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ÖZET

Sivil toplum kuruluşlarının varlığı tümüyle topluluklara bağlı bulunmaktadır. Bu kuruluşlar, tıbbi bakım ve sosyal hizmetler, kütüphane ve sanatsal faaliyetler ile çocuk ve yetişkinlerin eğitimi konularında önemli hizmetler vermektedirler. Yerel kurumları oluşturan bu kuruluşlara gönüllü olarak katılırız. Günümüzde aynı kuruluşlar, 21. Yüzyılda hayatta kalmak için değişim gereksinimiyle karşı karşıya bulunmaktadırlar. Bu çalışma, sivil toplum kuruluşları sektöründeki değişim yönetimi konusunda seçilmiş bir literatür incelemesi yapmaktadır.   

Anahtar Kelimeler: Sivil toplum kuruluşlarında değişim yönetimi, Sivil toplum kuruluşlarında değişim yönetimi stratejileri, Sivil toplum kuruluşları için değişim yönetimi modeli.   

ABSTRACT

Nonprofit organizations are connected integrally to the communities in which they exist. They are important providers of health care and social services, libraries and the arts, and education for children and adults. They form the local associations we join as volunteers. Today, many of these same nonprofits face the need to change in order to survave into the 21 st century. This study reviews selected literature that focused on change management subject in the nonprofit sector. 

Keywords: Change Management in the Nonprofits, Strategies of Change Management in the Nonprofits, Model of Change Management for the Nonprofits. 

1. GİRİŞ

Sivil Toplum Kuruluşları, özel fonlar tarafından desteklenen ve toplumun varlığına katkıda bulunmaya çalışan birimlerdir. Sivil toplum kuruluşlarının belli başlı karakteristikleri şunlardır (Salamon ve Diğerleri (1997)):

· Aileler, toplumsal hareketler veya topluluklar gibi gayri resmi birimlerden organizasyonu ayıran birkaç gerçekliğe sahip olması, yani örgütlenmesi,

· Kamu sektörü dışında yer alan bir birim olarak, kurumsal olarak hükümetten ayrı olması, yani özel olması,

· Kâr amaçsız işletmelerden kendisini ayıran, sahipleri veya eşdeğerleri için herhangi bir kâr elde etmek için çaba göstermemesi, yani kâr amaçsız hizmet etmesi,

· Yasaya uygun şekilde tanımlanmış olan kendi faaliyetlerini ve diğer organizasyonların çalışmalarını kontrol etmek amacıyla donatılması, yani kendi-kendini yönetmesi,

· Hem aracılık hem de yönetim faaliyetlerinde biraz gönüllülük girdisiyle ve özellikle zorlama olmadan çalışması, yani gönüllü olması.

21. yüzyıl, kâr amaçsız endüstri için kapsamlı bir değişim dönemi olacaktır. Gelecek yıllarda dijital çağ bütün gücüyle hepimizi etkileyecektir. Teknoloji ve internet, sivil toplum kuruluşlarında değişime yol açmaya devam edecek böylelikle, yapılarda, süreçlerde, değerlerde, strateji ve hedeflerde değişimler yaşanacaktır. Web sitelerinden karşılaştırmalı alış-veriş yapmaya ve gecelik teslimata alışkın müşteriler,  daha elverişli yollarda daha çok ürün ve hizmet talep edeceklerdir. Hükümet ve hayırseverlerden gelecek olan nakit akışındaki yeni dramatik durum endüstrideki konsolidasyonu ve rekabeti eşi görülmedik ölçüde teşvik edecektir.

2. SİVİL TOPLUM KURULUŞLARINI DEĞİŞİME  YÖNELTEN FAKTÖRLER

Sivil toplum kuruluşlarının karşılaştığı belli başlı değişim faktörleri, farklı ve birbirleriyle ilgili beş kategoride ifade edilebilir: Teknoloji, müşteriler, finansman yöntemleri, rekabet ve tercihlerdeki değişmeler. Bu faktörlerin sivil toplum kuruluşlarına yaptıkları etkiler aşağıda açıklandığı gibi olmaktadır (Ethiraj ve diğerleri (2004)): 

2.1. Teknolojideki Değişmeler

21. yüzyılın önde gelen sivil toplum kuruluşları, eski iş yapma tarzlarını yeniden ve temelinden biçimlendirmede, etkin biçimde enformasyon taşıyan bir iletişim aracı olarak internet ve dot.com dünyasının kullandığı teknolojiden öğrenilen dersleri uygulamaya gereksinim duyacaktır. Sivil toplum kuruluşları, faaliyetlerini önceden asla görülmedik biçimde ölçekleyeceklerdir. Söz konusu kuruluşlar, hem eski hem de yeni birçok müşteri kazanmak için, çoğu kez de bu sektörde ilk hareket eden olarak, organizasyonlarının enformasyon aktiflerini kullanacaklardır. Bu kuruluşlar, fiziksel kaliteleri ve enformasyonu / dijital aktifleri bir arada kaynaştırarak hem yüksek teknolojili hem de hızla temasa geçen bir organizasyon olacaklardır. Bu yaklaşım, söz konusu kuruluşlara hem ayırt edici bir rekabet avantajı hem de geleneksel ve yeni müşterilerle bir aracı (broker) olarak hareket etme yeteneği verecektir. 

2.2. Müşterilerdeki Değişmeler

Sivil toplum kuruluşları, müşteri odaklı teknoloji uygulamaları ve internet yoluyla müşterileri cezbetmek, onlarla ilişki kurmak ve muhafaza etmek istediklerinde değişime mecbur kalacaklardır. Müşteriler, internet kültürünün değişmez parçası olmaktadırlar. A.B.D. Ticaret Departmanının dijital bölünme hakkında hazırladığı en son rapor, internet ve bilgisayarların, hızla her Amerikalının yaşam tarzının bir parçası olduğunu göstermektedir. Rapor, A.B.D.’nin tamamında, dijital hale gelmenin hızlı şekilde arttığını göstermektedir. Daha çok sayıda Amerikalı, işle ilgili işlemleri, kişisel iletişim, araştırma ve enformasyon toplama ve alışveriş gibi bu şekildeki günlük faaliyetlerini online gerçekleştirmektedir. İnternet kullanıcılarının %80’inin düzenli biçimde e-mail kullandıkları bilinmektedir. Bu durum, sivil toplum kuruluşlarının müşterilerle yeni ve farklı müşteri-merkezli ilişkiler kurmak zorunda kalacakları anlamına gelmektedir. Bu ilişkileri, geçmişte sahip oldukları yere değil, şu anda müşterilerin bulunduğu konuma yansıtmak zorunda kalacaklardır. İletişimin nicelik ve niteliğini, e-mail, anında mesaj gönderme hizmetleri, listeleme hizmetleri ve web siteleri uygulamalarını benimseyerek ve yaratıcı olarak arttırmak zorunda kalacaklardır. 

