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Kamu Cahsanlariin Orgiitsel Degisim Direncini Etkileyen Uygulamalar:

Practices To Affect Public Employees’ Resistance To Organizational Change

Uysal KERMAN', Sezai OZTOP?

Oz

Orgiitsel degisimin temel unsuru ¢aliganlardir. Orgiit ¢alisanlarinin bireysel ozellikleri, énceki
degisim tecriibeleri, kurumdaki mevkileri, orgiitsel degisim siirecindeki uygulamalar ve modeller
calisanlarin orgiitsel degisime karsi direncini etkileyen faktorlerdir. Bu ¢alismanin amaci, kamu
calisanlarimin orgiitsel degisim direnci iizerinde etkili olan wygulamalar: tespit etmektir. Bu amagla,
farkly ozelliklere sahip dort kamu kurumunda ¢alisan 479 personel iizerinde, anket teknigine dayali bir
alan arastirmast gergeklestirilmis, elde edilen veriler frekans dagilimi ve Kruskal-Wallis H testi
kullanilarak analiz edilmistiv. Calismadan elde edilen bulgular, orgiitsel degisim siirecinde kullanilan
bazi uygulamalarin, kamu c¢alisanlarimin érgiitsel degisim direnci iizerinde belirleyici oldugunu
gostermektedir. Ozellikle, degisim oncesinde ¢alisanlara bilgilendirme saglanarak onerilerinin
alinmasmin ve degisim siirecindeki karar alma siireglerine katilimlarinin saglanmasimin ¢alisanlarin
orgiitsel degisim direnci iizerinde oldukc¢a etkili oldugu tespit edilmistir. Sonug olarak, orgiitsel degisim
stirecinde kullanilan wygulamalarin, ¢alisanlarin degisime kars: direncini etkileme agisindan énemli bir
faktir oldugu ve orgiitsel degisim siirecinde dikkate alinmasi gerektigi goriilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Degisim Yonetimi, Insan Kaynaklari Yonetimi, Kamu Yonetimi

Abstract
Main element in organizational change is employees. Employees’ individual features, previous
experiences of organizational change, organizational titles, and the practices and models in the

organizational change process are elements to affect employees’ resistance to organizational change.
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The aim of this study is to determine the practices to affect public employees’ resistance to organizational
change. For this purpose, a field research has been carried out on 479 employees in four public
organizations. Obtained data have been analyzed with frequency distribution and Kruskal-Wallis H tests.
Findings of the study indicate that some practices used during organizational change process are
determinative on employees’ resistance to change. Especially, it has been determined that taking care of
suggestions from employees by providing information about the changes in advance and enabling them to
participate in decision-making processes are quite effective on resistance to change. In conclusion, it has
been observed that the practices in organizational change are important factors to affect public
employees’ resistance against organizational change and should be taken into account in the process.

Keywords: Organizational Change Management, Human Resources Management, Public Administration.

1. GIRIS

Insan ve toplum yasaminin her yonii zaman iginde degisime ugramakta ve dogal olarak bir
onceki toplumsal durum ile ilgili bilgiler yetersiz kalmaktadir. Ozellikle 20. yiizyilin son geyregi, insan ve
toplum yagami i¢in bas dondiiriicli hiz ve kapsamda bir degisim c¢ag1 olarak tanimlanmakta, bu degisim
kapitalizmin yeniden yapilanmasi ya da doniisiimii olarak nitelendirilmektedir (Saylan, 2006:307).
Toplumlart etkisi altina alan ekonomik kosullar, sosyal kurumlar, siyasi mekanizmalar, orgiitsel g¢evre,
rakipler, bireysel tercih ve beklentiler siirekli olarak degismektedir. Bu durum kisaca, “yeryiiziinde
degismeyen tek olgu, degisimin kendisidir” seklinde ifade edilmektedir (Kongar, 2008:17).

Son yillarda kiiresellesme ve artan rekabet, uluslararasi ve bdlgesel entegrasyonlarmn 6nem
kazanmasi, yeni teknolojik buluslar, uluslararasi standartlarin olusmasi, ekonomik ilerlemenin itici
gliclinlin insan kaynagi oldugunun anlasilmasi, tiiketicilerin bilinglenmesi ve beklentilerin degismesi,
bilginin dneminin artmasi gibi pek ¢ok faktdr hem yonetim tarzlarinda hem de kurumsal yap1 ve yonetsel
stireglerde 6nemli degisiklikler yaratmistir (Yildiz, 2011:11). Giiniimiizde, degisimi planlamanm ve
uygulamanin bir Orgiitin uzun vadede yasamini siirdiirmesi ve basarili olmasi igin Oncelikli hale
gelmesiyle birlikte, degisim siirecinin nasil yonetilecegi 6nem kazanmistir (Akyiiz, 2006:7).

Toplumsal alandaki degisimler, devletin islevlerini de kapsam ve igerik olarak degisime
ugratmaktadir (Saylan, 2003:24-29). Kamu yonetiminde degisime yol agan etkenlerin baginda, ekonomi
ve yonetim teorisindeki degisim, 6zel sektoriin rekabet yapisindaki gelismeler ve sivil toplumda ortaya
¢ikan degisimler gelmektedir. Bu gelismeler kamu yo6netimlerinin rolii, islevi, kurumsal yapist ve
yontemlerini tartismaya agmaktadir (Yilmaz, 2007:215).

Calisanlarin kurumlarindaki degisimlere kars1 gosterecekleri direng, orgiitsel degisim siirecinde
onemlidir. Calisanlarin degisime karsi direngleri ilizerinde ise bireysel ozellikler, onceki degisim
deneyimleri ve degisim yoOnetimi uygulamalar1 gibi faktorler etkili olmaktadir. Degisim siirecinde
kullanilan insan kaynaklari yonetim uygulamalari, ¢alisanlarin kurumdaki degisimlere karsi direncini
etkileyen 6nemli bir unsurdur. Bu ¢aligmada, kamu calisanlarinin orgiitsel degisim direncini etkileyen

uygulamalarin belirlenmesi amaglanmuistir.
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1.1. Orgiitsel Degisim

Degisim, hem insanlarin hem de Orgiitlerin yasamlarinda kaginilmaz bir gereklilik olarak, bir
sistem, bir siire¢ veya bir durumun planli veya plansiz, diizenli veya diizensiz olarak bir durumdan bagka
bir duruma ge¢mesi olarak tanimlanabilen, genis kapsamli bir siiregtir. Degisim orgiitsel baglamda ele
alindiginda ise, bir orgiitiin daha etkin, daha ekonomik yollarla, daha kisa siirede, daha kaliteli, daha ¢ok
{iriin ve hizmeti, daha rekabetci bicimde sunar hale gelmek icin gecirdigi siireci ifade etmektedir (Oztop,
2014b:301). Ayrica orgiitsel degisim, “var olan amaclart daha etkili bir sekilde basarmak veya yeni
amaglara erismek igin Orgiite katkida bulunan, alisilmisin disinda, planli, 6nceden diigiiniilmiis 6zgiin
cabalar biitiinii” (Owens, 1987:243) olarak da tanimlanmaktadir. Insan unsurunu da dikkate alan baska bir
tanimlamada ise orgiitsel degisim, “bir orgiitiin, kendi gevresiyle biitiinlesmesinde ve ¢evresinde meydana
gelen degismelere hizla uyum gosterebilecegi bir esneklik kazanmasinda rol oynayan biitiin yonetsel ve
orgiitsel tutumlarin, her diizeydeki insan yeteneginden, bilgisinden ve Kkisilik &zelliklerinden
yararlanilarak gelistirilmesi siireglerinin toplami1” olarak goriilmektedir (Eroglu, 1998:127).

Orgiitsel degisim nedenleri, i¢sel ve digsal olarak iki kategori altinda incelenmektedir. Ekonomik
kosullardaki degisimler, teknolojik gelismeler, pazar degisimleri, yasal kosullardaki degisiklikler, sosyal
ve politik faktorler ve degisen miisteri tercihleri digsal nedenler arasinda sayilirken, insan kaynaklari
sorunlari, orgiitsel yetersizlikler, finansal sorunlar, yonetsel davranig ve kararlar ile 6rgiit i¢i inovasyonlar
gibi unsurlar ise i¢sel nedenler arasinda siralanmaktadir (Oztop, 2014a:15-20). Orgiitleri degisime iten
nedenlerin farkinda olmak, bir Orgiitte degisimin ne zaman giindeme alinmasi gerektigini belirlemek
agisindan énemlidir. Orgiitiin degisim siirecinde ve gelecekteki basari acisindan yéneticiler, degisimi
gerekli kilan unsurlar1 bilmeli ve buna uygun tepkiler gelistirmelidir. Degisim, orgiitsel gelismenin
saglanmasi ve siirdiiriilebilmesi i¢in bir gereklilik, degisimi yonetme becerisi de yoneticilerde aranan
onemli bir niteliktir.

