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KAMU CALISANLARININ ORGUTSEL DEGIiSiM
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Kamu veya 6zel her kurulus, varligimi ve gelisimini siirdiirebilmek
icin orgiitsel degisime ihtiya¢c duymaktadir. Orgiitlerin degisiminde temel
unsur ise g¢alisanlardir. Caliganlarin demografik 6zellikleri, 6nceki degisim
deneyimleri, kurumsal pozisyonlari, degisim siirecinde kullanilan
uygulamalar ve orgiitsel degisim yonetimine iligkin modeller, ¢aliganlarin
degisime yonelik algisim1 belirleyen unsurlardir. Ozellikle, degisim siirecinin
kim tarafindan ve nasil yonetilecegi ve paydaslarin siirece katiliminin nasil
saglanacagl, caliganlarin degisime yonelik tepkisi lizerinde 6nemli rol
oynamaktadir. Bu ¢alismanin amaci, kamu calisanlarmin 6rgiitsel degisimin
yonetimine iligkin algisini tespit etmektir. Bu amagla, farkli 6zelliklere sahip
dort kamu kurumunda ¢alisan 479 personel iizerinde, anket teknigine dayali
bir alan aragtirmasi gerceklestirilmis, elde edilen veriler frekans dagilimi
kullanilarak analiz edilmistir. Calismadan elde edilen bulgular, 6rgiitsel
degisim yonetiminin, kamu ¢alisanlarinin algisini etkiledigini gostermektedir.
Ozellikle, degisim siirecini paydaslarin katilimiyla yénetmeyi saglayan takim
modelinin, orgiitsel degisim yonetiminde en fazla tercih edilen model oldugu
tespit edilmistir. Sonug olarak, orgiitsel degisim yOnetiminin, g¢alisanlarin
degisime yonelik algisimi etkileme bakimindan 6nemli bir faktor oldugu ve
orgltsel degisim siirecine verilen destegi arttirabilecegi goriilmiistiir.
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PUBLIC EMPLOYEES’ PERCEPTION TOWARD
MANAGEMENT OF ORGANIZATIONAL CHANGE

ABSTRACT

Each organization, either public or private, needs organizational
change to continue its existence and development. Main element in
organizational change is employees. Employees’ demographical features and
previous experiences of organizational change, organizational titles, and the
practices and models used in the organizational change process are
determinative elements for perception of employees toward organizational
change. Especially, by whom and how the change process will be managed,
and how the stakeholders’ participation will be enabled during the process play
an important role on the employees’ reaction toward organizational change.
The aim of this study is to determine the public employees’ perception toward
the management of 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 tests. Findings of the
study indicate that the management of organizational change has influence on
the perception of employees toward the change. Especially, it has been
determined that the team model enabling management of the change process
with participation of the stakeholders is the most preferred model in the
management of organizational change. In conclusion, it has been observed that
the management of organizational change is an important factor to affect
employees’ perception toward organizational change, and likely to increase
their support in the change process.

Key Words: Organizational Change Management, Human
Resources, Public Administration.

1. GIRiS

Ozellikle 20. yiizyilin son ¢eyregi, insan ve toplum yasanu igin bas
dondiiriicii hiz ve kapsamda bir degisim c¢agi olarak tanimlanmakta, bu
degisim kapitalizmin yeniden yapilanmasi ya da doniisiimii olarak
nitelendirilmektedir. Bu ¢ergeve i¢inde insan ve toplum yasaminin her yonii
degisime ugramakta ve dogal olarak bir dnceki toplumsal durum ile ilgili
bilgiler yetersiz kalmaktadir.®

Toplumlar1 etkisi altina alan ekonomik kosullar, sosyal kurumlar,
siyasi mekanizmalar, Orgiitsel ¢evre, rakipler, bireysel tercih ve beklentiler
stirekli olarak degismektedir. Bu durum kisaca, “yeryiiziinde degismeyen tek

Gencay Saylan, Postmodernizm, imge Kitabevi, Ankara, 2006, 5.307.
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olgu, degisim olgusunun kendisidir” seklinde ifade edilmektedir.* Meydana
gelen degisimler teknolojik, ekonomik ve siyasal kosullar1 da degistirerek,
oOrgiitsel yapilar ve yonetim anlayislarinda da degisime yol agmaktadir.
Yasanan degisim, endiistri devrimine kadar diisiik bir ivmeye sahipken,
endiistri devrimiyle birlikte daha dinamik bir hal alarak hiz kazanmig, 1990’11
yillara gelindiginde ise, bilgi teknolojilerindeki gelismenin de etkisiyle
gittikge artmustir. Bu donemden sonra artan kiiresellesme ve rekabet,
uluslararast ve bolgesel entegrasyonlarin dnem kazanmasi, yeni teknolojik
buluslar, uluslararasi standartlarin olusmasi, ekonomik ilerlemenin itici
giicliniin insan kaynagi oldugunun anlasilmasi, tiiketicilerin bilinglenmesi ve
beklentilerin degismesi, bilginin dneminin artmasi gibi pek c¢ok faktor hem
yonetim tarzlarinda hem de kurumsal yap1 ve yonetsel siireclerde dnemli
degisiklikler yaratmgtir.5

Cevresindeki degisikliklere kars1 duyarli olmak ve yontemlerini buna
gore giincellemek durumunda olan Orgiitlerin, degisim geregini
kargilayamamasi ve duragan kalmasi, ¢oziilmeye ve sona gidise yol
agmaktadir.’ Bugiin artik, degisimin gerekliliginden ¢ok, nasil basarilacagi,
yani degisim siirecinin nasil yonetilecegi énem kazanmistir. Bu baglamda,
degisimi planlamak ve uygulamak bir Orgiitin uzun vadede yasamin
siirdiirmesi ve bagarili olmasi i¢in 6ncelikli bir konu haline gelmistir.”

