nasil 6grendikleriyle degerlendirilirler. Bu tip sirketler agiklig1, sistemli diigiinmeyi

ve yaraticihi@ 6diillendirir.

o Yoneticilerin Destegi ve Liderlik: Is hayatimn kosusturmacasi ve yogunlugu
sebebiyle ¢alisanlar, degisim ve Ogrenmeye iligkin aktiviteleri unutabilir veya ihmal
edebilirler. Bunun sonucu olarak, zamanla sirket, kendini yenileyemedigi i¢in, problemlere
¢ozlimler bulma agisindan yetersiz kalabilir. Basarili davramigsal degisimler ancak {ist
diizey yoneticilerin mutlak destegiyle miimkiin olabilir. Ust diizey bir yonetici i¢in degisim
istefe bagl olamaz. Ust diizey ybneticiler davrams degigimi igin belirli bir plan ortaya
koymali ve siirecin sonunda sirketin. duracagi pozisyonu belirlemelidir. Sadece isletmede
davramgsal degisiklik stirecinden sorumlu bir yOnetici atanmasi ve bu y&neticinin biitlin
¢alisanlan degisim stirecinin igine ¢ekmesi girketin yararmna olacaktir. Etrafta olusan
degisiklikler, ilerlemeler ve karsilagilan engeller devamh gosterilmelidir. Eger calisanlarin
gOstermesi istenen kisisel davramslar birtakim -radikal atilmlar gerekiyorsa, ySneticiler
degisim siirecini kendi i¢lerinde baglatip diger ¢alisanlara 6rnek olmalidir. Atilacak diger
bir olumlu adim da st diizey yoneticilerin degisimlere ayak uyduran ve 6grenme eylemini

stirekli hale getiren personeli degerlendirmesi ve ddiillendirmesidir.

Davrams degisimlerindeki insan faktdrii gozden kagirilmamalidir. Insanlarin
degisime tepki verme acisindan farkli ihtiyaglarni ve yontemleri olabilir. Isgorenlere
degisime ayak uydurmalar1 ve kendilerini §grenme yo6niinden gelistirmeleri i¢in gerekli

zaman verilmelidir(www.sitetky.com).

Kademeli kiiltiirel degigim: Orgiitsel degisim igin oncelikle orgiitsel kiiltiir
yapisimin analizi gerekmektedir. Kiiltiirel degisim iist yoneticiler tarafindan tasarlanir.
Orglitsel tam yapilarak ise baslanmahdir. Kiiltiirel degisim sadece {ist yOnetimin
sorumlulugu olmamali ve yeni bir kiiltlir olugturulurken alinan her kararda ¢alisanlarin
katihmi saglanmalidir. Katilim olmadigi durumlarda, kiiltiirel degisim kaosa siirlikleyen
degisim olmaktadir. Kiiltiirel degigimin bagarili olmasi isteniyorsa degisim kademeli olarak
yapilmahdir (Yamag, 1999:78).
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1.2.4.2. Degisim I¢in Yapilmasi Gerekli On Hazirhiklar

Organizasyonda olusan degerlerin organizasyon {iyeleri tarafindan paylagilmasi,
kurum kiiltiiriinti olugturmaktadir. Uzun yillar paylasilan degerler zaman igerisinde kisileri
birbirine baglayarak o kurumda ¢alismay1 ve aynm1 zamanda o kurumun mensubu olmay: bir
gurur kayna@: haline getirmektedir.

Organizasyonlarda kurum kiiltiiriiniin olusmas1 uzun zaman aldif1 gibi, degigmesi
de aym sekilde zaman almaktadir. O nedenle yillar alan deger ve kiiltiir olusumunun birkag
glinde veya birkag ayda degismesi veya degistirilmesi miimkiin degildir. Teknolojik
degisimlerin kabulii siiratli olmakta, davramsa bagl degisimler ise ¢ok yavas olmaktadir.
Kurumsallagsmada gerekli olan sistemlerin uygulanmasi ve yeniliklerin kabulii, genellikle

direngle karsilanmaktadir.

Organizasyonlarda degisimin iletisiminde karsilasilan en belirgin kisisel davrams
bigimi 5 asamadan olusur. Bu bes kisisel davramig bi¢imi, siras1 ile reddetme, direnis,
uyum, kabul ve destektir. Bu asamalardan gegmeden degisimi gergeklestirmek miimkiin
degildir(www.sitetky.com).

Degisim ile ilgili ilk kisisel reaksiyon, reddetmedir. Her ne sekilde olursa olsun
aligilmigin diginda olmas: nedeniyle onerilen degisiklik ilk anda reddedilir. Degisiklige
kars1 “Bu da nereden ¢1kt1?” “Bizde olan, ihtiyaca cevap veriyor, buna ne gerek vardi?”

seklindeki davranig bi¢imi dogal karsilanmalidir.

Ikinci agama, direnigtir. Ikinci asamada &ngorillen yeniligin genellikle yanlis
oldugu konunun farkhi bir bigimde ¢oziilebilecegi ifade edilir. Sayet degisim iizerinde

fazlaca 1srar edilirse “isimizin aksayacag1” veya “Gnceden konulmus olan hedeflerimize

ulagilamayaca@1” hususlarinda tavir konur.

Ugtincti agama, uyumdur. Bu asamada “Neyin degistigini ve bunun beni nasil
etkileyecegini anliyorum; ancak gene de ikna edilmem gerek™ seklindeki davrams bigimi

kendisini gdsterir.

Dérdiincii asama, kabuldiir. Bu asamada, yeni sistemin nasil iglemeye baslayacagim
gorebilmek miimkiin olmaktadir.
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Besinci agama, destektir. Bu asamada destek, Gnerilen degisikligin gelistirilmesi

i¢in yollarin aranmas: seklinde kendisini gosterir.

Degisimin iletisiminde nelerin yapilmas1 gerektigi ¢ok 6nemli olmakla beraber,

asafida siralanan yanlislarin yapilmamasi gerekir.

Tim degisikliklerin bir defada anlatilmasi: Tiim degisikliklerin bir defada
anlatilmas: degigikliklerin reddedilmesine sebep olacaktir. Oziimleme zor
olacak, uygulamada caresizlige diigiilecektir.

- Degisikligin iletisiminde yazili malzemeye gerektifinden fazla giivenilmesi:

Degisiklikleri yazili olarak dagitmak ve degisikliklerin kisiler tarafindan
anlagildigim ve dogru olarak algilandigim kabul etmek yanhistir. Bu konudaki

yazili iletisim mutlaka yiiz yiize s6zlii iletisim ile desteklenmelidir.

Iletisimde hiyerarsik diizene uymamak: Yetki ve sorumluluklar: farkli olan
herkesi bir araya getirip degisikligi iletmek algilamayr basarnisiz hale
getirecektir. Zor olmasina ve uzun zaman almasmma ragmen yeniligin

iletisiminde mutlaka segmantasyona uyulmalidir.

Ust kademe yoneticilerinin ilgisizligi: Organizasyondaki herhangi bir
degisikligin iletisiminde iist kademe yoneticilerinin destedi yoksa degisikligin

kesinlikle kabul edilmeyecegi ve benimsenmeyecegi bilinmelidir.

Organizasyonlarda yapilmak istenen degisim, genellikle uzun ve yorucu bir

yolculugu gerektirmektedir. Degisimin talimat ve bildirilerle saglanamayacag, ancak etkin

bir iletisim ve kararl1 yaklagimlarla gergeklestirilebilecegi bilinmelidir.

Degisime kars1 direncin kirilmast igin belli bagh yaklagimlar {i¢ ana bashik altinda

toplanabilir.

Zorla degisim stratejisi: Emir verme, buyurma ve bu emirlerin yerine

getirilmesini saglam tizerine kuruludur. Cabuk ve aminda uygulama imkam vermekle

birlikte, bu stratejide iggoren baghliginin diisiik ve direnisin yiiksek olmast beklenir.

Yalmzca ySnetim iradesiyle degisime direng bir siire kinlabilir.
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e Egitime dayali degigim stratejisi: Degisime karg: direnci engellemede kullamlan
en 6nemli faktorlerden biri, egitim ve iletisimdir. Degigsme gergeklesmeden Once egitim
gerceklestirilmekte ve gerekli defisim saglanmaktadir. Iletisim, isgdrenlerin degisme
gereksinmesini ve mantifinu gérmesini saglar. Caliganlar bilgilendirilir ve degisime katkida
bulunmalan saglanir. Uygulama stireci yavag ve zor olmakla birlikte, daha uzun 6miirlii ve

tiyelerin degisime baglilig1 daha yiiksek bir stratejidir.

e Rasyonel ya da bireysel ¢ikarlara yonelik degisim stratejisi: Yoneticiler
degisime yonelik gayretleri dikkatli bir sekilde organize ederek degisikliklerin bagarili bir
sekilde uygulanmasi ihtimalini artirirlar. En ¢ok bagvurulan stratejilerden birisidir.
Calisanlar, degisim siirecinin i¢inde yer almaya davet edilirler, kigiler kendilerini degisim
stirecinin bir pargas: olarak hissederler. Ikinci asamada degisim tegvik gerektirir. Ugtincii
agsamada insanlarin deisikliklerin amacim anlayabilmeleri igin iletisim gereklidir.

Dordiinciti ve son agsama ise geribeslemenin alinmasidir.
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2. BOLUM
ORGUTLERDE ETKILI iLETIiSiM VE YONETIMi

2.1. ORGUTLERDE iLETiSiM

Yonetim, diger Kkisilerin ¢abalar1 yoluyla amaglarin basarilmasi olarak
tamimlanabilir (Can, 1999:254). Bir yoneticinin karsilastigi sorunlart analiz etmesi, bunun
sonucu olarak yararli ¢oziimler bulmasi, planlanan degisikliklerin etki ve sonuglarinin
gbrmesi, gerekli 6geleri Orgiitlemesi ve denetimi saglamasi iyi bir iletisim sisteminin
kurulmasiyla miimkiin olabilir. Bir fikrin gergek olabilmesi bir plana baglanmasiyla
miimkiindiir. Plan gelistirildikten sonra bunun uygulanmasi igin kisilere iletilmesi gerekir.
Bugiin y6neticilerin is arkadaglarindan, tistlerinden ve astlarindan aldiklar1 en kot elestiri,
etkin bir gekilde iletisimde bulunamadiklan noktasinda toplanmaktadir. Yoneticinin
amaglar1 bagarabilmesi her seyden once birlikte g¢alistigi kimselere amaglarinin neler
oldugunu iletebilmesine baghdir. Bugiin amaglar ile bagsanlanlar arasinda farklilik varsa
bunun en biiyitk nedenlerinin baginda iletisim kopukluklan gelir. Iletisim, anlamlan ortak
kilmadir. Genis anlamiyla istenilen sonuglart basarmak ve davranislan etkilemek amaciyla
insanlar arasinda s6zlii ya da sdzlii olmayan diger araglarla anlayis saglamadir. Orgiitlerde
iletigimin iki amac1 vardir. Ilki, &rgiitiin amaglarmin gerceklestirmede araci olur. Planlarin
uygulanmas: ve belli bir amécm gerceklestirilmesi i¢in faaliyetlerin eggiidiimlenmesi,
gbrevi basaracak kisiye iletilmelidir. Ikincisi, 6rgiit iiyeleri iletisim yoluyla &rgiitsel
planlan istekli ve sevkli bir bigimde basarmak i¢in canlandirilirlar (Can, 1996:25).

2.1.1. iletigimin Ogeleri

Iletisim sisteminin ana yapilarim iletisimi baglatan kisi, anlam kodlama, mesaj
iletigim bi¢imi, gonderme becerileri, alici kiginin ozellikleri ve geri bildirim
olusturur(Giirgen, 1997:13). Iletisim, 6ncelikle duygularim, diisiincelerini, Bilgilerini belli
simgelerle anlatan génderici(kaynak) ile bu simgeleri ¢6ziimleyip algilayan ve anlayan bir

alic1y1 gerektirir.

Insanlar aras: iletisim; kisilerin birbirlerine bilingli veya bilingsiz olarak iletmek
istedikleri duygu ve diisiincelerini aktardiklart bir stirectir. Iletisim sirasinda aktarilan

mesaj bireyin psiko-sosyal yasantilarindan olugur.
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Insan dis diinyaya kendi i¢ psikolojik degerleri ile anlam verir ve bunu kendi
disindakilere ifade etmek ihtiyacimi duyar. B&ylece kisi iletisime hazir hale gelir. Bir

iletisim siirecinde verici ve alici Kigiler olarak, en az iki kisi yer alir.
2.1.2. Verici Kisi(Kaynak)

Kaynak; mesajlar1 olusturan kisi, kiime, orgiit ya da aygit olarak
tanimlanabilirMutlu. 1994:126). iletisim stirecini baslatan, mesajlarim aliciya génderen
kisi ya da kigiler kaynad1 olusturur. '

Iletisim siireci igerisindeki kisilerden, iletisimi baglatan kisiye verici kisi denir.
Verici, herhangi bir durumda diger insanlara diigince ve duygularim aktarma girisiminde
bulunan kisidir. Bu nedenle "verici" kendi duygu ve yagantilarini alic1 durumunda olanlarin
biitlin duyulanna ulagabilecek bigime getirmeye caligir. Vericinin, aktardifi duygu ve
diisiincelerde o olay &ncesindeki ihtiyag ve beklentilerinin - gegmis yasantilarinin - rolii
¢ok onemlidir. Vericinin iletisim odag: olan duruma iliskin algilar, onun sézlii ve sdzsiiz

mesajlarinin hem igerigini, hem duygusal tonunu belirler(Giirgen,1997:22).

Alg, insanin g¢evresindeki uyaranlarin ya da olaylarin ayrnminda olmas: ve onlar
yorumlamas: siirecidir. Insanin yakimindaki diinyadan etkin bir sekilde malzeme se¢imi
yapmasi ve bu malzemeyi anlamlandirmas: anlamma gelmektedir. Algi, gevreden gelen
uyarilarin toplanma, organize edilme, anlagilma ve degerlendirilme siirecidir. Dis
uyaranlar, duyularimiz yoluyla toplanir. Bu alict yapilar; goérme, isitme, dokunma gibi
duyulanmlédu. Duyularimiz, alici hiicrelerin dis gevredeki fiziksel enerjileri yakalayarak
sinirsel enerjiye gevirmesi ile gorevlerini yerine getirirler. Beyinde islenen bu sinirsel
enerji bir alg: tirlinii olarak ortaya ¢ikar. Algiy1 olusturan siirece de "algilama" denir. Duyu
organlar tarafindan beyne iletilen duyular basittir. Oysa algida isin i¢ine ge¢mis yasantilar,
ihtiyaglar, deger sistemleri, inanglar ve ilgiler girer. Alg, beyne ulagmis duyularn kisiye
Ozgii secilmigligi ile ve oOrgiitlenmesiyle ortaya ¢ikan karmagik bir siirecin tiriintidiir.
Insanlar, dis diinyadan duyularla beyne ulasan bilgilerin bazilarim atlarlar, geriye iterler;
bazilariu kuvvetlendirirler ve varsa, bosluklar1 kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda anlaml
olarak doldururlar. Iletisim agisindan dnemli sorunlar burada baglar. Dis uyaran artik yalin
bir olay veya yasanti olmayip kisiye gore bigimlendirilmigtir. Kisi bu algilan
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dogrultusunda yaptig1 degerlendirmeleri aktarma noktasina geldiginde "verici kisi" olarak
iletisimi baglatir. Biitiin iletisimlerde anlamin kodlandif bir mesaj, bunu génderen bir
verici ve mesajin kodunu agan bir veya birkag alic1 vardir. Verici ve onun génderdigi
mesajlar aym oldugu halde, her alicinin kod ¢6zme siireci kendisine &zgilidiir (Mutlu,

1993:A/3).

Kaynak, iletmek istedigi duygu, diislince ve bilgisini alicimin anlayip algilayacag:
simgeleri kullanarak mesaja doniistliriir. Kaynagin etkili bir iletisimi gerceklestirme
durumu, iletisim becerisine, tutumuna, iletisim kurdugu konuya iligkin deneyim ve bilgisi

ile, toplumsal ve kiiltiirel etkenlere bagli olarak degisir.

Orgiitsel iletisim agisindan kaynak, bir iist, bir ast, orgiitlin gevreyle iletisiminde
ise, Orgiit veya gevre olabilir (Giirgen, 1997:14).

2.1.3. Aha Kisi

lletisim stirecinde géndericinin kargisina konumlanan ve iletilen mesajin ulasmasi
amaglanan kategoridir (Mutlu, 1994, A/3). Iletisim siirecinde alict konumunda olan kisi
¢ok Onemlidir. Vericinin kodladig1 anlam, alip ¢6zecek ve degerlendirecek kisi alicidir.
Iletisime yapic1 etkinligi kazandiran, vericiden gelen sozlii veya sozsiiz mesaj kodlarimn
alicida gergek anlamlarn ile degerlendirilmesidir. Iletisim stirecinin diger ucunda yer alan
alicr kisgi, bir dinleyici konumundadir. Bu rol zaman zaman degisiklige ugradig halde,
mesaj akiginda alict kisinin tutumu, iletigim akigim belirleyen 6nemli bir etkendir. Iletisim
i¢in esas olan, mesajlardaki sézciiklere, verici Kisi tarafindan giydirilmis anlamlardir. Alict
kisinin, mesaj kodlarim ¢ozerken, vericiyi anlama gayreti i¢inde olmas1 beklenir. Dogru
dinleme, dogru ve saglikli iletisimin en 6nemli pargasidir. Etkin dinleme biitiin insanlarin
gelistirmesi gereken bir dinleme becerisidir. Saglikhi insan iligkilerinin temeli, ¢ok basit
gibi gozitken ama ¢ok ihmal edilen etkin dinlemenin dogru olarak uygulanmasidir. Ahc;
ya mesajin hedefini, ya da mesajin hedefe ulasmasim saglayacak kod agic1 kategoriyi dile
getirmektedir. Kod agici; herhangi bir bigimdeki bir mesaji1 alan ve onu anlamm formiile
edilebilecegi bir bagka bi¢ime geviren diizenektir. Ornekten hareket edecek olursak, insan

iletisiminde kod agic1 isitme diizenegidir, elektronik iletisimde ise, kod agic1 telefon
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ahizesidir. Kod agimi, mesajlarin dogasim yorumlama, ¢6zlimleme ve anlama siirecidir

(Mutlu, 1994:K/135)
2.1.4. Anlamm Kodlanmasi

Anlam; iletisimin {irtinii ya da sonucu olarak ortaya ¢ikan, karsiikli anlagmaya
dayanan ve insanlarin birbirlerini anlamalarim olanakli kilan diisiinsel ¢agrigimdir. (Mutly,
1994:A/11) Anlam bakimindan etkin olan {i¢ temel faktsr vardir. Iligkinin bigimi, iligkinin
baglami ve iligkinin amaglari. Bunlar iletisimde yer alan kisilere ve iletisimin yapildif

ortama bagh olan faktrlerdir.

e [liskinin Bicimi : Anlami kodlama konusunda ileﬁsim icindeki kisilerin temsil
ettigi statii, roller ve durum Snemli bir isleve sahiptir. Ornegin insan kizgmhigin; esine,

¢ocuguna, amirine ya da arkadagina ¢ok farkli bigimde aktarir.

¢ iligkinin Baglami : Yer, zaman, yas gibi faktorler de anlam kodunu etkileyen
diger 6zelliklerdir. Ayni sekilde iletigim yeri ve zamani, kodu hem olugturmamizda hem de

agmamizda etkilidir.

o lletisimin Amaglann : Olumlu iletisimde ve iletisimin etkin bir bi¢imde
stirdiiriilmesinde iligkinin amaci ¢ok Onemli rol oynar. Verici kisi ile alic1 kiginin amag
ve ilgileri, anlamin kodlanmasim belirleyen temel bir 6zelliktir. Verici kisi i¢in amaglar :
Sorun ¢6zmek, anlatmak, isbirligi, disiplin altina almak, etkilemek, bilgi vermek, ikna
etmek, farkli goriisleri agmak, degistirmek, yon vermek, karsi koymak, Orgiitlemek,
denetlemek, paylagsmak olabilir(www.sitetky.com).

Al kisi i¢in amaglar; anlamak, tartigmak, degerlendirmek, 6grenmek, igbirligi,
paylasma vb. olabilir. Iste biitiin bu noktalardaki amaglarin olumlu olmasi, yapict bir

iletisim, olumsuz olmasi ise yikici bir iletigimin ortaya ¢ikmasina sebep olur.
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2.1.5. Mesaj

Mesaj, bir alict igin uyaran olarak islev géren bir sinyal ya da sinyaller birlesimidir.
Mesaj teriminin bir bagka boyutu, iletisim igeriginin bu igerigi dile getiren birey tarafindan
algilanan ya da amaglanan anlamidir. Bir baska deyisle, mesaji alanlar tarafindan igerige
atfedilen anlamdir(Mutlu, 1994:M/155). Bir yasantiya ait duygu ve diisiincenin kodlanarak
sozlii, sdzsliz veya yazili bir anlatimla alic1 kigiye ulagmasim saglayan sembollere mesaj
denir. Mesaj, bir vericiden ¢ikan duygu ve disiincelerin, alicnin duyu organlarinca

- algilanmasina yoneliktir.
2.1.6. Gonderme Becerileri (Kanal)

Mesajlarin  s6zlii, s6zsiiz veya yazili olarak istenen iligki bigimine uygun
verilebilmesi, génderme becerilerinin gelistiriimesi ile miimkiindiir. Bireyin mesaj
génderme becerisi yasanilan sosyal ortam ve kisilik &zellikleri ile sekillenir. Iletigim,
sadece kelimeleri s6ylemekten ¢ok daha fazla dgeyi igerir. Gonderme becerileri, mesajin
aktarilmas: igin se¢ilmis olan sdzciikler, beden 'd'ili ve sesten olusan bir biitlindiir. Bir
iletisimin yapilandirimasinda ortalama olarak kelimeler % 10, ses tonu % 30 ve beden dili
% 60 rol oynar. Bir iletisimde kelimeler, ses ve beden dilinin kullanilmasi"g6énderme
becerileri"ne ait 6zelliklerdir. Ancak bir iletisimin bagarili olmasi ve amacina ulasabilmesi

i¢in gonderme becerilerinin yam sira, su sorularin cevaplandirilmasi yerinde olur:

- Ne s6ylemek istiyorum?

- Ne zaman s6ylersem, karsimdaki kiginin iletigim kanallar1 agik olur?

- Nerede - hangi ortamda - iletisimi baslatirsam yerinde olur?

Bir kaynagin bir mesaji kodlamasi, onun toplumsal birikimlerini de kapsayan
deneyimleri ve yagantilarinin bir yansimasidir. Kisilerin giinliik konusmalari, resmi
toplanti konusmalar1 veya teknik bir konudaki konusmalar ortama bagli degisik yol ve

yontemleri gerektirir.



2.1.7. Geri Bildirim

Cok yonli bir stireg olan iletisimin devamim etkileyen dnemli bir bagka 6zellik,

alicinin mesaj1 ¢ozlip degerlendirmesinden sonra yeni bir mesaj kodlamasi ve geri bildirim

(feed back) yapmasidir. Geribildirim ya da geribesleme, géndericinin mesajma alic1

tarafindan gosterilen tepki, birincil bir mesaja tepki olarak beklenen ve yorumlanan ikincil

tir iletisimdir. Bir sistem kendisini g¢evresine uyarlamak amaciyla geribildirim

mekanizmasim kullanir. Geribildirim, bir sistemin etkinligini 6nceden konmus bir dlgiite

gore kiyaslama ve bu kiyaslamay: ¢iktisim denetlemede kullanma siirecidir (Mutlu,

1994:73). Dogru ve saglikli bir 'ileti§im i¢in geri bildirimde yer almasi gereken ozellikler

sunlardir:

1.
2.