Orgiitsel degisimin kuruluslara gére farkli nedenleri, alanlar, tiirleri ve modelleri bulunmasindan
dolay1, degisim yonetimi i¢in belirlenmis standart, tek bir ¢oziim bulunmamaktadir. Her orgiitteki kiiltiir,
yap1, yonetim anlayisi ve liderlik 6zelligi, slire¢ tasarimlari, kaynak yapisi, caligma kosullar ve teknikleri,
calisanlar ve onlarin beklentileri ve is yaptiklar1 cevrenin &zellikleri birbirinden farklidir (Oztop,
2014a:54). Oncelikle, degisime neden olan etkenlerin iyi anlagilmasi, hedeflenen yeni durumun tespit
edilmesi ve hedefe ulasmak icin orgiitiin 6zelliklerine uygun yontem ve uygulamalar belirlenmesi
gerekmektedir. Orgiitsel degisimi bir siirec dahilinde gelistirmek, birimler aras1 drgiitsel siireglerin daha
etkin ve verimli olarak yonetilmesi agisindan da 6nemli goriilmektedir (Ongaro, 2004:92).

Degisim girisimlerinin ¢ogu, ister kaliteyi arttirmak ve kiiltiiri gelistirmek i¢in ister girketi i¢ine
distiigii girdaptan kurtarmak igin olsun, sadece vasat sonuglara yol agmaktadir. Kotter’a gore bunun

nedeni pek c¢ok yoneticinin, doniigiimiin bir olay degil, silire¢ oldugunu anlayamamasindan
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kaynaklanmaktadir. Degisim, birbirinin pesi sira gelen asamalarla ilerleyen ve zaman alan bir siiregtir.
Siireci hizlandirmak i¢in baski kurmaya c¢aligmak, siireci basarisizliga itebilmektedir (Kotter, 2013:9).

Orgiitsel degisim yonetimi alamindaki calismalar genellikle isletme odakli olmakla birlikte,
giinlimiiz kamu orgiitlerinin de yeni kamu igletmeciligi anlayis1 dogrultusunda hareket etmeye basladig:
bilinen bir gercektir. Bu siiregte kamu orgiitleri ylizeysel veya koklii degisimlere ihtiyag duymakta ve bu
degisimlerde yoneticilerin yaklagimlari ve degisim siirecinde kullandiklar: yontemler etkili olmaktadir.
1.2. Degisim Yonetimi

Genel anlamiyla bir Orgiitte degisimi anlayip ona rehberlik edebilmek igin gerceklestirilen
eylemler ve taktikler dizisi olarak tanimlanabilen degisim yoOnetimi, Orgiitlerin her bir bileseninde
gergeklestirilecek degisimleri 6nceden tahmin edebilmek amaciyla, yonetim bilimcilerin odaklandigi bir
konu olarak 1970 ve 1980'lerin artan rekabet kosullar1 altinda ortaya ¢ikmistir (Salisbury, 1996:149).
2000 yillara gelindiginde, ¢ok yonlii ve eszamanli iletisimin gelismesi, zaman ve mekéan farklarinin
ortadan kalkmasi, etik kavramimin 6nem kazanmasi ve bilginin temel deger haline gelmesi ile yagsanan
degisimler nitelik degistirmis, daha hizli ve radikal ¢oziimleri gerekli hale getirmistir (Diiren, 2002:223).
Orgiitsel degisimin iyi yonetilebilmesi icin dncelikle drgiitsel degisim siireci adimlar1 ve bu adimlarda
kullanilabilecek uygulamalarin iyi bilinmesi gerekmektedir (Fernandez & Rainey, 2006:168).

Orgiitsel degisim ve degisim yonetimine iliskin literatiirde bircok model bulunmaktadir. Bu
modeller, degisim siirecindeki aktorler agisindan yol gosterici olmakla birlikte, dikkate aldiklar
degiskenler itibariyle, orgiitsel degisimin merkezine farkli aktorleri yerlestirmektedir. Bazi modellerin
merkezinde degisim ajani, bazilarinda oOrgiit kiiltiirii veya birey, bazilarinda ise gevre veya lider yer
almaktadir. Ayrica, bu siirece orgiit disindan aktérlerin de dahil edilebildigi goériilmektedir. Esasen
orgiitsel degisim yalnizca belirli bir grup aktdre bagli olmayip, orgiitteki tiim aktorlerin ortak bir vizyonla
hareket etmelerini gerektiren bir siirectir (Oztop, 2014a:88).

Caldwell, degisim siirecinin aktorlerini doért modelde smiflandirmaktadir. Birinci model olan
liderlik modeli i¢inde degisim ajanlar1, 6rgiit icinden liderler olarak tanimlanmaktadir. Stratejik degisimin
onderi olan iist diizey ydneticiler de bu grup iginde sayilmaktadir. ikinci model, yonetim modelidir. Orgiit
icindeki orta diizey yoneticiler ve orgiit fonksiyonlarinda gérevli uzmanlar, orgiitteki birimlerin stratejik
degisime ayak uydurmasina yardimci olurlar. Uciincii model damisman modelidir. Orgiitsel gelisimi
destekleyen teknik bir uzman olarak goriillen danismanlar, ¢6ziim ortagi islevlerinin yaninda degisim
projesinin yiiriiticiisii ve yonlendiricisi roliinii de iistlenmektedirler. Caldwell'in dordiincii modeli ise
takim modelidir. Yoneticiler, uzmanlar, c¢alisanlar ve danigmanlarin hepsi bu takimin oyuncularini
olusturmaktadir. Davranigsal degisiklikleri kurumsallagtirmak agisindan takim modeli, diger modeller
arasinda 6ne ¢ikmaktadir (Caldwell, 2003:137).

Orgiitsel degisim siireci, Kurt Lewin’e gore, degisime hazirlik (¢6zme), degisimi gergeklestirme/
uygulama (tasima) ve degisimi pekistirme (dondurma) olarak li¢ temel baglik altinda incelenmektedir
(Kogel, 1998:483). Degisim siirecinin ilk agamasini olusturan degisime hazirlik safhasi, iist yonetimin bir

degisim ihtiyacin1 hissedip kabullenmesi ve neler yapilacagina yonelik adimlart belirleme hazirligina
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girmesiyle baglamaktadir. Ancak bir orgiitte degisimin gerceklesebilmesi i¢in, sadece yoneticilerin degil,
orgiitteki herkesin farkli bir gseyler diisiinmesi ve yeniliklere a¢ik olmasi gereklidir (Yalgin, 2002:4).
Dolayisiyla degisim siirecine yonelik ortak adimlarin basinda, degisim ihtiyacinin Orgiitiin tim
mensuplari tarafindan anlagilmasi ve degisim yoniinde bir aciliyet duygusu olusturulmasi gelmektedir. Bu
adimlar gergeklestigi takdirde, degisim yoniinde bir igbirligi olusturma adimina gegilmektedir. Bu sinerjik
isbirligine 151k tutacak ve yon gosterecek bir orgiit vizyonu ve ortak hedefler belirlenmesi, ¢aligmalarin
koordinasyonu agisindan 6nemli goriilmektedir. Sonraki adimda, gelistirilen vizyon ve hedeflere ulagmay1
saglayacak degisim planlarinin olusturulmasi ve orgiit i¢inde yayilmasi yoluyla tiim bireyler degisim
yoniinde harekete gecirilir ve siirece katilmaya tesvik edilir. Degisim siirecinin devamlilig1 agisindan,
stiire¢ boyunca, aynen uzun bir yoldaki molalar gibi kisa vadeli kazanimlar saglanmasi 6nerilmektedir.
Asilan degisim basamaklarini kalici kilmak igin tedbirler alinmasi ve olabilecek aksakliklari gidermek
i¢in geri besleme ve diizeltici dnlemler gelistirilmesi degisimden geri doniis ihtimalini ortadan kaldirmak
acisindan gerekli goriilmektedir. Son olarak, elde edilen kisa vadeli kazanglart birlestirerek daha fazla
degisim elde etmeye hazirlik saglanmasi adimi gelmektedir (Kotter, 2012:23).