2.3. Finansman Yöntemlerindeki Değişmeler

Kâr amaçsız endüstride, geçen 10 yıla göre yatırım için mevcut olan para miktarı muazzam ölçüde büyüktür. Amerika Birleşik Devletleri (A.B.D)’nde her yıl milyarlarca dolar, eğitim, tıbbi bakım, enerjinin korunumu, evsizlere barınacak yer sağlanması ve ulaşım reformlarını uygulamak amacıyla yerel yönetimlere devredilmektedir. Çoğu kez hükümet birimleri, bu işi yapmak için hazırlıksız veya oldukça yetersiz bir kadroya sahiptir. Bu durum, kâr amaçsız kuruluşları değişim için varlığını sürdürebilir araç haline getirdi. Şimdilerde, bu birimler, çalışan insanlara yardım edecek, iyi bir iş bularak yaşamını devam ettirecek ve kaliteli çocuk bakımı için ödeme yapan kişilere yardım edecek kâr amacı gütmeyen organizasyonları aramaktalar. Bununla birlikte, son günlerdeki fırsatlar, gelecekte sahip olunacak şey tarafından gölgede bırakılma potansiyeli taşımaktadır. Geçen 20 yıldaki ekonomik büyüme ve hisse senedi piyasasının periyodik biçimde dalgalanmasına karşın A.B.D.’de şaşırtıcı bir özel ve kuruluş sermayesi yarattı. Gelecek 20 yılda, anne babalardan çocuklara transfer edilecek 4.8 trilyon dolarla birleşen söz konusu sermaye – sözde kuşaklar arası zenginlik transferi- muhtemelen insanlık tarihinde, pozitif bir sosyal değişim sağlayarak en büyük birikmiş para havuzunu yaratacaktır. Bu tutara, hayırseverlik girişimine artan ilgi eklendiğinde, dünyanın birçok problemini çözmek için tam olarak yenilikçi yaklaşımların finansman formülü bulunmuş olmaktadır.

2.4. Rekabet ve Tercihlerdeki Değişmeler

Teknoloji ve yeni kaynakların kullanılabilmesi ile ortaya çıkan gelişme, endüstrideki büyümeyi teşvik etti. Gerçekte, sadece sivil toplum kuruluşlarının sayısı ve alanı geçen 10 yılda, önceki 20 yıldan daha fazla arttı. Okullar, üniversiteler ve müzeler gibi kurumlardan çevre, insan ve kadın haklarını savunan gruplara kadar, bu değişimden her kamu yaşam alanı etkilenmektedir. Kablolu müşteriler, giderek hem rekabetin hem de ittifak oluşturmanın teşvik ettiği daha fazla tercih talebini dile getireceklerdir. Örneğin, sınırlı coğrafi bir alanda, yalnızca hızla temas konusuna odaklanan birçok sivil toplum kuruluşu ya kaçınılmaz biçimde bulunduğu ortamın dışına itilmiş olacak veya müşteriye özgü online karşılıklı ilişkilerle yüksek teknolojili müşteri deneyimini derinleştirebilen bir organizasyonla rekabet etmede zorlanacaktır. Sivil toplum kuruluşları, pazarda rekabet edebilmek için esnek tercihler, doğrudan teslimat veya diğer stratejik ilişkilerle müşterilerine hizmet vermek zorunda olacaktır.

3. SİVİL TOPLUM KURULUŞLARI İLE İLGİLİ ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM TEORİLERİ 

Sivil toplum kuruluşlarında değişim yönetimi ile ilgili çeşitli teoriler geliştirilmiştir. Konuyla ilgili belli başlı teoriler aşağıda açıklandığı gibidir.  

3.1.Kaynak Bağımlılığı Teorisi

Pfeffer ve diğerleri (Pfeffer ve diğerleri (1978)), çevresel beklentilere örgütsel adaptasyonun, çevre analizinin yapılması ve arkasından stratejik eylemle mümkün olduğunu vurgulamaktadır. Yazarlar, organizasyonların kritik kaynak akışıyla karşı karşıya kaldıklarını ve bundan dolayı, yaşayabilmek için doğal olarak sınırlı kaynak tedarikçilerine bağlı olduklarını ve bağlılıktan kaçınmaya çalıştıklarını öne sürmektedirler.

3.2. Örgütsel Ekoloji Teorisi

Kaynak bağımlılığı teorisyenlerine karşı çıkan alternatif görüşler vardır. Salipante ve diğerleri (Salipante ve diğerleri (1995)), organizasyonların çevreleri ile ilgili örgütsel değişimi yapmalarının örgütsel yaşamı sürdürmede etkili bir yaklaşım olamayabildiğini gözlemlemişlerdir. Yazarlar, sivil toplum kuruluşlarının herhangi bir potansiyel örgütsel değişimden sakınarak istikrar ve yaklaşım aracı olarak gelenekselliği vurgulamaları gerektiğini öne sürmektedir. Ayrıca, yazarlar sivil toplum kuruluşlarının, toplum kendilerinden güvenilirlik ve sorumluluk bekledikleri için sürekliliğe önem vermeleri gerektiğine inanmaktadırlar. Bu görüşler, bir organizasyonun şimdiki davranışının, rasyonel analiz yapması veya karar almasından daha çok kendi geçmişi tarafından belirlendiğini ve zaman ve çevre-testli yetenekler veya rutinler geliştiren organizasyonların kestirilebilir davranışı ortaya koyarak hayatta kalmada başarılı olduğu şeklindeki örgütsel ekolojistlerin görüşüne dayanmaktaydı (Salipante ve diğerleri (1995)). Yazarlar, sivil toplum kuruluşlarının kaynak tedarikçileri ve müşterileri için güvenilir ve sorumlu olduklarına ve çevreleri tarafından hayatta kalmaları için seçilmiş olacaklarına dikkat çekmektedirler. 