Vericiyi tam olarak dinlemek ve anlamaya hazir olmak

Kelimelerin igerigine ve aktarilmak istenen duygulara acik olmak

3. Kelimelerin s6zliik anlamlar1 diginda "vericide" ne anlama geldiklerini tammayi

NS » ke

istemek

Kodu agilan mesaj ile kodlanan mesajin anlam biitiinliigiinii kontrol etmek

Ana konuyu kagirmamak. Ozetlemeler yapmak

Iletisimi 6nyarg: ve direncle kesmemek

Vericinin duygularim anlayébilmek, farkli insanlarin bakis agilarindan bakmayi
basarabilmek

Uzerinde fikir birligi olmayan noktalardan dnce, anlasilan noktalar acikliga
kavugturmak

Uzerinde fikir birligi olmayan konularn ele alimsinda kelimeleri ve bedeni

kontrol etmek. Duygusal gerginligin bedene ve ses tonuna yansimasini 6nlemek

10. Karar aninda bile iletisimi kapatmadan dogru dinlemek ve saglikl geri

bildirimleri stirdiirmek gabasindan vazgegmemek (Yalmanbas, 2001:

www._sitetky.com).

2.1.8. Tletisimde Diger Onemli Ogeler

Iletisim olaym incelerken, iginde bulunulan konum, iletisim kurmanmin amact,

iletisim gergeklesirken uyulmas: gereken kurallarin da goz ardi edilmemesi, ¢6ztimlenmesi

gerekir. Iletisim kurarken neyin hedeflendigi 6nceden iyi bilinir ve saptanilirsa, amaca
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ulagmak kolaylagabilir, etkili olma sans1 artar. Belirli durumlarda kimi kisilerle nasil
konusulacagina, iletinin nasil yazilacagina iliskin kurallan bilmek ve uygulamak etkili

iletisim kurmayi saglayabilir (Glirs6z1ti,2001: www.sitetky.com).

Kaynak tarafindan kodlanarak génderilen ve alici tarafindan algilanarak anlama
doniisen mesajin sonucunda alicinin davramiglarinda ortaya ¢ikan gelisme ve degismeler,
iletisimin etkileridir. Kaynak tarafindan amaglanan gelisme ve degismenin, alicinn
davramiginda ortaya ¢ikip ¢ikmamasi, iletisimin bagarisim gosteren bir OSlgiit olarak
degerlendirilir. Iletisimin alicida olusturdugu etkileri, alicinin bilgi diizeyinde, tutumunda
ve davramiglarinda ortaya ¢ikan gelisme olmak {izere {i¢ ana grupta toplamak
miimkiindiir(Giirgen, 1997:23).

2.2. Orgiitsel letisim Tiirleri ve Araglan

Orgiitsel yap: igerisinde iligkilerin diizenli ve bilingli olmasi1 kadar, bu iliskilerin
nasil ve hangi araglarla gergeklestirilecegi de dnemlidir. Orglitlerde kullamlacak iletigim
araclarinin se¢iminde, araglarin bilgi aktarimimi kolaylastirici, mesajin bi¢imini ve 6ziinii
degistirmeksizin iletici, anlagilir ve hizli olmasina dikkat edilmelidir. Isletmelerde bilgi ve
haber akisim saglamak tizere gesitli iletisim araglar1 kullanilmaktadir.

2.2.1. Yazih iletisim Araclan

Mesajin kalici olmas: isteniyorsa, birka¢ basamaktan gecerek iletilecek bilginin
gegerlilik ve dogrulugunu yitirmeksizin iletilmesini saglamak tizere, yazili iletisim araglari
kullanilmaktadir. Bunun disinda isg6renin sorumluluk yiiklenmesi bakimindan da yazili
kaynaklar1 kullanmasi gerekebilir (Sabuncuoglu, 2001:84).

Yazili iletigim araglari,

- Yazih raporlar,

- Isletme gazetesi,

- Brosiir ve el kitaplar,

- Afig, ilan tahtasi, biiltenlerdir.
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2.2.2. Sozlii iletisim Araclar

Herhangi bir konuda igsg6renleri aydinlatmak ve bilgi akigini saglamak amaciyla

s6zli bilgi akigini saglayan iletigim aracidar.
Sozlii iletisim araglar sunlardir;
- Konferans ve seminerler,
- Goriisme ve toplantilardir.

Sozlii iletisim stireci insanlan belli bir yakinlik iginde kars1 karsiya getirir. Sozlii
iletisim stireci tek yonliiliigti degil, karsihklilif: igerir. S6zlii mesajlarn yaninda, sdzsiiz
mesajlar da s6zli iletisimde ¢ok dnemli bir yer tutmaktadur.

Orgiitsel iletisimde 6zl iletigim tiirleri sunlardir:

Planlanmig gayri resmi iletigim,

Toplantilar bigiminde gergeklestirilen iletisim,

Resmi sunugslar bigiminde gerceklestirilen iletisim.

Komite toplantilan bi¢iminde gergeklestirilen iletisim (Ciiceloglu, 1993,78).

Planlanmig gayri resmi iletisim, bir projedeki gelismelerin rapor edildigi bir gegis
toplantis1 olarak diisiiniilebilir. Toplantilar bigiminde gergeklestirilen iletisim, biitlin
cahisanlan bir araya getiren ve yillik toplantilar bigiminde gerceklestirilen iletisimdir.
Calisanlar aras: iligkileri gelistirmek agisindan yararlidir ve ilgili herkesin goriislerini alma
gibi bir faydasi vardir. Resmi sunuglar bigiminde gergeklestirilen iletisim, sunus veya
sergileme olarak da ifade edilen, belirli bir konu ile sinirlannmug dia, ve diger gorsel-isitsel
araglarla bir konunu sunulmasi anlamina gelir. Komite toplantilann bigiminde
gergeklestirilen iletisim ise, bir komitenin bir siray: takip ederek belli araliklarla bir araya
geldigi 6zel bir toplanti seklidir. Sonuglarin resmi tutanak olarak saglandig: ortamlar
hazirlamas) avantajhi yonti, ¢ok farkli goriislerin belirsizlige neden olmasi ise dezavantajli
yonidiir (Cliceloglu, 1993:67).
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2.2.3. Gorsel Iletisim Araglar

Iletisim ve egitim alanlarinda kullamlan ses, resim prodiiksiyonlar1 ve bilgisayarla
iletisimi igerir. Bu araglar, tekniklerin (radyo, teyp, pikap v.b.) gorsel (tv, bilgisayar, maket

v.b.) kullanilmasiyla gergeklestirilen iletisimdir(www.sitetky.com).
2.2.4. Sézsiiz iletisim

Sozsliz iletisim; viicut hareketlerini, ses tonu, fisildama, mimikler ve mesaji

génderen ile alan arasindaki uzakligy kapsamaktadir.

Insan iletisiminin ¢ok 6nemli bir kismim s6zsiiz iletisim olugturur. Cogunlukla
farkinda olmaksizin gerceklesir. Sozsiiz mesajlar iletisimin etkililizgi acisindan gok
onemlidir. Iletisimde sozlii iletisimden ¢ok daha etkili unsur, sézsiiz iletisimdir (Pfiffner,
1960:33).Sozsliz iletisimin en 6nemli unsurlari; g6z iligkisi, beden durusu, bas ve yiiz

hareketleri , s6zel kalite, kisiler aras1 mesafedir.
2.3. Orgiitlerde fletisim Siirecinin isleyisi

Biitiin toplumsal etkilesimler iletisim igerir. Iletisimin olmadig1 yerlerde orgiitler
olmayacagindan, iletisim bir 6rgiitiin can damandir. Orgiitlerde ti¢ tiir iletisim sistemi
vardir. Bunlar; bigimsel (resmi), bigimsel olmayan (dogal) ve orgiit dig1 iletisim

sistemleridir (Giirgen, 1997:63).
2.3.1. Bicimsel iletisim

Organizasyondaki hiyerarsik yetki yapiyla ilgili olan bi¢imsel iletisim sistemi,
organizasyon i¢indeki ve organizasyonun ¢evresi arasindaki bilgi akimm saglayan
kanallan ifade eder. Etkin bir yonetimin olmas: igin, iletisim kanallarinda, bilgilerin
serbestge dolagimina izin verecek bigimde, agik bir sisteme ihtiyag vardir. Orgiitlerde

bi¢imsel iletisim dort yonde hareket eder(www.sitetky.com).

e Yukaridan Asagiya Dogru Iletisim: Organizasyonun hiyerarsik yapist igerisinde
Genel Miidiirden baglayip, emir komuta zincirini izleyerek asagiya dogru uzanan

iletisimdir. Bu iletimde ulagtirilan; igletmenin politikalari, usulleri, kurallari, emirler ve



48

bilgi talepleridir. Yukaridan asagiya dogru iletisim genellikle yazili olmali, yalin bir dille

kaleme alinmali ve yalmzca gerekli notlar1 igermelidir.

e Asagidan Yukariya lletisim: Asagidan yukariya dogru iletisimde; astlarn
gerekli bilgileri {istlere verme araci olmaktadir. Yukar: dogru iletisim genellikle astlarin
verdigi rapor ve tepkilerden olusur. Astlar, gerek yaptiklar is, gerekse y6netim hakkindaki
diislincelerini {ist makama iletirler. Modern 6rgiitlerde goériilen Sneri ve sikayet kutulari,
grup toplantilar1 ve agik kap:r politikas1 gibi y&ntemler bu tiir ile iletisimi gelistirme
amacina y6neliktir. Ancak, agagidan yukariya dogru iletigimi engelleyen; fiziksel uzaklik,
her kademede bilgilerin degisiklifi ugramasi, amirin davramsgi, astin statiisii, gelenekler

gibi bir ¢ok etmen sz konusudur.

o Yatay Iletisim: Aym orgiitsel diizeydeki kisi ve bireyler arasindaki iletisimdir.
En onemli islevi, gesitli orgiitsel birimler i¢in de ve arasinda faaliyetlerin etkinligini ve
uyumunu saglamaktir. Ozellikle modern ve biiyiik organizasyonlarda asir1 is boliimiiniin
ortaya ¢gikardig: farklilasma ve uzmanlagma, birimler aras1 uyumun 6nemini arttirmakta ve

bu nedenle yatay iletisimin 6nemi artmaktadir.

e Capraz lletisim: Bigimsel iletisim "yukanidan-asagiya", "asagidan-yukariya" ve
"yatay" bi¢imde olmak iizere ii¢ sekilde gelismesinin yam sira, bazs durumlarda iletilen
bilginin (mesajin) nitelifine gére gapraz bir yol izledigi de goriiliir. Ornegi; bir Srgiitiin
tiretiminden sorumlu genel miidiir yardimcisi, yeni alinan ve deneme agsamasinda olan bir
makinanin teknik 6zelliklerini 6grenmek isteyebilir. Bu durumda emir-komuta zincirinin
disina ¢ikarak calisan bir mithendisin bilgisine bagvurabilir. Bu sekille "gapraz iletisim"
gergeklesmis olur(www.sitetky.com).

2.3.2. Bigimsel Olmayan (Dogal) Iletisim

Organizasyonlarda bigimsel iletisimin yam sira, bigimsel olmayan iletisim de s6z
konusudur. Organizasyonlarda bigimsel yapimun haricinde isgorenler, gereksinimlerini
karsilamada dogal gruplar olusturmaktadirlar. Bireylerarasi iligkilerin dogal sonucu olarak
ortaya ¢ikan iletisim, belirli bir plam ve amaci olmayan, kendiliginden olusan iletigsim
tirtidir. Etkili bir sekilde kontrol altma alinmazsa, rgiitsel diizeni ve bigimsel iletigimi
kokiinden sarsacak boyuta varabilir (Sabuncuoglu, 2002:108).
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2.3.3. Orgiit Dis fletisim

Bilindigi gibi organizasyonlar agik sistemlerdir. Siirekli bigimde degisen bir gevre
icinde faaliyet gOsteren organizasyonlar, yasamlarnm siirdiirebilmek ve entropiye
ugramamak igin Orgiit i¢i iletisim kanallar1 kadar, orgiit disn iletisim kanallarim da
kullanmak zorundadir. Orgiit disindan gelen bilgiler, érgiitiin karar merkezinde, yapisinda,
programlarinda ve davramg bigimlerinde stirekli diizenleme ve ayarlama yapmalarini
gerekli kilmaktadir.

2.3.4. Gruplar Arasmdaki iletisim

Organizasyonlarda her bir birimi (boliimii,departmam) bir grup olarak kabul
edersek, bu grubu olusturan bireyler arasindaki iletisime degisik modeller gosterilebilir.
Bazen gruplardaki iletigim belirli bir kisi etrafinda yogunlasirken, bazen mesaj biitiin grup
tiyeleri arasinda serbestge aktarilabilmektedir. Sekil 1'de de goriildiigii gibi, bu modeller;

merkezi, Y modeli, zincir, dairesel ve serbest iletisim modelleri olarak adlandiniimaktadir.

MERKEZ{ Y MODELE ZiINCIR DAIRESEL SERBEST

O‘/ji:‘o \?/ CpCeCeBO o/ '\3 o/o
o o 3 \_,o/ N

Sekil 2:Gruplar arasi iletisim modelleri

Kaynak:www.insankaynaklar.com, 05.03.2602

Merkezi model : Bu model otorite ve karar alma inisiyatifinin 6rgiitiin en {ist
yOneticisinde toplanmasim temel alan, gelerieksel (klasik) orgtit yap: ve felsefesinde sik¢a
goriillen bir modeldir. Grubun biitiin iiyelerinin merkezi konumdaki yetkili ile bilgi
ahgverisinde bulunmalarina kargin, kendi aralarinda bir iletisim yasanmamaktadir. Modelin
merkezilesme derecesi yiiksek, grup tatmini az, kigisel tatmin yiiksek ve iletisim hiz ve
dogrutuk derecesi ¢ok yiiksektir.
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Y Modeli : Merkezi modelden sonra merkezilesme derecesi en yliksek grup
iletisim modelini olusturur. Daha az sayidaki iletisim kanalina sahip olan bu modelde,
onderlik tatmini, merkezilesme derecesi ve hiz ¢ok yiiksek, kisisel tatmin ve dogruluk
derecesi yiiksek, grup tatmini ile haberlesme kanal say1s: ise diistiktlir.

Zincir Modeli : Zincir modelinde iletigim, iiyelerin birbirine yakinlik derecesine
gore islendiginden, grubun baz iiyeleri izole durumda kalabilir. Boylelikle iletigim islevsel
niteligini yitirerek, bireyler aras: iliskilerin zayifladig1 ve grup verimliliinin tehlikeye
diistiigii bir model olusur. Bu modelde; merkezileseme derecesi, haberlesme kanal1 sayisi,

onderlik tatmini, grup tatmini, kigisel tatmin, hiz ve dogruluk derecesi yliksek degildir.

Daire Modeli : Grupta belirgin bir lider yoktur. Bireylerin herhangi biri iletigimi
béslatabilir. Grup iiyelerinin birbirleriyle iletisim olanaklarinin bir hayli fazla oldugu daire
modelinde, bir tek kisinin iletisim kurmasi ¢ok zordur. Merkezlesme derecesinin az,
haberlesme kanalinin ve grup tatmininin orta, 6nderlik tatmini, iz ve dogruluk derecesinin
diistik oldugu bir modeldir.

Serbest Model : Tiim haberleseme kanallarinin her zaman ve herkese agik oldugu,
herkesin herkese higbir kisitlama olmadan iletisimde bulundugu bu model demokratik bir
modeldir. Merkezilesme ve 6nderlik tatmin ¢ok az, haberlesme kanali sayis1 ve kigisel ve
grup tatmini ¢ok yiiksektir. Ancak, hiz ve dogruluk derecesi bu modelde diisiiktiir.

2.3.5. Demokratik Liderlik ve Cagdas Yonetimde Iletigim

Diinyadaki degisim dongilisinde dis etkilere bagh olarak yeniden yapilanma
zorunlulugu ve buna bagli olarak rekabetgi ortamda orgiit icinde degisim yasanmasi
kaginilmazdir. Degisimlere ayak uyduramayan igletmeler bir siire sonra kii¢iilmiis ya da
dogru boya gelmis olabilirler. Global diinya pazar ile uyum iginde degisim yasamayan bir

isletmenin gelecegi oldugu s6ylenemez.

Yonelmekte olduumuz bilgi toplumunda birey merkezdedir. Bilgi her zaman bir
kiside mevcut bulunur, bir kisi tarafindan tasimr, ¢ogaltilir, geligtirilir, uygulanir ve

aktarilir. Bu sebeple; bilgi toplumuna gegis, insan1 merkeze getirmektedir.
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Cagdas ybnetimin vazgegilmez parcasi olan 6grenen organizasyonda, her boliim bir
bagka boliimle baglantilidir. Ofrenen bir organizasyonun firiinleri; is sfireglerini, ekip
¢alismasini, miisterileri, sistem diistincesini, zihinsel modelleri 6grenirler. Ogrenen bir
organizasyonda ¢alisanlar kuruluglarinin ticari yonii konusunda bilgi sahibi olurlar. Satig
hedefleri, pazarlama planlari, finansal raporlar gibi konularda daha fazla bilgiye
erigebilirler. Ogrenen organizasyonlarda iletisim ¢ag atlamigtir. Bu iletigim organizasyonun

Ggrenmesini kolaylagtirir.
2.3.6. Kamu Ydnetiminde Yonetsel iletisim

Son yillarda kamu y6netiminde de kalite, verimlilik, maliyet, siirekli gelistirme
kavramlari konusulmaktadir. Kamu yonetiminde idarede reform kavrami karsimiza
¢ikmaktadir. Idarede reform degisimi, idari mekanizmalarm iyilestirilmesini kapsar. Idari
reform, amaglarn gergeklestirilmesine yardime: olacak hizli, tasarruf saglayici, verimli ve
iyi nitelikte hizmet gériilmesini saglayacak bir diizene kavusturulmasini ve bdyle bir diizen
icinde ig gérmeyi saglayacak ¢abalarin tiimiidiir (Tortop, Nuri ve bagk. 1999:191). Idarenin
yapmakla yiikiimlii oldugu gorevlere uygun bir sekilde drgiitlenmesi aragtirihir. Bu devaml
ve bitmeyen bir goérevdir. Cabuk gelisen ve degisen diinyada, idare de yapisinin ve

uyguladig: usullerin degismelere ve gelismelere uymasi sorunlan ile karsilagsmaktadir.

Yonetsel kuruluslarda degisiklik yaparken, bilimsel usulleri ortaya g¢ikarmakta
cesitli glicliiklerle karsilagilir. Geleneksel usullerin uygulanmasi her zaman miimkiin
degildir. Mevcut dokiimanlarin elde edilmesi ve incelenmesi ¢ok defa giigtiir. Yayinlanan
raporlar azdir. Birgok yazisma ve haberlesme gizli olarak yapilir veya gizlenir. Sondaj,
miilakat ya da dogrudan dogruya gozlem gibi usullerin uygulanmasinda da gesitli
giicliklerle kargilagilir. Ust derece amirler, yonetimin islemesi ile ilgili olarak, alt kademe
memurlarin  digartya bilgi vermesini hos karsilamaz. Oysa yo6netimin isleyisinin
iyilestirilmesi genis aragtirma, inceleme ve elestiri yapilmasina baglidu. Iletisim stirecinin

iyilestirilmesi, idari reform kavraminin bagariya ulagmasim saglayacaktir.

Idarede degisiklik caligmalan yapilirken yonetimin nasil iglediginin, sorunlarn
neler oldugunun ve nigin bu sorunlarla karsilasildifinin saptanmasi gerekir. Bu inceleme
tamamen tarafsiz ve nesnel bir incelemedir. Incelemek ve baz olgular saptamakla

yetinilmez, istenilen amaglar1 yoneltmeye yarayacak ilkeler ortaya konur. Eger yonetim
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kurulus amaglarina cevap vermiyorsa, aksakliklar ortaya ¢ikarilir. Biitiin bu ¢alismalar i¢in
gecmise ve mevcut duruma ait bilgilerden faydalamlmasi gerekir. Boylece insan

davramglarina uygulanan bilimsel yontemin gergek simirlarim saptamak s6z konusudur.
2.3.7. Ozel Sektor isletme Yonetiminde Etkin iletigim

Caligma psikolojisi alaninda iletisimin kendine 6zgili bir yeri ve Snemi vardir.
Orgiitlerde isgoren, baskalarina kars: olumlu ya da olumsuz davramigta bulunurken iletigim
araglarindan genis Olgilide yararlamr. Yazili ya da s6zlii mesaj aracilifiyla tepkilerini
belirtir, bilgiler alir ya da verir, duygusal ve diisiinsel etkileme bi¢iminde davraniglarim
aciklar. Iletisim, davranislarin agiklanmasim saglayan bir aragtir. Orgiitler, faaliyetlerini
igte ve dista kurulan bir iliskiler diizeni icinde siirdiiriirler. Orgiitlerdeki bu gok y®nli
iliskilerin kontrol altina alinmas1 ve belirli bir yapisal diizen ve amag iginde islemesi, etkili

bir iletigim politikasinin izlenmesini gerekli kilmaktadir (Sabuncuoglu, 2002:64).

Gerek yoneticilerin, gerekse 1is gorenlerin Ogrenim diizeyleri siirekli
yiikselmektedir. Bu olgular, kendi bagina alindifinda iletigim sorunlarnin mantikli bir
¢oziimiin esiginde oldugu izlenimi 6nem kazanmaktadir. Teknoloji ve egitimdeki biitiin
ilerlemelere karsin, ¢ok az organizasyon iletisim aglarindan hosnuttur. Ciinkii iletisim
ortami, slirekli ve hizli degisimlerin ve tekniklerin yasandigi, yiiksek bir katilimin
gerceklestigi alanlardan olugsmakta ve verimlilii olumlu yonde etkilemektedir. Modern
yonetimlerde; organizasyonun gerek i¢, gerekse dis ¢evresine yonelik olarak siirekli,

bilimsel, sistematik ve anlamli iligkiler kurulmakta, yliriitiilmekte ve gelisgtirilmektedir.

Cagdas yoOnetimler; gerek bireysel, gerek organizasyonel, gerekse dis cevreye
yonelik faaliyetlerinde; iligkide bulunduklann kisi ve kuruluglarla; olumlu tutum ve
davranislan isgletme lehine gevirmek amaciyla iletisimden yararlanirlar. Bagarih bir iletisim
imaj1 olusturma cabasindaki isletme, 6nce hem &rgiit i¢i personeli; hem de yakin ve uzak
gevreyi ¢ok iyi tamimalidir. Lider ve yoneticiler; gelecege yonelik kalici bagarlar igin;
milkkemmel bir iletisim sisteminin _ koruyucusu ve igleticisi olmahdirlar.

(www.sitetky.com)..
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2.4. ILETiSIM YONETIMI

Insanlarin birey olarak baskalariyla birlikte ortak ¢aba ve ortak amaglara ulasmak
i¢in giristikleri ¢abalar, o insanlarin, toplumu olusturmalarindaki 6nemli etkinlikleridir.
Toplumun olusumu siirecinde, tarihsel gegmis ve kiiltiirel yapilardaki ortak &zellikler,
toplumlan olusturan bireylerin ortak yasantilari ve birlikte yasanilarak kazanilmig
deneyimleri ile miimkiin olabilmektedir. Ciinkii “ortaklagsma siireci”nin temeli olan
iletisim, sdz konusu ortak yagantilar ve birlikte yasanarak elde edilmis deneyimler
dogrultusunda olusturulabilecek ortak anlayis gergeveleri ile kurulabilir. Bunun sonucunda
olusturulan ortak anlayis cergeveleri ile kurulan saglikli iligkiler de, insanlarin birbirlerini
etkileyerek, birbirlerinin davramglarinda degisim saglayabilme ve iletisim siirecini amacina
ulagtirabilme olanagina kavugmasina neden olur. Difer insanlarla iliskilerde, onlara
yaklasip uzaklagsmada, onlardan gelecek fikir, bilgi ve duygular kabul etmede bireysel
birtakim simirlar vardir(Eren, 2001:402). Herkes her mesaji kolayca kabul edip ona gore
tepki gosterememektedir. Bu tepkilerin igerigi mesajlarn igerigine gére degistigi gibi, bir

insandan digerine de degismektedir.