Degisim siirecinde orgiitiin ¢alisma kosullarina ve kiiltiiriine yabanci olmayan, degistirilmesi
hedeflenen orgiit disindaki birimlerde gorevli iist diizey yonetici pozisyonundaki kisilerden destek
alimmasi da diisiintilebilir. Bu kisiler, siirece dogrudan dahil edilmeyebilirler, ancak tecriibeleri, orta ve alt
diizey yoneticileri egitmek ve siireci yonlendirmek dogrultusunda kullanilabilir. Bunlarin siirece dahil
edilmesi, Orgiit yoneticileri ve calisanlarda bir motivasyon yaratilmasina katki saglayabilir. Bu
motivasyon ile saglanan gonilliilikk kiiltiirii cergevesinde degisime yonelik genis kapsamli ve gii¢lii bir
ekip olusturulabilir (Caple, 1995:36).

Olusturulacak degisim yonetimi ekibi, siirece ¢alisanlarin katilimini saglamasinin yaninda, st
yonetim ve diger kesimler arasinda degisime yonelik saglikli bir iletisim kurulmasi ve siire¢ iginde
¢ikabilecek sorunlari aninda tespit ederek, biiylimeden ¢oziilmesi bakimindan faydalidir. Ekibin iginde,
ozellikle degisim yasanacak alanlardaki ¢aliganlar olmak {izere, her seviyeden yoneticiler ve 6zel secilmis
calisanlar yer almali, ekip iiyeleri, degisim vizyonunu anlayabilen ve benimseyen kisilerden olugsmalidir.

Degisimi yonetecek ekibi bir araya getirmekte en dnemli adim dogru iiyeleri bulmaktir. Etkin bir
ekip caligmasi i¢in dort temel karakteristik siralanabilir. Bunlar; pozisyon giicii, tecriibe, kredibilite,
liderliktir. Ekipte yer alanlar, degisimi siiriikkleyebilecek pozisyonlarda, kendi alanlarinda tecriibeli, orgiit
tarafindan giiven duyulan ve liderlik Ozelliklerine sahip kisiler olmalidir. Eger iyi bir ekip
olusturulamazsa, tiim degisim ¢abalar1 basarisizlikla sonuglanabilir. Etkin bir degisim i¢in ¢ok giiglii bir
liderlik ve etkin bir ekip c¢alismasina ihtiya¢ duyulur. Ekibin sayist ve organizasyonu, Orgiitiin
biiyiikliigiine ve degisimin kapsamina gore belirlenir (Yalgin, 2002:35-37).

Degisim yonetimi konusunda organizasyonda ve degisim yonetimi ekibindeki liyelerde yeterli
deneyim bulunmamasi durumunda, orgiit disindan profesyonel danismanlik alinmasi da diisiiniilebilir.

Ancak, oOrgiitiin yonetim kademesi, orgiit igindeki danigmanlarin rollerini net olarak belirlemelidir.
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Danismanlarin, hizmet verdikleri 6rgiit i¢inde seviyeleri yiikseldikge, yoneticiler ve paydaslar tarafindan
daha fazla baskiya maruz kalabildigi gérilmektedir (Lacey, 1995:75).
1.3. Cahisanlarin Orgiitsel Degisim Direnci

Degisim, yapisi itibariyle ¢alisanlarda davramis degisiklikleri gerektiren bir siirectir. Insanlar,
degisim sonrasinda, yeni bir islevsellik kazanip, aligkanliklarindan vazge¢mek durumunda kalmaktadir.
Bu durum, calisanlarda diisiik tatmin, stres, korku, endise gibi duygular yaratmaktadir. Degisim ile
ulasilacak durum ve sonuglar hakkinda belirsizlikler bulunmasi, ¢aliganlarda isini ve kariyer imkanlarini
kaybetme, prestij ve giic kaybetme, degisime uygun yeterliklere sahip olmama, is ylikiiniin artacagi
endiseleri, hedefleri tam olarak gérememekten kaynaklanan kaygilar ve yeni degerler ve normlarin
oncekilerden ¢ok farkli olabilecegi gibi endigelere yol agabilmektedir (Diiren, 2002:242).

Orgiit iginde gereklestirilmeye galisilan degisime engel olmak, giivensizlik, siiphe, gecikme veya
degisimi 6nleme gibi davranislar degisime karsi direng veya degisim direnci olarak adlandirilmakta ve bu
tir davranislar degisimin Oniindeki en biiyilk engel olarak goriilmektedir. Bu nedenle degisimi
gergeklestirenlerin  degisim direncini ortadan kaldirmak i¢in ¢ok c¢aba sarf etmeleri gerekmektedir.
Degisim direncini ortadan kaldirmak da degisim siirecinin en zor agamasidir (Yalgin, 2002:105).

Degisimin konusu, ister dnemli bir yeniden yapilandirma ister yeni bir is siirecinin uyarlanmasi,
isterse de sirketin performans dlgme bigimini degistirmekle ilgili olsun, kolay bir siire¢ degildir. Zira
orgiitsel degisim, yalmzca fikirlerin iretilip planlar yapilmasi ve bunlarin takip edilmesinden
olusmamaktadir. Orgiitler de aynen bireyler gibi degisime kars1 tepki gosterirler ve ortada iyi bir neden
olmadik¢a degisimi kolayca kabullenmezler. Degisim sonucunda ulagilacak nokta, mevcut duruma gore
daha fazla belirsizlik igerdiginden, degisim ¢abalari ¢ogunlukla dirence yol agar (Kegecioglu, 2001:3).

Yenilikler her zaman bir risk tagimakta ve bu risk calisanlari yenilik ve degisimlere ayak
uydurmakta geri adim atmaya sevk etmektedir. Aligkanliklar ise c¢alisanlarin yeniliklere uyumunu
zorlastiric etkenlerdir. Mevcut diizende herkesin yaptigi is ve sorumluluklar belirlenmisken, degisimle
ortaya ¢ikan belirsizlik ¢alisanlart huzursuz etmektedir. Degisim siirecinde karsilagilan koklii yenilikler
ise, ihtiyag fazlasi olma korkusunu ve sorumluluklarin degismesini de beraberinde getirmektedir. Siirekli
ve kismen gergeklestirilen bir¢ok kokli degisimin sonucunda is kaybi, geride kalanlarin is hacminin
artmast ve isten atilma korkusu c¢alisanlari degisime direnmeye iten temel nedenlerdir. Ayrica, asiri
hassasiyet, baglilik, ge¢cmisle olan bag gibi psikolojik nedenler de degisim direncine yol agabilmektedir
(Hussey, 1997:36).

Caligsanlar degisime karsi genelde ilk olarak inkdr ve her seyin eskisi gibi olacagi beklentisini
gelistirirler. Sonraki siiregte degisime uymak veya karsi koymak igin ne yapilabilecegi yoniinde fikirler
gelistirirler. Son asama ise, yonetimin aldig1 degisim kararlarmin sistematik bir bicimde uygulanmaya
gecirildigi donemdir. Bu asamada kisiler kendisinin ya da kurumun iginde bulundugu durumu
belirleyerek giiclii ve zayif yonlerini analiz etme, kaynak ve kisitlarini saptama gereksinimi igine girerler.
Inkar ve saskinlik dénemini hizla atlatarak firsat yaratmaya odaklanabilmek igin, degisime hizla uyum

saglamak gereklidir. insan organizmasinin bilmedigi veya kendisini hazir hissetmedigi bir konuya ya da
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degisen sartlara uyum saglamasi, alisilagelmis tutum ve davramiglarini degistirmesi ise 6zel bir ¢aba
gerektirir. Bu siirecte yapilacak degisikliklerde, bana ne kazandiracak diisiincesi yerine bize ne kazandirir
disiincesi gelistirilerek bireylerinin desteginin alinmasina ihtiya¢ vardir. Degisimin ¢alisana ve kuruma
yasattig1 smav, kisinin kendine ve kuruma olan giivenini pekistirir, zorluklar1 birlikte asma yo6niinde
cesaretini arttirir (Baltas, 2008:6).