Toplumsal alandaki degisimler, devletin islevlerini de kapsam ve
icerik olarak degisime ugratmaktadir.® 20. yiizy1lda kamu ydnetimini derinden
etkileyen degisim hareketleri goriilmeye baslamistir.’ Kamu yonetiminde
degisime yol acan etkenlerin basinda, ekonomi teorisindeki degigsim, yonetim
teorisindeki degisim, 6zel sektoriin rekabet yapisindaki gelismeler ve sivil
toplumda ortaya c¢ikan degisimler gelmektedir. Bu gelismeler kamu
yonetimlerinin rolil, islevi, kurumsal yapis1 ve yontemlerini de tartigmaya
agmaktadir.10

Calisanlarin kurumlarindaki degisimlere yonelik algilari, degisime
gosterecekleri tepkiyi etkilemekte, dolayisiyla orgiitsel degisimin basarisinda
belirleyici bir rol oynamaktadir. Degisime yonelik algi {izerinde ise,

Emre Kongar, 21. Yiizyillda Tirkiye: 2000’li Yillarda Tiirkiye’nin Toplumsal Yapisi, Remzi
Kitabevi, Istanbul, 2008, s.17.

Asiye Kakirman Yildiz, Bilgi Hizmetlerinde Degisim Yo6netimi, Siire¢ ve Haritalar, Beta Basim
Yayimeilk, Istanbul, 2011, s.11.

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 1998, s.168.

Omer Faruk Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklar1 Planlamas1, Sistem Yayincilik,
istanbul, 2006, s.7.

Gencay Saylan, Degisim, Kiiresellesme ve Devletin Yeni Islevi, Imge Kitabevi, Ankara, 2003, 5.24,
29

Ertugrul Giindogan, Katilimer Demokrasi Baglaminda Yonetisim ve Bagcilar Belediyesi Ornegi,
Doktora Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 2007, s.2.

Abdullah Yilmaz, “AB’ye Uyum Siirecinde Tiirk Kamu Yonetiminin Doniisiimii: Sorunlar ve
Projeksiyonlar” Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitii Dergisi, Cilt 17, 2007, s.215.
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demografik 6zellikler ve 6nceki degisim deneyimleri de dahil birgok faktor
etkili olmaktadir. Ancak degisim siirecinde kullanilan degisim yOnetimi
modeli, ¢alisanlarin kurum i¢indeki degisime yonelik bakisini etkileyen
onemli bir faktordiir. Bu ¢alismada, kamu g¢alisanlarinin 6rgiitsel degisim
yonetimine yonelik algisimnin belirlenmesi amaglanmigtir. Caligmanin ilk
kisimlarinda, 6rgiitsel degisim ve degisim yonetimi kavramlari incelenmekte,
daha sonra ise farkli kurumlardaki kamu caliganlarinin orgiitsel degisime ve
degisim yonetimine yonelik algilarini tespit etmeyi amaglayan aragtirmanin
bulgularma yer verilmektedir.

2. ORGUTSEL DEGISIiM

Degisim, Kant’a gore “ya bir seyin 0zel niteliklerinin degisime
ugramasi ya da bir seyin baska bir seye doniismesi”; Hegel’e gore ise “varligin
kendisinde zaten bulunan bir sey olarak, kendi kavrami i¢inde kendinin Gtesine
gecmesi ve kendi sonsuzluguna erismesi” olarak goriilmektedir.! Ayrica
degisim “bir biitiiniin Ogelerinde ve 06gelerin birbirleriyle iliskilerinde,
oncekine gore nicelik ve nitelik¢e gézlenebilir bir ayriligin olusmasi veya belli
bir durum esas alinmak suretiyle, s6z konusu durumda meydana gelen
farklilasma™*?; “planl veya plansiz olarak, herhangi bir sistemin, bir siireg
veya ortamm bir durumdan baska bir duruma déniismesi”®® seklinde de
tanimlanmaktadir. Kogel ise degisimi “herhangi bir seyin bir diizeyden baska
bir diizeye gelmesi” olarak ifade ederken, degisim kavraminin, kisilerin veya
nesnelerin yerlerinin degismesini, kigisel bilgi ve yetenegin baglangigtaki
durumundan farkli bir duruma gelmesini de igerdigini belirtmektedir.'4

Yukaridaki ifadeler 1s1ginda degisim, hem insanlarin hem de
orgilitlerin yagamlarinda kagmilmaz bir gereklilik olarak, bir sistem, bir siireg
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 6rgiitiin daha
etkin, daha ekonomik yollarla, daha kisa siirede, daha kaliteli, daha ¢ok iiriin
ve hizmeti, daha rekabetci bigimde sunar hale gelmek i¢in gegirdigi siireci
ifade etmektedir.

Orgiitsel degisim, “var olan amaglar1 daha etkili bir sekilde basarmak
veya yeni amaglara erismek i¢in orgiite katkida bulunan, alisilmigin disinda,

11
12

Ozcan Yeniceri, Orgiitsel Degismenin Yénetimi, Nobel Yayincilik, Ankara, 2002, s.18.

Mahmut Tezcan, “Toplumsal Degisimlerin Ulkemiz Egitimine Etkileri”, Egitim ve Bilim Dergisi,
Cilt 5, Say1 25, Istanbul, 1980, 5.28.

Akyiiz, a.g.e., s.2.

Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim Dagitim, Istanbul, 2011, 5.668.