Iletisimin, kargilikl anlayis ve paylasimi gergeklestirebilecek sekilde gelismesi, her
seyden 6nce kisilerin, duygu ve davraniglarinin nedenleri {izerinde diisinmelerine baghdir
(Giirgen, 1997:148). Saglikh bir iletisim gergeklestirmek i¢in olaylara gercekgi bir agidan
bakabilme aliskanligim gelistirmek gerekir. Bunun i¢ini bir olay: tiim yénleriyle anlamaya
¢aligmak gerekir. Iletilen mesajlarda, kisilikle ilgili degerlendirmeleri ayiklamak, mesajin

6ziinii yakalayabilmek son derece 6nemlidir.
2.4.1. Orgiitlerde fletisimin Onemi

Orgiitte etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi, ¢ok y&nli bilgi akigimin
saglanabilmesi ile miimkiindiir. Orgiitsel iletisim sistemini kuran ve etken bir sekilde
islemesini saglayan yonetim, siirekli geri besleme degerlendirmesi yaparak, elde edilen
bilgilerin 6rgiite dagitimini da tistlenmelidir. Orgiitte etken bir i¢ iletigimin kurulmas: basta
list yOnetici olmak flizere tm yonetici ve galisanlarin katihmiyla saglanabilir. Bilgi ve
feedback (geri besleme) akisimn kesildigi, “su”lann artifn oOrgiitlerde; catisma,

uyusmazlik ve kararlarda isabetsizlik, sorun ¢6zmede isteksizlik kendini gosterecektir.
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Yoneticilerin ve liderlerin giinliik ¢aligmalari ¢ok yogun bir iletigimi
gerektirdiginden, bu konumdaki isgGrenler, zaman yonetimi ilke ve yo6ntemlerini
dgrenerek, bu yontemleri en etkin bir gekilde kullanmak ve uygulamak sayesinde iletisim
yOnetimini saglayacaklar ve organizasyonun etkinligini arttiracaklardir. Bu dogrultuda
yoneticilerin giinliik islerine ayirdiklari zaman dilimlerinin bilinmesi 6nem tasimaktadir.
Yoneticilerin giinliik iglerine ayirdiklar1 ve ayirmalar gereken zaman, orgiitlerde iletisimin

diizenlenmesi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

Asagida Tablo 2’de, yoneticilerin giinliik islerine ayirdiklan zaman ve ayirmalar

gereken zaman ortaya konmaktadir.

Tablo 2 : Ydneticinin Zaman Envanteri

Faaliyet Gergeklesen (%) Olmas: Gereken
(%)
Planlama 30 40
Raporlar ve yazilar 13 10
Toplantilar 21 10
Telefon 8 5
Sosyal faaliyetler 20 25
Ziyaretler 8 5
100 100

Kaynak: Sabuncuoglu ve Tiiz, (1996) “Orgiitsel Psikoloji”® s.196

2.4.2. Orgiitlerde lletisim Eksikligi ve Yetersizligi

Bir ¢rgiitte iletisim siirecinin etkin bir gekilde iglemesine engel olan birgok faktor
vardir. Bunlarin bir kismi fiziksel ve teknolojik niteliklidir (Eren, 2001:405). Bir kismu ise
sosyo-psikolojik dzelliktedir. Fiziksel ve teknolojik 6zellikteki faktorler, mesajin mekanik

olarak iletisimine engel olurlar. Bagka bir deyisle, mesaj ya hig iletilemez, ya da mekanik
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bir giiriiltii oldugundan tam aktarma olamaz ve iletisim kesilebilir, mesaj tam iletilemez ya
da teknolojik yetersizlik nedeniyle mesaj istenen zamanda yerine ulasamaz. Bunlarn
diizeltilmesi nispeten kolaydir. Ancak &rgiitler agisindan bakildifinda en Snemli unsur,
sosyo-psikolojik faktérlerdir.

2.4.2.1. Tletisim Eksikliginin Nedenleri

e Kisisel engeller: Iletisimde iki temel unsur, gonderici ve ahicidir .iletigim
stirecinin etkinligini azaltan en 6nemli etken bu iki bireyin farkli kisilikte olmalardir.
Kigisel arzu ve istekleri, deger yargilar, kiiltiir diizeyleri, i¢inde bulunduklan1 duygusal
ortam, ahigkanliklari, zevkleri ve tutkulan birbirinden farkhidir. Bu farklilik mesajl
génderen igin kullandifi sembollerin niteligini etkilerken, mesaji alan i¢in de buna
gonderilecek tepkinin olumlu, olumsuz ya da kayitsiz olmasina yol agabilir. Diger bir
deyimle, alicinin, gondericinin iletmek istedigi her sey algilayamadifi, her hususa aym
derecede 6nem veremedigi sdylenebilir. Bunun disinda alicinin.gbndericiye olan giiveni,
inanci, tutumu da gondericiden gelecek mesajlan farkli sekillerde yorumlamasina yol
acacaktir. Bu. nedenle, génderici mesajim hazirlarken bazi 6nemli hususlar: ses tonu ile,
mesaj yazili ise altimin ¢izerek, bazi ifadeleri tekrarlayarak ya da baska bigimlerde yeniden
ifade ederek (reformiilasyon) alictya géndermeli ve onun dikkatini 6nemle vurgulamak

istedigi semboller lizerinde yogunlastirmalidir (Eren, 2001:405).

e Dil giicliikleri: Dil iletisim araglan i¢inde en 6nemli olamidir. Ancak bir dilin
igerdigi kelimelerin bazen birden ¢ok anlam tagidig1 ve bu anlamlarin birbirleriyle hig ilgisi
olmayan hususlar oldugu ifade edilebilir. Géndericinin bir kelimeye ya da kavrama verdigi
anlam ile alictmin bu sembol ve kavrama verdigi anlam farkli olabilir. Hatta bazen alici
gondericinin kullandigi kavrami hig¢ bilmiyor olabilir. Bu takdirde de bilmedigi bir seyi
bagka bir anlama ¢ekebilir. Bu giigliikleri ortadan kaldirmak i¢in yapilacak sey, belli
kavramlan bagka kelime ve kavramlarla tammlama yoluna gitmektir. Ozellikle yanhs
anlagilmasindan kusku duyulan faktorleri basit sekilde ve herkesge bilinen kelimelerle
tammlamak Gnemi bir faktér oldugu gibi, sbzciikler yaninda hazirlanan gemalar ve
resimlerin sozlii ve yazili mesaj iletimine biiyilkk 6lgiide yardimci olduklari ve yanhg
anlamalan &nledikleri s6ylenebilir. Ozellikle sekiller ve resimler yiizyiize ve yazih sozlii
haberlesmede yanlis anlamalan asgariye indiren araglardir. Bunun yaninda yiizyiize
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haberlesmede 6nemli olan faktérlerden biri de, yiiz ifadeleri, mimikler, el sikma ve benzeri
hal ve tutumlardir. Bu tutumlar bazen sozle ifade edilenlerden daha fazla etkili olurlar.
Bazen insanin sdyledigi ile yaptii arasindaki farki ortaya koyarlar. Soylenmek istenen
seyin yorumlanmasim, samimi olup olmamasm ortaya koyarlar. Bu nedenle dil ve
sdzciiklerden ortaya ¢ikan anlamlar hareketlerle takviye edildigi zaman mesajin daha etkin
iletildigi soylenebilir. Yiizylize iletisimin yazih iletisime Ustiinliigli burada ortaya
¢ikmaktadir.

e Dinleme yetersizliginden dogan giicliikler: Cogu kimse karsisindaki kisinin
ne soyledigi ile ilgilenmez, kafasindaki fikri ve diisiinceyi karsisindakine iletmeye galigir.
Bu da mesaj1 eksik algilamaya ve karsidakinin duygularina daha az 6nem vermeye yol
acar. Bir kimse mesaj aldif1 birine yamit vermeden O6nce mesaji sézciik ve duygular
bakimindan tekrarlamalidir. Mesaj génderenin durumunu alic1 kendi s6zciikleri ile yeniden

ortaya koyarak anladig esasi kargisindakine ifade etmelidir.

e ifade aglkllglnln bulunmamasmdan dogan engeller: Bir kimse mesaja iligkin
konusma ve yazma iglemlerini ¢ogu kez kendi bildidi olay ve durumlan alicilarin da
bildigini farz ederek yetersiz bigimde yerine getirir. Baz1 kimseler de birkag satirda ifade
edilecek olaylar birkag¢ sayfa igcinde agiklayabilir. Fazla ayrintiya bogulan haberlerde 6ze
inilmez ve ana fikir kaybolur. Bazen de 6z verilmeye calisilirken bazi agiklanmasi gereken
hususlar gozden kaginlabilir. Bu nedenle gonderici fikri 6zet olarak yazdiktan sonra
gerekli bilgiler verilmelidir. Baz1 durumlarda da sonug olarak, 6zet olarak gibi ifadelerle

ana mesaj vurgulanabilir.

e Geri beslemeden dogan giicliikler: Geri besleme, bireyin davramslarinin bir
hedefe yonelmesini ve bdylece amaglarina kolayca ulasmasimi saglar. Bagkalarin1 nasil
etkiledigi hakkinda goéndericiye verilen bilgi ve iletisimle istenen hedefe ne olgiide
ulagilabildigini kontrol etmek ve gereken diizeltici 6nlemlerin alinmasina yardimei olmak
icin yapilir. Geri besleme, alinan mesaji tanimlama iglemidir. Tamimlamaktan c¢ok
degerleyici bir ifade kullanmak gondericinin aliciya tepki gostermesine ve kendini
savunucu bir tutum igine girmesine neden olacaktir. Bu ise iletisimden beklenen sonucu
vermeyecektir. Bu nedenle iletisimi ¢ikmaza sokmamak igin degerleyici olmaktan

kagmilmalidir. Geri besleme, goéndericinin ihtiyaglarim1 ve haberlesmeden bekledigi



37

yararlan dikkate alir. Geri besleme yaparken hem alicimin hem de vericinin iletisimden
bekledigi yararlar ve ihtiyaglart g6z Oniinde tutulmalidir. Alici vermis oldugu geri
beslemenin gondericinin kontrol edebilecegi ve diizeltebilecegi davramslarina
yoneltilmesine dikkat etmelidir. Ayrica geri besleme zamaninda yapilmahdir. Bu durum
iletisim gii¢liiklerini azaltacaktir.

2.4.2.2. Iletisim Eksikliginin Olumsuz Sonuglan

Iletisim stirecinde yer alan kisilerin duygulan, ényargilar, deger yargilan, diisiince
ozellikleri, iletisim davraniglarim 6nemli 6lgiide etkiler. Kullamlan her semboliin alici
tarafindan bilinmemesi, farkli uzmanhk alanlarindan gelen Kkisilerin, birbirleriyle kendi
uzmanlik alanlarindan sézciik ya da sembollerle konusmamalan gerekir. Iletisim siirecinde
kisiler, gereksinmelerine, deneyimlerine, kisilik 6zelliklerine gére mesaji segici bir bicimde
goriir ve anlamlandinir. Herkes ilgi ve beklentilerine uygun mesajlar almak ister. Ilgi
alanlarinin disinda kalan ya da beklentileri karsilamayacag diisiiniilen mesajlar, dinlenmez
ya da oldugundan farkl: bir sekilde yorumlanir. Bu durum da iletisimi etkileyen 6nemli
faktorler arasinda yer alir(Giirgen, 1997:133). |

2.4.3. Orgiitlerde fletisimde Etkililizin Onemi

Orgiitsel iletisimde genellikle kaynak konumunda olan y®neticilerin iletisime
bakislar1 ve bu konudaki beceri ve yetenekleri, iletisimi olumlu ya da olumsuz y&nde
etkilemektedir. Iletisimde en ©6nemli unsurlardan biri aqikliktir. Aqiklik, bilgiyi
paylagmaktir. Isgérenler, yoneticilerin kararlar kesinlesmeden bilmek istemektedirler.
Olacaklar1 6nceden bilmek, isgérenler igin ilgi ¢ekici ve mutlu edici bir faktérdiir. Klasik
yOnetim anlayisinin gegerli oldugu orgiitlerde, yoneticiler, kararlarimi iggérenlere yalmzca
duyurmakla yetinirler. Isgorenlerden beklenen ise bu talimatlan yerine getirmeleridir
(Giirgen, 1997:134). Isgorenler, kuracaklan iletisimin amacim 6ncedeﬁ belirlemeli,
mesajlar, iggbrenlerin ortak referans cergevesi iginde olmalidir. Ozellikle orta diizey
yoneticiler, Ustlerine ve astlarina bilgi aktarirken mesajlart stizme, {istlerinden bilgi

saklama egilimi géstermemeleri gereklidir.

Orgiitlerde etkin bir iletisim igin yapilmas: gerekenler sunlardir(Eren, 2001:413) :
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Alici, gonderici tarafindan kullamlan tlim iletisim ¢evresini dikkate
alacagindan, yanhs bir anlamaya ve haberlesme siirecinde aksaklifa meydan
vermemeye azami dikkat gOstermeli, mesaj tiim iletisim unsurlan ile
desteklenmelidir.

Gonderici bazi hususlara dikkat gostermek zorundadir. Bunlar; daha net
konusmaya calismak, sozciikleri dikkatli telaffuz etmek, gereken yerde bir
kavrami ya da s6zciigii yanlig anlamalarin 6niine gegmek i¢in tamimlamak, ne
sOylemek istendigini diislinerek konusmak, herkes tarafindan bilinmeyen,
alicinin agina olmadid1 s6zciikleri ve teknik terimleri kullanmaktan kaginmaktir.
Bu hususlar géndericinin haberlegsme yetenegini gelistiﬁr, haberi alacak kiside

giiven duygusu olusturur.

Gondericinin  dikkat etmesi gereken hususlardan birisi de olaylara alica
yoniinden bakma, ya da kendini alicinin yerine koyabilme yetenegidir, buna
bilimsel dilde empati adi verilir. Bu yetenek, mesajni hazirlanmasinda
gondericiye alicinin istek ve arzularini, sosyo-kiiltiirel durumunu, duygularin,

duygularini, ve benzeri faktdrleri dikkate almasini saglar.

Alict olarak etkin bir haberlesmede dikkat edilmesi gereken hususlardan biri de
iyi bir dinleyici olmaktir. Iyi bir dinleyici olmak igin; konusmamak,
konusmacty1 dinlemek arzusunda oldugunu gdstermek ve verdigi mesajla
ilgilenmek, bagka seylerle mesgul olmamak, sessiz bir ortam olusturarak
gliriiltliyli izole etmek, kendini konusmacinin yerine koymak, ona anlay:s
gostermek, konusmayi kesmemek, sabirli olmak, sinirlere hakim olmak,
kelimelerden yanhs anlam g¢ikarmamak, tartisma ve elestirilerde yumugsak
olmak, ¢atisma ve kavgalardan kaginmak, konusmaciy: tegvik etmek icin soru
sormak ve onun konuyu daha da gelistirmesine yardim etmek gereklidir. Bu

hususlar gonderici ve alict arasinda mesajin daha iyi anlagilmasim saglar.

Bir alici olarak, geri beslemede bulunurken dikkat edilecek hususlar ise
sunlardir: Alinan mesaji degerlendirmekten ¢ok onu tamimlamaya galismak,
gereksiz ifadeler kullanmak yerine mesajin ilgili oldugu konuya iliskin &zel
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tasvirler yapmak, geri beslemeyi alanin ihtiyaglarim g6z 6niinde bulundurmak,
geri beslemede bulundugumuz kisinin (génderici) diizeltebilecegi veya kontrol
edebilecegi davramiglan hedefe almak, kontrol edemeyecegi hususlar
hatirlatmaktan kaginmak, geri beslemeyi zamamnda, baska bir deyisle

gbndericinin ona en ¢ok ihtiya¢ duydugu zamanda yapmak.

e Uygun bir haberlesme ortami olusturmak ve bunu devam ettirmek i¢in hicbir
haberlesme slirecinin miilkemmel olmadigim pesinen kabul etmek,
haberlesmede karsilagilan giiclikklerden ve zorluklardan kaynaklanan gereksiz
elestirilerden kaginmak gereklidir.

Mesaji1 kodlayan kisinin iyi telaffuz yetene§i, s6zciik hazinesinin genigligi,
sdzciikleri yerinde kullanmasi ve yazim kurallarina dikkat etmesi yanlig anlamalari biiyiik
Olglide azaltmis olacaktir. Haberlesmedeki kisilik yapisi da ayr bir 6Snem tasgimaktadir. -
Diger bir husus da, bireyin gegmiste o iletisim konusu hakkinda edindigi bilgilerin derecesi
ve tecriibeleridir. Bir birey hi¢ bilmedigi bir konu hakkinda etkin bir sekilde iletisime

gecemez.

Kisiler haberlesirken bulunduklar1 sosyo-kiiltiirel ortamin &zelliklerine gore hareket
ederler (Eren, 2001:403). Cevrenin sosyo-kiiltiirel degeri de kisinin dogal iletisim
iliskisinde bulunmasmm engeller. Ornegin bir &rgiit hiyerarsisinde tstlerin astlariyla,
astlarin da {istleriyle olan iligkileri hiyerarsik bazi degerler iginde cereyan eder. Belirli
mevkiler, statiiler, prestijler ve gérevler insanlari belirli sinirlar i¢inde iletisime zorlamakta,
kisisel sinurlar1 ve toleranslar belirleyici bir rol oynamaktadir. Bunun yamnda toplumun
kiiltiire] deger ve aliskanliklari, 6rf ve adetler, kiiltiir diizeyi gibi baz1 hususlar iletisimde
mesajin olusturulmasi, iletilmesi, kodun ¢6ziilmesi, kisisel kabul alanlan ve toleranslarin

belirlenmesinde 6nemli rol oynamaktadir.
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2.5. ORGUT iCi ILETISIMDE PERSONELIN ROLU

Modern y6netim; organizasyonun ¢ok yonlii ve ¢evresel iligkilerine ydnelik olarak
stirekli, bilimsel ve sistematik bir iletisim sistemi kurmakta, yiiriitmekte ve
gelistirmektedir. Yo6netim; gerek bireysel, gerek organizasyonel, gerekse dis gevreye
yonelik faaliyetlerinde; iligkide bulundugu kisi ve kuruluslarla; olumlu tutum ve
davraniglart organizasyon lehine g¢evirmek amaciyla iletisimden yararlamr. Yonetim
iletisiminin islevleri tim kurumlarda; 6grenme kuramina uygun bigimde yeni, esnek ve

yaratici girisimsel etkilesimlerini bagarili bir sekilde siirdiirmelidir.

Cagimizda, ¢ok ¢esitli ve yeni teknolojiler hizla uygulamaya girmistir. Gerek
yoneticilerin, gerekse is gbrenlerin 6grenim diizeyleri siirekli yiikselmektedir. Bu olgular,
kendi basmma alindiginda iletisim sorunlarimin mantikli bir ¢oziimiin esiginde oldugu
izlenimini vermektedir. Teknoloji ve egitimdeki biitiin ilerlemelere karsin, ¢cok az &rgiit
yoneticisi iletisim performansinin etkinliginden memnundur. Ciinkii iletisim ortamu, stirekli
ve hizh degisimlerin ve teknolojilerin yasandidi, yiitksek bir katilmin gergeklestigi
alanlardan olusmaktadir. Basarili bir yonetici ve lider olmak; insanlarla iyi bir iletisim
kurmak ve hizla konum degistiren bilgileri saglikli bir iletisim sayesinde y6nlendirmek ve
yonetmek, her seyden once, iyi bir iletisim yonetimi ve liderlik sanatimi gdsterebilme

becerisini stirekli gelistirmekle saglanabilecektir.

Her insanin beklenti, i¢ diinyas: ve istek farkhiliklarinin uyumu i¢in, anlayish bir
ortam biiytlik bir 6nem tagimaktadir. Tolerans: gelistiren ve besleyerek onu daha da ileriye
gotliren anlays, etkin bir liderligin degismez ve dnemli 6zelligidir. Iste insanlarla iletisim
kurma ve onlan hedef ve amaglar ydniinde ydnlendirmek igin, iletisimin nastl kurulmas:
gerektigi ve iletisim kurmamin zorluklarinin neler oldugu ¢ok iyi bilinmeli ve
uygulanmahdir. Bu konulan incelemek ve Ogrenerek gelistirmek giiniimiiz bagarilh

orgiitlerin ySnetimlerinde ve igletilmesinde olduk¢a 6nemli ve 6ncelikli olmaktadir.

Yoneticilerin iletisim teknigine hakim olmalari esastir. Yénetici ve lidere 6ncelikle
gereken, iletisim mekanizmasimn ayrintilarini bilmenin yaminda, kisiler iletisim ortami
icindeyken, gercekte nelerin olup bittigini anlamak ve biitiin bunlan degerlendirerek
Orgiitiin hedeflerine dogru, uyumlu bir bigimde ydneltilmesini saglamaktir.
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[letisimin baslica amaglarindan biri, enformasyon aligverisidir. Bu, fikir yada
verilerin yayilmasini igerebilecegi gibi, yiiz yiize gériisme, rapor ya da not yazma, genelge
bicimi seklinde de olabilir. Iletisimde, her durumda temel amag anlama ve anlagilmay:
saglayabilmektir. Mesaj, alicinin varlik tarzina uygun olarak alinmali ve verilmelidir.
Tletisim tarzﬁnn, anlamdan daha 6nemli oldugu durumlar olabilir. Bu hususlarin agikliga
kavugfurulmaya ¢alisilmasinda &ncelikli olarak ve insanlarla bagarih bir iletisim igin; iyi
bir gdzlem, sozlii ve sozsiiz iletigim ve agiklik, siireklilik, katilimeilik, anlagihirlik, esneklik

ve etkinlik olduk¢a 6nemli bir yer tutmaktadur.

Iyi bir iletisimci lider veya ydnetici, ¢aliganlar arasindaki benzerlik ve farkliliklar
algilama ve bagarth bir bigimde degerlendirebilme yetenegine sahiptir. Daha iyi bir
iletisim kurabilmek igin, alicinin kisiligi ve beklentileri hakkinda giivenilir ve saglam bir
fikir sahibi olarak gereklidir. Elde edilen bilgileri, daha bilimsel, siirekli ve sistematik
olarak degerlendirgbilmek, iletisimde yeni basarillar i¢in temel Dbaslangiglan
olusturabilecektir. : :

Yonetici asin bir sekilde hedefler lizerinde yogunlagmis ve mesajini 6ngériilerden
¢ok zihinsel ahskanhk ve kallplahna dayandiriyor ve fazla ikna edici olmayan bir mantia
bagvuruyorsa, goriislerini bagkalarina aktarmayi yeterince basaramayabilir. Yonetici,
yaptig: iletisimin s6z konusu soruna iligkin soylenebilecek ya da yazlabilecek her seyi
icerdigini varsaymasi ya da soylediklerinin nemli geyleri kapsadigini, s6ylemediklerinin
ise 6nemli olmadigimi diiglinmesi yaygin bir hatadir. Yoneticilerin bazi durumlarda,
astlarinin istek ve ihtiyaglarinin ne oldugunu fazla diistinmeden, yalmizca kendilerinin
Onemli gordiigii konular iletmek gibi bir tutum takinmalari, iletisim seansinin kalitesini ve
etkinligini azaltabilir.

Iletilenlerin  degisim siireci sonunda amaglanan davrams degisikliginin
gergeklesmesi agisindan, ortak anlayis cergevesi olduk¢a Onem kazanmaktadir. Ortak
anlayis cergevesinin olugmasi, birlikte yasanarak elde edilmis deneyimlerin ortak
simgelerde anlam bulmasi ve bu ortak simgelerin kullamilarak, iletisim seansindaki
performansin yiikseltilebilmesi miimkiin olabilecektir. Etkin bir lider ve yonetici, stirekli
kendisini gozlemlemeli, gelistirmeli ve egiterek daha mitkemmele ulagsma gayreti iginde

olmal1 ve kendisini yenileyerek gelistirebilmelidir. Yonetici, ne zaman ve nasil iletisime
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gecmek gerektigi kadar, ne zaman iletisimde bulunmamak gerektigini de bilmek

zorundadir(www.sitetky.com).

Isgérenler agisindan bakildiginda ise, genellikle iggorenlerin, yoneticilerinden
olumsuz tepki almayr istemediklerinden, elestiriler karsisinda savunmaya gegtikleri

goriiliir. Savunma davranisi su sekillerde goriilir(Eggland, 1991:41):

e Sucu bir bagkasina atma: Sugu kabul edilmekle birlikte, kisini hatasi

olmadiginin kabul edilmesidir.

e Oziir dileyerek sorunu gegistirme: Hata kabul edilmekle birlikte, bunun yonetici

tarafindan hog goriilmesi ¢abasidir.

e Sorunu ciddiye almama: Burada her sey yolundaymis gibi bir tutum sergileme

sdzkonusudur. Hatanin 6nemsiz oldugu gériisiinde 1srar etme davramig vardir.

e Kendini sug¢lu bulma durumu: Bu davrams seklinde kisi, hatay1 dogrudan
kendinde bulmaktadir. Ilk bakigta olumlu goriinen bu durum, ¢ok sik

tekrarlandiinda ciddi kisilik sorunlarinin varlidina isaret edebilir.