Calisanlarin degisimi kabullenerek olumlu katki saglamalari ya da degisime karst direng
gbstermeleri degisim siirecinin basarisinda énemli bir faktordiir (Goksel, 2003:1). Oncelikle degisime
direnen c¢alisanlar hos goriilmelidir. Degisim siireci, ¢alisanlarin en derin psikolojik dayanaklarina
meydan okuyarak onlarin yerlesik inaniglarin1 degistirmeyi hedeflemektedir. Her zaman degisime agik
olacagi diigiiniilen basarili ¢alisanlarin bile bu siirecte degisime karsi tavir almalart normal bir davranig
olarak goriilmelidir (Kegan & Lahey, 2013:159).

Ust yoneticiler tarafindan, orgiitiin diger yoneticileri ve ¢ahiganlar1 dikkate alinmadan
planlanarak uygulamaya konulan bir degisim programi, biiyiik ihtimalle hic¢bir degisiklik yaratmayacagi
gibi, orgiitiin degisim oncesinden daha kdotii bir duruma siiriiklenmesine yol agabilecektir. Degisim karari
tepe noktasinda verilir, ama degisim hareketinin herkes tarafindan benimsenmesi ve sahiplenilmesi igin
bu ihtiya¢ tim calisanlarla paylasilmalidir. Kendilerinin de siirece dahil edildigini goren ¢alisanlar,
degisim siirecine daha olumlu yaklasirlar (Beer, Eisenstat & Spector, 2013:238).

Degisimin sonuglari, ondan etkilenen herkesi ayni yonde ve ayni oranda etkilememektedir.
Degisim bazilarina kazandirirken, bazilarina da kaybettirmektedir. Eger her tiir degigim, her zaman ve
herkes i¢in iyi olani getirseydi, hi¢bir toplumda degisime karsi bir direng goriilmezdi. “Degisim, aynt
zamanda bir 6l¢iide var olan1 doniistiirmek hatta yikmak anlamina gelir ve 6zellikle statiiko taraftarlart
i¢in hayati tehlikeler barindirabilir” (Demir, 2003:3). Orgiitlerde yapilacak yeniliklerin ve uygulanacak
yeni stratejilerin isabetli olmasi igin ¢aligsanlar tarafindan kolayca benimsenmesi ve direncle
karsilagilmamas1 gerekir (Kocabas, 2005:247). Bir orgiitte mevcut durumdan memnun olanlar gok
fazlaysa ve degisime yonelik ihtiya¢ da iyi yansitilamamissa, degisim direnci de fazla olacaktir.
Yoneticiler, degisimin sadece orgiit i¢in degil, ¢calisanlar i¢in de 6nemli oldugunu goéstermelidir (Yalgin,
2002:17).

Degisime karsi direnci 6nlemek agisindan iist diizey yoneticilerin degisime verdigi destegi
gostermesi de 6nemlidir. Calisanlarin degisim siirecine katilimi saglanmali, oybirligine dayali bir karar
alma sistemi benimsenmelidir. Degisikliklerde olabilecek yanlis anlagilmalara karsi geri bildirim ve
revizyon imkani saglanmalidir. Degisim planlarinda caliganlarin ihtiyaglar1 ve orgiitsel beklentileri
dikkate alinmalidir. Degisime baglamadan 6nce uygun bir hazirlik siireci saglanmali ve degisim yoniinde
glicli bir ihtiya¢ sunulmalidir. Degigsim siiresince olabilecek itirazlar karsisinda esnek ve uyumlu bir
yonetim anlayisi takip edilmeli, ancak degisime olan baglilik ve inang siirekli olarak gosterilmelidir.

Degisim yoniinde ¢aba gosterenler motive edilmelidir. Caliganlara yeni beceriler ve davraniglar
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kazandirmak i¢in uygun egitimler saglanmalidir. Yaratici diigiinme cesaretlendirilmeli, calisanlarin
onerileri mutlak surette dikkate alinmalidir (Tunger, 2011:109).

Ayrica, ¢aliganlarin degisime direncinin bertaraf edilmesinde, evrimsel stratejilerin uygulanmast,
yeniligin kabuliine ve uygulanmasina iligkin kararlara herkesin katiliminin saglanmasi ve yenilik fikrinin
sahibi uzmanlarla, yenilikten etkilenen icract birimler arasindaki iliskilerin giiclendirilmesi onemli
uygulamalar olarak goriilmektedir (Eren, 2012:234-239).

1.4. Kamu Cahsanlarinin Orgiitsel Degisime Direncini Etkileyen Uygulamalari Belirlemeye Yénelik
Bir Arastirma
1.4.1. Cahismanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Bu ¢alismanin amaci, kamu calisanlarinin orgiitsel degisime direncini etkileyen uygulamalari
tespit etmektir. Arastirmanin evreni kamu personelidir. Orneklem olarak Aile ve Sosyal Politikalar
Bakanlig1 ile Cevre ve Sehircilik Bakanlig1 biinyesindeki toplam bes genel miidiirliik, Rekabet Kurumu
ve Konyaalti Belediyesi personeli se¢ilmistir. Bu kurumlarin tercih edilmesinin iki nedeni bulunmaktadir.
Birincisi, bu kurumlarin merkezi yonetim, yerel yonetim ve bagimsiz idari otorite olarak kamu yonetimi
icinde farkli 6zelliklere sahip olmalari; ikincisi ise, merkezi yonetim kurumlari olarak segilen Aile ve
Sosyal Politikalar Bakanlig1 ile Cevre ve Sehircilik Bakanligi’nin, yeni kurulan bakanliklar olmalar
nedeniyle, yeni ve yogun bir orgiitsel degisim deneyimine sahip olmalaridir.

Aragtirmanin gergeklestirildigi, Aile ve Sosyal Politikalar Bakanlig: altindaki Engelli ve Yash
Hizmetleri Genel Miidiirliigii, 2011 yihina kadar Oziirliiler Idaresi Baskanlig1 adiyla, Aile ve Toplum
Hizmetleri Genel Miidiirliigii ise ayn1 adla Bagbakanliga bagliydi. Cevre ve Sehircilik Bakanlig altindaki
Cografi Bilgi Sistemleri, Mekansal Planlama ve Mesleki Hizmetler Genel Midiirliikleri ise 2011’e kadar
Bayindirlik ve Iskdn Bakanligi altinda Teknik Arastrma ve Uygulama Genel Miidiirliigii adli tek bir
genel miidiirliik idi. S6z konusu genel miidiirliikkler, 2011 yilinda ¢ikarilan 633 ve 644 sayili Kanun
Hilkmiinde Kararnameler ile, alt1 ay ile bir yi1l arasinda orgiitsel yapi, mekan ve personel agisindan bir
orgiitsel degisim siireci gecirerek, Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi ile Cevre ve Sehircilik
Bakanligi’na baglandilar.

Yerel yonetim Ornegi olarak secilen Konyaalti Belediyesi’nin mevcut yonetimi ise 1999
yilindaki yerel se¢im ile goreve gelmistir. O yillarda 20.000’in altinda bir niifusa hizmet vermekte olan
Konyaalti Belediyesi, 15 yil i¢inde yaklasik bes kat artarak bugiin 100.000°1 asan bir niifusa hizmet verir
hale gelmistir. Konyaalti Belediyesi yonetimi, bu siiregte kurumsal doniigiimiinii gerceklestirmek icin
“Degisimin Yasandigi Kent” sloganii benimsemis ve yaymistir. Konyaalt1 Belediyesi, benzer 6zelliklere
sahip yerel yonetimler i¢in bir 6rnek olmast bakimidan se¢ilmistir.

Aragtirmada yontem olarak saha aragtirmasi, veri toplama araci olarak ise anket tekniginden
yararlanilmistir. Anket sorularmin ¢ogunlugu 5'li Likert tarzinda hazirlanmistir. Bu tip sorular; kesinlikle
katiliyorum (5), katiliyorum (4), fikrim yok (3), katilmiyorum (2) ve kesinlikle katilmryorum (1) seklinde

diizenlenmistir. Bazi sorular ise goktan segmeli olarak hazirlanmistir. Calismanin bulgularinin agiklandigi
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tablolardaki frekans dagilimlari, katilma yoniindeki ifadelerin (katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum)
toplami alinarak olusturulmustur.