Sezai Oztop, “Kurumsal Aidiyet Bilincinin Calisanlarin Orgiitsel Degisim Algis1 Uzerinde Etkisi”,
Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 19, Say1 1, Isparta,
2014, 5.301.
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planli, 6nceden diisiiniilmiis 6zgiin ¢abalar biitiinii”%; “drgiitlerin yap1 olarak
bulunduklari ¢evreye uyarlanmasi™’; “6zde yapi, siire¢ ve davraniglarin
degismesi™8; “orgiitiin planli veya plansiz olarak bir ortamdan bagka bir
ortama doniismesi, kiiltiir, teknoloji ve yap1 gibi, bir ya da daha fazla alanda

doniisiim gergeklestirmesi” olarak da tanimlanmaktadir.'®

Insan unsurunu da dikkate alarak yapilan bir tanimlamada ise orgiitsel
degisim, “bir Orgiitiin, kendi ¢evresiyle biitiinlesmesinde ve c¢evresinde
meydana gelen degismelere hizla uyum gosterebilecegi bir esneklik
kazanmasinda rol oynayan biitiin yonetsel ve Orgiitsel tutumlarm, her
diizeydeki insan yeteneginden, bilgisinden ve kigilik o6zelliklerinden
yararlanilarak gelistirilmesi siireglerinin toplam1”?° olarak goriilmektedir.

Orgiitsel degisimin temel amaci, orgiitsel biitiinliigiin korunmasi,
orgiitte siirekliliginin saglanmasi, Orgiitiin biiylimesi ve gelismesidir.??
Orgiitsel degisim nedenleri, igsel 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
kaynaklar1 sorunlari, Orgiitsel yetersizlikler, finansal sorunlar, yonetsel
davranis ve kararlar ile 6rgiit i¢i inovasyonlar gibi unsurlar ise i¢sel nedenler
arasinda siralanmaktadir.?? Bir orgiitsel degisim ihtiyacinin hem igsel hem de
digsal dinamiklerin ortak etkisiyle meydana gelmesi durumunda, hem daha az
i¢ catisma olmakta hem de degisim daha hizli gergeklesmektedir.?

Orgiitleri degisime iten nedenlerin farkinda olmak, bir orgiitte
degisimin ne zaman giindeme alinmasi gerektigini belirlemek acisindan
onemlidir. Orgiitiin degisim siirecinde ve gelecekteki basar1 agisimdan
yoneticiler, degisimi gerekli kilan unsurlart iyi bilmeli ve bunlara uygun
tepkiler geligtirmelidir. Degisim, oOrgiitsel gelismenin saglanmasi ve
stirdiiriilebilmesi i¢in bir gereklilik, degisimi yoOnetme becerisi de
yoneticilerde aranan Onemli bir niteliktir. YOnetim biliminin ilgilendigi
orgiitsel degisim tiirli esasen planli degisim olduguna gore, orgiitsel degisimin

6 Robert G. Owens, Organizational Behavior in Education, Prentice-Hall International Inc, New

Jersey, 1987, p.243.

Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Alfa Yaymcilik, Bursa, 1998, 5.208.

8 Asim Balcy, Orgiitsel Gelisme, Pegem Yayincilik (Yaymn No: 18), Ankara, 1995, s.47.

Halil Sayli, Orgiitsel Degisimde Psikolojik Sozlesme Ihlalleri ve Bir Uygulama Ornegi, Doktora

Tezi, Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2002, s.81.

Feyzullah Eroglu, Kiiresellesme Siirecinde Yonetim Krizi ve Coziim Yollari, Berikan Yayinlari,

Ankara, 1998, s5.127.

M. Serif Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Nobel Yayincilik, Ankara, 1999, 5.239.

Sezai Oztop, “Kamu Calisanlarmin Orgiitsel Degisim Yénetimi Uygulamalarma Yonelik Algisi”,

Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kamu Yonetimi Anabilim Dali,

Doktora Tezi, Isparta, 2014, ss.15-20.

2 Omer Demir, Kiiresel Rekabette Etkin Devlet, Tiirkiye i¢in Etkin Bir Devlet Olusturma Imkanu,
Nobel Yayincilik, Ankara, 2003, s.12.
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basarisi da degisim siirecinin rastgele degil, planh bir sekilde yiiriitiilmesine
baghidir. Bu baglamda, yoneticilere Onemli sorumluluk diismektedir.
Huntington’un ifadesiyle “tarih, diiz bir ¢izgi boyunca ilerlemez; ama usta ve

kararl liderlerce itildiginde ileri dogru gider”.?

3. DEGISIM YONETIMI

Genel anlamiyla bir orgiitte degisimi anlayip ona rehberlik edebilmek
icin gerceklestirilen eylemler ve taktikler dizisi olarak tanimlanabilen degisim
yonetimi, orgiitlerin her bir bileseninde gerceklestirilecek degisimleri dnceden
tahmin edebilmek amaciyla, yonetim bilimcilerin odaklandigi bir konu olarak
1970 ve 1980'lerin artan rekabet kosullar1 altinda ortaya ¢ikmustir.?® 2000'li
yillara gelindiginde, ¢ok yonlii ve eszamanli iletisimin gelismesi, zaman ve
mekan farklarinin ortadan kalkmasi, etik kavrammin 6nem kazanmasi ve
bilginin temel deger haline gelmesi ile yasanan degisimler nitelik degistirmis,
daha hizl ve radikal ¢oziimleri gerekli hale getirmistir.2® Orgiitsel degisimin
iyi yonetilebilmesi i¢in Oncelikle orgiitsel degisim siireci adimlar1 ve bu
adimlarda kullanilabilecek uygulamalarin iyi bilinmesi gerekmektedir.?’