3.3. Hayat Eğrisi

Kaynakların akışını kontrol edebilen ve bunda kararlılık gösteren bir organizasyonun, sahip olduğu bu  ayırt edici yeteneğini diğer aktörlerin önceden algıladığını varsayan hayat eğrisi teorisi, yukarıdaki teoriye benzemektedir. Organizasyonun ayırt edici yetenekleri (spesifik yetenekler ve ahlaki olarak kabul edilebilen yeterlilikler) ve dışsal destek ağı, onun hayatta kalma ve olgunlaşmasıyla yakından bağlantılıdır. Böylece teorisyenler, organizasyonların dönüşeceği gelişim aşamalarının tanımlanabildiğini iddia etmektedirler (Rock (1988)).

3.4. Örgüt İçi Şartlar ve Süreçler

Örgütsel değişimi ortak biçimde araştıran Powell ve diğerleri (Powell ve Diğerleri (1987)), örgütsel değişimin büyüme, çöküş ve kriz gibi örgüt içi şartlara tepkiyle birlikte ortaya çıktığını ifade etmektedirler. Örneğin, büyüme ve genişlemenin yönetimi için içsel bir gereksinimin sonucu olarak organizasyon yapısı değiştirilebilir (Fonksiyonel yapıdan belirli bir forma dönüştürme gibi). Bundan başka, örgütsel değişimle bağlantılı olan hedefler ve prosedürler gibi içsel özellikler vardır. Bu araştırmacılar operasyonel hedeflerin yerini başka hedeflere bırakmaya yönelik doğal bir eğilim olduğunu iddia etmektedirler. Bu durum, organizasyon üyelerinin, prosedürlerin, hedeflerin başarılmasına dönük ifadeler olmasından ziyade kendileri ile son bulduğunu düşündüklerinde görülebilmektedir (Simon (1957), Blau (1963)).

3.5. Sürekli Denge

Bu değişim modelini savunan teorisyenler, bir organizasyonun, değişimin bir kez ortaya çıkarak bundan sonra sürekli devam etmesine olanak verecek nitelikte kararlı ve derinlemesine bir yapıya sahip olduğunu ifade etmektedirler. Ayrıca, devrimci ve radikal değişim dönemleri, organizasyonun yapısı ve kimliğinde ortaya çıkan ve temel değişimlerle sonuçlanan sürekliliğini nadir olarak kesintiye uğratacaktır (Gersick (1994), Tushman ve diğerleri (1985)).

3.6. Kurumsallaşma

Di Maggio ve diğerleri (Di Maggio ve diğerleri (1983)), örgütsel değişimin, spesifik alanlarda yer alan organizasyonları, zamanla birbirlerine daha benzer olmaya yöneltme süreciyle – kurumsal izomorfizm – sonuçlandığını ifade etmektedirler. Yazarlar, organizasyonlar arasındaki yapılaşma sürecinde, göze çarpan bir artışın olduğunu gözlemlediler. Bu süreç;

a) Aynı hizmetleri ve ürünleri sağlayan organizasyonlar arasında daha çok sayıda karşılıklı ilişki ve enformasyon akımı,

b) Alan içerisinde prestij ve kontrol yapılarının geliştirilmesi,

c) Organizasyonların işlerini nasıl yapması gerektiğini ve kendilerini nasıl görmesi gerektiği hakkında paylaşılan normları oluşturan akıl setinin veya kurumsal tanımın geliştirilmesine ilişkin süreçtir (Powell ve diğerleri (1987)).

Alexander da (Alexander (2000)) bu teoriyi, insani hizmet veren sivil toplum kuruluşlarının adaptasyonunun açıklanmasında önemli olarak görmektedir. Yazara göre, organizasyonun profesyonel norm ve değerlere uyması onu kaynak akışlarına götürmektedir. Böylece, organizasyon, hayatta kalma umutlarını arttırmakta ve organizas-yonel meşruluğu korumaktadır. Bununla birlikte, hakim normların, bir organizasyonun asli spesifik durumu ve etkinliğinden bağımsız olabileceğini de kaydetmektedir.

Çizelge 1. Sivil Toplum Kuruluşlarında Örgütsel Değişim Türleri
	Teoriler / Teorisyenler
	Özet Tanımlaması ve Odağı
	Araştırmalar

	Kaynak Bağımlılığı (Pfeffer ve diğerleri (1978))
	1. Organizasyonlar, hayatta kalmak için gerekli kaynakları elde etmek için yapılarını ve hedeflerini değiştirmeye eğilimlidirler

2. Organizasyonlar, kritik kaynakları kontrol eden çevredeki grupların taleplerine cevap vermelidir (Powell ve diğerleri (1987)).
	Alexander (2000)

Bielefeld (1994)

Froelich (1999)

Powell ve diğerleri (1987)

	Organizasyon İçi Şartlar / Süreçler
	1. Değişim, performans, müşteri, kültür veya hedefler gibi faktörlere bir cevap veya tepki, organizasyonun tarihindeki belirli aşamaların bir sonucu olarak ortaya çıkabilir.

2. Örgütsel değişim, büyüme, çöküş ve krizlerle bir arada olmaktadır. Değişim, organizasyonların dinamik kalitelerinin ve kendi alt sistemlerinin bir sonucu olmaktadır. (Powell ve diğerleri (1987)).
	Powell ve diğerleri (1987)

	Kurumsallaşma (Di Maggio ve diğerleri (1983))
	1. Değişim, mutlaka daha etkin olma zorunluluğu olmadan, organizasyonların zamanla spesifik örgütsel alanlarda bir diğerine benzer olmasına yol açan süreçler – yani kurumsal izomorfizmin bir sonucudur (Powell ve diğerleri (1987)).
	Alexander (2000)

Powell ve diğerleri (1987)

	Örgütsel Ekoloji (Nelson ve diğerleri (1982), Hannan ve diğerleri (1984))
	1. Bir organizasyonun şimdiki davranışını, rasyonel analiz yapması ve karar almasından daha çok, kendi geçmişi belirler.