Orgiitsel iletisimin basarisinda, mesajlarin alicisi durumunda bulunan astlarin
yetenekleri 6nemli rol oynar. Algilama yetenegi; insanin zihinsel yetenegi, egitim diizeyi
ve toplumsal gevresinin etkisiyle olusur. Isgorenlerin gesitli olaylara ve kisilere iliskin
Onyargilan ve kaliplasmis davrams bigimleri de orgiitsel iletigimi olumsuz y6énde etkileyen
faktorler arasinda yer alir. Isgorenler, genellikle degisime neden olacak yenilik¢i mesajlara
kars1 direng gosteriler. Bu direnci agmak i¢in, mesajlarin gerektigi kadar acik ve neden-
sonug iligkisi belirtilerek iletilmesi gerekir. Yukariya dogru iletigimin 6niindeki engellerin
¢ogu, insan iligkilerinden ve &zellikle iggdrenlerin yoneticilerinden korkmalarindan
kaynaklanr. Isgérenler, olumsuz duygularim yoneticilere agiklamada, cezalandirilmak,
mahgup olmak, sorun g¢ikaran kisi damgasimi yemek olmak iizere ti¢ temel nedenden
kaynaklanan bir korkuya kapilarak, olumsuz duygulanim ifade etmekten gekinebilirler. Bu
nedenle, ydneticilerin olumsuz tepkilerinden ¢ekinen iggorenler, gergek duygulanim aciga
vurmaktan ¢ekinebilirler (Giirgen, 1997:135).
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2.5.1. Biiro Elemanlarmin Sahip Olmas: Gereken iletisim Becerileri

Calisanlara ilgili olduklarn konularda bilgi verilmesi ve goriiglerinin alinmasi
yOneticinin giictinli artinr, Memurlar yoneticiden gelen emirlerle yonetilirler. Ancak
yonetici stirekli olarak emretmez. Personelini kendi kendine ¢aligmaya birakmast ve diger
temel gorevleri ile ufrasacak zaman bulmasi gerekir (Tortop, 1999:122). Yénetici
hiyerarsik kademede yiikseldigi oranda daha az emir veren kimsedir. Teknik, ekonomik,
beseri araglar ve sorumluluk yoniinden daha genis bir bslgeye kumanda etmesi gerekir.
Hiyerarsinin alt kademelerindeki yoneticiler {ist kademelerdekilere oranla daha ¢ok emir

verirler. Ust kademelerde bulunanlar genel emirler ve genelgeler génderirler.

Yonetici, su li¢ nitelige sahip olmalidur:
-Hazir olmasim bilmelidir.
-Personelini anlamasint bilmelidir.

-Goriislerini personeline agiklamahdir.

Yonetici, personelinin ve kurulusunun gahsmalanndan haberdar olmalidir.
Yoneticiler memurlarin1 anlamasini ve dinlemesini bilmelidirler. Memurlarin gériislerinin
alinmasi ve degerlendirilmesi, kurulusun bagarisim arttirir. Ayrica yoneticiler kendi gériis
ve programlartm memurlarma anlatmak egiliminde olmalidirlar. Yoneticinin gelecege
dontik planlanm daha Onceden memurlarma agiklamasi, memurlarin  ydneticinin
goriiglerini zamaninda benimsemelerine ve yaptiklar1 ¢aligmalan bilerek ve isteyerek
yOneticinin istedigi dogrultuda yapmalarina yarar. Personel arasinda gruplara uygun gérev
boliimii yapilmalidir. Personeli ise aldiktan ve gorev boliimii yapildiktan sonra, onlan
birbirleriyle kaynastirmak ve ¢aligma usul ve araglarimin belirtilmesinde onlarin katkisimi
saglamak, Orgiit icinde isbirlii duygusu olusturmak y®neticinin  goérevleri

arasimndadir(www.sitetky.com).

Yoneticiler ile memurlar arasindaki iligkiler ¢ok agik ve net olarak tanimlanmalidir.
Her hiyerarsik kademenin bilgisel yonden ve bu bilgilerin olusturdugu diisiinceler
yOniinden birbirinden farkli olduklar: bilinen bir gercektir (Eren, 2001:128). Omegin bir
ustabaginin, bir sefin, bir departman miidiiriintin tecriibe, egitim derecesi, bilgi y6niinden
farkli seviyelere sahip oldugu agiktir. Aym zamanda, bilgi ve diigtinceler, giidiilenmis

durumlarin etkisi altindadir. Cesitli gérevlerde bulunan kisilerin arzu ve gorevleri de farkh



sekillerde giidiilenmektedir. Her kisinin yasam bigimi, yasadig1 sosyal ve Kkiiltiirel gevre
nedeniyle, farkli sekillerde ortaya ¢ikar. Orgiit veya isletmeye daha ¢ok katkida bulunan
yonetici konumundaki kimselerde, gruba aidiyet, ego(benlik), sayg: goérme gibi sosyal ve
psikolojik ihtiyaglar daha ¢ok tatmin edilmistir(Eren, 2001:128).

lletisim sfirecinin basarth olmas: biiyiik &lgiide g6ndericinin bilgi, yetenek ve
ozelliklerine baghidir (Eren, 2001:396). Gondericinin mesaji hazirlarken dikkat etmesi

gereken hususlar sunlardir:

e Alicinin bilgi ve tecriibe alanina giren semboller kullamilmahidir. Gonderici,

kargisindaki alicinin anlayabilecegi nitelikte mesaj gondermelidir.

e Gonderici soyut ifade ve sembollerden ¢ok somut semboller kullanmalidir.
Boylece alicimin kafasinda uyanmis olan anlam daraltilabilir ve yorumlama
imkani azaltilarak kontrol altina alinabilir.

e Sembolleri alictmn daha o6nce aligmis oldugu anlamda kullanmalidir.
Sembollerin aligilmamig anlamlarda kullanilmasi, haberlesme isleminin bagarilt

yapilmasina engel olarak ¢atigsma ve zaman kayiplarim artirmaktadir.
e Alcinin anlamamas:1 muhtemel olan kelimeleri agiklamalidir.

Ustlerle astlar, genellikle birbirlerini yanhs algilama egilimi iginde olabilirler.
Uygulamada, tistlerin astlar ilgilendiren her degisikligi her zaman onlara bildirmediklerini,
astlanin da stlerine degisiklikleri her zaman sdylemediklerini gdstermektedir (Onaran,
1975:215). Aynca, astlar ve Ustler, aldiklan mesajlari, statiileri dogrultusunda, farkli
yorumlamaktadirlar. Bu farkli goriis agisi, astlar ve istlerin daha ¢ok kendi aralarinda
iletisim kurmasina yol agmakta, bu da goriig agilarim darlastirip, iletisim siireci tizerinde
olumsuz etki yapmaktadir. Genellikle astlar, gerekli biitin bilgileri {stlerine
vermemektedir. Bunda, {istlere iletilen bilginin kendileri igin olumsuz sonuglara yol
acacaB diigiincesi etkili olur. Ustiin s6z konusu bilgiyi duymas: mutlak olan durumlarda
ise bilgiyi istlerine ayiklayarak iletebilirler. Alt kademelerdeki bir isgoren, kendisine
iletilen bir bilgiyi gereksiz bularak diger isgdrenlere aktarmayabilir. Orgiit tiyeleri aldiklar
bilgiyi hi¢ degistirmeden iletseler de, bu bilgi 6rgiit diline gevrilirken de yine bir ayiklama
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isleminden geg¢mektedir. Bireyler, kendilerine iletilen bilginin ancak bir kismim
anlamaktadirlar. Bilginin bag ve sonu¢ kisimlarmin daha ¢ok akilda tutuldugu, orta
kisimdaki bilgilerin ise, algilansa bile kisa stirede unutuldugu bilinmektedir. Bu yiizden
mesaj agik olmalidir. Ote yandan, grupta hiyerarsinin varligr ve yiikselme umudunun gok
simirli  olmasi, iletisimi olduk¢a engellemektedir. Ayrica hiyerarsik yapi, iletisimin
geribildirimiyle ilgili olarak da farkli davramslara yol agmaktadir. Boyle bir 6rgiitsel
yapida, astlar, yiiksek statiilii kigileri hakh olsalar da elestirmekten kacginirlar. Yiiksek
statiilii liyeler ise, daha ¢ok alt kademelerdeki kisileri elestirirler (Giirgen, 1997:138).
Dolayisiyla orgiittin biiylimesi, kiiclilme ve kademe azaltmasi seklinde gergeklesen,
Orglitlin amaglarindaki degisikliklerin, Orgiitsel iletisim konusunda belirleyici bir rol
oynadig1 sOylenebilir. Fazla biiyiik, merkeziyet¢i ve hiyerarsik iligkilerin agir bastig1 bir
orgiit yapisinda iletisim konusunda ¢ekingenlik daha fazla olmaktadir. Personel
konusundaki degisiklik de, isgorenlerde, kendi fikirlerine deger verildigi duygusu

olusturuldugu stirece, olumlu etki yapabilir.

Orgiitsel iletigimi etkileyen en 6nemli faktorlerden biri de uzmanlasmadir. Orgiitiin
slireg ve yOntemlerinde, is yapma usullerinde yasanan degisim, en fazla gerceklesen
degisim tiirlidiir. Gilinlimlizde uzmanlagma ¢ok ileri bir boyuta ulagmigtir. Uzmanlasmanin
asin diizeyde olmasi, Orgiit i¢inde uzmanhk alanlan ile ilgili farklh meslek dillerinin
olusmasina neden olmakta ve bu durum, iletisim olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Iletisimin en dnemli unsurlan olan agiklik ve alicinin diizeyi gbz dniinde tutularak, alicinin

anlayacag: dilden iletisime gegme, bu gibi durumlarda zorlasabilmektedir.
2.5.2. Orgiitlerde Iletisimin Iyilestirilmesi

Orgiitsel  iletisimde kurulmus olan diizen (sistem), Ggeler arasindaki bilingli
iliskileri belirleyen bir faktordiir. Iletisim diizeni ve siirecinin iyilestirilmesi denildiginde,
orglitte gbrev alan Kkisiler, gruplar ve organlar gibi gesitli 6geler aras1 bilingli iligkilerin
belirli bir ama¢ dogrultusunda gelistirilmesi anlagilir (Sabuncuoglu, 2001:67). letisim
siireci, iletisim diizeninin yapisi i¢inde kargilikli iligkilerin kurulma bi¢imin anlatir. Bu
stireg en az iki kisinin varligint gerekli kilar. Bunlar; mesaji gonderen ile alan kisidir. Bu
sirecin amaci, gondericinin diiglincelerini alicida olusturmaktir. Bu, insancil

haberlesmenin evrensel &ziidiir. Iletisim konusu olan gey, alicmin duyu organlarim
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harekete gecirecek bir dizi simgeyi igermektedir. Bu igerigin her zaman fiziksel, psikolojik,
sosyal ozellikleri bulunur. S6z konusu &zellikler gerek gondericilerin, gerek alicilarin
davraniglarini belirleyip, somut eylemlere doniimesini saglamaktadir. Iletisimin en
6nemli sorunu, ¢codu kez ortaya ¢ikan belirsizliktir. Ortama iligkin belirsizlik, yeterince
aciklik olmamasi, gondericiler ve alicilar arasinda gerilime neden olmaktadir. Orgiitlerin
kurulus planlari, iletisim dﬁzéﬁinin esaslarim bélirlér, kin&lérin kimlerlé iliski kuracagim,
belirli konular tizerinde kimlerin bilgi toplayacagim saptar. Orgiitiin bicimsel yapis1 ve
iletisim plam ile emir-kumanda plam arasinda yakin iligki vardir. Zaman, degisim siireci,
karmagsik olan iletigim diizenini daha da karmagik hale getirmektedir. Yalnizca iki kiginin
calistif1 basit yapili atolyeler, yiizlerce kisinin ¢ahigtigi fabrikalar haline geldiginden bu
yana, Orglit ¢apinda Onem kazanmaya baglayan iletisim, bir sorun olarak bugiiniin
yOneticisinin karsisina dikilmektedir (Zoga, 1970:260). Orgiitsel amaclarnin degismesi,
stire¢ ve yontemlerdeki degisiklikler, yeniden yapilanma, personelde yapilan degisiklikler
bu baglamda orgiitsel iletisim anlaminda yeni diizenlemeleri zorunlu kilmaktadir. Orgiit
iginde gesitli boltimler veya kisiler arasinda igleyen iliskiler ya 6nceden belirlenmis
bicimsel kanallar iizerinde ya da onceden kestirilemeyen dogal kanallar aracilifiyla
gerceklesir. Bi¢imsel kanallar 6rgiit planlarinda agik olarak belirlenir. Her isgoren; kime
kars1 sorumlu oldugunu, kim tarafindan denetlenecegini, yetkilerinin neler oldugunu,
kargilagtif1 sorunlarin ¢6ziimii i¢in kime danigsacagini 6nceden bilir. Bu tiir iligkiler, yatay
Ve dikey iletisim kanallan icinde gergeklesir. Orgiit icinde bu kanallar kurulduktan sonra,
karar alma stireci etkili bir bigimde islemeye baglar. Bigimsel iletisimin yaninda dogal
iletigim kanallar1 da vardir. Sosyal gruplarin olugturdugu yap: ig¢inde dogal iletisim
kanallar1 hemen islemeye baslar ve orgiitte ikinci bir orgiitsel yapinin dogmasina neden
olur. Bu ikinci rgiitsel yaptya dogal orgiit denir ve varlif1 en az bigimsel 6rgiit kadar
6nem tagir (Sabuncuoglu, 2001:75). Isgérenlerin, personel, siireg ve yéntemlerde yapilacak
teknolojik yenilikler ve orgiitiin amaglarimin degismesi sonucu ortaya ¢ikan degisimlere

tepki gdstermelerinin 6nemli bir nedeni, bigimsel iligiklerin zedelenecegi korkusudur.

Orgiitlerin gevre, diger orgiitler, devlet, tiketici ve halkla iliskileri vardir. Bu dis
organlarla siirekli iliski kurulmasi Orgiitiin yararnnadir. Orgilit, toplumun cesitli
kesimlerinden etkilenir ve onlan etkiler. Orgiitler, gerek igsel, gerekse digsal yapida stirekli
iligkiler iginde ¢ahsan kuruluglardir. Bu galismalarin verimli olarak  yiiriitilmesi ve
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amaglara etkin bir sekilde ulagilmas: igin i¢ ve dis iligkilerin diizenli olmas1 gerekir.
Iletisim diizeni, orgiit iginde veya disinda gesitli organlar, béliimler ve kisiler aras iligkileri
belirli kanallarla diizenler, denetim altinda tutar ve geligtirir. Bu gelistirme, sosyal ortam
basta olmak iizere birgok etkene baghdir. Iletigimin gergeklestigi ortamin sosyal 6zellikleri
iletisim stireci lizerinde onemli bir etkiye sahiptir. I¢inde bulunulan ortamin resmi bir
ortam olmasi ya da olmamasi durumunda iletigim kaliplan1 degisiklik gosterir. Her iki
durumda, i¢inde bulunulan ortama iligkin sosyal kurallar, normlar, degerler ve beklentiler
birbirinden farkhidir (Ozgtiven, 1980:75).

Orgiitlerde emir kumanda faaliyetleri, yonetim siirecinin planlama ve orgiitleme
gibi iki onemli islevinden sonra gelir. Daha Once basarilan bu iki islevden sonra
olusturulan ¢at1, ast-ist iliskileri ile dinamik bir niteliklkazamr, yani harekete gegirilmis
olur. Orgiit igerisinde hangi isleri, kimin, ne zaman, kimlerle iligkide bulunarak yapacag
orgiitleme ile ortaya ¢ikmaktadir. Boylece, isbSliimii ve uzmanlagsma adini verdigimiz iki
yonetsel ilke olusturulur (Eren, 2001:430). Onemli olan, emrin verilis bi¢imi, astn psiko-
sosyal durumu ve iist davramglaridir. Ciinkii daha baslangicta, isboliimii geregi kimlere ne
tiir emirler verilecegi belirlenmistir. Bu nedenle, psiko-sosyologlar emir vermenin &nemli
olmadigina, fakat verilen emirlerin islerini gorecek astlara benimsetmenin dnemli olduguna
dikkat gekrhislerdir. Emrin verilis bi¢imi, astlann harekete gegiren, i gérme arzularim
arttiran O6nemli bir etmendir. Emrin verilis bigiminde dikkat edilmesi gereken hususlar
sunlardur:

o Astlara verilen emirler agik ve anlagilabilir olmahdir. Yoruma ihtiyag gosteren
emirler yerine getirilmeyebildigi gibi, yanlis olarak da yapilabilir. Kullanilan
sozctikler astlar tarafindan bilinmelidir.

e Emir, onu alan astlarin bilgi, yetenek ve uzmanlik alanina uygun olmalidir.
Ancak bu gibi hallerde emir onu alan tarafindan yerine getirilebilecektir. Bu
takdirde personel se¢imi, degerlemesi ve egitimi gibi konular da 6nem
kazanmaktadir.

e Emir, organizasyonda kurulmus bulunan hiyerarsik diizene iligkilere uygun

olarak verilmeli, her ast, tek bir listten emir almali ve sadece ona sorumlu
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olmalidir. Aksi halde, ast hangi iistlinlin emirlerini yerine getirecegini ve kimi

memnun edecedini bilemez, sagkinlik ve huzursuzluk iginde kalir.
e Emir, astin organizasyondan bekledigi ¢ikarlara aykin diismemelidir.

e Emir, kigisel bir irade bildirmekten ¢ok, asti miisterek bir ¢abaya davet
bigiminde verilmelidir. Emrin yoneltildigi amag¢ belirlenmeli, st astlarim

cesaretlendirmeli, ¢alisma gruplarina aktif olarak katilabilmelidir.

e Emir, emir veren amir disinda bir organ veya daha iist bir yonetici tarafindan
gerekirse kontrol edilebilmelidir. Bu nedenle, asta kendi amirlerinin {istii olan

bir yoneticiye miiracaat hakki tamnmalidir.

Orgiitlerde emirler bazen iist makamlarin alt makamlardan resmi istekleri
seklindedir. Burada alt makamlardan baz1 iglerin yapilmas: ve kisa siirede bitirilmesi
istenilmektedir. Kuruluglarin birbirine denk hiyerarsik diizeydeki gorevlilerinin de
birbirleriyle yazismalari ve istekleri olur. Bunlar iist makamlarin emirlerinden farklidir.
Tam emir nitelifinde sayilmaz. Daha ¢ok rica niteliginde isteklerdir. Rica emre gore daha
yumusaktir. Bu istegi alan taraf, istegin yerine getirilmesi i¢in zorlanamaz. Eger istek
yasalara uygun ise, {ist makamlarin aracilif1 ile konu ¢6ziimlenme yokuna gidilir (Tortop,

1999:126).

Bu emir ve isteklerin geregi gibi yerine getirilebilmesi igin su niteliklere sahip

olmalan gerekir.
e Emir veya istek yerine getirilmesi olanagi bulunan bir sey olmahdir.
e Emir veya istekte bulunan kisi, istenilen ig veya konuyla ilgili kisi olmalidir.
e Emir veya istek planli ve tam olmalidir.

e Emir verilen ve istekte bulunulan kigi, emrin veya istegin igerigi ile yakindan
ilgili olmal1 ve yanhs anlama olmamalidir (Tortop, 1999:126).

Ast-ist iligkilerinin bir 6nemli &zelligi de astin ihtiyaglarimin bilinmesi,

davramglarinin nedeninin bu ihtiyaglarda aranmasidir. Astlar, gérevlerinin devamliligs,
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terfi ve onunla birlikte iicret artig1, sorumluluk, prestij ve is hayatinda elde edilen sosyal
doyumlar bakiminda {istlerine bagimhdirlar. Bu nedenle iistlerine giiven duymak isterler.
Astlara giiven duygusu agilamanin baglica kosullar1 sunlardir (Eren, 2002:431):

e Uygun bir ortam: Giiven duygusunun olusturulmasinda en 6nemli unsur,
tistlerin sagladifi ortamdir. Astlar, iistlerinin samimiyetine inandiklari dlglide giivenli
olurlar. Ustiin samimiyeti, gosterdigi davrams bigimiyle 6lgiiliir. Bu nedenle {ist, astlarna

kendisini tamima firsat1 vermelidir.

e Bilgi: Astlar i¢inde bulunduklar1 organizasyonun amaglari, ¢alisma usulleri ve
bunlarda meydana getirilecek degigiklikler hakkinda bilingli veya bilingsiz olarak bilgi
sahibi olmay1 arzu ederler. Astlarin ihtiyag duyduklar: baglica bilgi ¢esitleri ise sunlardir:

e Orgiitiin biitiiniine iligkin y6netse1 felsefeye ve politikaya ait bilgiler,
e Is usullerine, kural ve ynetmeliklere ait bilgiler,

o Isin gereklerine, astlarn, gérev, yetki ve sorumluluklar ile 6rgiit igerisindeki

yerlerine iligkin bilgiler,

® Amirin veya {istlin géziinde nerede olduklarim bilmeye ve orgiit igerisinde

oynadiklar roller(yaptiklar: igler) bakimindan fistlerinin diiglince ve goriislerine ait bilgiler,

e Astlann bilgi, yetenek ve tecriibelerinin uygulanmasim etkileyecek olan,
yOntem(metot), usul, teknoloji ve diger 6rgiitsel degisimler ve yeniliklere iliskin 6nceden
verilecek bilgiler. Degisim siirecinde olan orgiitlerde astlar, degigsim hakkinda, degisim
gergeklesmeden &nce, planli ve ayrintihi olarak bilgilendirilmek istemektedirler. Bu ylizden
degisim siirecinde planly, istikrarli bir 6rgiitsel iletisim daha fazla 5nem tagimaktadr.

e Istikrarl Disiplin: Disiplin yalmzca yanlis hareketleri elestirme ve cezalandirma
degil, dogru hareketleri destekleme, savunnia ve &dilllendirme ile de ilgilidir. Bu nedenle
ast, kendinden beklenen uygun faaliyetleri iistlerinin devamli, istikrarli bir sekilde

desteklemesini ve korumasini ister.
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e Yonetime katilma: Ustler cogu zaman astlanimin yapacaklan isleri planlar ve
astlara neleri, nasil ve ne sekilde yapmalar1 gerektigini bildirirler. Astlar, isin yliriitiictisti
olduklarindan, bir¢ok pratik deneyimlere ve isin yapilma olanak ve kosullar1 hakkinda
bilgilere sahiptirler. Bu nedenle, kendilerini ilgilendiren konularda fikirlerine
basvurulmasim isterler. Isin planlamasina katilan ast, igin yliriitiilmesini de zevkle
yapacaktir. Ayrica yonetime katilmadan dolayi, ast iistlerinin sorunlarindan daha gok
haberdar olacak, y6netsel sorumlulugun elde edilmesinde ve karar verme alisgkanhiklarinin
edinilmesinde degerli bilgiler saglayacaktir. Bu durum onlarin iyi birer ySnetici olarak

yetismesine de olanak saglayacaktir.

e Miiracaat hakki: Astlar, bazi konularda, istleri ile fikir ayriliklarina diigebilirler
ve onlara itiraz edebilirler. Bu nedenle daha iist yoneticilerin fikirlerine bagvurmak
isteyebilirler. Ust, bigcimsel ya da bigimsel olmayan yolla ortaya ¢ikan bu davramsim
toleransla karsilamali ve ona Orgiitin daha iist kademesinden birine damigma hakki

tanimalidir.

Ayrica yonetici, sorumlulugunu yiiklendigi yonetsel alanda gerekli uzmanhk
bilgilerine sahip olmali, yeni bilimsel gelisme ve degismeleri yakindan izleme isteZine
sahip olmalidir. Yazili emir ve talimatlardan ¢ok, astlarla yiiz yiize iligkileri gelistirmeli,
emirlerin amacim astlara duyurmali, hatalara neden olacak yanlig anlamalan ve yorumlari
ortadan kaldiracak c¢abalar g&stermelidir. Personele kendilerini etkileyecek degisiklikler
hakkinda o6nceden bilgiler verilmelidir. Ani degisiklikler genellikle huzur bozucu
olmaktadir. Bu nedenle iist, planli degisim tekniklerini uygulamalidir.