Kotter’a gore biiyiik degisim girisimlerinin ¢ogu, ister kaliteyi
arttirmak ve kiiltiirii gelistirmek igin isterse de girketi i¢ine diistigli 6lim
girdabindan kurtarmak i¢in olsun, sadece vasat sonuglar dogurmaktadir. Zira
pek c¢ok yonetici, doniisimiin bir olay degil, siire¢ oldugunu
anlayamamaktadir. Degisim, birbirinin pesi sira gelen asamalarla ilerleyen ve
zaman alan bir siiregtir. Siireci hizlandirmak i¢in baski kurmak ise siireci
basarisizliga itebilmektedir.?®

Orgiitsel degisimin hem farkli nedenleri, alanlari, tiirleri ve modelleri
bulunmasindan hem de degisimin, olduk¢a karmasik bir silire¢ olmasindan
dolay1, degisim yonetimi icin belirlenmis standart, tek bir ¢6ziim
bulunmamaktadir. Her oOrgiitteki kiiltlir, yapi, yonetim anlayisi ve liderlik
ozelligi, siire¢ tasarimlari, kaynak yapisi, calisma kosullar1 ve teknikleri,
calisanlar ve onlarm beklentileri ve is yaptiklart ¢evrenin 6zellikleri

2 Samuel Huntington, Ugiincii Dalga; Yirminci Yiizy1l Sonlarinda Demokratlagma, Ceviren: Ergun

Ozbudun, Ofset Fotomat Yaymncilik, Ankara, 2002, s.311.
% F. David Salisbury, Five Technologies for Educational Change: Systems Thinking, Systems
Design, Quality Science, Change Management, Instructional Technology, Educational Technology
Publications, Inc., New Jersey, 1996, p.149.
Zeynep Diiren, 2000'li Yillarda Yonetim: Siirekli Degisim ve Belirsizlik Ortaminda Gelisen
Yonetsel Yaklasimlar, Alfa Basim Yayimcilik, Istanbul, 2002, 5.223.
Sergio Fernandez - Hal G. Rainey, “Managing Successful Organizational Change in the Public
Sector”, Public Administration Review, March/April 2006, p.168.
John P. Kotter, “Degisimi Yonetmek, Doniisiim Cabalart Neden Basarisiz Kaliyor?”, Harvard
Business Press, Ceviren: Melis Inan, Degisim - (HBR’s 10 Must Reads), Optimist Yaymcilik,
istanbul, 2013, s.9.
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birbirinden farkhidir.?® Oncelikle, degisime neden olan etkenlerin iyi
anlagilmasi, hedeflenen yeni durumun tespit edilmesi ve hedefe ulagsmak igin
orgiitiin ~ Ozelliklerine uygun yontem ve uygulamalar belirlenmesi
gerekmektedir. Orgiitsel degisimi bir siire¢ dahilinde gelistirmek, birimler
arasi Orgiitsel siireclerin daha etkin ve verimli olarak yonetilmesi agisindan da
onemli goriilmektedir.30

Yonetim literatiiri  incelendiginde, Orgiitsel degisim yonetimi
alanindaki ¢caligmalarin genellikle isletme odakli oldugu goriilmektedir. Ancak
kamu orgiitleri de agir isleyen, hantal ve gelenek¢i yapisindan siyrilarak
vatandasa en kaliteli hizmeti, en ekonomik yollarla ve en kisa zamanda sunma
amaciyla, genel prensipleri kanunlar ve yonetmeliklerle belirlenen, bazi
yizeysel veya kokli degisimler gecirmek durumundadir. Kamu
yonetimindeki ulusal 6l¢ekli degisimler genellikle siyaset kurumu iginde
sekillenmektedir. Orgiitsel boyuttaki degisimlerde ise yoneticilerin becerileri
etkili olmaktadir.

Orgiitsel degisimin en 6nemli unsuru degisim siirecidir, ancak pratikte
kamu kurumlarinda da bu alanda biiyiik sorunlar ortaya ¢ikmaktadir. Cilinki
kamu kurumlarmin ¢ogu “siire¢ odakl” olmay1 basaramamakta ve genellikle
gorev, i, personel, yap1 gibi kavramlar iizerinde yogunlagmaktadir. Siire¢
denildiginde anlasilmasi gereken, “paydaslar agisindan bir deger ve anlam
tastyan bir kamusal ¢iktinin yaratilmasi i¢in gereken ve bir ya da birden fazla
girdiden yararlanilan etkinlikler dizisi”dir.3!

3.1. Orgiitsel Degisim Siireci

Degisim siireci, orglitte bir sorunun ¢6ziilmesi ya da orgiit karsisina
cikmug olan bir firsatin degerlendirilebilmesi amactyla mevcut bir
uygulamanin degismesi ya da yeni bir uygulamanin olusturulmasi gereginin
farkina varilmasiyla baslamaktadir. Dolayisiyla degisim siirecine yonelik
ortak adimlarin basinda, degisim ihtiyacinin Orgiitiin tliim mensuplari
tarafindan anlasilmasi ve degisim yoniinde bir aciliyet duygusu olugturulmasi
gelmektedir. Bu iki adim gergeklestigi takdirde, degisim yoniinde bir igbirligi
olusturma adimina gecilmektedir. Bu sinerjik isbirligine 151k tutacak ve yon
gosterecek bir orgiit vizyonu ve ortak hedefler belirlenmesi g¢alismalarin
koordinasyonu agisindan 6nemli goriilmektedir. Sonraki adimda, gelistirilen
vizyon ve hedeflere ulagsmay1 saglayacak degisim planlarinin olusturulmast ve
orgiit i¢inde yayilmasi yoluyla tiim bireyler degisim yoniinde harekete gegirilir
ve siirece katilmaya tesvik edilirler. Degisim siirecinin devamlilig1 agisindan,

29

Oztop, a.g.t., s.54.