2. Organizasyonlar başarılı olmada (hayatta kalmada), kestirilebilir davranışı oluşturan zaman ve çevre testli yetenekler ve rutinler geliştirirler.

3. Çevre, müşterilerine ve kaynak tedarikçilerine güvenilirlik ve sorumluluk gösteren organizasyonları hayatta kalması için seçer (Salipante ve diğerleri (1995))
	Salipante ve diğerleri (1995)

	Sürekli Denge (Gersick (1991,1994), Tushman ve diğerleri (1985))
	1. Organizasyon, değişimin yalnızca giderek artan biçimde oluşmasına izin veren, derinlemesine oluşturulmuş yapılarla uzun süreli denge periyotlarından geçer.

2. Denge, esasen dönüşmüş ve değişen organizasyonun benzeri olan yapıların derinlemesine oluşturulması süresince, nadiren devrimci ve radikal değişim periyotlarıyla kesintiye uğrar (Golden Biddle (1995).
	Salipante ve diğerleri (1995)

	Hayat Eğrisi (Selznick (1957), Thompson (1967)).
	1. Organizasyonlar tanımlanabilir gelişim aşamalarından geçerler.

2. Hayatta kalma yeteneği, ayırt edici bir yeteneğe – diğer aktörlerce kabul edilen, ahlaki olarak uygun görülen spesifik yetenekler ve yeterlilikler – ve dışsal destekle bağlantılıdır. Organizasyon, kaynak akışları üzerinde bir an kontrol uygulayabilir ve denge bunun ardından gelir (Alexander (2000))
	Alexander (2000)


4. SİVİL TOPLUM KURULUŞLARINDA ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM TÜRLERİ 

Örgütsel değişim farklı tür ve düzeylerde gerçekleşmektedir. Perlmutter ve diğerleri (Perlmutter ve diğerleri (1994)), temelde değişimi oluşturan şeyi ele aldıklarında değişim; a)yasalara uygunluk, b)sektör, c)profesyonellik, d)teknoloji, e)misyon, f)yapı, g)finanse etme, h) karizmatik liderlik ve i)sosyal değerleri içine almaktadır.

4.1. Misyon / Hedeflerde Değişim 

Hedefler, bireylerin, grupların veya organizasyonların başarmak istediği ve bunun için çaba gösterdiği gelecekteki durumların simgesidir. Kısaca açıklanacak olursa hedefler, doğrudan davranışa yol açan arzu edilen sonuçlardır (French ve diğerleri (1985)). Powell ve diğerleri (1987) tarafından yapılan bir çalışma, hedeflerde değişim olduğunu ortaya koymaktadır. Diğer taraftan, değişim geçiren organizasyonların yaşama yeteneği azalmakta ve misyonları zayıflamaktadır. Öte yandan, başarılı organizasyonların, misyonlarını tehdit etmeden önce, değişimlere uyum sağladıklarını düşünmüşlerdir. Yine, yukarıdaki yazarlar, üç örgütsel değişim türü belirlediler. Birincisi, liderlerin organizasyonları devam ettirmek için çaba göstermesiyle ortaya çıkmaktaydı. Organizasyonlar, yaşamaya devam etmekteydi. Fakat hedefler başarılamamaktaydı. İkincisi, ele alınan örnek olaylarda yaygın olan dışsal baskılardan ortaya çıkmaktaydı. Dışsal baskılar, profesyonel ve kurumsal sorumluluk standartları veya anahtar finansman kaynaklarına ilişkin talepler biçiminde olabilir. Powell ve diğerleri (Powell ve diğerleri (1987)), güçlü dışsal baskılara, liderler arasında katlanma istekliliği olduğunu ve orijinal hedeflerin güçlü dışsal baskılardan dolayı başarılamadığını gözlemlediler. Organizasyonun hayatta kalması için orijinal hedeflerin yerini başka hedefler almaktaydı. Değişim sürecinin üçüncü türü, dışsal durumlara cevap vermek için ortaya çıkmaktaydı. Fakat hedefler değişmemekteydi. Onun yerine, bir zamanlar ifade edilen hedeflerin gerçekleştirildiği kabul edilerek yeni ve bunlarla ilişkili veya sıkı biçimde izlenilen hedeflerdi. Yine yazarlar, kâr amaçsız organizasyonların yüz yüze kaldığı finansal kaynakların, daha kabul edilebilir veya herkesçe paylaşılan, tartışmaya yol açan programlara dönüşeceğini varsaymaktadırlar. Benzer şekilde, geniş tabanlı katılım ve çoğulcu yönetim, olası şekilde organizasyonun daha karmaşık olan yapısını basitleştirecektir. Bu durumda, ileri teknik, yasal ve finansal bilgiyi uygulayan bir çekirdek uzman grubunun organizasyona hakim olması söz konusu olmaktadır. 

4.2. Yapıda Değişim 

Araştırmalar sırasında ortaya konulmuş olan bir diğer değişim türü, organizasyon yapısındaki değişimdir. Yapı “... tahsis edilecek görevleri, kimin kime rapor vereceğini ve formal koordinasyon mekanizmaları ile izlenecek karşılıklı ilişki modellerini öngörmektedir” (Robbins (1987)). Amerika Birleşik Devletlerindeki dört büyük gönüllü sağlık kuruluşu tarafından yeniden tanımlanan bir değişim türü, Standley tarafından (Standley (2001)) yapılan bir çalışmada kaydedilmiştir. Ulusal kuruluşlar olarak, misyonlarını yerine getirme maliyetleri arttığı için kimliklerini ve yapılarını değiştirmeye karar verdiler. Eskiden, bu kuruluşlar belirli yerel öncelikleri olan devlet ve yerel organizasyonlar topluluğuydu. Bu kuruluşlar, her yerel organizasyonda yönetim fonksiyonlarının ayrı ayrı yerine getirilmesini gerektiren bir üyelik yapısı oluşturdular. Üye organizasyonlar arasında yönetim ve politika konusunda karar alma ve mutabakat süreçleri büyük kaynak yatırımlarını gerektirdi. Ulusal kuruluşlar, kurumlarının bu desantralize yapıya gücünün yetmeyeceği kanısındaydı. Bu kuruluşların yaptığı şey, üye organizasyonların, daha merkezi bir yapıya sahip olması ve ulusal bir kimliğe izin vermesiydi. Yeni yapı, eyalet organizasyonlarının idaresini ve yönetimini güçlendirdi ve böylece, üye organizasyonların otonomisini azaltmış oldu. Standley, yeniden yapılanmayı kabul eden üye organizasyonların, tüm kuruluşların ¾’ü olduğunu ortaya koymuştur. Bu durum, üyeleri, yapısal değişimin, yerel programlar ve hizmetler için ayrılacak kaynakları arttıracağına ikna ederek ve onları karar alma sürecine dahil ederek gerçekleştirilmişti.