Yonetici ve amir, kumandan durumunda olanlarla, memurlar arasmdaki iligkiler
¢ok agik olarak belirtilmelidir. Her ikisinin de ayr1 gorevleri olduguna gére, gorevlerini iyi

tanimalar1 ve miimkiin olan en iyi bi¢imde yapmalar gerekir.
Iyi bir memurda aranan nitelikler s6yle belirtilebilir (Tortop, 1999:127):

e Memur, ydneticinin gorevlerini paylagsmalidir: Memur, yéneticinin getirdigi her
sorun hakkinda daima benzer diisiincelere sahip olmayabilir. Onlarn karar ve islemlerini

elestirmek ister. Ancak pesin ve acele kararlar yerine, memurun kendisini y&neticinin
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yerine koymasi ve bir uzlagma yolu aramasi uygun olur. Memur konu ile ilgili uzlagma

yolu ararsa, bdylece y6netici inandiric1 agiklamalar yapma olana@i bulacaktir.

e Memur, yéneticinin tutumunu temsil etmelidir: Memur, alt kademeler ile kendi
Gistli arasinda bir aracidir, memurlarin sozleri ve davramglar, alt kademelerin yonetici
karsisindaki tutumlarimi da etkiler. Memur, y6neticisinin gériiglerini, kendi astlarina kendi
goriisti gibi aktarmalidir. Boyle bir tutum, memura ve astlara, yoneticinin saptadig amaglar
dogrultusunda galigma olanag: verecektir. Memur, kendi {izerine diigen eggiidiim g6revini
yapmalidir. Aksi halde memurun noksanlarim {ist yonetici tamamlamak zorunda kalir.
Memur, yoneticinin kendisine emir vermesini ve diger gorevsel orgiitleri kendisine
bagvurmasim beklemeden  istiine diisen gorevi yapmdhdlr. Gorevsel kuruluglarin

istedikleri bilgileri vermeli ve onlarin yararh olan fikirlerini degerlendirmelidir.

e Memur, iistlere bilgi vermelidir: Memur, esas sorumlu olan {ist yoneticileri,
sorumluluguna giren islerden haberdar etmelidir. Eger bu gbrev tam olarak yerine
getirilmezse birgok konu yoneticinin bilgisinden uzak olur. Yoneticinin islerden haberdar
olmamasinin tiirli sakincalar1 vardir. Yonetici, ¢aliganlar aksayan yonlerini diizeltme ve
sakincalarim1 giderme olanagini bulamaz. Bu nedenle, yoneticiler, ilgili olduklan &rgitlin
memurlan tarafindan, giinliik rapor, sozlii bilgi vb. araglardan yararlanilarak, devamh
olarak ¢alismalardan haberdar edilmelidir.

e Hiyerarsik usule saygili olmahdir: Memurlar iistleri ile iligkilerinde hiyerarsik
usule saygili olmalidirlar. Bu usule uyulmamasi, memurlarn istleri ile olan uyumlu
iligkilerinin bozulmasina neden olur. Eger memurun {istiiniin {istleri, kendisi ile dogrudan
dogruya iliskiler kuralarsa, memur bu tiir iligkileri, kendi asil iistiinden habersiz olarak
devam ettirmemeli ve bu tiir iligkilerden kendi iistiinii haberdar etmelidir. Ayrica kendi
amirinin bagarili ¢aligmalar1 oldugu zaman, igten gelen takdir duygularim belirtmelidir.

e Memur kendi gérevlerini {ist yoneticiye birakmamalidir : Memur, istiiniin bilgi
ve yeterliligi dolayisiyla baz1 gorevlerini ona devretmeyi diisiinebilir. Memurlarin byle bir
tutum ve davrams igine girmeleri sakincalidir. Memurun kazanmasi gereken bilgi ve
tecriibe bu yontemle saglanamaz. Memurun iglerin nasil yapildifim &grenmesi ve

zorlandig1 konularda istlerine damigmasi, mesleki gelecegi yoniinden de yararlidir. Ote
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yandan memurun yoéneticilere asil kendi igini yaptirmaya ¢aligmasi, Frenme gabasi
glstermemesi, ybneticinin isini ¢ogaltacad: i¢in gereken ySnetim ve denetleme gérevlerini

yapmasini engeller.

e Memur iistlin gorevlerini kolaylagtirmalidir: Memur, ¢aligmakta oldugu boliim
ile ilgili bir kararin kesin olarak almmasinda, yOneticinin, {istlinlin g6revini
kolaylagtirmalidir. Konu, tiirlii yonleriyle yoneticiye tanmitilmalidir. Biitiin goriintiileri
yoneticiye tamtiimal ve tiirlii ¢6ziim yollar1 gosterilmelidir. Bunlardan hangisinin, nigin
uygun olacag: belirtilmelidir. BSylece iistiin gérevi basitlesmis olacak ve memurun da rolii

ve Snemi artacaktir.

Orgiitlerde iletisim stirecinin iyilestirilmesi ve iletisim sorunlarimin giderilmesi

konusunda karsimiza hizmet i¢i egitim kavrami ¢cikmaktadir.

Bilim ve teknolojideki gelismeler, her meslekte yeni bilgi ve teknolojileri
Ogrenmeyi ve cahiganlarin bu konularda yetistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bilgi
toplumunda orgiitler, artik ¢ahisanlarinda ¢ok y6nlii beceri sahibi, karmagik 6rgiit i¢i ve digt
iligkileri kavrayabilen yeterlilikler ve etkili takim c¢aligmasina uyma yetenegi
aramaktadir(Giil, 2000:2). Giiniimiizde yeni teknolojilerin kullanilmasi ve yayilmasinda,
insan kaynaklarnin ¢ok Snemli bir rolti oldugu kabul edilmektedir. Bu konuda &rgiitler

hizmet i¢i egitime bagvurmaktadirlar.

Hizmet i¢i egitim (In-Service Training) kavramimn ¢ok degisik tanimlan
yapimaktadir. Farkli tamimlarin olmasi1 konunun ¢ok boyutlu olmasindan
kaynaklanmaktadir.

Hizmet i¢i egitim; 6zel ve tiizel kisilere ait i yerlerinde, belirli bir maag veya {icret
karsilifinda ise almmis ve ¢aligmakta olan bireylere gorevleri ile ilgili gerekli bilgi, beceri

ve tutumlan kazanmalarim saglamak lizere yapilan egitimdir.

Hizmet i¢i egitim; istthdam edilmis is giicliniin meslege uyum, meslekte ilerleme ve
gelisme ihtiyaglarini karsilayan her tiirlii egitim-6gretim faaliyetidir.
Hizmet i¢i egitim; tiretim ve hizmette etkililifin, verimin, kalitenin yiikseltilmesi,

trlintin {iretimi ve tiiketimi stirecinde meydana gelebilecek hatalarin ve kazalarin
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azaltilmasi, maliyetlerin diisiiriilmesi, satiy ve hizmet sunumunda nitel ve nicel ydnden
gelismenin saglanmasi, kirlarin yiikseltilmesi, vergi gelirlerinin ve tasarruflarinin
artinlmas: amaciyla is giiciine verilen temel meslek ve beceri egitimi yaninda i gorene
calisma hayati siiresince de bilgi, beceri ve davranig ve verim diizeyini ylikseltici planl

egitim etkinlikleridir.

Teknolojinin hizla gelistigi sosyal ve ekonomik alanlarda yeniliklerin ve dolayisiyla
bilginin artif1, kurumlarda personel yonetimi kavramumn yerini insan kaynaklar
yonetimine birakmaya bagsladigi, toplam kalite ydnetimi uygulamalarimn hiz kazandig: bu
dénemde, personelde aranan yeterlilikler de degismektedir. Béyle bir ortamda kurumlarda
caligan personele gerekli yeterlilikleri kazandirmak icin yapilan hizmet i¢i egitimin 6nemi

her gecen giin biraz daha artmaktadir .
Hizmet i¢i egitim faaliyetlerini dort baglik altinda toplayabiliriz;

o Ise yeni baslayacak olanlara y&nelik egitim: Hizmet ncesi egitim (Pre-service
training), isi tanitma ve uyum egitimi (Job definition and adaptation training), is basinda
yetistirme (On the job training)

o Meslek kazanduma egitimi: Meslek becerileri kazandirma (Acquiring

vocational skills), temel meslek egitimi (Basic vocational training)

e Meslekli olarak ¢aligmakta olanlara ySnelik egitim: Teknolojiye uyum egitimi
(Adaptation training to technology), meslekte ilerleme ve geligtirme egitimi (Further and

upgrade training in vocational), ileri meslek egitimi (Further vocational training)

e Yoneticilerin egitimine yonelik faaliyetler: Yonetim bilim ve teknolojisi
egitimi, Ar-ge, sorun ¢6zme vb. konularda egitim, teknolojiyi izleme, degerlendirme ve
uyarlama egitimi, toplam kalite yonetimi, deZisim yonetimi, kriz y6netimi, orgiit
gelistirme, amaglara gére yonetim, sinerji yonetimi, zaman yOnetimi, stres yonetimi,

catigma yOnetimi, proje yonetimi.

Geleneksel ¢iraklik diizeni, giiniin sartlarina uygun olarak orgiitlii bir hizmet ici
egitim faaliyetine donlismiistir. Bu doniiglimde, hizli bilgi ve teknoloji degisim ve
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transferinin de biiyiik etkisi vardir. Usta-girak iligkisine dayanan bilgi ve beceri aktarimu
yerini egitim teknolojisindeki her tiirli gorsel-isitsel aracin ve uzaktan &gretim
yontemlerinin (interaktif, tele iletisim vb.) kullamildid1 bir egitim etkinligine birakmgtir.
Kamu ve 6zel kesimde teknik etkinligin artirilabilmesi igin ¢ok sayida meslek egitimli
insan giici yetistirmek, istthdam etmek ve siirekli hizmet i¢i egitim faaliyetleriyle bu

glictin desteklenmesi sarttir.
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3.BOLUM
ORGUTSEL DEGIiSiM VE ORGUTSEL iLETIiSIME ETKIiLERI UZERINE
BiR ALAN CALISMASI

Bu béliimde; aragtirmanin yontemi, arastirmanin amaci, smirliliklar, aragtirmanmin
problemi, evren ve rneklem, veri toplama araglari, verilerin toplanmasi, ¢6zlimlenmesi ve
yorumlanmasi konular, arastirmada elde edilen bulgularin yorumlanmasiyla elde edilen

sonuglar ve 6neriler yer almaktadr.
3.1. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu ¢alismada oncelikle orgiitsel degisim ve orgiitsel iletisim kavramlarimi ortaya
koymak amaciyla literatiir taramas: yapilmis ve orgiitsel degisim hakkinda iggGrenlerin
goriisleri ve sorunlan anket ySntemiyle elde edilmeye ¢alisilmigtir.

Biiyliyen ve degisen Orgiitlerdeki iletisim sorunlarimi inceleyen bu afastu‘mada
Ankara'da ikisi kamu kurulusu, ikisi 6zel kurulus olmak iizere d6rt kurulugta ankete dayal
aragtirma yapilmis, bu kuruluslarin degisme stratejileri, iletisim yonetimleri, amagclari,

hedefleri, degismelerinin sonuglar1 genis kapsamda ele alinmaya ¢aligilmigtir.
3.1.1. Arastirmanin Amaci

Giinlimiizde rekabet, isletmelerde etkisi artan bir faktér haline gelmektedir.
Degisen ve gelisen ekonomik, teknolojik, kiiltirel ve diger biitiin gevresel kosullar,
isletmelerin kendilerini gbzden gegirerek siirekli yenilemelerini zorunlu hale getirmektedir.
Onemli olan, degisimin olup olmamas: degil, degisimin nasil ve ne sekilde yapilacagidir.
Giiniimiizde ¢ok hizh bir sekilde seyreden -defisim siireci, yonetim tarafindan aym
zamanda i¢ miisteri olarak goriilen iggdrenlerin isi algilama bigimlerine yansimakta; isin
hizi, verimliligi {izerinde oldugu kadar igg6renlerin birbirleriyle iligkileri {izerinde de etkili
olmaktadir.

Orgiitler igin temel amag, yaganan degisikligin planli, programh, bilingli bir sekilde
diizenlenmesidir. Iyi planlanmig ve diizenlenmis bir hazirlik evresi, ¢alisanlarin degisim
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slirecini daha az sarsintiyla ya da sarsintisiz atlatmalarim saglayacaktir, Bu hazirhik
evresinin bilingli bir sekilde diizenlenebilmesi i¢in isgérenlerin bilinglendirilmesi biiyiik

O6nem tasimaktadir.

Bu ¢aligmanin amaci; gerek bireysel, gerek orgiitsel diizeyde olan degisim siirecine
orgiitler ve isgorenlerin gergevesinden bakmak, degisimin &rgiitlerde gergeklesme seklini
ve iggdrenler lizerinde hangi konularda etkili oldugunu incelemektir. Orgiitleri degisime
zorlayan i¢ ve dis etkenler gergevesinde, degisim siirecinin planh ve bilingli bir sekilde
uygulanip uygulanmadif), amacina ulasip ulagsmadify, igsg6renlerin degisim hakkindaki
diislinceleri incelenmeye caligilmigtir. Degisimin, isgorenleri bilgilendirerek, planh bir
sekilde gergeklestirilmesi, isgbrenlerin bakis agilarina dogrudan yansimaktadir.
Isgorenlerin fikirleri dogrultusunda, degisimin, orgiitlerde insan faktSrii gbz Oniinde
tutularak gergeklestirilmesi gerekliligi diislincesinden hareketle, uygulamada degisimin

yapilma sekli incelenmistir.

Bu baglamda dort kurulugta yapilan anket ¢alismasi, degisen 6rgiitlerdeki 6rgiitsel
iletisim sorunlarim ‘ belirlemeye yo6nelik olmus, bu sorunlarin giderilmesinde biiro

elemanlarinn rolii ve bakis agis1 saptanmaya galisilmgtir.
3.1.2. Arastirmanmn Problemi

Isgorenlerin degisime bakis agisinda, degisim hakkinda Snceden bilin¢lendirme
bliyiik rol oynamaktadir. Yonetici konumundaki isgérenlerde degisim hakkinda bilgiye
ulagma daha kolay olmakta, dolayisiyla isg6renin konumu, degisimi algilama bigimlerine
ve degisimin sonuglar hakkindaki goriislerine yansimaktadir. Isgorenin yapmakta oldugu
gorevin disinda yas, egitim, ¢alisma siiresinin uzunlugu, érgitiin biiyiikltigti de isgrenlerin

degisimden etkilenmesi konusunda 6nemli rol oynamaktadr.

Degisim, gerek yoneticiler, gerek iggdrenler agisindan diizenlenmesi, planlanmasi
ve uygulanmasi agamasinda lizerinde olduk¢a ¢aba harcanmasi gereken bir stiregtir.
Iletisim kanallanmn iyi diizenlenmis, iyi yiiriitiilmekte oldugu kurumlarda degisim
birtakim sorunlara yol agarken, iletisim konusunda yetersiz bir diizenleme ve belirsiz bir
ortam, var olan sorunlari daha karmagik hale getirmektedir. Orgiitiin bityiikligi,
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teknolojinin kullanimu, personel ve diger biitiin 6rgiit i¢i ve dig1 faktorler, degisim siirecinin

atlatilmasinda biiyiik neme sahiptir.

Oysa uygulamada, degisim calismalarinin her zaman istenen amaglan yerine
getirmedigi ve beklenen sonuglar1 vermedigi gézlenmektedir. Nasil bir diizenleme
yapilmalidir ki degisim, amacina ulagsin? Degisim sonrasinda igsgérenler ile drgiit arasinda
kopukluk yasanmamast i¢in neler gereklidir? Degisim igin yapilmas: gerekli 6n ¢alismalar
nelerdir? Degisim sonrasinda uygulamamn beklenen tiim islevleri yerine getirmesi i¢in son
calismalar neler olmalidir? Isgtrenler degisim siireci ve soﬁrasmda ne gibi sorunlarla
karsilasmaktadir? Bu ¢ergevede hazirlanan aragtirmada iggorenlerin degisim siirecinde
kargilagtiklan: sorunlar ile birlikte bu sorunlarin ¢6ztimiine yardimer olacak 6n hazirliklar

ve ¢aligmalar iglenmektedir.

Bu dogrultuda iggorenler teknik ve beseri donanim agisindan degisime hazir midir?
Orgiitsel degisim orgiitsel iletisimde sorun yaratmakta mudir? sorulan arastirmamn temel

problem sorusunu olusturmaktadar.
3.1.3. Hipotezler

Bu arastirmanin hipotezlerinin biiyiik ¢ogunlugu, 6rgiitiin biiytikliigiiniin, orgiit igi
iletigimin, isgorenlerin degisim konusunda bilgilendirilmesinin degisimden etkilenme
derecelerine etki ettigi seklindedir. Bu noktadan yola ¢ikarak agagidaki hipotezierle birlikte

calisma ele alinmagtir:

1- Hl=lisletmelerinde yapisal degisiklik olup olmama durumu agisindan

calisanlarin goriisleri konusunda kurumlar arasinda fark vardir.

[\
'

H1=0zel kesimde gergeklesen oOrgiitsel degisim, agirlikh olarak biiylime ve

tiretim ydniinde gerceklesmektedir.

3- H1=Orgiitsel degisimi isgorenlere bildirme siiresi agisindan katilimcilarin

goriisleri arasinda kurumlara gore farklilik bulunmaktadir.

4- H1=Orgiitsel degisimin yasandig1 birimlere gére kurumlar arasinda bir fark
bulunmaktadir.
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5- H1=0Otomasyona geg¢is diizeyi agisindan kurumlar arasinda fark vardir.

6- H1=Orgiitlerde degisikliklerin isgorenlere bildirilmesi daha gok yazil iletisim
kanallan aracilifiyla olmaktadar.

7- H1=Orgiitlerdeki degisim sonrasinda o6rgiitin dis gevre ve isgorenler ile
iletisiminde kopukluk meydana gelmektedir.

8- HI1=Degisiklik 6ncesi isgbren fikirlerini alma agisindan kurumlar arasinda fark

vardir.

9- HI=Degisimden sonra karlilik, halka sunulan hizmet ve miisteri memnuniyeti
artmaktadir.

10- H1=Degisimden sonra isin hiz ve verimlilifinin artmas1 bakimindan kurumlar

arasinda farklilik vardir.

11-H1=Orgiitsel degisim sonucunda isgdrenlerde isten ’soguma, isglici devir
hizinda arti ve ise devamsizlik sorunlari artmaktadar.

12-H1=Degisim sonras1 Orgiitsel iletisimin daha etkin hale gelmesi konusunda

katilimeilarin goriisleri kurumlara gore farklihik gostermektedir.

13-H1=Degisim sonras1 iletisim engellerinin ortadan kalkacag: konusunda

katihmcilann goriisleri kurumlara gore farklilik géstermektedir.

14- H1=Orgiitte galiyma siiresi uzun olan isgdrenler, degisimden sonra iletisim

engellerinin kalktig1 konusunda olumlu diisiinmektedirler.

15- H1=Orgiitte caligma siiresi kisa olan isgdrenler, degigimin drgiit igi iletigimi

daha resmi hale getirdigi diisiincesindedirler.

16- H1=Degisim stirecinin hizmet i¢i egitimle desteklenmesi konusundaki gériisler,

isgorenlerin gbrev ve unvanlarina gore degismektedir.

17-H1=Yo6netici konumundaki iggérenler, degisimin isgérenleri olumsuz etkileme

durumu sézkonusu oldugunda ertelenmesi gerektigini diistinmektedirler.
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18- H1=Degisimden sonra karlilik ve miisteri memnuniyetindeki artiy yasanma

durumu konusunda iggérenlerin goriisleri yaptiklar géreve gére degismektedir.
3.1.4. Calismanin Varsayimlarn
Verilen amaglar kapsaminda, ¢aligmanin varsayimlari sunlardir:

1- Segilen deneklerin saptanan smrhiliklar iginde evreni temsil ettigi

varsaylmigtir.

2- Aragtirmada veri kaynag olarak kullamilan anket formlarmin dogru olarak

cevaplandinldig varsayillmigtir.

3- Veri toplama araglarindan olan Ek-1'deki anket sorularimin, aragtirma
konusunda sonuca ulagilmasi agisindan sayica ve anlamca yeterli oldugu

varsayilmigtir.

4- Arastirmanin sonuca ulagilmasinda kullanilan istatistiksel analizlerin yeterli ve

gegerliligi kabul edilmektedir.
3.1.5. Kisitlar

Arastirmada zaman ve kaynak yetersizligi nedeniyle Ankara ili sinirli tutulmustur.
Anket uygulanan kuruluglarin veya kuruluglar igindeki birimlerin bir degisim siireci

gecgirmis olmalari g6z 6niinde bulundurulmustur.
3.1.6. Evren ve Orneklem

Aragtirmamuzin kapsamini, Ankara ili i¢inde faaliyet g6steren; biiyiime, kiigiilme,
teknolojik ya da herhangi bir alanda bir degisim siireci gegirmis olan dért kurulug
olusturmaktadir. Ancak evrenin biiyiikliigli, Orneklem grubu se¢meyi zorunlu hale

getirmigtir.

Arastirmanin evreninin ¢ok bliylik olmas: nedeniyle aragtirmada 6reklem grubu
olusturulmustur. Evrenin tamamina ulagmanin zorlugu nedeniyle kurumlardaki dagilim

dikkate alinarak tabakali 6rneklem y6ntemi ile her bir tabakadan (kurumlardan) alinacak
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orneklem sayisi belirlenmis, anket uygulanacak katilimcilarin segiminde, basit tesadiifi
orekleme yontemi kullamlmustir. Orneklem olusturulmasinda birinci asamada yigin,
kamu ve 6zel olmak iizere iki tabakaya ayrilmistir. Ikinci agamada ise, hizmet, sanayi ve
teknoloji sektdrlerinden dért ayn kurulusta inceleme yapilmustir. Ankara il merkezinde
faaliyet gosteren 2 kamu ve 2 6zel kurulusta galisan 227 katilimciya anket uygulanmigtir.
Kamu kesiminde, Tiirkiye Cumhuriyeti Devlet Demiryollari'nin 450 kisilik bir biriminden
121 kisiye, Emekli Sandigi'nin 120 kisilik bir biriminden 42 kisiye, Ozel kesimde, Yap:
Kredi Sigorta Bolge Midirliigii'nde 30 kisilik bir birimden 20 kisiye, Enka Ingaat
Sirketi'nden 67 Kisilik bir kurulugta 44 kisiye anket uygulanmistir. Elde edilen 6reklemin

istatistiki analiz i¢in yeterli olacag: varsayilmigtir.
3.1.7. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmada anket, goriisme ve literatiir tarama teknikleri kullamlmigtir. Bilgiler ve
kuramsal gercevenin belirlenmesinde kaynak taramasi, uygulama evresinde ise "anket
formu" uygulanarak bilgiye ulagilmigtir. Konuyla ilgili uzman goriislerinden ve yerli ve
yabanci kaynaklarin taranmasindan elde edilen bilgiier dogrultusunda bir anket formu
(Ek-1) hazirlanmugtir. Anket formunda bazi sorularda (7.soru) 5'likert 6lgegi kullanilmagtr.
Olgekte; 1:Kesinlikle katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3:Fikrim yok, 4: Katiliyorum, 5:
Kesinlikle katiliyorum seklinde verilen ifadelere katilimcilanin katilma dereceleri tespit
edilmeye ¢alisilmigtir. Hazirlanan bu anket formu, segilen 6rnekleme ytizylize uygulanmus,
anket uygulanan kuruluglarda calisanlarin vermis olduklart yamtlar veri tabanim
olusturmustur. Arastrmaya katilmada goniilliilikk ilkesi temel alinmig ve deneklerin

sorulara gergekgi ve i¢ten yamt verdikleri kabul edilmistir.