% Edoardo Ongaro, “Process Management in the Public Sector”, The International Journal of Public
Sector Management, Volume 17, No 1, 2004, p.92.

Nevzat Saygilioglu - Selcuk Ari, Etkin Devlet, Kurumsal Bir Tasar1 ve Politika Onerisi, Sabanci
Universitesi Yayini, Istanbul, 2003, 5.98.
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stire¢ boyunca, aynen uzun bir yoldaki molalar gibi kisa vadeli kazanimlar
saglanmasi Onerilmektedir. Asilan degisim basamaklarini kalic1 kilmak igin
tedbirler alinmasi ve olabilecek aksakliklar1 gidermek i¢in geri besleme ve
diizeltici 6nlemler gelistirilmesi degisimden geri doniis ihtimalini ortadan
kaldirmak agisindan gerekli goriillmektedir. Son olarak, elde edilen kisa vadeli
kazanglar birlestirerek daha fazla degisim saglama yoniinde hazirlik saglama
adimi gelmektedir.

Orgiitsel degisim veya yeniden yapilanma dénemlerinde, yonetim
sisteminin 6tesinde mevcut yapiy1 da kapsayan bir degisim anlayisi gereklidir.
Bu nedenle, siyasal ve idari kurumlarin gérev ve fonksiyonlarinda, hizmet
etme amaclarinda ve oOrgiitsel yapilarinda 6nemli degisikliklerin yapilmasina
gerek duyulur. Dolayisiyla yeniden yapilanma c¢alismalarinda, farkl
kurumsallagmis alt yapilarin, orgiitsel yapilarin, politik siireclerin ve
biirokratik olmayan degerleri iceren kiiltiirel 6zelliklerin de dikkate alinmasi
ve bunlar1 6grenmek icin ¢aba harcanarak uygulamaya konmasi, basariya
ulasilmasinda énemli bir faktordiir.3®

3.2. Orgiitsel Degisimin Yonetilmesi

Orgiitsel degisime iliskin modeller, degisim siirecindeki aktorler
agisindan yol gosterici olmakla birlikte, dikkate aldiklar1 degiskenler
itibariyle, Orgiitsel degisimin merkezine farkli aktorleri yerlestirmektedirler.
Bazi modellerin merkezinde degisim ajani, bazilarinda orgiit kiiltlirii veya
birey, bazilarinda ise ¢evre veya lider yer almaktadir. Bazen bu siirece 6rgiit
dis1 aktorler de dahil edilmektedir. Esasen orgiitsel degisim yalnizca belirli bir
grup aktore bagli olmayip, orgiitteki tiim aktorlerin ortak bir vizyonla bir araya
gelmelerini gerektiren bir siiregtir.®*

Caldwell, degisim siirecinin aktorlerinden biri olan degisim ajanlarin
dort modelde siniflandirmaktadir. Birinci model olan liderlik modeli iginde,
degisim ajanlar1 Orgiit i¢inden liderler olarak tanimlanmaktadir. Stratejik
degisimin onderi olan iist diizey yoOneticiler de bu grup i¢inde sayilmaktadir.
Ikinci model, ydnetim modelidir. Orgiit igindeki orta diizey yoneticiler ve
orgiit fonksiyonlarinda gorevli uzmanlar Orgiitteki birimlerin stratejik
degisime ayak uydurmasma yardimci olurlar. Ugiinci model danisman
modelidir. Orgiitsel gelisimi destekleyen teknik bir uzman olarak gériilen
danigmanlar, ¢6ziim ortagi islevlerinin yaninda degisim projesinin yiiriitiiciisii
ve yonlendiricisi roliinii de tistlenmektedirler. Caldwell'in dordiincti modeli ise
takim modelidir. Yoneticiler, uzmanlar, calisanlar ve danigmanlarin hepsi bu
takimmm  oyuncularmi1  olusturmaktadir.  Davramigsal  degisiklikleri

32 John P. Kotter, Leading Change, Harvard Business Review Press, Massachusetts, 2012, p.23.

3 Robert Golembiewski, “The Future of Public Administration: End of a Stay in the Sun or a New
Day A-dawning?” Public Administration Review, Volume 56, No 2, March/April 1996, p.147.

3 QOztop, a.g.t., 5.88.
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kurumsallastirmak agisindan takim modeli, diger modeller arasinda 6ne
¢ikmaktadir.®

Degisim girigimlerinin yiizde yetmisinin bagarisizlikla sonuglandigi
ifade edilmekte ve bu siirece yonelik bazi teoriler Onerilmektedir. Bu
teorilerden birisi olan “T” teorisi, Orgiit kiiltiirlinii ve insan becerilerini
gelistirmeye odaklidir. Bu teoride ekip ¢aligmasi ve iletigim araciligryla orgiite
karst giiven ve duygusal baglilik 6zelliklerinin yerlesmesi hedeflenmektedir.
Caliganlar, kendilerini yoneten kisilerin ne yaptigini bilen ve ¢evresine giiven
veren kisiler olmasini beklerler. Cesitli teoriler ve tavirlar arasinda gidip gelen
yoneticilere siipheyle yaklasirlar ve degisimi desteklemekte olan c¢alisanlar
boyle bir durumda kolaylikla kars: tarafa kayabilirler.%

Degisimi yoneten liderler, degisim siirecinin ortaya ¢ikardigi sorunlar
nedeniyle oyun disina itilme korkusu da yasarlar. Cilinkii degisime liderlik
etmek, insanlardan fedakarlik yapmalarini, siki siki tutunduklari aligkanliklari
ve inanislarini terk etmelerini istemeyi gerektirir. Bunun i¢in grup psikolojisini
iyi yonetmeye ve degisimi destekleyen bir ¢cogunluk olusturmaya ihtiyag
vardir.%