Anket sorulari, orgiitsel degisim yonetimine iligkin literatiirde yer alan hususlar dogrultusunda
hazirlanmis ve ii¢ gruba ayrilmis olan toplam 40 soru bulunmaktadir. ilk grupta, katilimeilarin kurumu,
yasl, cinsiyeti, egitimi, meslegi, pozisyonu, gelir diizeyi gibi demografik 6zelliklerine iliskin on bir soru
bulunmaktadir. Ikinci grupta ise, kisinin kurumsal aidiyet bilincine ve degisime iliskin algisina yonelik
sekiz soruya yer verilmistir. Orgiitsel degisim siirecindeki yontem ve uygulamalarin personelin orgiitsel
degisim algisma etkisini belirleyen iigiincii grup ise toplam yirmi bir sorudan olusmaktadir.’ Anket
verilerinin analizi i¢in SPSS 16.0 programi kullanilmistir. Anket verilerinin gilivenilirligini belirlemek
amaciyla yapilan Cronbach Alpha (Field, 2005:670) degeri %85,8 olarak hesaplanmistir. Testler
yapilmadan o6nce, serilerin normal dagilim gosterip gostermedigine bakilmistir. Bu amagla Kolmogorov-
Smirnov Z Testi uygulanmistir. Z Testi degerinin (p=0.00) 0,05’ten kii¢iik olmasi nedeniyle, serilerin
normal dagilima sahip olmadiklar1 goriilmiis ve nonparametrik testlerin kullanilmasina karar verilmistir.
Kamu caliganlarinin 6rgiitsel degisim uygulamalarina yonelik tercihlerini belirlemek igin frekans dagilimi

ve gruplar arasi karsilagtirmalar i¢in ise Kruskal-Wallis H testi uygulanmistir.

Tablo 1. Arastirma Yapilan Kurumlar ve Personel Sayilari

UST KURUM | ARASTIRMA YAPILAN BiRIMLER VE PERSONEL SAYILARI TOPLAMANKET (%)
23: : Aile ve Toplum Hizmetleri Engelli ve Yasl Hizmetleri
o5y Genel Midiirligi Genel Miidirligi 279 98 | 35,12
Politikalar (89) (190)
Bakanligi
Cevre ve Cograﬁ Bilgi Mekansal Mesleki Hizmetler
R Sistemler Genel Planlama Gen. o e qos s
Sehircilik e o e 1o Genel Miidirligi 571 166 | 29,07
Bakanhg Midirligi Miidiirligi (203)
(121) (247)
Konyaalti Tiim Birimler
Belediyesi (230) 2301125 154,34
Rekabet Tiim Birimler
Kurumu (340) 340 90 | 26,47
TOPLAM 1.420 | 479 | 33,73

Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi’na bagli ii¢ genel miidiirligiin toplam 279 personelinden
98’ine (%35,12), Cevre ve Sehircilik Bakanligi’na bagl ii¢ genel miidiirliigiin toplam 571 personelinden
166’s1na (%29,07), Konyaalt1 Belediyesi’nin 230 personelinden 125’ine (%54,34) ve Rekabet Kurumu
Bagkanligi’nin 340 personelinden 90’ma (%26,47) ulasilmistir (bkz. Tablo 1).

? Ankete iliskin daha genis bilgi igin bkz. Oztop, 2014a:145-151.
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2.BULGULAR
2.1. Demografik Ozellikler
Aragtirmaya katilanlarmm %58,7°si erkek, %41,3’i kadindir. Katilimin en fazla oldugu yas
gruplar1 %23,8 ile 36-40; %18 ile 31-35; %17,3 ile 41-45 ve %15,9 ile 26-30 yas arasindaki ¢aliganlar
olup, en az oldugu yas grubu ise %4,6 ile 18 ile 25 yas arasindaki ¢alisanlardir. Egitim diizeyi bakimmdan
en biliyiik grubu, %49,9 ile lisans mezunlari, en kiigiik grubu ise %0,6 ile ilkdgretim mezunlart
olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlar i¢inde ilkogretim ve lise mezunu calisanlarin orami %13,3,

yliksekdgrenim mezunlarinin orani ise %86,7 dir.

Tablo 2. Arastirmaya Katilan Kamu Calisanlarimin Kurumsal Ozellikleri

< < 0-5 YIL 6-10 YIL 11-15 YIL 16-20 YIL 21+
83n
2 5 5 N % N % N % N % N | %
2D
<
a She 138 28,8 129 26,9 123 25,7 44 9,2 45 9,4
Sozlesmeli Kadrolu Alt Diizey Orta Diizey Ust
z 7 M Memur s Uzman . Diizey
< Isci Is¢i Y Onetici Y Onetici A
> Yonetici
5 N | % | N| % /| N[%| N| % | N|%| N|[%]|N|%
47 | 9,8 | 31 6,5 | 263 | 55| 22 | 46 | 75 | 13| 22 | 46 | 19| 4
W~ 1.000 ve alt1 1.0001-2.000 2.001-3.000 3.001-4.000 4.001 ve iizeri
= L:[l]j S N [ % N % N % N % N %
©a 14 3 123 25,7 220 45,9 68 14,2 54 11,3

Tablo 2’ye gore, en biiyiik grubu (%28,8), kurumlarinda 5 yil ve daha az ¢alisanlar, ikinci grubu
(%26,9) ise 6 ile 10 yil arasinda g¢alisanlar olusturmaktadir. Unvan bakimindan en biiyiik grubu (%54,9)
memurlar olustururken, gelir diizeyi bakimindan ise en bilyiikk grubu (%45,9) 2.000-3.000 TL gelir
diizeyindeki ¢alisanlar olugturmaktadir.

2.2. Kamu Calisanlarinin Degisim Algisi

Tablo 3. Kamu Calisanlarinin Degisim Algis1

SgléU SORULAR Ortalama SStzgi?;t Fr(eoia;ns
6. I;Ieelrirlfurulusta, cesitli nedenlerle degisim ihtiyacit meydana 422 071 9.5
7. Degisim beni endiselendirmez. 3,38 1,16 57,4
3. OKltllrnLiﬁgﬁida yapilacak degisikliklere kars ilk tepkim 3.29 0.91 44.9

Tablo 3’teki verilere gore, arastirmaya katilan kamu calisanlarinin %92,5 gibi biiyiik bir

¢ogunlugunun, her orgiitte ¢esitli nedenlerle degisim ihtiyact meydana gelebilecegine inandig1 (soru 6),
10
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%574 tnlin ise degisim karsisinda endise duymadigi (soru 7) goriilmektedir. Dolayisiyla kamu
calisanlarmin degisime yonelik genel algist olumludur. Ancak, calisanlarim kendi kurumlarindaki
degisimlere iligkin tepkilerini 6l¢meyi hedefleyen 8. sorunun yanitlarina gore, calisanlarin kendi
kurumundaki degisimlere yonelik tepkisi olumlu degildir.

2.3. Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Degisim Direncini Etkileyen Uygulamalar

Tablo 4. Orgiitsel Degisime Verilecek Tepkiyi Etkileyen Uygulamalar

TERCIH .
SIRASI UYGULAMA N %
L. Ku}rul'nv(;ahsgnlarlmn goriislerini almak i¢in gesitli yontemler 276 57.6
gelistirilmesi
Belli araliklarla bilgilendirme ve koordinasyon toplantilar1
2. N . 118 24,6
diizenlenmesi
Degisim siireci i¢inde, gerektigi takdirde uygulamalarda degisiklik
3. . . 85 17,7
yapilabilmesi

Katilimcilar, orgiitsel degisime verecekleri tepki ilizerinde etkisi olan uygulamalar arasindan
“kurum ¢aliganlarinin goriislerini almak igin gesitli yontemler gelistirilmesini" (%57,6) birinci sirada,
“belli araliklarla bilgilendirme ve koordinasyon toplantilar1 diizenlenmesini” (%24,6) ikinci sirada ve
“degisim siireci iginde uygulamalarda degisiklik yapma imkani olmasmi" (%17,7) ise igiincii sirada

belirtmislerdir (bkz. Tablo 4).