Anketin ilk béliimiinde yer alan sorular, katilimcilarin degisime bakig agilarim
saptamaya yoneliktir. Anketin ikinci boliimiinde yer alan sorular ise galiganlarn

demografik 6zelliklerini belirlemeye yoneliktir.
3.1.8. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi

Aragtirmada anket yoluyla elde edilen veriler, nce SPSS (Statistical Packages for
Social Science) sistem programinda olusan veri kiitligline aktarilmustir. Bu kiitiikte yer alan
veriler arastirmada elde edilmek istenen amaglara uygun olarak kodlanarak, gesitli
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istatistiki analizler yapmaya elverigli hale getirilmigtir. Bu verilere frekans dagilimlan,
aritmetik ortalama ve ki-kare analizi test teknikleri uygulanmugtir.  Gerekli goriildiigi

takdirde tablolara yer verilmistir.
3.2. ELDE EDILEN BULGULAR
Arastirma kapsaminda, katihmcilar tarafindan doldurulan anketlerin kisisel bilgiler

iceren kismindaki degerlendirme sonuglar1 asagida Tablo 3'te gosterilmistir.

Tablo 3: Katilimcilarin sosyo-demografik zellikleri

Gorev . %
Miidiir veya miidiir yardimcisi 55 24,2
Sef 55 24,2
Memur veya sekreter 114 50,3
Bos 3 1,3
Toplam 227 100,0
Caligma siiresi

§ yildan az 16 7,0
5-10 y1il 13 5,7
11-15 yil 75 33,0
16-20 vl 66 29,1
20 yildan fazla - 57 25,1
Toplam 227 100,0
Yas

18-24 4 1,8
25-30 10 4,4
31-35 33 14,5
36-40 66 29,1
41-46 63 27,8
47-54 34 15,0
55 ve {izeri 17 7,5
Toplam 227 100,0
Cinsiyet

Kadin 59 26,0
Erkek 168 74,0
Toplam 227 100,0
Egitim

Lise 45 19,8
On lisans 44 19,4
Lisans 128 56,4
Lisans {istl 10 4,4
Toplam 227 100,0
Isle ilgili egitim

Okul 39 17,2
Kurs 37 16,3
Hizmet ici egitim 134 59,0
Bos 17 7,5
Toplam 227 100,0
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Tablo 3'te goriilecedi tizere, katihimcilarin biiyitk ¢ogunlugunu (% 50,3) memur ve
sekreterler olusturmaktadir. Bunu miidiir ve miidiir yardimcilan izlemektedir. Isletmelerde
¢alisanlarin % 87,2 'sini 10 yil {izeri ¢aliganlar olusturmaktadir. Cinsiyet agisindan ise
erkekler cogunluktadir (% 74.0). Egitim diizeyine gore dagilimda ise biiyitk bir

cogunlugun iiniversite mezunu oldugu goriilmektedir (% 59,0).

Isgbrenlerin, firmalarinda herhangi bir yapisal degisiklik olup olmadif1 sorusuna

verdikleri yanitlar Tablo 4'te g6sterilmisgtir.

Tablo 4: Firmada 6nemli bir yapisal degisiklik olup olmadigina iliskin goriisler

Evet Hayir Toplam
n % n %
Kamu 36 85,7 6 14,3 42
Ozel 51 79,7 13 20,3 64
KIT 57 47,1 64 52,9 121
Toplam 144 63,4 83 36,6 227
X*:30,184 p<0.01

Tablo 4'e gore, Kamu (%85,7) ve C’)zel' (% 79,7) kesimdeki iggbrenlerin biiyiik
cogunlugu firmalarinda 6nemli bir yapisal degisiklik gergeklestigini diistinmektedirler. Bu
sonuglar 1 no'lu hipotezimizi desteklemektedir. Yapisal degisiklik scisindan kurumlar
arasindaki farkliliklar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<0.01). Firmalarinda
6nemli bir degisiklik olmadigim diistinenlerin oram, aragtirma i¢inde gogunlugu olusturan
KIT biinyesinde ¢alisan iggorenlerde daha fazladir(% 52,9). Bu durum, bu kurumda
degisikligin isgorenlere ¢ok fazla yansimadifim gostermektedir. Bu ise firmanmn
biiylikltigli, ya da isgorenlerin degisiklik hakkinda yeterince bilgilendirilmemesi ile

aciklanabilir.

Tablo 5 : Firmalarda yapilan degisikligin konusuna gore dagihm

Biiyilime Kiglilme Teknolojik Toplam
n % n % n %
Kamu 13 333 4 i 10,3 22 56,4 39
Ozel 33 51,6 12 18,8 19 29,7 64
KIT 20 19,8 57 56,4 24 23,8 101
Toplam 66 324 73 35,8 65 31,9 204

X% : 46,109 p<0,01
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Tablo 5'e gore, Ozel kesimde yapilan degisiklikler daha ¢ok (%51,6) biiyiime
yoniinde gergeklesirken, KIT statiisiindeki kurumda daha ¢ok (% 56,4) kiigiilme y6niinde
bir degisiklik sdzkonusudur. Kamu sektoriinde ise bu degisiklik daha ¢ok (%56.,4) yeni
teknoloji kullanimi1 yoniindedir. Bu sonuglar 2 no'lu hipotezimizle uyumlu ¢ikmustir ve
hipotezimizi desteklemektedir (p<0.01). Bundan, kurumlarda yapilan degisiklikleri dig
etkenlerin ve ihtiyaclarin belirledii sonucu ¢ikanlabilir. KIT kurumu biiylikliigiin
dezavantajlarindan dolayr kademe azaltma yoniinde degisiklik gergeklestirmis, Kamu
kurulusu otomasyona ge¢me konusunda adimlar atmis, Ozel kurulus ise kar artirmak

amaciyla bliylime yoniinde bir degisiklik gerceklestirmigtir.

Tablo 6: Degisikliklerin iggorenlere bildirilme zamam

Once Sonra . Yapilirken Toplam
n % n % n %
Kamu 8 19,5 22 53,7 11 26,8 41
Ozel 47 73,4 13 20,3 4 6,3 64
KIT 26 23,9 22 20,2 61 56,0 109
Toplam 81 37,9 57 26,6 76 35,5 214
X?:173,742 p<0,01

Tablo 6'da da goriilecegi lizere, yapilan degisikliklerin iggorenlere, degisikligin
hangi agamasinda bildirildigi sorusuna, Ozel kesimdeki isg6renlerin biiyiik bir cogunlugu
(%73,4) degisiklikten 6nce seklinde yamit vermislerdir. KIT biinyesindeki isgorenlerin
bityitk bir kismu (% 56) degisiklikten, yapilma agamasinda haberdar olmuslardir. Kamu
kesimindeki c¢alisanlanin biiyikk ¢ogunlugu (%53,7) ise degisiklik yapildiktan sonra
bilgilendirilmiglerdir. Bu tablo Kamu ve KIT biinyesinde, isgérenlerin bilgilendirilme
diizeyinin yeterli
desteklemektedir (p<0,01).

olmadifim gostermektedir. Bu sonug H3 no'lu hipotezimizi

Tablo 7: Degisikligin isletmelerin hangi biriminde gerceklestigi

) Satig- Muhasebe-
idari Personel halkla Uretim fu ase%¢ | Otomasyon
R inansman Toplam
iligkiler -
n % n % n % n % n % n %
Kamu | 20 | 48,8 7 17,1 0 0 0 0 1 2,4 i3 | 31,7 41
Ozel 6 9,4 14 21, 41 63 |29 453 8 12,5 3 4,7 64
KIT 69| 651 | 25| 236 |51 47 5 4, 2 1,9 0 0 106
Toplam | 95 | 450 (46 218 | 9] 43 |34 ]| 16,1 11 5,2 16 7,6 211
X?:129,242 p<0,01
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Tablo 7'ye gére, Kamu kesimindeki degisiklik % 48,8 oraninda idari birimlerde ve
% 31,7 oraminda otomasyon konusunda gergeklesmistir. Ozel kesimde % 45,3 oraninda
firetim konusunda, iiretimi artirma ve {riin yenilemeye yonelik degisim gergeklesmis,
KiT’te ise aglrhkh olarak, % 65,1 oraninda idare ve % 23,6 oraninda personel konularinda
siireg yenilemeye yonelik bir degisim olmustur. Bu sonu¢ H4 no'lu hipotezimizi
desteklemektedir (p<0.01). Her orgiitte meydana gelen degisiklik, i¢ ve dis ihtiyaglar
dogrultusunda olmaktadir. Kar elde etme amaci giiden 6zel kesimde tretimi ve karliliga
artirma yonelik degisim gergeklesirken, kamu kesiminde degisim stratejileri daha g¢ok
stire¢ yenileme, yeniden yapilanma, idari reform, teknolojik gelismelére ayak uydurma
degisimin  yapilip

calismalann  dogrultusunda  gergeklesmektedir. Buna

_glre,
yapilmayacagindan ¢ok, hangi alanda yapilacag: sorunu &nem tasimaktadir. Onemli olan

konu, degisimin hangi alanda yapilacag ve orgiitiin hangi ihtiyaglarina yanit verecegidir.

Tablo 8: isletmelerde otomasyon kullanim diizeyi

Tamamen bilgisayar Kismi otomasyon Otom.asyon hig yok Toplam
. n % n % n %
Kamu 25 59,5 12 28,6 5 11,9 41
Ozel 42 65,6 15 23,4 7 10,9 64
{ KIT 24 19,8 74 61,2 23 19,0 109
Toplam 91 40,1 101 44,5 35 15,4 214
X?: 45,253 p<0,01

Tablo 8de, Kamu ve Ozel kesimin biiyiikk bir oranda (% 59,5 ve % 65,6)
otomasyona dayali bir sistemle ¢alistign ortaya gikmugtir . KIT kurulugunda otomasyon

kismen kullamlmaktadir. Bu durum, KIT statiistindeki kurulusta heniiz otomasyona

gecilmedigini gostermektedir. Sonuglar H5 no'lu hipotezimizi desteklemektedir (p<0,01).

Tablo 9: Degisikliklerin bildirilme yontemi

Yazili Sozli Toplam
n % n %
Kamu 27 64,3 15 35,7 42
Ozel 43 67,2 21 32,8 64
KIT 99 83,2 20 16,8 119
Toplam 169 75,1 56 24,9 225
X?: 8,940 p<0.05
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Tablo 9'da goriilecegi tizere, dzellikle KIT biinyesindeki isgérenler basta olmak
lizere (%83,2) kurumlardaki isgorenlerin degisikliklerden yazili yontemlerle haberdar
olduklan sonucu ¢ikmistir. Bu durum, kurumlarda degisikliklerin bildirilmesi konusunda
da resmi ve yazili iletisim kanallarina bagvuruldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum,
otomasyonun etkin kullanimi durumunda bir avantaj olabilecegi gibi, yetersiz otomasyon
kullamimi ya da firmanin ¢ok biiyiik olmas1 durumunda isgérenlerin degisikliklerden geg
haberdar olmasi sonucuna yol agabilir. Arastirmada, isgorenlere degisikliklerin, Ozel
statlideki kuruluglarda da daha ¢ok (%67,2) yazili yéntemle bildirildigi goriilmiigtiir. Kamu
kurumunda ise ¢ok fazla bir fark olmamakla birlikte degisiklikler hakkinda
bilgilendirmede sozlt iletisim kanallar1 diger kurumlara oranla daha ¢ok (%35,7)
kullanilmaktadir. Bu durum, kurumun biiyiikliigtinden dolay1 gerceklesebilecegi gibi,
otomasyonun kurumda g¢ok fazla yerlesmemis olmasindan kaynaklanabilir. Bu tablo,
kurumlarda yazili ve resmi iletisim kanallarimin daha ¢ok kullanildigim géstermektedir. Bu

sonuglar H6 no'lu hipotezimizi desteklemektedir (p<0,01).

Firmalarda degisim gergeklestikten sonra, Srgiitiin dis ¢evre ve isgorenler ile

iletisiminde herhangi bir kopukluk yasanip yasanmadig: Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10: Degisiklikten sonra firmanin isgorenler ve g¢evre ile iletisiminde kopukluk

yasamp yasanmadigimn isletmelere gore dagihm

Evet Hayir Toplam
n % n %
Kamu 14 34,1 27 65,9 41
Ozel 7 10,9 57 89,1 64
KIT 27 24,5 83 75,5 110
Toplam 48 22,3 167 77,7 215
X?: 8,403 p<0,05

Tablo 10'dan da goriilecegi tizere, degisim sonucunda firmanin gevre ve isgérenler
ile iletisiminde kamu sektoriine ait isletmelerde daha fazla (%34,1) sorun yagsanmistir. Bu
dogrultuda, Kamu ve KIT statiistindeki isgérenlerin degisim sonucunda &rgiitlin i¢ ve dig
iliskilerinde kopukluk yasandifina iligkin izlenimlerinin Ozel kesimde bu yénde goriis
bildiren iggrenlere (%10,9) oranla daha fazla oldugu sonucuna varilabilir. Ozel kesimdeki
isgorenlerin degisim sonuglarindan daha ¢ok (% 89,1) olumlu yénde etkilendigi sonucu

¢ikarilabilir. Ozel kesimdeki isgorenler, degisim sonucu orgiit ici iliskilerde herhangi bir
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kopukluk yasanmadigi ydniinde goriis bildirmiglerdir. Bu durum, planli, hazirlikly, iyi
diizenlenmis bir degisim siirecinin yagsandif1 seklinde agiklanabilir. Bu sonuglar H7 no'lu

hipotezimizi desteklemektedir (p<0,05).

Tablo 11 ile Tablo 22 arasindaki analizlerde, 5'li Likert 6lgegi kullanilmas, sdzii
gecen ifadeler konusunda, katilimcilarin fikirlerini; (1: Kesinlikle katilmiyorum, 2:
Katilmiyorum, 3: Fikrim yok, 4: Katiliyorum, 5: Tamamen katiliyorum) seklinde ifade

etmeleri istenmigtir. Katilma y6niinde verilen yanitlar ortalamayi olusturmustur.

Tablo 11:  Isgdrenlerin, degisiklikten dnce ¢ahsanlarn fikrinin almmasi yniindeki

goriislere katilma durumu

n X S F P
Kamu 42 3,9286 1,15596
Ozel 64 3,4219 1,09551 9,497 0,001
KIiT 121 4,1983 1,18054

Tablo 11'de, Kamu ve KIT kuruluslarinda degisiklik yapilmadan &nce iggdrenlerin
fikrinin alinmas1 y6niinde goriis bildirenlerin gogunlukta (4 ve fizeri) oldugu sonucu
cikmustir. Ozel kesimde ise bu oran (3,4219) daha az olarak ortaya ¢ikmustir. Bu durumdan
Ozel kesimdeki iggdrenlerin degisimden daha olumlu etkilendigi ve fikirlerinin alinmas
yoniindeki goriiglerinin alindig1 sonucuna vanlabilir. Kamu ve KIT isg6renleri ise degisim
yapilmadan &nce fikirlerini bildirmek istediklerini belirtmislerdir. Bu durum, bu kesimlerin
degisimin sonuglarindan daha olumsuz etkilendigi ve isgorenlerin degisimden ve
etkilerinden haberdar olmak istedikleri seklinde yorumlanabilir. Bu durum H8 no'lu

hipotezimizi desteklemektedir.

Tablo 12: Degisimden sonra karhhk, halka sunulan hizmet ve miigteri memnuniyeti

artis1 olup olmama durumunun dagilim

n X S F P
Kamu 42 3,7381 0,91223
Ozel 64 4,0938 1,03462 27,28 0,001
KIT 121 2,8099 1,33737

Tablo 12'ye gore, degisim gerceklestikten sonra halka sunulan hizmet, karlilik,

miisteri memnuniyetinin artist gibi konulardan en az birinde olumlu yénde degisiklik
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gerceklestigini diistinen isgorenler, daha ¢ok Ozel kesime (4,0938) bagli olarak
¢alisanlardir. Kamu kesiminde de bu oran yiiksek olmakla birlikte(3,7381) KIT’te (2,8099)
daha diisitktiir. Buna gore, Ozel kesim iggérenleri arasinda degisiklik hakkindaki olumlu
kamlarin ve isgren memnuniyetinin diger kurumlarla kiyaslandifinda fazla oldugu
soylenebilir. Olumlu yanit veren katiimcilar daha ¢ok Kamu ve Ozel kesimde olup, bu iki
kesimden gelen yamtlarda istatistiksel agidan belirgin bir farklilik gézlenmemistir. Ote
yandan KiT biinyesinde olumlu yamtlarda belirgin bir farklilk szkonusudur. Bu sonug,
H9 no'lu hipotezimizi desteklemektedir (p<0.01). Buna gore, Kamu kesimi ve Ozel
kesimde degisimden sonra isgren memnuniyetinin daha fazla oldugu, bu kurumlardaki
isgbrenlerin orgiitsel degisimin sonuglarindan daha olumlu y6nde etkilendigi sonucuna
varilabilir. Bu durum, degisim siirecinin bu kurumlarda amacina ulastifi seklinde
aciklanabilir. Ote yandan, KIT blinyesindeki isgrenlerde, degisimden sonra karhlik,
hizmet ve miigteri memnuniyeti konularinda artig olup olmadig1 yolundaki ifade konusunda
goriis bildirmeyen, idareci konumundaki bir grup isgérenin de oldugu anket c¢aligmasi
sirasinda gézlenmistir. Bu durum, degisim siirecinin bir belirsizlik ve kangikhia yol agtigy,

amacina ulagmadig1, beklenen sonuglar saglamadig: seklinde agiklanabilir.

Tablo 13: Degisimden sonra isin hiz ve verimliliginin artmasina iligkin goriisler

n X s F p
Kamu 42 3,8333 0,90841
Ozel 64 3,9844 1,13378 25,808 0
KIT 121 2,8264 1,23611

Tablo 13'e gore, yine Ozel kesimdeki isgorenler, degisimden sonra isin hiz ve
verimliliginin arttign yoniinde agirhikli olarak (3,9844) goriis bildirirken, Kamu ve KiT
sektoriinde bu oran daha diisiiktiir. Bundan, 6zel sektérde yapilan degisikligin amacina
daha ¢ok ulastii ve bu kesimde degisimden memnuniyetin daha fazla oldugu sonucu
gikarilabilir. Yine Ozel ve Kamu kesimindeki istatistiksel farklihk ¢ok belirgin degilken,
KIT biinyesinde bu farklilik (2,8264) daha belirgindir. Bu sonuglar H10 no'lu hipotezimizi
desteklemektedir (p<0,01). Bu durumdan, &zellikle KIT biinyesindeki katilimcilarin,
degisimden sonra igin hiz ve verimlilidinin artmasi konusunda daha olumsuz goriis
bildirdigi sonucunu ¢ikarabiliriz. Dolayisiyla bu kurumdaki degisim siirecinin, isin hiz ve
verimliliginin artmas: konusunda amacina ulasmadi®: ve degisiklik hakkindaki iggtren

fikirlerinin daha ¢ok olumsuz yonde oldugu sonucu gikarnlabilir. Bu durumda, degisiklik
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usul ve yontemlerinin bu kurumda yeterince yarar saglamadigi sylenebilir. Ote yandan
Kamu ve Ozel kesimde degisimin, istenen amaglara daha fazla ulastif1 sSylenebilir. Bu iki
kurumda, iletisim slirecinin daha saglikli bir sekilde isledigi ve degisim Sncesinde daha

bilingli bir egitim programinin uygulandig1 gézlenmistir.

Tablo 14: Degisimden sonra ise devamsizhk ve isgorenlerin memnuniyetsizliginin

artmasmna iliskin goriislerin kurumlara gore dagihm

n X s . _F p
Kamu 42 2,5952 1,1489
Ozel 64 2,3281 0,75708 16,493 0
KIT 121 3,3058 1,33443

Tablo 14'e gore, KIT kesiminde galisan isgorenlerin ¢ogu (3,3058), devamsizlik,
yiiksek isgiicti devir iz, galiganlarin degisimin sonuglarindan memnun kalmamas: gibi
konularda olumsuz yoénde gorils bildirmislerdir. Bu olumsuz goriis bildirme, KIT
biinyesinde(3,3058), Kamu (2,5952) ve Ozel (2,3281) kesime gore oldukga belirgindir. Bu
durum, KiT kurumunda degisimden isgérenlerin olumsuz etkilendigi, degisimin 6rgiit
icinde birtakim sorunlara yol agtigs, tam olarak amacina ulasmadiy, ayrica isgtrenlerde ige
duyulan ilginin azalmasi, performans diigiikliigii gibi etkilere yol agtifi seklinde
agiklanabilir. Bu sonu. H11 no'lu hipotezimizi desteklemektedir (p<0,01). Bunun igin
degisim stirecinin, isgbrenleri gozetecek sekilde planli ve bilingli bir sekilde diizenlenmesi,

Orgiit i¢i iletisimin yeterli olmas1 gerekmektedir.

Tablo 15: Degisimden sonra orgiitse] iletisimin daha etkin hale gelmesi yoniinde

goriislerin kurumlara gore dagihm

n X s F p
Kamu 42 3,619 0,96151
Ozel 64 3,4219 1,08093 7,169 0,001
KIT 121 2,8926 1,38324

Tablo 15'e gore, Kamu ve Ozel kesimdeki firmalarda degisim stireci gergeklestikten
sonra Orgiitsel iletisimin daha etkin hale gel&igi yolunda goriis bildiren iggdrenlerin oran,
KIT kesimine goére (2,8926) daha fazladir. Bu iki kesimdeki kurulus ile KIT kesimi
arasinda belirgin farklilik vardir. Bu sonu¢ H12 no'lu hipotezimizi desteklemektedir

(p<0,01). Bu y6nde olumsuz ydnde goriis bildiren KIT biinyesindeki isgérenlerin (3,619)
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oram ile Kamu (3,619) ve Ozel (3,4219) kesimdeki isgtrenler arasinda istatistiksel yonden
anlamli farklilik s6zkonusudur. Bundan, bu kurumlarda, degisimin amaglarindan biri olan
orgiitsel iletisimin daha etkin hale gelmesi yolundaki sonucun, KiT kurumuna oranla daha
belirgin oldugunu sSyleyebiliriz. Degisimin amaglarindan biri de Srgiitsel iletisimi daha
etkin hale getirmektir. Degisim, iletigimi etkin hale getirme konusunda olumlu bir sonug
dogurmazsa, ya da Orgiitsel iletisimi daha karmagik hale getirirse, degisim siirecinin
hedeflenen basariya ulagmasi s6z konusu olmayacaktir. Bu dogrultuda, degisim igin
yapilmasi1 gerekli &n hazirliklar siirecinin bilingli bir gekildé tamamlanmig olmasi
gereklidir. Iletisim stirecini gdz ard1 eden bir degisim siireci s6z konusu olamayacagindan,
degisimin ¢ok iyi dlizenlemelerin sonunda yapilmasi gereklidir. Aksi takdirde degisim,
Orgiitsel kararlarin iletilmesi ve orgiitsel iletisim konularinda belirsizlik ve kangikliga

neden olacaktir,

Tablo 16: Degisimden sonra orgiitsel iletisimin seffaflagmasi yoniinde goriislerin

kurumlara gére dagilimi

n X $ F
Kamu 42 3,5476 1,01699
Ozel 64 3,4688 1,09789 8,352
KIT 121 2,8182 1,40238

Tablo 16'da, ankete katilanlar arasinda KiT biinyesinde ¢alisanlarin ¢ogunlugunun
(2,8182), degisimden sonra Orglitsel iletisimin seffaflagmasi konusunda olumsuz goriig
bildirdigi goriilmustiir. Kamu (3,5476) kesimi ve Ozel (3,4688) kesimde ise bu konuda
olumul y6nde gorlis beyan etme seklinde sonuglarnin sézkonusu oldugu sdylenebilir. Bu
durum, iggdrenlerin bildirilmesinin zamaninda ve yeterli olmamasi, &rgiit ici iletisimin
yeterince etkin ve seffaf olmamas: gibi olumsuz faktSrlerin, dedisim siireci sonrasinda
artifn  seklinde yorumlanabilir. Yine Kamu ve Ozel kesimdeki isgorenlerin degisimden
sonra orgiitsel iletisimin seffaflasmas: ySniindeki olumlu goriisleri ile KIT biinyesindeki
isgOrenlerin goriisleri arasinda belirgin farklihik sdzkonusudur. Degisim siireci, planl,
bilingli, iletisim diizeni g6z ard1 edilmeksizin yapilirsa, bu durum isgérenlerin daha saglikh

bir iletisim stirecini yliriitmesine ortam hazirlayacaktir.