Degisim siirecinde, liderlik tarzinin, 6rgiit kiiltiiriiniin ve ¢alisanlarin
motivasyonunun yani sira agamalarin gézden gecirilme siiresi, proje ekibinin
yetenekleri, tiim yOneticilerin programa bagliligi ve ¢alisanlarin adaptasyon
cabasi da 6n plana ¢ikmaktadir.3®

Orgiitsel degisimle, hedeflenen yeni duruma erigme amaciyla eski
durum terk edilerek yerine yeni durumu koymak igin bir gegis siirecine
girilmektedir. Bu siireg, Kurt Lewin’e gére, degisime hazirhk (¢ozme),
degisimi gergeklestirme/ uygulama (fasima) ve degisimi pekistirme
(dondurma) olarak ii¢c temel bashk altinda incelenmektedir.®® Degisim
stirecinin ilk agamasini olusturan degisime hazirlik sathasi, iist yonetimin bir
degisim ihtiyacin1 hissedip kabullenmesi ve neler yapilacagina yonelik
adimlar1 belirleme hazirhigina girmesiyle baslar. Ancak bir orgiitte degisimin
gergeklesebilmesi igin, sadece yoneticilerin degil, orgiitteki herkesin farkli bir
seyler diisiinmesi ve yeniliklere agik olmasi gereklidir.*° Orgiit i¢inde herkesin
farkli diisiinmeye ve degisime hazir hale gelmesi igin Onemli nedenler
sunulmalidir. Cok gerekli olmadig1 halde bir degisiklik yapilmasi s6z konusu

% Raymond Caldwell, “Models of Change Agency: A Fourfold Classification”, British Journal of

Management, VVolume 14, 2003, pp.137-140.
% Michael Beer - Nitin Nohria, “Degisimin Sifresini C6zmek”, Degisim - (HBR’s 10 Must Reads),
Harvard Business Press, Ceviren: Melis Inan, Optimist Yayncilik, Istanbul, 2013, 5.187.
" Ronald Heifetz - Marty Linsky, “Liderler igin Hayatta Kalma Rehberi”, Harvard Business Press,
Cev: Melis Inan, Degisim - (HBR’s 10 Must Reads), Optimist Yaymcilik, Istanbul, 2013, 5.135.
Harold Sirkin vd., “Degisim Yonetiminin Zor Yan1”, Harvard Business Press, Ceviren: Melis Inan,
Degisim - (HBR’s 10 Must Reads), Optimist Yaycilik, istanbul, 2013, s.211.
%9 Kogel, a.g.e., 1998, 5.483.
4 Azmi Yalgin, Degisim Yénetimi, Nobel Yayincilik, Ankara, 2002, s.4.
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olursa, calisanlarin bu degisimi kabullenmesi ve siirecin yaratacagi zorluklara
katlanmasi yeni bir probleme yol agacaktir.

Degisim siirecindeki en kilit kisiler, 6rgiit birimlerinin yonetiminden
sorumlu olan orta ve alt kademe yoneticilerdir. Bu yoneticiler, cesur ve ehil
bir ruhla, degisimi destekleyen kosullarin yaratilmasinda dnemli bir enstriiman
olabilirler.*! Baz1 durumlarda, orgiit caligma kosullarina ve kiiltiiriine yabanci
olmayan, degistirilmesi hedeflenen orgiitiin disindaki bagka birimlerde gorevli
iist diizey yonetici pozisyonundaki kisilerden de destek alinmasi diisiiniilebilir.
Bu kisiler, siirece dogrudan dahil edilmeyebilirler, ancak tecriibeleri, orta ve
alt diizey yoneticileri egitmek ve siireci yonlendirmek dogrultusunda
kullanilabilir. Bunlarin siirece dahil edilmesi, 6rgiit yoneticileri ve ¢alisanlarda
bir motivasyon vyaratilmasina katki saglayabilir. Motivasyon sayesinde
goniilliilik kiiltiirii olusturularak, degisime yonelik genis kapsamli ve giiglii
bir ekip olusturulabilir.*?

Avyrica, tepe noktasindaki yoneticiler tarafindan, oOrgiitiin diger
yoneticileri ve ¢alisanlarini dikkate almadan planlanarak uygulamaya konulan
bir degisim programi, bilyiik ihtimalle hicbir degisiklik yaratmayacag: gibi,
Orgiitii degisim 6ncesinden daha kotii bir duruma stiriikleyebilecektir. Degisim
karar1 tepe noktasinda verilir ama degisim hareketinin herkes tarafindan
benimsenmesi ve sahiplenilmesi i¢in bu ihtiya¢ tiim ¢aliganlarla paylasilir ve
degisim ihtiyacinin kaynagini ve zorunlulugunu anlamalar1 saglanir. Daha
sonra ¢esitli yontemler vasitasiyla her kademeden yoneticiler ve ¢alisanlarin
goriiglerine bagvurulur. Gelistirilen yontemler ¢calisanlarla paylasilir ve onlarin
siirece yonelik planlara giiven duymalarnn ve desteklemeleri saglanir.
Kendilerinin de siirece dahil edildigini goren ¢alisanlar, degisim siirecine daha
olumlu vyaklagirlar.®® Yonetim, sadece bir sirket yoneticisi ve ordu
komutaninin iglevi degildir, ayn1 zamanda atdlye ustabasi ve bolik
komutanmm da islevidir.** Ne kadar karizmatik olursa olsun bir kisinin, bir
vizyonu tek basina gerceklestirmesi, tim ¢alisanlarla iletisim kurarak yaymasi
ve tiim engelleri ortadan kaldirmasi miimkiin degildir. Basarili bir kiiltiirel
degisim saglayabilmek igin, ¢alisanlarin degisimin bir pargasi olmalari
saglanmalidir.®

Degisimin uygulama siirecinde, iist yonetimin belirlemis oldugu
stratejik karar ve metotlart uygulayarak siireci yoOnetecek bir ekip
olusturulmasi gereklidir. Bu ekip, {ist yonetim ve diger kesimler arasinda

41
42

Yal¢in, a.g.e., $5.26-27.