4.3. Profesyonellikte Değişim

Birçok sivil toplum kuruluşu, güçlü bir gönüllü tabanıyla faaliyete geçmekte ve birçoğu da sürdürülebilir gönüllülüğün geliştirilmesi konusunu araştırmaktadır. Bununla birlikte, organizasyonlar büyürken ve daha kompleks olurken, profesyoneller ve uzmanlar, ileri teknik, yasal ve finansal bilgiyi uygulamak için istihdam edilmekteler (Venture for Fund Raising (2001), Powell ve diğerleri (1987)). Çoğu kez fon tedarik eden kurumlar, mali ve programlanmış sorumluluklarının belgelendirilmesi için stratejik planlama ve enformasyon sistemlerinin kullanılması yoluyla yönetim uygulamalarının v.s. profesyonelleştirilmesini beklemektedirler (Alexander (2000)). Benzer gözlemler, İngiliz sivil toplum kuruluşlarındaki araştırmalarında Butler ve diğerleri (Butler ve diğerleri (1990)) tarafından da yapılmıştır. Onlara göre, çoğu organizasyon, potansiyel ve mevcut bağışçılarına yönelik olarak, profesyonel yönetim izlenimini yaratmaya çalışmakta. Bu kuruluşlar, gönüllü sektörü dışındaki şirket yöneticilerini işe alarak bunu yapmaktadırlar. Yazarlar, zamanla organizasyonlarda çok daha etkin ve doğal bir profesyonelleşme meydana geldiğini gözlediler. 

4.4. Teknolojide Değişim

Teknolojideki değişimler, bir organizasyonun, görevlerinin üstesinden gelmesi için kullanılan temel teknik ve ekipmandaki değişiklikleri içermektedir (Cooke (1979)). Yıllardır geleneksel terapilerin kullanıldığı The Spastic Centre of NSW’de, beyin felci geçiren çocuk hizmetlerinde tıbbi müdahale modeli (psikoterapi, mesleki ve konuşma terapileri) kullanılmakta. Merkez, 2001’de, Center for Conductive Education adı verilen yeni programını başlattı. Bu program, geleneksel terapilerle yaklaşımın karşılaştırmayı hak ettiğini gözleyen finans sağlama kurumlarının temsilcilerince desteklendi ve ana babalarca da üye olundu ve savunuldu. Tıbbi yaklaşımdan farklı olan bu program, motor yetersizliği olan çocukların rehabilitasyonu için bütünsel bir eğitim yaklaşımı sunmaktadır. Bu yeni yöntemin başarılı olarak kabul edilmesi, çeşitli düzeylerde; aile, hükümet tabibi, tıbbi uygulayıcılar, okullar v.s.’de bir değişim gerektirmektedir.

4.5. Finansman Sağlama Yöntemlerinde Değişim

Weisbrod (Weisbrod (1998)), tüm organizasyonlar için finansal destek kaynaklarının, – çıktılarını üretme ve onları dağıtma biçiminde kullandığı işgücü ve sermaye kombinasyonlarının, ürettiği mal ve hizmet türlerinin – organizasyonun davranışının önemli belirleyicisi olduklarını ortaya koymaktadır. Froleich (Froelich (1998)), ABD’deki sivil toplum kuruluşlarına federal finansmanın ve özel katkıların azaldığını belirtmektedir. Filipinler’deki sivil toplum kuruluşları, resmi geliştirme desteği düzeyinde bir azalma ve bu konudaki değişimlerle karşı karşıya bulunmaktadırlar. Fon sağlamada yaşanan değişimler, sivil toplum kuruluşlarının uygulanabilir çeşitli kaynak edinme stratejilerini benimsemelerine yol açmaktadır.

5. SİVİL TOPLUM KURULUŞLARINDA DEĞİŞİM YÖNETİMİ STRATEJİLERİ

Sivil toplum kuruluşlarında değişim yönetimi süreci içerisinde yararlanılabilecek belli başlı stratejiler şunlardır:
5.1. Planlı Değişim

Mintzberg (Mintzberg ve diğerleri (1997)), planlı değişimin, prosedürler grubu veya bir sistemin izlenmiş olduğu programlanmış değişim olduğunu yazmaktadır. Bu tanım, organizasyon geliştirmeye ilişkin aşağıdaki klasik ifadesinde görülmektedir: (1) Planlı (2) organizasyon çapında (3) yukarıdan aşağıya yönetilen (4) organizasyonun süreçlerini arttırmak için davranış bilimi bilgisinin kullanılmasıdır (Beckhard (1969), Klintzberg ve diğerleri (1997)). Bu kategoride yer aldığı belirtilen yaklaşımlar arasında olanlar aşağıda verilmektedir:

5.1.1. Stratejik Planlama

Sözü edilen araştırmacılar grubu, stratejik planlamayı değişim yönetiminin bir formu olarak kullanmaktadır. Alexander (Alexander (2000)), stratejik planlamanın, değişim yönetiminde en önemli yönetim araçlarından birisi olduğunu kabul eden tartışma grubunun odağında yer alan sivil toplum kuruluşu temsilcileri bulunduğunu kaydetmektedir. Sivil toplum kuruluşları; a) proaktif bir duruş alırlar b) organizasyonlar ve çevresinin incelenmesinde olasılıklar grubunu dikkate alırlar ve c) organizasyonun yön ve odağını değiştirirler. Benzer çalışmalar (Durst ve diğerleri (2001), sivil toplum kuruluşları arasında stratejik planlamanın yaygın olarak kullanıldığını kabul etmektedir. Tümüyle, çoğu sivil toplum kuruluşu stratejik planlamayı, organizasyonun üstünlüklerinin, zayıflıklarının, fırsatlarının ve tehditlerinin enstantane bir fotoğrafı olarak görürler (Alexander (2000)).