Tablo 5. Orgiitsel Degisim Direncinin Nedenleri

E?RRgg;I UYGULAMA N %
1. Planlanan degisime iliskin yeterli bilgiye sahip olmamak 307 30,09
2 Yonetime glivenmemek 235 23,03
3 Caligma kosullarinin zarar gérecegi endigesi 230 22,54
4. Yetenek ve tecriibenin yeni duruma yetersiz kalacagi endisesi 146 14,31
5 Degisimin gerekli olduguna inanmamak 102 10,00

Aragtirma anket formunun 28. sorusu, katilimcilarin orgiitsel degisime olan direncin nedenlerini
belirlemeyi amaglamaktadir. Katilimeilardan yukarida yer alan bes segenekten en dnemli gordiigii ikisini
isaretlemeleri istenmis, elde edilen bulgular Tablo 5’te gosterilmistir. Buna goére, degisime direncin
nedenleri arasinda ilk iki sirada, planlanan degisime iliskin yeterli bilgiye sahip olmamak ve ydnetime
giivenmemek gelmektedir. Calisma kosullarinin zarar gorecegi endisesi ancak ligiincii sirada, yetenek ve
tecriibenin yetersiz kalacagi endisesi ise dordiincii sirada yer almaktadir. Degisimin gerekli olduguna
inanmamak ise bu agidan son sirada bulunmaktadir. Tablo 3’te katilimcilarin %92,5’inin kuruluglarda
cesitli nedenlerle degisim ihtiyaci yasanabilecegine inandig1 dikkate alindiginda, bu segenegin tercih

sirasinda en sonda yer almasi beklenen bir durumdur.
11
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Tablo 6. Orgiitsel Degisim Direncini Etkileyen Uygulamalar

E?RRgg;I UYGULAMA N %
1. Degisim siirecinde personelin 6nerilerini dikkate almak 362 | 35,49
5 g::;léihn endigelerini gidererek degisime ikna edecek ¢oziimler 307 | 30,09
3 Siire¢ boyunca egitim ve bilgilendirme maksatl toplantilar diizenlemek 248 | 24,31
4. Basarili birimler ve galisanlara yonelik ¢esitli 6diiller diizenlemek 88 8,62
5 Personel tlizerinde baski kurmak/zorlamak 15 1,47

Anket formunun 29. sorusu, calisanlarin degisim direnci ilizerinde etkili olan uygulamalar
belirlemek amaciyla hazirlanmistir. Calisanlarin yukarida yer alan bes uygulamadan en 6nemli gordiigii
ikisini isaretlemeleri istenmis, yanitlarin dagilimi Tablo 6’da gosterilmistir. Buna gore orgiitsel degisim
direncini etkilemede en onemli iki uygulamanin, degisim siirecinde personelin Onerilerinin dikkate

alimmasi ve endiselerini gidererek degisime ikna edecek ¢oziimler iiretilmesi oldugu goriilmektedir.

Tablo 7. Cahisanlarin Degisime Hazirhk ve Gergeklestirme Siirecindeki Direncini Etkileyen Uygulamalar

Standart | Frekans

UYGULAMALAR Ortalama Seypie (%)

Degisime Hazirhk Siirecindeki Uygulamalar

Degisim planlar1 yapilirken kurum ¢alisanlariin da goriisi
alinmalidir.

Kurumda degisim baglamadan 6nce kurum personeline, degisimin
hedeflerine ve siirece yonelik bilgi verilmelidir.

Kurum personelinin destegini almak degisim siirecini olumlu etkiler. 4,34 0,83 91,5
Kurumumda degisiklige yol acan nedenleri anliyor ve onayliyorsam,

4,43 0,74 94,5

4,47 0,72 94,2

degisime bakigim da olumlu olur. 4,23 0,74 o1.3
Hedeflenen sonuglara degisim siireci sonunda ulagilacagina iliskin

. . . 4,18 0,80 88,7
inancim tam ise, degisime bakigim da olumlu olur.

Mevcut haklarimda (iicret ve ¢alisma kosullari) bir gerileme 3.65 1.10 66.2

olmayacagini bilirsem degisime kars1 olumlu yaklagirim.

Degisimi Gergeklestirme Siirecindeki Uygulamalar
Yeni donemde ¢alisma kosullarimin daha iyi olacagini bilmek

degisime yonelik katkimi arttirir. 4,33 0.76 91,2
Degisim siireci iginde belli araliklarla genis katilimli toplantilar

. R . i .. Ll 4,16 0,79 90,0
diizenlenerek, siire¢ icindeki gelismeler gézden gegirilmelidir.
Baﬁarlh birimleri/kisileri 6diillendirmek degisime olumlu katki 427 0.83 88.1
saglar.
Kurum tarafindan saglanan meslek ici egitimler degisimi 422 0.83 854
kolaylagtirir.
Orgiitsel degisimle birlikte kazanilacak haklar/menfaatler 421 0.91 85.2

birimler/pozisyonlar arasinda esit dagitilmalidir.
Degisim doneminde uygulanan yontemler, yapacagim katkiyi etkiler. 4,12 0,85 82,9
Degisim sonunda kapatilacak birimlerde c¢alisanlar, bagka birimlere
aktarilarak kurum i¢inde degerlendirilmelidir.

Degisim siirecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlarin iletilmesi ve
¢Oziilmesi igin kurum iginde bir birim kurulmalidir.

4,03 0,85 79,8

4,09 0,91 79,8

12
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Orgiitsel degisim hazirhginda ve degisimin gergeklestirme siirecinde, kamu ¢alisanlarmin
orgiitsel degisime yonelik algis1 lizerinde etkili olabilecek uygulamalari belirlemek maksadiyla yoneltilen
(Likert tipi) sorulara verilen yanitlarin frekans dagilimi1 Tablo 7°de gosterilmektedir. Buna gore, ¢alisanlar
degisime olumlu yaklasmak igin “degisim planlarinin hazirhiginda goriislerinin alinmasini” (%94,5);
“degisim baslamadan Once hedefler ve siirece yonelik bilgilendirilmeyi” (%94,2) ve “siire¢ iginde
kendilerinin destegine bagvurulmasini” (%91,5) beklemektedir. Bu grupta yer alan uygulamalar agisindan
olumlu etkisi en diisiik olanin “degisim siireci sonunda mevcut haklarda (iicret ve ¢alisma kosullari) bir
gerileme olmayacaginin bilinmesi" (%66,2) oldugu gézlenmistir. Kamu ¢alisanlarinin 6rgiitsel degisim
stireci iginde, maddi menfaatten (%66,2) ziyade, fikirlerine deger verilerek goriislerinin alinmasini
(%94,5) dnemsedigi goriilmektedir. Degisimin gerceklestirilme siirecinde etkili goriilen uygulamalar ise,
“yeni donemde ¢aligma kosullarinin daha iyileseceginin bilinmesi” (%91,2), “degisim siireci iginde belli
araliklarla genis katilimli toplantilar diizenlenerek gelismelerin gézden gegirilmesi/paylasiimasi” (%90,0),
“bagarilt birimler ve kisilerin o6diillendirilmesi (%88,1) ve “kurum tarafindan meslek i¢i egitimler
saglanmasidir" (%85,4).

Tablo 8. Orgiitsel Degisimde Yonetici Tercihi

TS];:II{{E;II{ ORGUTSEL DEGISIM YONETICIiSI TERCIHI N %
1. Kurum Iginden Ozel bir Orgiitsel Degisim Ekibi 309 64,5
2. Kurumun Ust Yoneticisi 146 30,5
3. Kurum Digindan Uzmanlar 24 5,0

Yoneticilere duyulan giivenin orgiitsel degisime etkisini belirlemeyi amaglayan soruya verilen
yanitlarin dagilimina gore, calisanlarin %94,2’si yoneticilere duyulan giivenin orgiitsel degisimin basarisi
tizerinde etkili olduguna inanmaktadir. Ankette yer alan 24. soru ise, katilimcilarin kendi kurumlarindaki
degisim yoneticisine iligkin tercihlerini belirlemek igin hazirlanmis, li¢ segenekli bir sorudur. Kamu
¢alisanlarmin kendi kurumlarindaki degisimi yonetecek kisi veya ekibe yonelik tercih sayist ve yiizdelik
oranlart Tablo 8’de gosterilmektedir. Buna gore, katilimeilarin %64,5°1 kurumlarinda gergeklestirilecek
bir degisim i¢in kurum iginden 6zel bir ekip olusturulmasini, %30,5’1 kurumun iist yoneticisi tarafindan

yiriitiilmesini ve %5°1 ise degisimin kurum dig1 uzmanlar tarafindan yiiriitilmesini istemektedir.