Laurie Caple, “Change Management in the Public Sector”, Health Manpower Management,
Volume 21, No 3, 1995, p.36.

Michael Beer vd., “Degisim Programlart Neden Degisim Yaratmaz”, Degisim (HBR’s 10 Must
Reads), Harvard Business Press, Ceviren: Melis Inan, Optimist Yayincilik, istanbul, 2013, p.238.
Harold Koontz - Cyrill O’Donnell, Principles of Management, McGraw Hill Book Company, Inc.,
Tokyo, 1959, p.3.

Yal¢in, a.g.e., s.28.
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degisime yonelik saglikli bir iletisim kurulmasi ve olasi sorunlarin tespit
edilerek, biiylimeden ¢dziilmesi icin bir ihtiyactir. Ekibin i¢inde, 6zellikle
degisim yasanacak alanlardaki calisanlar olmak {izere, her seviyeden
yoneticiler ve 0zel secilmis c¢aliganlar yer almali, ekip iiyeleri, degisim
vizyonunu anlayabilen ve benimseyen kisilerden olugmalidir. Ekip
mensuplarinin siirece yonelik gézlem ve degerlendirmelerine 6nem verilmeli,
gerekirse siire¢ icinde degisiklere gidilebilmelidir.

Degisimi yonetecek ekibi bir araya getirmekte en énemli adim dogru
iiyeleri bulmaktir. Etkin bir ekip caligmasi i¢in dort temel karakteristik
siralanabilir. Bunlar; pozisyon giicii, tecriibe, kredibilite, liderliktir.*¢ Ekipte
yer alanlar degisimi siiriikleyebilecek pozisyonlarda, kendi alanlarinda
tecriibeli, Orgiit tarafindan giiven duyulan ve liderlik 6zelliklerine sahip kisiler
olmalhdir. Eger iyi bir ekip olusturulamazsa, tiim degisim c¢abalar
basarisizlikla sonuglanabilir. Etkin bir degisim i¢in ¢ok giiclii bir liderlik ve
etkin bir ekip ¢aligmasina ihtiya¢ duyulur. Ekibin sayis1 ve organizasyonu,
Orgiitiin  biiylikliigline, degisim gergeklestirilecek alanin biiyiikliigline ve
degisimin kapsamina gore belirlenir. Degisim ekibi olusturulurken iki tip
kisiden kac¢inilmasi tavsiye edilmektedir. Birincisi egosu c¢ok fazla olanlar,
ikincisi ise, giiven telkin etmeyen ve ekip c¢alismasina zarar verecek
kisilerdir.*”

Olusturulacak ekipteki {iiyelerin birbirine glivenmesi Onemlidir.
Ciinkii ekip ¢alismasi, ancak birbirine giivenen ve ayni ortak amaci tasiyan
kisilerden olusan bir ekiple miimkiindiir. Degisim yonetimi konusunda orgiit
icinde yeterli deneyim bulunmamasi durumunda, 6rgiit disindan profesyonel
danigmanlik alinmasi da diigiiniilebilir. Ancak, 6rgiitiin yonetim kademesi,
orgiit igindeki danismanlarin rollerini net olarak belirlemelidir. Danismanlar
orgiit icinde yapilandiric, bilgi aktarici, proje lideri veya proje takiminin {iyesi
olabilirler. Danigman, hizmet veren olarak orgiit i¢cinde daha yiiksek seviyeye
ciktikca yoneticiler ve paydaslar tarafindan daha fazla baskiya maruz kalabilir.
Ayica, danismanlarin orgiit i¢inde kendilerine benzer diisiince ve becerilere
sahip calisanlara rastlamadiklarinda kendilerini yalmiz ve izole edilmis
hissetmeleri de miimkiindiir.*®

3.3. Orgiitsel Degisimde insan Kaynaklarinin Onemi

Yonetim anlayisindaki  degisimler, insan kaynagina bakis1
degistirmistir. Cevresindeki gelismelere duyarli, degisime agik ve daha
katilimer yeni bir insan kaynagi olusmus ve edilgen insan kavramu ortadan
kalkmigtir. Zorlamaya ve korkutmaya dayali yonetim modelinin yerini

% Yalgn, a.g.e., s.35.

4 Yalgn, a.g.e., s.37.

4 Miriam Y. Lacey, “Internal Consulting: Perspectives on the Process of Planned Change”, Journal
of Organizational Change Management, Volume 8, No 3, 1995, p.75.
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akilciliga dayali ve katilimer bir model almustir. Biirokrasinin mekanik deger
yargilar,, yerini yeni orgiitsel anlayislara terk etmistir.®® Bu baglamda
orgiitlerde insan kaynagina bakista 6nemli degisiklikler yasanmustir. Orgiitiin
kaynaklari arasinda en 6nemlisi olarak goriilen insan kaynaginin algisina daha
fazla 6nem verilmeye baslanmustir.