5.2. Güdümlü Değişim

Güdümlü değişim liderlik edilen değişimdir. Etkileyici bir otorite pozisyonunda bulunan tek bir birey veya küçük bir grup değişimi izler ve değişimin geçekleşmesini sağlar (Mintzberg ve diğerleri (1997)). Yazarlar, rasyonalizasyon, yeniden canlandırma, yenileme, yeniden düşünme, yeniden vizyon kazandırma, yeniden konfigüre etme, tasarruf etme, reforme etme gibi yeniden düzenlemeyi kapsayan popüler kelimelere yer vermektedirler. Bu değişim türü, işletme maliyetleri, organizasyonel yapı, stratejik pozisyonlar, yönetsel akıl seti ve kültürün tümündeki değişmeleri kapsamaktadır.

5.2.1. Küçülme (Downsizing)

Durst ve diğerleri (Durst ve diğerleri (2001)), A.B.D.’deki sivil toplum kuruluşlarında, cevaplayıcılardan, organizasyonlarındaki değişimlerin etkisini ve küçülme adı altında yapılan değişiklerin düzeyi ile ilgili bilgi vermelerini istedikleri anketin sonuçlarını yayınladılar. Söz konusu yazarlar, küçülmenin;

1) Hat çalışanlarının azaltılması,

2) Çalışanların fiziksel olarak yerinin değiştirilmesi, ve

3) Yönetici ve orta kademe yönetim personeli sayısının azaltılmasıyla

yapıldığını ortaya koydular.

Organizasyonlar genellikle, bu faaliyetlerin verimliliği yükselttiğini, hizmetleri arttırdığını, performansı iyileştirdiğini, maliyetlerin yönetiminde başarı sağladığını görmektedirler. Bununla birlikte, yine yazarlar, downsizing’in bazı etkilerini a) işi birleştirme ve personel azaltımından ortaya çıkan yüksek stres düzeyi ve b) düşük moralden dolayı yüksek personel dönüş hızı olarak açıklamaktalar. Yine downsizing, Lewis ve diğerleri (Lewis ve diğerleri (1998))’nin yaptığı çalışmada bir sivil toplum kuruluşu yardım organizasyonunun yeniden yapılandırılması iki temel ilkeye göre gerçekleştirilmiştir. Birinci olarak, organizasyon, personel azaltılmasının gereğinden fazla yapılmasından çok, mümkün olduğu ölçüde sabit tutulmasını istemekteydi. İkinci olarak da organizasyon, bu azaltmanın, çalışanların kariyerlerinin ya organizasyon içinde ya da organizasyon dışında düşünülmesini temin etmekle ve personelin gönüllü olarak katılımını teşvik ederek “motive et ve harekete geç” adı verilen bir uygulamayla gerçekleştirilmesini sağlamıştır.

5.2.2. Yeniden Yapılanma 

Mintzberg ve diğerleri (Mintzberg ve diğerleri (1998)), bu kategori altında, yeniden yapılanmayı değişim yöntemlerinden birisi olarak ifade etmektedir. Bunu daha da genişletmek için, Byrce (Bryce (2001)), yeniden yapılanmanın 8 türünü;

a) Yakın ilişki

b) Yeniden yapılandırma

c) Birleşme

d) Çeşitlendirme ve aktif satışı

e) Edinim (satın alma)

f) İş ortaklığı ve ortak yatırım

g) Dönüştürme ve 

h) Fesih (sona erdirme) olarak tanımlamaktadır. 

Yazar, sivil toplum kuruluşlarının yeniden yapılandırılmasının temel nedeninin, yeni bir yapıyla ekonomik etkinliğin kazanılmasının gerçekleştirilmesi olduğunu ileri sürdüğü ve reorganizasyonun her bir formunu dile getirdiği bir dizi sivil toplum kuruluşu olayını da sunmaktadır. Bundan başka, yazar, sivil toplum kuruluşu yöneticilerine, büyüme ve çevresel değişmelerin organizasyonların birbirlerine bağlı ve yapılarının kompleks hale gelmesine yol açtığını hatırlatmaktadır. Böylece, yazar, yeniden yapılandırılan organizasyonlarda stratejik planlamayı bir yardımcı araç olarak önermektedir. Bundan başka, sivil toplum kuruluşu yöneticilerinin yeniden yapılandırma gerçekleştirilirken farkında olması gereken yasal gerekliliklerin olduğu bilinmelidir.

5.2.3. Kuruluşu Yeniden Konumlandırma Stratejisi 

5.2.3.1. Yeni Hizmetler ve Müşterilere Doğru Genişleme
Stratejik genişleme, Alexander (Alexander (2000)) tarafından yapılan bir çalışmada, gözlenen uyarlayıcı stratejilerden birisidir. Refah reformlarından dolayı hükümetin fonlamayı azaltması bağlamında, sıkı bir fonlama ortamıyla karşılaşan organizasyonların en yaygın tepkilerinden birisi, yeni hizmetleri ve insanları kapsayarak genişlemek oldu. Bununla birlikte, söz konusu strateji, hayırseverlerce popüler bulunmayarak organizasyonun misyonu ile tutarsız ve kararsız görülebilir. Yine, genişleme stratejisi, organizasyonun bu konudaki çekirdek uzmanlığı ile anahtar mensupların, organizasyonun sorumluluğunu ve güvenilirliğini değerlendirmelerinin dikkate alınmasını gerektirir. 