Tablo 9. Orgiitsel Degisim Ekibinde Kimin Yer Alacagi

2;:11{{5;1? EKIPTE YER ALMASI GEREKEN PERSONEL N %
1. Ust Diizey Yéneticiler 277 21,03
2 Disaridan Uzmanlar/Danigmanlar 270 20,50
3 Orta Diizey Yoneticiler 264 20,04
4. Yonetimde Yer Almayan Kurum Caliganlari 257 19,51
5 Alt Diizey Yoneticiler 249 18,90
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Arastirma anket formunun 25. sorusu, kurumdaki degisimi yiiriitecek ekibe alinacak g¢alisanlara
iligkin tercihlerini (segenek tercih sinirlamasi olmaksizin) belirlemeyi amaglamaktadir. Tablo 9’da,
calisanlarin tercihleri frekans dagilimma uygun olarak yiiksekten disiige dogru siralanmaktadir.
Calisanlar, orgiitsel degisimi yonetmek igin 6zel olusturulan ekip i¢inde sirasiyla iist diizey yoneticilerin,
kurum digindan degisim ydnetimi uzmanlari/danismanlarinin, orta diizey yoneticilerin, en alt diizeydeki
kurum ¢aligsanlarinin ve alt diizey yoneticilerin yer almasini tercih etmektedir.

Daha 6nce 24. soruda, degisim yoneticisi tercihinde calisanlarin kurum disindan uzmanlara
yonelik tercih orani ¢ok diisiik (% 5) olmasina ragmen (Tablo 8), bu soruda ikinci 6ncelik sirasinda yer
aldigt dikkati ¢ekmektedir. Bu durum  kamu ¢alisanlarinin, degisim  yOnetimi
uzmanlarinin/danismanlarinin - degisimi yonetmesini degil, gerek duyuldugunda uzmanliklarindan

faydalanmak iizere orgiitsel degisim ekibi iginde yer almasini istedigini gostermektedir.

Tablo 10. Degisim Ekibinde Yer Alacak Cahsanlarin Ozellikleri

TERCIH DEGISIM YONETIMI EKIBINDE YER ALACAK N o
SIRASI CALISANLARDA ARANACAK OZELLIKLER
1. Bilgi ve Beceri Ustiinliigii 290 4531
2 Kurum Mensuplarinca Giivenilir Kisi Olmasi 227 35,46
3. Egitim Seviyesi Ustiinliigii 70 10,93
4 Kurumdaki Hizmet Stiresinin Fazla Olmasi 53 8,28
5 Yas Bakimindan Ustiinliik 0 0

Arastirma anket formunun 26. sorusu, katilimcilarin kendi kurumunda degisim ekibine alinacak
calisanlarda aranmasi gereken niteliklere iliskin tercihlerini belirlemek i¢in bes segenekli olarak
hazirlanmigtir. Katilimcilardan iki tercih yapmalar1 istenmistir. Bu soruya verilen cevaplari dagilimi
Tablo 10’da gosterilmektedir. Bu tercihlere gore, ekipte yer alacak ¢alisanlarda aranacak en dnemli iki
ozellik, bilgi ve beceri Ustiinliigii ile giivenilir kisi olmasidir.

2.4. Orgiitsel Degisime ve Degisim Siirecindeki Uygulamalara Bakis Bakimindan Gruplar Arasi
Karsilastirma

Tablo 11. Kurumlarin “Orgiitsel Degisime Bakis” Yoniinden Karsilastirilmasi

Kruskal- | Asymp.
Siralama Kurum Mean Rank Wallis H i,
1 Konyaalt: Belediyesi 311,52
2 Rekabet Kurumu 225,28
3 0,000
3 Cevre ve Sehircilik Bakanligt 216,83
4 Aile ve Sosyal Politikalar Bakanlig1 201,55
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Tablo 11°de, dort kurum arasinda “Orgiitsel degisime yonelik bakig” (Tablo 3°te soru &)
yoniinden bir farklilik bulunup bulunmadigimi belirlemek i¢in yapilan Kruskal-Wallis H Testinde anlamli
bir farklilik (p=0,000) bulundugu tespit edilmistir. Gruplar arasinda Orgiitsel degisime en yatkin olan

calisanlarin, Konyaalt1 Belediyesi personeli oldugu goriilmektedir.

Tablo 12. Kurumlarin “Degisime Hazirlik Siirecindeki Uygulamalara Bakis” Yoéniinden Karsilagtirilmasi

SORU Kruskal-Wallis H
No ifade KURUM Mean daf Asymp
Rank Sig.
Hedeflere degisim siireci CEVRE VE SEHIRCILIK BK. 253,83
9 sonunda ulasilacagina KONYAALTI BELEDIYESI 247,78 3 0.028
’ inanirsam, degisime bakigim REKABET KURUMU 238,63 ’
olumlu olur. AILE VE SOSYAL POL. BK. 207,91
- .. . | REKABET KURUMU 277,30
o | S sl e | ONYAALTIBELEDIVEST [ 20341 |
. CEVRE VE SEHIRCILIK BK. 232,49 ’
olumlu etkiler. -
AILE VE SOSYAL POL. BK. 226,88
Degisim baslamadan énce CEVRE VE SEHIRCILIK BK. 269,46
13 | hedefler ve siirece yonelik AILE VE SOSYAL POL. BK. 227,29 3 0,002
oo - REKABET KURUMU 225,78 ’
bilgi verilmelidir. - -
KONYAALTI BELEDIYESI 221,09
Mevcut haklarimda bir KONYAALTI BELEDIYESI 264,30
20 gerileme olmayacagini AILE VE SOSYAL POL. BK. 258,55 3 0.006
bilirsem degisime kars1 REKABET KURUMU 230,82 ’
olumlu yaklasirim. CEVRE VE SEHIRCILIK BK. 215,73

Aragtirma yapilan kurumlarin personeli arasinda degisime hazirlik siirecindeki uygulamalara
bakis yoniinden anlamli bir farklilik bulunup bulunmadigin tespit etmek maksadiyla yapilan Kruskal-
Wallis H testi sonuglari Tablo 12’de gosterilmistir. Tablo 12°de yer alan soru 9 (p=0,028), soru 10
(p=0,017), soru 13 (p=0,002) ve soru 20 (p=0,006) bakimindan kurumlar arasinda anlamli farklilik
goriilmistiir. Tablo 12°de belirtilen uygulamalarin, kurumlarin c¢alisanlari {izerinde farkli etkileri
bulundugu tespit edilmistir. Bu tabloda, soru siitunlarinin saginda bulunan kurumlar, o soruya iligkin
olumlu yanit yiizdelerine gore, yiliksekten diisiige dogru siralanmistir.

Calisanlarin tercih onceliklerine gére kurum bazinda bir inceleme yapildiginda, hedeflere
degisim siireci sonunda ulasilacagina olan inancin degisime bakis tizerindeki etkisini (soru 9) en yiiksek
bulan g¢alisanlarin Cevre ve Sehircilik Bakanligi’nda; kurum personelinin destegini almanin degisim
siirecine olan etkisini (soru 10) en yiliksek bulan ¢alisanlarin Rekabet Kurumu’nda; degisim
baslangicindan once hedefler ve siirece yonelik bilgi verilmesinin (soru 13) etkisini en yiliksek bulan
calisanlarin, Cevre ve Sehircilik Bakanligi’nda; mevcut haklarda bir gerileme olmayacagini bilmenin
(soru 20) etkisini en yiiksek bulan ¢alisanlarin ise Konyaalt1 Belediyesi’nde oldugu goriilmektedir.

Degisim baslangicindan dnce degisim hedefleri ve siirece yonelik bilgi verilmesine verilen 6nem

acgisindan Cevre ve Sehircilik Bakanligi calisanlarinin ilk sirada Konyaalti Belediyesi ¢alisanlarinin son
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sirada; mevcut haklarda bir gerileme yasanmayacaginin bilinmesine verilen dnem bakimindan ise,
siralamanin tersine donerek, Konyaalti Belediyesi ¢alisanlarinin ilk sirada yer almasi, Cevre ve Sehircilik
Bakanligi calisanlarinin son sirada yer almasi dikkat ¢ekicidir. Cevre ve Sehircilik Bakanligi’ndaki
calisanlar i¢in degisim baglangicindan once hedefler ve siirece yonelik bilgi verilmesi (soru 13),
haklarinda gerileme olmayacagini bilmekten (soru 20) daha fazla 6nem tasidigi goriilmektedir. Gruplar
arasinda, c¢alisanlarin egitim seviyesinin yiiksekligi bakimindan ilk sirada yer alan bu kurumda, degisim
planlar1 yapilirken c¢alisanlarin goriiglerinin  alinmasma verilen Onemin yiiksek ¢ikmasi olagan

goriilmektedir.