90

Tablo 17: Degisim sonucunda iletisim engellerinin ortadan kalkmasi yéniindeki

goriiglerin kurumlara gore dagilhim

n X s F P
Kamu 42 3,5952 1,06059
Ozel 64 3,4375 1,16667 6,515 0,002
KIT 121 2,876 1,46384

Tablo 17'de, degisim sonrasinda iletisim engellerinin kalkmasi konusunda, yine
Kamu (3,5952) kesimi ve Ozel (3,4375) kesimden farkli olarak, KiT biinyesinde deéisimin
iletigimi olumlu etkilemesi konusunda goriis bildirme oram daha azdir(2,876). Bu durum,
H13 no'lu hipotezimizi desteklemektedir. Kamu ve Ozel kesimdeki kuruluglardaki
isgbrenlerdeki isgbrenlerde degisim sonras: iletisim engellerinin kalkmas: yéniinde yaygin
bir gorlis oldugu, KIT biinyesinde defisim siirecinin’ iletisim sorunlarm iyilestirmek
yerine hizlandirdigi ve degisimin olumsuz etkilerinin isgSrenlere daha ¢ok yansidifa
yoniinde agiklama yapilabilir. Degisikliklerin, Ozel kesimde ve Kamu kesiminde, orgiit
biinyesinde daha bilingli, isgéren fikirleri géz niinde bulundurularak, planh bir degisim
stirecinin uygulandif1 seklinde agiklanabilir. Degisimin amacina ulagabilmesi i¢in iletisim

engellerini de ortadan kaldirmas gereklidir.

Tablo 18: Isgdrenlerin ¢calisma siiresinin, degisimden sonra iletisim engellerinin

kalkmas) konusundaki goriislere etkisi

n X S F p
5 yildan az 16 2,4375 1,15289
5-10y1 13 3,2308 1,01274
11-15yil 75 2,96 1,31971
16 -20 yil 66 3,4091 1,30062 2,475 0,045
20 yildan fazla 57 3,3509 1,48193

Tablo 18'den de goriilecedi lizere, ¢alisma stiresi uzun (16-20 y1l ve 20 yildan fazla)
olan isgdrenler, degisimden sonra iletisim engellerinin kalkmasi1 konusunda daha olumlu
yonde goriis bildirmislerdir. Bu sonug H14 no'lu hipotezimizi desteklemektedir. Buna gore,
caligma siiresinin uzunlugu, isgérenlerin 6rgiit i¢i iletisimini iyilestiren etkenlerden birisi
olarak degisim sonrasi iletigim sorunlarimin giderilmesinde de olumlu rol oynamaktadir.
Caligma stiresi 5 yildan az olan iggtrenler arasinda, degisimden sonra iletigim engellerinin

ortadan kalkmasi yoniinde goriis bildirme orami daha azdir(2,4375). Isgorenlerin ¢aligma
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stiresi dogrultusunda, degisim ve etkileri konularinda daha olumlu izlenimlere sahip
olduklan soylenebilir. Bu dogrultuda, isgdrenleri ¢alisma siirelerinin uzun olmasimn, rgiit
i¢ci haberlesmede olumul etkiler olugturdugu soylenebilir. Aynca caligma siiresinin
uzunlugu, orgiit ikinci bir orgiitsel yap: olarak kabul edilen, bigimsel olmayan (dogal)
iletigim bigimini de etkilemektedir. Orgiitsel iletisimin gelismis olmasi, degisim sonrasi

iletisim konusundaki goriiglere olumlu yansimaktadir.

Tablo 19: Isgdrenlerin ¢calisma siiresinin, degisimden sonra iletisimin daha resmi

hale geldigi konusundaki goriislerinin ortalamasi

n X s ‘ F p
5 yildan az 16 3,625 1,14746
5-10yl 13 2,1538 0,89872
11-15wl 75 2,5867 1,32638
16 - 20 vil 66 2,8182 1,00627 3,353 0,011
20 yildan fazla 57 2,807 1,30163

Tablo 19'dan da goriilecegi tizere, kurumda galigma siiresi kisa (5 yildan az) olan
isgorenler, agirhkl olarak (3,625) diger kidemli iggbrenlere gére degisim siireci sonrasinda
iletisimin daha resmi hale geldigi yolunda goriis bildirmislerdir. Bu sonu¢ H15 no'lu
hipotezimizi desteklemektedir (p<0,01). Bundan, ¢alisma siiresinin degisime bakis agisi ve
iletigimin iyilestirilmesine yansidigin s6yleyebiliriz. Calisma siiresi kisa olan isgorenlerde,
degisimin iletisime olumsuz yonde yansidiy, iletisimi daha resmi hale getirdigi yolunda
gorlis agir basmaktadir. Iletisimin daha resmi algilanmas: yine &rgiit igindeki bicimsel
olmayan (dogal) iletisim kanallarinin daha az gelismis olmasiyla agiklanabilir. Calisma
stiresi kisa olan isgdrenlerde, iligkilerin olusma siiresi diigtiniiliirse, dogal iletisimin daha az
yerlesmis oldugu soylenebilir. Bu durum da iletigimin, &zellikle degisim sonrasinda, daha

resmi algilanmasi sonucunu dogurabilmektedir.

Tablo 20: Isgdrenlerin yaptig: gorevlere gore, degisim siirecinin hizmet i¢i egitim,

seminer gibi ¢aliymalarla desteklenmesi konusundaki goriislerin dagilim

n X S F p
Md. veya md. vyard. 55 4,4364 | 0,97684
Sef 55 3,9636 | 1,01769 4,07 0,018
Memur veya sekreter 114 4,3246 | 0,85699
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Tablo 20'ye gbre, kurumlarda idareci konumundaki isgorenler, kurum iginde
yapilan degisikliklerin, hizmet i¢i egitim, seminer gibi ¢aligmalarla desteklenmesi gerektigi
ySniinde (4,4364) goris bildirmiglerdir. Katilimcilarin goriigleri arasindaki fark istatistiksel
olarak anlamli bulunmamigtir .(p>0,01). Kurumda yapilan degisiklikler, olumlu ya da
olumsuz olarak isgtrenleri etkilemekte, bu durum da dogrudan ya da dolayli olarak miidiir
ya da midiir yardimcist olarak gérev yapan, idareci konumundaki iggSrenlere
yansimaktadir. Bu yiizden idareci gérevinde bulunanlar, isgérenlerin degisimin getirdigi
sonuglardan olumlu etkilenmeleri ve isgrenler agisindan da degisimin olumlu sonug
vermesi igin planli bir hazirhk evresini gerekli gﬁrmektedir..Degi§imin olumlu ya da
olumsuz sonuglar, ilk olarak y&neticileri etkilemekte, bu olumlu ya da olumsuz etkiler,
yoneticilerin fikir stizgecinden gegerek isgdrenlere yansimaktadir. Bu yiizden ydneticiler,

isgbrenler agisindan bilingli bir egitim siireci uygulanmasi1 dogrultusunda fikir beyan
etmislerdir.

Tablo 21: Degisimin isgdrenleri olumsuz etkileyecekse ertelenmesi gerektigi

konusundaki goriislerin, isgérenlerin gérevlerine gore dagilim:

n X s F p
md. veya md. yard. 55 3,5636 | 1,3439
Sef 55 2,7636 | 1,41374 6,705 0,001
memur veya sckreter 114 3,4649 | 1,22062

Tablo 21'den de goriilecegi lizere, idareci konumundaki isgérenler agirlikli olmak
lizere (3,5636) isgbrenler, dedisimin isgérenleri olumsuz etkileyecekse ertelenmesi
gerektigi yonilinde gorils bildirmiglerdir. Bu sonug H17 no'lu hipotezimizi desteklemektedir
(p<0,01). Bu durum, isgdrenlerin degisimin olumsuz sonuqlaﬁndan tedirginlik duydugu ve
kendilerine ne yénde yansiyaca@i konusunda bilgilendirilme ihtiyacini ortaya koymaktadir.
Bu dogrultuda goriis bildirme yine y&netici konumundaki isgérenlerde daha fazla ortaya
¢ikmaktadir. Yoneticiler, degisimin sonuglarindan diger isgtrenlere oranla daha fazla
etkilenmektedirler. Y6netici konumundaki isgérenler, {istlerine kars: ve diger isgdrenlere
karg: iki tarafli bir sorumluluk tagimaktadirlar. Bu ylizden degisim siirecinin isgorenler

fizerinde olumsuz etkisi olacaksa ertelenmesi gerektigi yolunda goriis bildirmislerdir.
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Tablo 22: isgorenlerin yaptizy goreve gire, degisimden sonra karhhk, miisteri

memnuniyeti, halka sunulan hizmetin artmasma iligkin goriislerin

dagilim
n X s F p
md. veya md. yard. 55 2,8727 | 1,20269
Sef 55 3,6364 | 1,14445 5,171 0,006
memur veya sekreter 114 3,4123 | 1,40676

Tablo 22'ye gore, isgorenlerden idareci konumunda ¢aligsanlar, degisimden sonra
karlihk, miisteri memnuniyeti, halka sunulan hizmet gibi degisimin olumlu sonuglan
konusunda diger isgdrenlere oranla agirlikli olarak (2,8727) olumsuz gériis bildirmislerdir.
Goriigler arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli bulunmustur (p<0,01). Bu sonug H18
no'lu hipotezimizi desteklemektedir. Buna gére, degisimin sonuglarini daha yakindan takip
eden ve degisimin gerek olumlu, gerekse olumsuz sonuglarindan daha fazla etkilenen
yoneticilerin goriislerine gore, gerekli 6n hazirliklar tamamlanmazsa degisim siirecinin
istenen amaglara yeterince ulasmadigim s6yleyebiliriz. Karhlik, miisteri memnuniyeti,
halka sunulan hizmet artis1 gibi, degisimin géz dniinde bulundurulan belli bagh amaglarimn
gergeklesmedigine iliskin goriis bildiren isg6renler, degisimin etki ve sonuglarimi en fazla

gézlemleyebilen yonetici konumundaki isgdrenlerdir.
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3.4. SONUC VE ONERILER

Orgiitleri degisime zorlayan cevresel faktorler ve ¢alisanlarin degigim isteginin,

degisime bakis agisinin paralellik gostermemesi, zaman zaman bazi uyum sorunlarim

beraberinde getirmekte ve Orgiit icinde birtakim diizenlemeleri zorunlu kilmaktadir. Bu

durum hem isgdrenlerin ige adaptasyonunu zorlagtirmakta, hem de degisim siireci

konusunda birtakim diizenlemeleri gerektirmektedir. Orgiitsel degisim stirecinin en &nemli

sorunlarindan birisi, mevcut personelin degisen sartlara uyumudur.

Aragtirma sonucunda elde edilen temel bulgular 5zetle agagida sunulmustur.

a)

b)

Ekonomik, sosyal, teknolojik ve diger biitiin cevresel faktorler, orgiitsel
degisimi zorunlu kilmaktadir. Degisim ihtiyac1 zorunlu olsa da, degisimin tiirli
ve niteligi kurumun i¢ ve dig ihtiyaglarina gore belirlenmektedir. Kamu ve KIT
statiislinde ¢aligan kuruluglar, daha ¢ok biiyiime seklinde, dzel statiide ¢alisan
kuruluslar daha ¢ok kiiglilme sekiinde degisime gitmekte olduklar: goriilmiigtiir.
I¢inde bulunulan ekonomik sartlar, istikrarli ve planli bir degisim siirecini

zorunlu kilmaktadir.

Aragtirma sonucunda, biiyiik 6lgekli kuruluslarda isgérenlerin degisimden
memnuniyetsizlik oranmin daha fazla oldugu sonucu ortaya gikmustir. KiT
statlisinde caligan bu kuruluglarda ast-iist iligkilerinin daha resmi oldugu,
emirlerin ve degisiklerin de daha gok yazili yontemle bildirildigi sonucu ortaya
gikmistir. Ote yandan, daha kiigik &lgekli 6zel kuruluglarda isg6renlerin
degisim ve deisimin etkilerinden daha fazla olumlu y6nde etkilendigi
sonuglarina varnlmustir. Bundan, kurum i¢i iletisimin etkin olmasinin,
isgbrenlerin degisimi algilama bigimlerine yansidigni ve degisimi siirecini

kolaylastirdig1 sonucuna varabiliriz.

Orgiit ici iletisimin daha etkin oldufu kurumlarda, ast ve iistler arasinda
kargilikl1 giiven olusmakta, astlar kurumdaki gelismeler konusunda kendilerini
daha giivenli hissetmektedirler. Ozel kuruluslarda, degisiklik yapilmadan 6nce

¢ahisanlarin fikrinin alinip alinmamast soruldugunda, fikir alinmasina gerek
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olmadig1 seklinde yamtlar alinmigtir. Bundan, 6rgiitsel iletisimin etkinligi ve
seffafliinin isgérenler icin yeterli oldugu, geribeslemenin yeterli oldugu bir
orgiitsel ortamin varlig: halinde isg6renlerin, degisim konusunda kendilerinden
fikir alinmasina ihtiya¢ duymadiklari ve orgiitsel degisim konusunda iistlerine
gliven duyduklan sonucuna varlabilir. Aym zamanda bu kuruluslarda
degisikligin daha gok tiretim konusunda gergeklestigi de ortaya ¢ikan bagka bir

durumdur.

Isgorenler, tiretim konusundaki degisikligin kendilerini olumsuz yonde
etkilemeyecegi yoniinde bir diisiinceye sahiptirler. Oysa kiigiilme seklinde bir
degisiklik, ¢calisanlar arasinda daha fazla endiseye sebep olmaktadir. Isgérenler
arasinda en fazla endiseye neden olan degisiklik tiirleri, personel konusundaki
degisiklik ve teknolojik degisikliktir. Teknoloji konusundaki degisime,
isgbrenler, yeni teknolojileri kullanmanin neden oldugu endise, isten ¢ikarilma

veya licretlerinin diigecegi korkusu ile giivensizlik duymaktadirlar.

Aragtirmaya gOre, kurumlarda idareci konumunda ¢aliganlanin, degisimin
sonucunda orgiit i¢i iletisimde herhangi bir kopukluk olmadigi yolunda yamit
verdikleri goriilmiistiir. Idareci konumda olmayanlar ise | degisimden
isgbrenlerin olumsuz y6nde etkilendigi yolunda yanitlar vermislerdir. Bundan,
idareci konumda c¢alisanlarin, degisimin olumsuz etkilerinden daha az
etkilendigi, isgdrenler ile iletisimlerinde herhangi bir kopukluk yasanmadig
soylenebilir. Ote yandan, isgbrenler, degisim sonrasi orgiit ici iletisimde
kopukluk yasandifi yoniinde goriis bildirmislerdir. Degisim sirasinda ve
sonrasinda yasanan iletisim sorunlari, daha ¢ok astlan etkilemektedir.
Degisikligin bildirim zamam ile yapilan gérev arasinda ise anlamli bir
istatistiksel iliski olmadifi sonucuna vanlmustir. Bundan, idarecilerin

isgérenlerle ayn1 zamanda degisimden haberdar oldugu s6ylenebilir.

Idareci konumunda ¢ahgan isgorenler, iletisim konusunda herhangi bir
kopukluk yagsamasalar da, degisiklik yapildiktan sonra karhilik, miisteri
memnuniyeti, halka hizmet gibi konularda olumlu yénde belirgin bir iyilesme

olmadig1 yoniinde goriis bildirmiglerdir. Bu durum, degisim icin gerekli 6n
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hazirliklar evresinin tamamlanmadifi, kurumun yapisina uygun bir degisiklik
stireci olusturulmadifi ya da degisimin heniiz sonuglarinin alinmaya
baslanmadig1 seklinde agiklanabilir. Idareci konumunda galisan isgdrenlerden
bazilan ise, degisimden sonra Orgiit i¢i maliyetlerde herhangi bir azalma olup
olmadif1 ve Orgiit i¢i iletisimde bir kopukluk yasanip yasanmadii sorularina
fikir beyan etmemislerdir. Idarecilerin bilgi ve fikir belirtmemesi, orgiit ici

iletisimin yeterince etkin olmadig1 y6niinde bir durumu ortaya koymaktadir.

Bir kurumda g¢aligma siiresinin uzun olmasi, kururﬁ icinde diger iggbrenlerle
daha uyumlu, yerlesmis ve koklii bir iletisimi beraberinde getirmektedir.
Hetisim literattirinde kanaat onderligi olarak adlandinlan bu tutum, diger
isgorenlerden farkli bir bakis agis1 saglarken, kuruma duyulan giiveni de
artirmaktadir. fletisim ne kadar iyi olursa, yeni durumlara uyum saglamak
kolaylagsmaktadir. Caligma siiresinin uzun olmasi, Orgiit igindeki bigimsel
olmayan (dogal) iletisimi de gelistirmektedir. Dola}{ls‘lyla calisma siiresinin
uzunlugunun degisime olumlu bakmay: saglayan bir etken oldugunu
sOyleyebiliriz. Arastirmada kurumlarda uzun siiredir ¢aligan isgdrenlerde,

degisime olumlu bakma olasiliginin daha fazla oldugu goriilmiistiir.

Bazi kurumlarda, etkili bir degisim siireci gerceklesmis oldugu halde ve
iggbrenler degisimin gergeklestigini diistindiikleri halde, bazi isg6renlerin
kurumda ©nemli bir yapisal degisiklik yapihp yapilmadigi sorusuna,
yapilmadigi yoniinde yamt verdikleri gézlenmistir. Bundan, isg6renlerin
timiine degisimin yansimadifi, ya da isgSrenlerin tiimiiniin degisimden
haberdar olmadiklar1 sonucuna varilabilir. Oysa kurumun bir béliimiinde dahi
gergeklesen degisiklik, isgbrenleri etkilemektedir. Bundan, kurumda yapilan
degisikliklerin,  yeterince  sartlar olugmadan, isgérenler  yeterince
bilgilendirilmeden ve hazirliklar tamamlanmadan yapildig: sonucuna varilabilir.
Kurumun birimlerinin birbirinden kopuk olmasi, kurum igi iletisimin sadece
yazili yollarla gergeklesmesi, bigimsel olmayan iletisimin yaygin olmamasi,
orgiit ici iletisimin yeterince seffaf olmamasi, resmi olmasi degisikliklerin

iletimini ve isg6renler arasinda aktarimini zorlagtirmaktadr.
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i) Degisim sonrasinda Orgiit i¢i maliyetlerin azalmasi yolundaki sorulara,
isgorenler, % 48, 5 oraninda olumlu yamit vermiglerdir. Isgérenler bu konuda %
44,9 oraninda olumsuz yanit bildirmigler, % 6,6 oraninda ise fikir beyan
etmemislerdir. Degisimin biiylik 6lgiide orgiit i¢i maliyetlerde azalma ve
tasarruf sagladify gézlenmisse de, olumlu ve olumsuz yamitlar arasinda anlamh
bir istatistiksel farklilik gozlenmemektedir. Bu durum, degisimin planh bir
sekilde uygulanamamasi, degisimin etki ve sonuglarimn ayrintili bir sekilde

gozlenememesi veya degisim siirecinin amacina ulasamamasi ile agiklanabilir.

j) Degisim sonrasinda, Srgiitiin dig gevre ve igg6renler ile iletisiminde herhangi bir
kopukluk yasamp yasanmadigi konusunda, igsgdrenler, % 21,1 oraninda olumlu,
% 77,7 oraninda olumsuz yanmit bildirrniglerdif. Isgorenler, genel anlamda 6rgiit
i¢i iletisim konusunda birtakim sikayetler dile getirseler de, degisimin iletisime
olumsuz ydnde yansidigim diigiinmemektedirler. Isgdrenler, degisim siirecini
destekleyen ve degisimi mutlaka gerekli géren bir bakis agisina sahiptirler.
Orgiitle ilgili birtakim stratejiler isgorenler arasinda sikayetlere sebep
olmaktadir. Onemli olan konu, degisiim yapilip yapilmamas: degil, degisimin

nasil ve ne zaman yapilacagidir.

Birgok kurulus, yaptiklar1 planlarin bagari ile sonuglanmasim saglamak, olaylar
kargisinda esnek ve dengeli bir faaliyet gdsterebilmek igin g¢evrelerinde dinamik bir
¢aliyma iginde bulunurlar. Yénetim kademesinde bulunanlarla, kurulusta gérevli diger
personel deisen kosullara uyabilmek i¢in devamli olarak kurulusun yapisina ve amacina
uygun olarak degisiklik yapmalidirlar. Degisim hangi konuda gergeklesirse gergeklessin,
her kurumda birtakim sorunlar ortaya ¢ikabilir. Isgérenlere yeniliklerin benimsetilmesi ve
uygulatilmasi, degisim siirecinin en zor kisimlarindan biridir. Bu konuda kurumdaki

idarecilere gok biiyiik gorev diismektedir.

Aragtirmada, aym kurumun aym biriminde, hatta aym odada ¢alisan isgorenler
arasinda degisim konusunda ¢ok farkl gﬁrﬁs bildirenler olmugtur. Bu durum, degisimin
psikolojik yOniinli ortaya ¢ikaran en garpici Srneklerden biridir. Kurum igindeki fikir
ayriliklari, degisimi kabullenme, hatta degisimin sonuglarindan etkilenme durumu tizerinde

belirleyici bir rol oynamaktadir. Bunda degisim konusunda nceden bilgilendirilme de
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biiyilk 6nem tagimaktadir. Olduk¢a belirgin bir gekilde, yeniden yapilanma seklinde
degisiklik gergeklestirilen bir kurumda, isgérenlerden bazilari, kurumlarinda 6nemli bir
yapisal degisiklik yapilmadifn yoniinde yanit vermislerdir. Bu yamitt verenlerin sayisi
oldukga fazladir(% 36,6). Bu yamti verenlerin diger sorulara oldukga bilingli yanit
verdikleri diistiniiliirse, bu soruya verdikleri yanit da géz 6niinde bulundurulmalidir.
Isgérenlerin bazilarma, degisiklik hi¢ yansimamaktadir. Kurumda degisiklik yapilip
yapilmadig1 hakkinda fikri olmayan iggérenler mevcuttur.