5.2.3.2. İttifaklar Oluşturma
Alexander (Alexander (2000)), tarafından yapılan çalışmada sözü edilen bir diğer strateji, organizasyonlar arası birbirini bütünleyen, ağları geliştirme ve bunları devam ettirmeye dayalı sınır-ötesi faaliyetlerin arttırılmasıdır. Müşterilerle, personel ve yönetim kurulu üyelerince geliştirilen bağlantılar yoluyla, (bağışlar, sözleşmeler, profesyonel hizmetler, müşteri başvuruları ve medya ilgisi v.s.) değişik türde kazançlar elde ettikleri söylenen sivil toplum kuruluşu katılımcıları, araştırmanın odağındaki tarama grubunun bir parçasıydı. Yine, hastalarını kâr amaçsız kliniklere gönderen eğitim hastanesi örneğinde görüldüğü gibi birbirini bütünleyen organizasyonlar arasında teknik kaynakların ve becerilerin değişimi de olmakta. Bundan başka, yazar, söz konusu ittifakların hayırseverliği savunmada sivil toplum kuruluşları koalisyonu ve federasyonu biçiminde hareket ettiklerini ifade etmektedir. Bununla birlikte, yazar, organizasyonlar ilgili ağa yerleştiğinde, uyuma doğru bir eğilim oluştuğundan kontrol düzeyinde bir kayıp olabildiğini gözlemiştir.

5.2.3.3. Gelir Çeşitlendirme Stratejileri
Froleich (Froelich (1999)), A.B.D.’deki sivil toplum kuruluşları ortamındaki değişimle birlikte, bağımlılık ilişkilerinin ve fon kaynaklarına olan güvenin değiştiğini gözledi. Yazara göre, sivil toplum kuruluşlarının geçmiş yıllarda genellikle, toplam gelirinin bir yüzdesi olarak azalmakta olan geleneksel desteği, özel katkılardan (özel şirket ve kuruluş bağışları) gelmektedir. Buna ek olarak, politik liderlik ve politikalardaki değişiklikler, sivil toplum kuruluşlarının hükümetçe finansmanında değişikliklerle sonuçlanmıştır. Örneğin, sivil toplum kuruluşları, çoğunlukla, 1960’lardaki sosyal programlarla ilgili olarak ve “War of Poverty”nin uygulanması amacıyla, hükümet tarafından fonlanmıştı. Bundan başka, Froelich (Froelich (1999)), birçok sivil toplum kuruluşunun, kaynak sağlayıcılarının etkisini azaltmak ve gelirdeki belirsizlikleri ortadan kaldırmak için  bir tek gelir stratejisine bağlı olmaktan uzaklaştığını söylemektedir. Bundan başka, 22 ülkede yapılan John Hopkins Comparative Non Profit Sector Project (1995)’inin sonuçları Froelich’in yukarıdaki gözlemini doğrulamaktadır. Araştırma, NPO gelirinin %40’ını kamu sektörü sağlarken, yaklaşık yarısının (%49), ortalamanın üzerinde ücret ve diğer ticari gelirle sağlandığını, yalnızca %11’lik kısmının özel hayırseverlik (bireyler, şirketler ve kuruluşlar)’le sağlandığını göstermektedir (Salomon ve diğerleri (1999)).

5.2.3.4. Sivil Toplum Kuruluşlarında Personelin 
Güçlendirilmesi
Bu yaklaşımın, değişim yönetiminde kullanılmış olduğundan söz eden bir makale, Durst ve diğerleri (Durst ve diğerleri (2001)) tarafından yazılmıştır. Yazarların, bir sivil toplum kuruluşunun kendini nasıl yeniden keşfettiği hakkındaki çalışmaları, sivil toplum kuruluşu çalışanına katılım fırsatı vermede artış olduğunun ankete cevap verenlerce tanımlanan eylemler arasında olduğunu ifade etmişlerdi. Bununla birlikte, araştırma, güçlendirme yaklaşımının organizasyonlarda uygulanmasının tanımlanmasıyla sınırlıdır. Lewis ve diğerleri (Lewis ve diğerleri (1998)) tarafından yapılan bir örnek olay çalışması, bir yardım organizasyonunun, geleceğin fotoğrafının oluşturulmasında, katılımcı bir süreç oluşturmaya çalıştığını ortaya koymaktadır. Bu süreç, çeşitli toplantılara, odak gruplarına ve düşünme seanslarına dayanmaktadır. 

6. SİVİL TOPLUM KURULUŞLARINDA UYGULANABİLECEK BİR DEĞİŞİM YÖNETİMİ MODELİ

Yöneticiler, organizasyonlarının gereksinimini karşılayan stratejik bir planın geliştirilmesinde, kendi tarzlarına en uygun olan değişim modelini seçmede özgür bulunmaktadır. Sivil toplum kuruluşları, kendilerini değişime zorlayan faktörlere etkili bir şekilde cevap vererek, değişimi gerçekleştirebilmede aşağıdaki beş aşamadan oluşan değişim modelini kullanabilirler (Kinsman (2003)):

1. Aşama:Organizasyonun nerede olduğunun ve gelecekte nereye ulaşmak istediğinin belirlenmesi

Bu aşama, değişim modeli seçimi öncesinde gerçekleştirilen faaliyetlerden oluşur. İlk önce, değişim gereksiniminin ortaya konularak, değişimin kuruluşun diğer bölümlerine, personele, iş süreçlerine, yönetim anlayışına, örgüt kültürüne ve diğer alanlara yapabileceği olası etkileri tartışılır. Liderler, en uygun liderlik tarzını belirler ve kuruluşun şu andaki durumunu ortaya koyarak kapsamlı bir durum tespiti yaparlar.

2. Aşama:Vizyonun İfade Edilmesi ve Stratejik Planın Hazırlanması 

Birinci aşamada belirlenen anlayış ile oluşturulan bu aşama, organizasyonun neye benzemesi gerektiğini ifade eden vizyonun açık biçimde ortaya konduğu aşamadır. Gelecekte ulaşılmak istenilen yer ve organizasyonun şu anda bulunduğu yer arasında ortaya konulan farklılıklar, yapılacak boşluk analizi için gerekli veriyi oluştururlar. Vizyonu ifade etmek için hazırlanmış olan stratejik planın dışında, gelecekle mevcut durum arasındaki boşluk somut hale getirilerek belgelendirilir. İlk başarı ve iyileştirmeler için gerekli öncelikler belirlenir, ölçülebilir nitelikte hedefler saptanır ve ilerlemenin nasıl raporlanacağı açık biçimde belirtilir. 