Tablo 13. Kurumlarin "Degisimi Gergeklestirme Siirecindeki Uygulamalara Bakis" Yoniinden

Karsilastirilmasi
SORU Kruskal-Wallis H
: KURUM Mean Asymp

No Ifade Rank df Sig.
KONYAALTI BELEDIYESI 266,92
Degisim siirecindeki muhtemel CI(E)VRE VE SEHIRCILIK ]§K. 240731

16 fol‘;‘ﬁfg ﬁfrt;lle;l?ﬁl‘ferﬂmeS‘ AILE VE SOSYAL POL. BK. 225,95 3 0,025
¢ ) REKABET KURUMU 217,53
Basaril calisanlart KONYAALTI BELEDIYESI 270,11

17 odiillendirmek degisime olumlu REKABET KURUMU p 237,64 3 0,010
katk saglar CEVRE VE SEHIRCILIK BK. 232,87
) AILE VE SOSYAL POL. BK. 215,85
Siireq sonunda kapanacak KONYAALTI BELEDIYESI 275,42

18 birimlerde ¢alisanlar, kurum illaéA \I?II;: g (I)< SUS?E%I(J)L BK ;;‘;’23 3 0,001

icinde degerlendirilmelidir. — 2

CEVRE VE SEHIRCILIK BK. 215,22

Kruskal-Wallis H Testi sonuglarina goére kurumlar arasinda, degisimin gerceklestirilme
stirecindeki uygulamalara bakis yoniinden soru 16, soru 17 ve soru 18 i¢in anlamli bir farklilik tespit
edilmistir. Tablo 13’e gore, degisim siirecindeki muhtemel sorunlarin iletilerek giderilmesi i¢in birim
kurulmasi (soru 16), basarili ¢alisanlart ddiillendirme (soru 17) ve siire¢ sonunda kapanacak birimlerde
¢alisanlari kurum iginde degerlendirilmesi (soru 18) uygulamalarina verilen 6nem agisindan Konyaalt:
Belediyesi ilk sirada yer almaktadir. Konyaalti Belediyesi’nin, degisime hazirlik siirecindeki
uygulamalarda ilk siralarda yer almazken (bkz. Tablo 12), degisimin ger¢eklesme siirecindeki tiim
uygulamalarda ilk sirada yer almasi (bkz. Tablo 13) dikkati cekmektedir. Orgiitsel degisime yatkinhginm
yiiksek olmasindan (bkz. Tablo 11) dolayr degisime zaten hazir olan belediye ¢alisanlarinin, degisime
hazirlik siirecindeki uygulamalardan ¢ok, degisimin gergeklesme siirecindeki uygulamalari 6nemli

gordiigii anlagilmaktadir.
3.SONUC

Kamu yonetiminde degisime yonelik ¢abalar, genellikle idari reformlar1 hedefleyen mevzuat
degisiklikleri yoluyla hayata gecirilmektedir. Ancak, kalict bir 6rgiitsel degisimin gerceklestirilebilmesi
icin tek basina mevzuat degisikligi yeterli olmamaktadir. Temel prensipleri yasal mevzuat ile belirtilen
degisiklikleri kurumsal 6l¢ekte hayata gegirmek igin orgiit kiiltiirinde ve ¢alisanlarin davranislarinda da

degisim gereklidir. Dolayisiyla, 6rgiitiin 6zelliklerine ve orgiitsel degisimin tiirii ve boyutuna gore, kamu
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¢alisanlarma yonelik yontem ve uygulamalar belirlenmesi ve bunlarin sistematik bir sekilde yiiriirliige
konmasina ihtiyag vardir.

Bu c¢alismada, anket yoluyla uygulanan alan arastirmasina katilan 479 kamu g¢alisaninin biiyiik
bir ¢gogunlugunun (%92,5), her orgiitte ¢esitli nedenlerle degisim ihtiyact duyulabilecegini kabul ettigi ve
%357,4’inlin ise degisim karsisinda endise tasimadigi tespit edilmistir. Dolayisiyla, kamu ¢aliganlarinin
degisime yonelik genel algisinin olumlu oldugu anlasilmaktadir.

Aragtirmanin bulgularina gore, oOrgiitsel degisim silirecinde, kamu c¢alisanlarinin degisime
direncinin en onemli nedenleri arasinda birinci sirada planlanan degisime iliskin yeterli bilgiye sahip
olmamak, ikinci sirada yonetime giivenmemek, ii¢ilincii sirada ¢aligma kosullarinin zarar gorecegi endisesi
ve dordiincii sirada ise mevcut becerilerinin yetersiz kalacagi endisesi yer almaktadir. Calisanlarin direnci
tizerinde en fazla etkisi bulunan uygulamalar ise kurum c¢alisanlarinin gorislerini almak igin gesitli
yontemler gelistirilmesi, belli araliklarla bilgilendirme ve koordinasyon toplantilar1 diizenlenmesi ve
degisim siireci i¢inde, uygulamalarda degisiklik yapma imkan1 saglanmasidir.

Ayrica, c¢alisanlarin orgiitsel degisim direncini azaltmak bakimindan, degisim sonunda ihtiyag
duyulacak becerileri kazandirmak i¢in kurum iginde veya diginda, meslek i¢i egitim ve sertifikasyon
saglanmasi yoluyla personelin 6zgiiveninin arttirilmasi, degisim siireci i¢indeki faaliyetlerde basarili olan
birimler ve personelin 6diillendirilmesinin de etkili oldugu goriilmektedir. Degisim siireci boyunca,
calisanlarin siirece katilimimi ve ayni1 zamanda ¢aligmalarin koordinasyonu ve geri beslemesini saglamak
icin kurum iginde bir degisim yonetimi ekibi olusturulmasi da 6nemli goriilmektedir. Calisanlar, bu ekipte
gesitli kademeden yoneticiler, kurum disindan degisim yonetimi uzmanlari/danigmanlar ve yoénetim
kademesinde yer almayan g¢alisanlara yer verilmesini beklemektedir. Ekibe secilecek ¢alisanlarin bilgi ve
beceri agisindan diger ¢alisanlardan istiin niteliklere sahip ve bireylerce giiven duyulan kisiler olmasi
onemli goriilmektedir. Degisim yonetimi ekibine kurum digindan uzman/danigman dahil edilmesi
durumunda, ilgili uzman/danigman degisim siirecini yonetmemeli, yonetenlere egitim/destek vermelidir.

Sonug olarak yoneticiler, degisim siirecinin ¢alisanlar i¢in kolay bir siire¢ olmadiginin farkinda
olmali, siire¢ Oncesinde Orgiitsel degisim yonetimine iligkin egitim almali ve/veya degisim siireci bir
uzman danigsmanliginda yiiriitiilmelidir. Calisanlarin 6rgiitsel degisim direncini bertaraf etmek ve degisimi
kabullenip benimsemelerini saglamak icin, degisimin hem o6rgiit hem de kendileri i¢in faydali sonuglar
doguracagina inanmalar1 gereklidir. Bu inang, ¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren kararlarin alinma ve
uygulanmasina katilmalarina firsat verildigi oranda giiglenmekte ve orgiitsel degisimin basarili olma sansi
da artmaktadir.

Orgiitsel degisimin &niindeki direncin kaldirilmasi, negatif direncin pozitife ¢evrilmesi ve hatta
degisim siirecinde tim kamu ¢alisanlarinin desteginin saglanmasi, degisimin maliyetini diigiirecegi gibi,
orgiitiin  etkinlik ve verimliligini de arttiracaktir. Hizli bir degisimin yasandigi giiniimiizde, hem
cevresiyle rekabet i¢inde olan hem de nitelikli kamu hizmetleri sunumunda 6nemli gérevler iistlenen

kamu orgiitleri de degisim siirecini basariyla yonetebildikleri takdirde, uzun dénemde yok olusa karsi
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koyarak, hizmet kalitesini arttirarak ve kapasitelerini tam kullanarak kalici kurumsallasmis yapilara

doniisebileceklerdir.
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