Isgorenler, Ozellikle yonetim ve personel yoniinden degisiklik gergeklesen
kurumlarda, degisiklize olumlu ydnde bakmadiklarim ve degisim siirecinin kendilerini
olumsuz etkiledigi yolunda goriigler bildirmislerdir. Bu kurumlarda aym zamanda
degisiklik, isg6renlere biiyiik Slgiide (% 33,5) tamamlandiktan sonra bildirilmistir. Seminer
ve hizmet i¢i egitim gibi ¢aligmalar sdzkonusu olsa da, bu gibi ¢aligmalar isgdrenlerin
degisime uyum siirecini hizlandirmaya yetmemistir. Isgérenler, anket formlarina yazdiklari
ilave goriislerde, kurumda yiikselmenin yetenek ve galismaya baglh olmadigi yoniinde
goriis bildirmiglerdir. Aym kurumlarda isgSrenlerin: Snemli bir kismu (%49,8), 6rgiitsel
kararlarin kendilerine zamaninda ve dogru olarak bildirilmediginden, % 63'ii ise kurum
icinde gordiikleri aksakhk ve sorunlari yOnetime rahatlikla bildiremediklerinden
yakinmiglardir. Anlagilmaktadir ki eger isgbrenler arasinda Orgiite bir giivensizlik ve
mevcut iletisim sorunlar1 varsa, degisim siireci bu gibi sorunlarin daha ok ortaya
¢ikmasim saglamakta, eger iggorenler olumsuz etkilenmiglerse bunun sebebini Orgiite
ylikleyebilmektedirler. Bu gibi durumlarda isgtrenleri etkileyecek herhangi bir yanhslik,
isgérenlerde kendilerine 6nem verilmedigi gibi bir izlenime yol agabilmektedir. Ote
yandan i¢ iletisimin ¢ok iyi oldugu, isg6renlerin birbirleriyle ve kurumla iliskilerinin
yeterli diizeyde oldugu bir 6rgiit ortaminda, degisimin getirdigi olumsuz etkiler isgérenler
tarafindan en aza indirilebilir ve isgbrenler kendileri degisim siirecine uyum saglamak,
hatta bu stireci hizlandirmak igin ¢aba gosterebilirler. Bu, orgiite duyulan giivenin
saglamhgina ve i¢ iletisimin yeterliligine- baglidir. Orgiitler, gok 6nemli bir yapisal
degisiklik siirecine girmeden once isgorenler ile iletisimlerini gézden gegirmeli ve gerekli
lyilestirmeleri yaptiktan sonra, isgrenler de yeterli 6lgiide bilinglendirilmigse degisimi
gerceklestirmelidirler. Iletisimin yetersiz oldugu, orgiit i¢i sorunlarin bulundugu bir 6rgiit

ortaminda degisim stireci amacina ulagamayacak, var olan sorunlar hizlandiracaktir.
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Degisim sonucunda, memnuniyetsizlik belirten isgdrenlerden bir kismi, anket
formlanna ilaveten yazdiklar: gériislerde, degisim sonucunda kimin, hangi isi yapacaginin
bilinmedigi, belirsizlik ve kargasa ortaminin hiikiim siirdiigiinii belirtmiglerdir. Bu durum,
Ozellikle ¢ok ani gerceklesen degisiklikler i¢in s6zkonusudur. Isgérenlerde huzursuzluk ve
bocalama ortaya ¢ikaran bu durumun Onlenebilmesi ig¢in degisim siirecinin uzun bir
zamana yayillmasi, ¢ok kapsamli bir egitim siireci olugturarak uygun zamanin belirlenmesi,
gérev ve ig tammlarinin ¢ok iyi yapilmasi, gerekiyorsa iggorenlerin de fikrinin alinmasi
gereklidir. Isgorenler, degisiklik yapilmadan 6nce kendilerinin fikrinin alinmas: gerektigi
yoniinde goriis bildirmislerdir. Bu, dig faktorler degisimi zorunlu hale getirirse ve
isgbrenler degisime karg1 direng gdsteriyorlarsa, kurum agisindan her zaman miimkiin
olmayabilirse de, isgorenler kendi fikirlerine deger verildidini bilmek ve kurumlarina
giiven duymak ihtiyacindadirlar.

Bazen kurumun biiyiik 6lgekli olmasi da kurum igi iletisimi zorlagtiran faktérlerden
birisi olmaktadir. Emirlerin, talimatlarin, gelismelerin iletilmesi daha uzun zaman almakta,
bu da kurumda i¢ iletisimde kopukluga sebep olabilmektedir. Daha kuc;uk Slgekli
isletmelerde, iletisim daha az resmi kanallarla, s6zlii olarak ger¢eklesmekte, isg6renler i¢
iletisimin iyi olmasimin etkisiyle, ySnetime ve kararlara katilmasalar da &rgiite daha ¢ok
gliven duyabilmektedirler. Bu gibi kurumlarda, isgorenler, degisiklik yapilmadan 6nce
isgrenlerin fikirlerinin alinmasma gerek olmadig: yoniinde goriis bildirmislerdir. Bu,
Orgiite ve yoneticilere giiven duyulan, iyi bir orgiit i¢i iletigim ortaminin varhigina baghdir.
Aym kurumlarda isgérenler, orgiitsel kararlarin kendilerine zamaninda ve dogru olarak
bildirildigini (% 50,2), kurum iginde gordiikleri aksaklik ve sorunlarni y6netime
gerektiginde rahathkla bildirebildiklerini (% 37) belirtmiglerdir. Sorunlarn rahat
aktarilabilecegi bir giiven ortamimin olmasi, iggdrenlerin isi daha gok benimsemelerini

saglamakta ve bu durum, degisim agamasinda degisime bakis agisina da yansimaktadir.

Kurumlarda isgérenler, teknoloji degismesine ragmen yeniliklerin ¢ok fazla takip
edilmedigi, eski usullerle ¢alisiimaya devam edildigi yo6niinde goriis bildirmislerdir.
Kurumlann teknolojiyi yakindan takip ederek yenilikleri uygulamaya koymasi, degismenin
ilk sartlanndan birisi ve itici giiciidiir. Degisme, otomasyon ve her tiir yeni teknoloji

kullammim beraberinde getirmekte, bu da isgdrenlere yansimaktadir. Yeni teknoloji
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kullanimi, isgorenlerin diizenli bir egitim siirecinden gegirilerek uygulanmali ve Orgiitler

degisen g¢evre kosullarina gore kendilerini siirekli olarak yenilemelidirler.

Isgorenlerden 6zellikle yOnetici konumunda galiganlar, degisim stirecinden 6nce
planli ve bilingli bir egitim ¢aligmasinin gerekliligini vurgulamiglardir. Egitim ¢alismasi,
seminer, kurs, hizmet igi egitim gibi kurum biinyesinde yapilacak ¢aligmalarla isg6renleri
degisim evresine hazirlamak gerektigi yoniinde goriis bildirmislerdir. Yéneticiler, kurumda
astlarla iletisimin 6nemini ve degisim siirecindeki zorluklar yasayarak, bunun egitimle
¢oziilebilecegi yoniinde goriis bildirmiglerdir. Isgbrenlerin degisime direng gdstermesinin
sebeplerinden bir tanesi, degisim hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalanidir. Degisim
stirecinin getirecegi yeniliklerin kendilerine ne gibi yarar ya da zarar getireceginden ve
bilinmeyene karsi endise duyan insanlar, degisime karsi direnebilir, hatta degisimi
engelleyici bir tutum igine girebilirler. Isgdrenlerin ve yoneticilerin bu siireci daha az
sorunla atlatmasi, degisim ve getirecekleri hakkinda isgbrenlerin bilinglendirilmesi ve
egitimine baghdir. Degigim, isgbrenlerin de biling diizeyinin degismesiyle baslamali ve
degisim siirecinin ilk adimlan iggdrenlerin bilgi diizeyinin degismesi olmalidir. Planli,

bilingli, dogru bir degisim siireci ancak bdyle miimkiin olabilecektir.
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EK-1- ANKET FORMU ORNEGI
GAZI UNIVERSITESI
EGIiTIM BiLIMLERI ENSTITUSU
BURO YONETIMI EGITiMI YUKSEK LiSANS PROGRAMI
ANKET FORMU

Sayin katilimei,
“Orgiitsel Degisimin Orgiitsel Iletisime Etkisi” adh arastrmamiz igin

yaptigimiz bu ankette, isletmelerde ve kurumlarda yapilan degisikliklerin kurum igi
iligkilere yansimasinin Olgiilmesi amaglanmaktadir. Bilindigi gibi kurumlarin
biiytikltigt, teknoloji kullanimi ve benzeri tlirde her tiir degisiklik dogrudan ya da
dolayh olarak ¢alisanlari etkilemektedir. Bu aragtirma tamamen bilimsel amagh
olup, verdiginiz yanitlar size hi¢bir sorumluluk getirmeyecek ve arastirma sonuglar
Hig:bir kisi ve kuruma verilmeyecek, kisi adlar1 kullanilmayacaktir.

Anketi yanitlamakta gostereceginiz sabir ve yardimlarimiz i¢in simdiden tesekkiir
ederiz.
Dilek Demirel
Yiiksek Lisans Ogrencisi
Anket No: Anket Tarihi:

KURUMUNUZLA ILGILI BILGILER:
1. Caligtigimiz firmamn tiirii nedir?
( )Kamu ( )Ozel ( XIT
2. Firmamzn faaliyet alan1 hangi sektor kapsamindadir?
( )Hizmet ( )Sanayi  ( )Teknoloji
3. Firmamzda-kurumunuzda son yillar iginde 6nemli bir yapisal degisiklik yapildi
mi1?
( )Evet ( )Hayrr
4. Firmamzda/kurumunuzda degisim 6zellikle hangi konuda gergeklesti? (Liitfen
bir segenek igaretleyiniz)
( )Biiylime ( )Xigtilme ( )Teknolojik

( )Diger (Liitfen belirtiniz........ccccceveeerreereennes )
5. Firmamzda/kurumunuzda yapilan degisiklikler ¢aliganlara hangi asamada
bildirildi?

( )Degisiklik yapilmadan 6nce ( )Degisiklik yapilirken
( )Degisiklikten sonra



6. Isletmedeki degisiklik hangi birimlerde gergeklesti? (Birden fazla birimde

gerceklestiyse 1°den baglayarak numaralandiriniz)
( )idari ( )Personel ( )Satis/Halkla Iliskiler ( )Uretim
( YMuhasebe/Finansman ( )Otomasyon

( )Diger(Liitfen belirtiniz

7. Degisimle ilgili olarak asagidaki tabloda yer alan ifadelere katilip

katilmadigimz

( 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2:Katilmiyorum, 3: Fikrim yok, 4: Katiliyorum,
5: Tamamen katiliyorum) ilgili siituna (X) isareti koyarak liitfen belirtiniz.

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
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Goriisler

7.1 Bir igletmede degisiklik zaman i¢inde mutlaka
yapilmahdir.

7.2 Bir isletmede degisim yapilirken 6nce caliganlarin fikri
alinmalidir. ' ‘

7.3 Isletmedeki/kurumdaki degisiklikler, hizmet i¢i
egitim,seminer gibi caligmalarla desteklenmelidir.

7.4 Degisim isgorenleri olumsuz etkileyecekse
ertelenmelidir.

7.5 Teknolojik degisme insan iligkilerini zayiflatir.

7.6 Isletme ne kadar biiyiik olursa, yoneticiler, amirlerin
astlarina emir ulagtirmasi o kadar zor olur.

7.7 Degisiklikten sonra galiganlar isten soguyabilir.

7.8 Degisimden sonra karlilik, miigteri memnuniyeti, halka
sunulan hizmet artmustir.

7.9 Degisimden sonra igin hiz ve verimliligi artrmstir.

7.10 Degisimden sonra ige devam etmeme, isten ayrilmalar
ve c¢alisanlarin memnuniyetsizligi artmistir.

7.11 Degisimden sonra orgiitsel iletisim daha etkin hale
gelmistir.

7.12 Degisimden sonra orgiitsel iletisim daha seffaf hale
gelmisgtir.

7.13 Degisim sonras! iletisim engelleri ortadan kalkmustir.

7.14 Degisimden sonra zaman, maliyet, iz, giivenlik
unsurlarinin en az birinde olumlu y6nde degisiklik
goriilmiistiir.

7.15 Degisimden sonra iletisim daha resmi hale gelmistir.




mu?
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8. Orgiit i¢i iletisimde daha gok hangi kanallar kullanilmaktadir?
() Yazih ( )Sozlii
9. Orgiit i¢i yazismalarda otomasyondan ne 6lglide yararlamliyor?
( )Biitlin yazismalar bilgisayar agiyla yapilmaktadir.
( )Otomasyon kismen kullanilmaktadir.
( )Otomasyon hi¢ kullanilmamaktadir.
10. Isletmenizde/kurumunuzda yapilan degisiklikler size hangi yontemle bildirildi?
( YYazih ( )Sozli
11. Degisim sonucunda Srgiitiin gerek dis ¢evre ile gerekse iggorenler ile
iletisiminde herhangi bir kopukluk yasandi m1?
( )Evet ( )Hayrr

Eger yanitimz “Evet” ise ne tiir sorunlarin yasandiin liitfen belirtiniz.

12 .Degisimden sonra 6rgiit i¢i iletisimde maliyetlerde herhangi bir azalma oldu

( )Evet ( )Hayrr
13.Degisimin orgiit i¢i iletisime agagidaki konulardan en ¢ok hangisinde
yansidigim diigiiniiyorsunuz?(Birden fazla se¢enek varsa liitfen numaralandiriniz)
( )Maliyet ( )Hiz ( )Giivenlik ( )Zaman ( )lletisim bigimi
( )Diger (Liitfen
DEIItINIZ. ..ccveeeeerereererennreraeeerennseesseesseeeeessnessesssesssesesesaens esnereraranes )
KISISEL BILGILER:
14. Bu kurumda/firmada ne gorevde ¢alisiyorsunuz?
( )Miidiir veya miidiir yardimeis1  ( )Sef ( )Memur ( )Sekreter
( )Diger (Liitfen
DEITIMIZ. v cveeeevieccenecencnceieineereseresnsnssnssesessssessasesssnsenenssenssansrenes )
15. Ne kadar zamandir bu kurumda/firmada ¢alisiyorsunuz?
()5ylldanaz ( )5-10yl ( )11-15y1l ( )16-20y1l  ( )20 yildan fazla
16. Yagimiz:
()18-24 ()25-30 (1 )31-35 ()36-40 ( )41-46 ( )47-54 ( )55ve

iizeri



17. Cinsiyetiniz:
( )Kadin ( )Erkek

18. Egitim durumunuz:
()Lise  ( )Onlisans ( )Lisans ( )Lisansistii

19. Calistigimiz kurumda yaptiginmz isle ilgili herhangi bir egitim aldimiz mi?
Aldiysamz liitfen belirtiniz.
( )Okul ( )Kurs ( )Hizmet i¢i egitim ( )Diger

20. Orgiitsel kararlar size zamaninda ve dogru olarak bildiriliyor mu?
( )Evet ( )Hayir

21. Kurum igerisinde gordiigiiniiz aksaklik ve sorunlan y6netime rahatlikla
bildirebiliyor musunuz?

( )Evet ( )Hayrr
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EK-2- ORNEK UYGULAMA

Ornek Uygulama: Hedeflere Gére Yonetim "Is Milkemmelligi" (Beksa
Celik Kord San. ve Tic. A.S. (Izmit)

1990' I1 yallarin baginda piyasalarda yasanan durgunlugun pazar gelisimini olumsuz
yonde etkilemesi yeni kurulan isletmeyi ¢oziim arayiglanmin igine itmistir. Isletme

karsilagtifa sorunlar: su hedeflerle agmay: bagarmustir:

. Yeniden yapilanma
. Yonetim ekibinin minimum say1iya indirilmesi
. Toplam Kalite Y6netimine dayali galisma sistematigi

. Kit kaynaklarin dogru 6nceliklerle y6nlendirilmesi
. Faiz yiikiinii ¢gekebilmek i¢in sermaye artirmi
Uygulamaya baslangig tarihi 1991 dir. Uygulamaya gegis asamalari su sekildedir:

1991 yihnda EFQM (Avrupa Kalite Odiilii Vakfi) TKY Modeli "is
Mﬁkemmelligi Modeli" olarak kabul edilmis, "Ilk Misyon" yazilmis, misyona
uygun olarak strateji ve politikalar belirlenmis, TKY ile ilgili yogun egitimler
alinmis ve ilk "Hedeflerin Yayilim Metodolojisi” kurulmugtur.

1992 ylhnda Calisan Memnuniyeti Anketi ve Miisteri Memnuniyeti Anketi
uygulanmis, teknoloji birimleri kurulmus, proje uygulamalarina baglanmig, Beksa Haber

Biilteni gikarilmis, Oneri Sistemi ve Komiteleri kurulmus ve Kalder tiyesi olunmustur.

1993 yilinda gelistirme ve problem ¢dzme ekipleri kurulmus, misteriler ile ilk
ortak projeler gerceklestirilmis, yillik ¢alisma ve eylem planlanni yayimlanmig, Ulusal
Kalite Odiilii' nde denetcilik yapilmus, "Is¢i Saglig1 ve Is Giivenligi Haftas1" etkinlikleri ve
slogan yarigmalar1 diizenlenmis, Cevre Haftas1 etkinlikleri ve slogan yarigmalar

diizenlenmis ve ilk "Beksa Korusu" kurulmugtur.
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1994 yilinda ISO 9002 Kalite Sistem Belgesi alinmig, Toplam Cevre Koruma
Modeli geligtirilmis, tedarikgilerle ilk ortak proje gerceklestirilmis, kisisel hedefler
belirlenmis, EFQM Oz degerlendirme Sistemine baslanmus, Isci Saglhig ve Is Giivenligi
Oneri Sistemine gegilmis, ilk isletme slogani yaratilmig ve resim ve fotograf yangmalari

diizenlenmistir.

1995 yilinda Kalite Haftas1 etkinlikleri ve slogan yarigmalart diizenlenmis,
miisteriler ile daha kapsamli yeni projeler gergeklestirilmis, EFQM' e tiye olunmus, Ulusal
Kalite Odiili' ne bagvurulmug ve finale kalinmus, ilk "Beksa Basanh Tedarik¢i Odiili"
verilmig, Siireglerle Yonetim baglamig, isletmede Celik Kord (Diinya) Kalite Haftas1 ve
teknoloji toplantilar1 diizenlenmis, Toplam Kalite Yonetimi Ekipleri yeniden organize
edilmis, 5 tip ekip olusturulmus ve %99 katilim saglanmistir. Her ay planli ekip sunuslar
baslatilmis ve ayda 5-7 sunus yapilmstir.

1996 yilinda Ulusal Kalite Odili'ne bagvurulmus ve finale kalinmig, Siireg
Yonetimi Sistemi yeniden diizenlenmis, mavi yakalilara degisken prim sistemi
uygulanmus, yurtdist ve yurtici ekip cahigmalarinin sunuslan gerceklestirilmis, Oneri
Komiteleri tiim isletmeye uygulanmistir ve 12 Oneri Komitesi olusturulmustur.

1997 yilinda Bencmark Komitesi ve Baskanhifn (BencSA) kurulmus, Siireg
Yonetimi Yonlendirme Komitesi kurulmus, Oneri Degerlendirme ve Etkinlikleri Olgme
Sistemi ile Ekip Calismalarim Degerlendirme ve Etkinliklerini Olgme Sistemi kurulmug ve

Avrupa Kalite Biiylik Odiilii alinmustir.

Hedeflere Gore Yonetim Sisteminde 1992-1996 arasinda ulagilan
uygulama sonuglar1 agagidadir:

. Pazar Pay1 % 40 artmgtir.
. Miisteri Memnuniyeti % 39 artmustir.
. Caliganlarin memnuniyeti % 59 artmugtir.

. Katilim % 73 artmagtir.
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. Is kazalar1 % 67 azalmigtr.

Isletme 1991 oncesi kriz doneminden kurtulmak icin, 1991 yili ve sonrasi
"Hedeflere Gore Yonetim" sistemine gegerek ve EFQM "Is Mikkemmelligi" modelini

uygulayarak Toplam Kalite Y6netimi uygulamalan gergevesinde ¢ok biiyiik kazanglar elde

etmistir.
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EK-3- ORNEK UYGULAMA

Omek  UygulamaKatilmect  Performans  Yonetim  Sistemi
Argelik A.S. (Istanbul)

Katilimei Performans Yonetimi ile igletme;

s Yonetici ve galisanlar arasinda yapilan karsilikli goriismeler ile
bireysel performans hedeflerinin mutabakat ile saptanmasi ve
degerlendirme dénemi sonunda daha yiiksek performanslarin elde

edilebilmesi i¢in etkin egitim ve geligtirme planlarinin yapilmasim,
e Ydnetici ve galigan arasindaki iletigimin artirilmasim,

o Isletme hedeflerinin tiim bireylere yaygimlastinlmasini ve faaliyetler

arasinda 6nceliklerin belirlenebilmesini,

e Calisanlanin gergeklestirdikleri faaliyetlerin igletme performansina

nasil katkida bulundugunu algilayabilmelerinin saglanmasim,
» Performansa dayali iicret sistemi i¢in girdi saglanmasim,

e Performans izleme ve iyilestirmede rakamsal verilere dayali hedef

belirleme kiiltiiriiniin yayginlastirilmasim ve

e Calisanlarin  motivasyon ve  bagliliklarimin  artinnlmasim

hedeflemistir.

1995 &ncesinde, 5 kritere dayal: Performans Degerlendirme Formlan yilda bir kere
_her calisan icin dogrudan bagli bulundufu yéneticisi tarafindan kargilikli goriisme
yapilmadan doldurulmaktayd:. 1995 yilinda yilda iki kere karsilikli gériismeye dayanan
Performans Y6netimi Sistemi' ne gegilnﬁstif. Kullamlan PYS formlan Bireysel Hedefler
ve Davranigsal Yeterliliklerden ibaret iki kisimdan olugmaktaydi. 1997 yih itiban ile,
Bireysel Hedefler, Davramgsal ve Teknik Yeterlilikler olarak ti¢ bolimden olusan
Katilimer Performans Yonetimi Sistemi' ne gegilmigtir. KPYS uygulamas: ilk dénem

sadece iist ve orta kademe yoneticilere uygulanmigtir. Bdylece sistemin, yonetici takiminca
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benimsenmesi saglanmigtir. Daha sonra KPYS, 1997 yilinin ikinci yarisindan itibaren tiim

calisanlara yayginlastirilmastir.

Y1l sonunda yapilan karsilikli goriismeler ile gegmis yilin performansi
degerlendirilmekte ve yeni yil igin hedefler iizerinde mutabakat saglanmaktadir. So6z
konusu degerlendirmeler, performansa dayal licret sistemine girdi teskil etmektedir. Yil
arasinda yapilan goriismelerde sadece hedeflerin revizyonu amaglanmakta, bu gériisme
sonuglar {ficret sistemine girdi olarak kullamlmaktadir. Bu sayede yil ortasinda yapilan
performans  goriigmelerinin  {cretlendirme  kaygisindan  anndinlmms  olarak
gerceklestirilmesi saglanmaktadir. Bir sonraki yilin egitim ve gelistirme planlar, yil

ortasinda yapilan goriismelere dayal olarak gelistirilmekte ve biitgelenmektedir.

1995 yilindan beri uygulanan karsihikli goriismelere dayali Performans Yonetim
Sistemi ile yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iletisimin &nemli oranda arttif1, ¢alisanlarin
motivasyonu ve baghiligi anket indekslerinden gozlenebilmektedir. KPYS sayesinde
isletmede rakamsal gostergelere dayali hedef belirleme ve performans izleme Kkiiltiirii
yayginlastinlmigtir. KPYS uygulamasi ayni zamanda igletmenin 6nceliklendirilmis strateji
ve hedeflerinin tiim bireylere yayginlastirilmasinda en dnemli arag haline gelmigtir. Bu
sayede, ¢alisanlarin verimliliginde artis kaydedilmistir. KPY'S uygulamalan ile bireysel ve
gelistirme planlar1 daha etkin bir bi¢imde yapilmaktadir.
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EK-4-ORNEK UYGULAMA

Ornek Uygulama: Oz degerlendirme Siemens Simko Tic. ve San. A.S.
(Istanbul)

Isletmenin bittiniinde TUSIAD - KalDer (EFQM) Kalite Odiilii modeli kullanarak
Oz degerlendirme yapmak ve tiim yonetim ve kurumsal performans degerlendirme
sisteminde mevcut durumu gérmek amaglanmigtir. Boylece elde edilen bilgileri degigim

stirecinde kullanarak her boyutta siirekli iyilestirmeler yapmak hedeflenmistir.
Mevcut uygulama 6rnekleri ile;

o Oz degerlendirme sonuglarim  kullanarak kurumsal performans

gostergelerinde iyilestirme,
e Takim ¢aligmalari ve kurum kiiltiiriinde iyilestirme ve
e g iletisimde iyilestirme ¢aligmalan yapilmaktadir.
Elde edilen sonuglar su sekildedir;

I¢ iletisim iyilestirilmisgtir.

o Performans degerlendirme sistemi yeniden ele alinmistir
e Y0netiminin katiliminda artig saglanmistir.
¢ Yeni 6l¢lim yontemleri kullanilmistir (Anketler, kiyaslama vb.).

Oz degerlendirme sonuglarrm kullanarak kurumsal performans gostergelerinde,

takim galismalarinda, kurum kiiltiiriinde ve ig iletisimde iyilestirmeler saglanmigtir.



EK-5- SORU 7 iCIN ACIKLAYICI iSTATISTIKLER
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N Ort. S. spm.
yapilmali 227 4,0176 1,32359
fikir alinmali 227 3,9295 1,19526
seminer 227 4,2731 ,93852
ertelenmeli 227 3,3084 1,33439
iligkiler 227 2,8106 1,34173
biiyiik 227 3,0396 1,34468
soguma 227 2,8(')‘18 1,26575
karlihk 227 3,3436 1,31902
hiz 227 3,3392 1,27411
ayrilma 227 © 2,8987 1,24209
etkin 227 3,1762 1,26727
seffaf 227 3,1366 1,29800
engel 227 3,1674 1,34960
zaman 227 3,5374 1,43661
resmi 2,7577 1,22596

227