3. Aşama:Değişimin Uygulanması 
Vizyon ve stratejik plan geliştirildikten sonra bunların uygulamaya geçirilmesi için faaliyete geçilir. İlk olarak, çalışanların liderlerinin kendileri için yaptığı şeyi görebilmeleri için liderlerle çalışanların bir araya geldiği bir tartışma platformunun oluşturulmasıdır. İkinci olarak, değişimin organizasyondaki personele açıklanmasıdır. İlk elden değişim deneyimi fırsatları yaratarak, ve istenilen kültürü oluşturacak bir alt yapı geliştirerek, değişimin insani yönü üzerine odaklanılır. Arzu edilen davranışın yeniden ve daha da güçlü bir şekilde ortaya konulmasına yönelik olarak  yapılandırılmış teşvikler kullanılır. 

4. Aşama:Geçiş 

Uygulamanın başlatılmasıyla birlikte, insanlar bir davranış seti başlattığında ve bir diğerine geçtiğinde, daha sonrakileri başlatmak için geçiş aşamasından destek sağlarlar. Bu aşamadaki öncelikler, geçiş yoluyla desteklenen personel ve arzu edilen kültürle tutarlı olarak dışsal sistemlerin oluşturulması, böylece değişime karşı direnişle başa çıkılması olmaktadır. İnsanlar tutarlı bir iletişim, kazanılan başarıların kutlanması ve bunların ödüllendirilmesiyle yeni ortamı ve kültürü benimsemeleri için motive edilmiş olurlar. Geçiş dönemi, karar verilen herhangi bir şeye başlamanın en kritik anını oluşturur. Bu zaman aralığında, sahip olunan risk ortaya çıkar. Bazı insanlar, diğerlerinden önce yeni bir davranışı benimsemede isteksiz olurlar. Bazıları değişimde güvenli olduklarından emin oluncaya kadar eski tarzlara sıkıca bağlanırlar. Değişim, bunların bırakılmasını gerektirir. Geçiş döneminde, aşağıdaki teknikler arzu edilen değişimin gerçekleştirilmesinde yardımcı olabilir:

· Düzenli biçimde iletişim kurulmalı ve sürekli güncellemeler yapılmalıdır (bültenler, broşürler hazırlanması, online sohbet grupları oluşturulması gibi),

· Personelin, süreçten kendilerinin haberdar olmaları, uygulama sorunlarını tartışarak bunlara çözüm geliştirmeleri gibi amaçlar için sürekli ve düzenli olarak toplantılara katılımı sağlanmalıdır,

· Yönetim toplantıları gündemlerinde, değişimin başlatılarak devam ettirilmesi sürecinin düzenli olarak tartışılması gerekir,

· Yönetimin durumu hakkında düzenli raporlamanın gerçekleştirilmesi,

· Organizasyondaki modern denetim kültürünün durumu üzerine elde edilen standart verinin düzenli olarak güncellenmesi,

· Varsa, değişim girişimlerini başlatan diğer organizasyonlardan bilgiler alınması,
· Organizasyonda fark yaratanların tespit edilerek ödüllendirilmesi,

· Mümkün olduğu ölçüde modern denetim uygulamalarının kurumsallaştırılması (Öğrenme programları, işe alma ve terfiler için çalışanlara bir temel sağlandığından emin olunması).

5. Aşama:Gerçekleştirilen Değişimin İzlenmesi

Yapılan şeylerin kontrol edilmesi için ilk aşamaya geri dönülmesi önemlidir. Süreçte ne yapılmış durumda? Başarı veya başarısızlıkla ilgili olarak ortaya çıkan durum nedir? sorularına cevaplar aranır ve hedefe yönelik olarak gerçekleştirilen ilerleme ölçülür.  Raporlama ve diğer düzenli biçimde gerçekleştirilen iletişimler, değişim momentumunun sürdürülmesinde yardımcı olacaktır. Başarılı bir geçiş aşamasından sonra iyiye giden veya bir türlü iyileştirilemeyen durumların ortaya konulması önem taşımaktadır. Sürecin ölçümü ve raporlanması ayrıca önemlidir. Sürekli iyileştirmede elverişli bir ortamın teşvik edilmesi ve bunun daha da iyileştirilerek değişimden ders çıkarılması gereklidir.

Beş aşamadan oluşan yukarıdaki değişim süreci gerçekleştirildikten sonra, sonuçların raporlanmasına gereksinim duyulur. Rapor, ilerleme ve sürecin belgelendirilmesidir. Hazırlanılan rapor, haberler iyi veya kötü de olsa hedeflerle gerçekleştirilmiş olanı karşılaştırmasına olanak vermelidir. Birinci aşama tekrarlanarak gözden geçirilmelidir. Yapılacak personel anketi sürecin ve personelin yeniden değerlendirilmesinde yardımcı olacaktır. Burada elde olmayan nedenlerle yanlışlıklar yapılabilecek veya sürprizler ortaya çıkacaktır. Değişim süreci bunları önceden tahmin etmeli ve gerektiğinde hemen cevap verebilmelidir. Başkan veya kuruluş yöneticisi ya da üst yönetim takımı, kuruluşta gerçekleştirilmek istenilen değişimi somutlaştırarak, sorunlara çözüm bularak, personeli dinleyerek, güçlü bir iletişim kurarak ve öyküler yaratarak sürece ön ayak olmalıdır. 

7. SONUÇ

Sivil toplum kuruluşları işletmelerden tamamen farklıdırlar. Bu kuruluşlar, kâr elde etmek zorunda değildirler ve özel hizmetler verirler. Söz konusu kuruluşlar, günümüzde, varlıklarını devam ettirerek daha etkin olarak hizmet verebilmek amacıyla yapılarını, sistemlerini, süreçlerini, teknolojilerini ve personelini değişimden geçirmek zorundadırlar. Sivil toplum kuruluşlarında, değişim yönetimi ile ilgili olarak bazı teoriler geliştirilmiştir. Söz konusu kuruluşlarda, bu teorilerin ışığında, değişim yapılacak alanların belirlenmesi ve ortaya konulan değişim modelinin, belirtilen stratejilerden yararlanılarak uygulanması hedeflenen değişimin gerçekleşmesini sağlayacaktır. Dijital çağın gerekliliklerine uyum sağlayarak, ortaya çıkan fırsatların değerlendirilmesi ve istihdam edilen gönüllülerin yüksek düzeyde tatmini de böylece mümkün olacaktır. 
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