Caliganlarin  degisime iliskin gelistirecekleri algi, degisimin
bagarisina 6nemli oranda etki etmektedir. Degisim s6z konusu oldugunda
calisanlar orgiit i¢inde kararsizlik sergileyebilecekleri gibi, asir1 ¢aba sarf etme
yoluna da gidebilmektedir. Calisanlarin degisimi kabullenerek olumlu katk1
saglamalar1 ya da degisime karsi olumsuz bir algi olusturarak direng
gostermeleri degisim siirecini etkileyen &nemli bir faktdrdiir. Orgiitsel
degisimin, ¢alisanlar i¢in tedirgin edici bir kavram algilanmasi miimkiindiir.
Zira degisim, ¢alisanlar igin riskli ve belirsiz bir gelecege isaret etmektedir.
Degisimi yonetenler, drgiitsel degisimin calisanlar i¢in gergcekten zor bir siireg
oldugunun farkinda olmalidir. Bu zorlugun nedeni ¢aliganlarin degisime
yonelik algisindan kaynaklanmaktadir. Olumsuz yonde gelisen algilar orgiit
icinde tepkilere ve degisime kars1 direnmeye yol agmaktadir. Yoneticilerin
yeni diizenlemelerin uygulamaya gegirebilmesinin, ¢alisanlarin degisimleri
nasil algiladigiyla yakindan ilgili oldugunu bilmesi ve bu algimin olumlu yonde
sekillendirilmesi i¢gin kullanilan yontem ve uygulamalar1 bilmesi gereklidir.

Orgiitsel kiigiilme, yeniden yapilanma gibi biiyiik orgiitsel
degisimler, basarili insan kaynaklari stratejilerine baglidir.® Dolayisiyla
degisim siirecinde, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemi, uygulanacak olan
insan kaynaklar1 yonetim teknikleri ve karsilagilabilecek sorunlar iyi
bilinmelidir. Basarili ve siirekli bir degisimi amaglayan yoneticiler,
calisanlarn algilarin1 dikkate almak zorundadir. Zira ¢alisanlarin yetenek ve
basaris1 ile isletmenin ulasacagi basar1 arasinda dogrudan bir iligki
bulunmaktadir.5!

* Yenigeri, a.g.e., 5.12.

% Aykut Goksel, “Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Orgiitsel Kiigiilmedeki Rolii: Teorik Yapiya Katki
Denemesi”, Isletme Segme Yazilar, Editor: Remzi Orten ve Zeki Yanik, Gazi Universitesi Tktisadi
ve Idari Bilimler Fakiiltesi Yaymi, Yayim no: 2003/6, Ankara, 2003, s.1.

1 Akyiiz, a.g.e., s.8.
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4. KAMU CALISANLARININ ORGUTSEL DEGISiM
YONETIMINE YONELIK ALGISINI BELIRLEMEYE
YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. Calismanin Amaci ve Kapsam

Bu caligmanin amaci, kamu calisanlarinin orgiitsel degisim
yonetimine yonelik algisin1 tespit etmektir. Arastirmanin evreni kamu
personelidir. Orneklem olarak Aile ve Sosyal Politikalar Bakanlig1 ile Cevre
ve Sehircilik Bakanligi biinyesindeki toplam bes genel miidiirlikk, Rekabet
Kurumu ve Konyaalt1 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 i¢inde
farkl 6zelliklere sahip olmalari; ikincisi ise, merkezi yonetim kurumlari olarak
secilen Aile ve Sosyal Politikalar Bakanhigi ile Cevre ve Sehircilik
Bakanligi’nin, yeni kurulan bakanliklar olmalari nedeniyle, yeni ve yogun bir
orgiitsel degisim deneyimine sahip olmalaridir.

Aragtirmanin gerceklestirildigi, Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi
altindaki Engelli ve Yash Hizmetleri Genel Midiirliigli, 2011 yilina kadar
Oziirliiler Idaresi Baskanhig:i adiyla, Aile ve Toplum Hizmetleri Genel
Midiirliigii ise ayn1 adla Bagbakanliga bagl idi. Bugiin Cevre ve Sehircilik
Bakanligina bagli olan Cografi Bilgi Sistemleri, Mekansal Planlama ve
Mesleki Hizmetler Genel Miidiirliikleri ise 2011°e kadar Bayindirlik ve Iskan
Bakanlig1 altinda Teknik Arastirma ve Uygulama Genel Miidiirliigi adli tek
bir genel miidiirliik idi. S6z konusu genel miidiirliikler, 2011 yilinda ¢ikarilan
633 ve 644 sayili Kanun Hilkmiinde Kararnameler ile, alti ay ile bir yil
arasinda Orgiitsel yapi, mekan ve personel agisindan bir orgiitsel degisim
stirecine tabi tutularak, Aile ve Sosyal Politikalar Bakanlig1 ile Cevre ve
Sehircilik Bakanligi’na baglandilar. Yerel yonetim 6rnegi olarak arastirma
kapsaminda yer alan 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 Konyaalt1 Belediyesi, 15 yil i¢inde yaklasik bes
kat artarak bugiin 100.000’i asan bir niifusa hizmet verir hale gelmistir.
Konyaalti Belediyesi yoOnetimi, bu siiregte kurumsal doniisiimiinii
gergeklestirmek i¢in “Degisimin Yasandigt Kent” sloganini benimsemis ve
yaymustir. Hizla biiyiiyen ve gelisen Konyaalt1 Belediyesi, benzer 6zelliklere
sahip yerel yonetimler i¢in bir 6rnek olmasi bakimindan se¢ilmistir.
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Tablo 1: Arastirma Yapilan Kurumlar ve Personel Sayilar

.. ARASTIRMA YAPILAN BiRiIMLER o
UST KURUM VE PERSONEL SAYILARI TOPLAM | ANKET | (%)
. Aile ve Toplum Engelli ve Yash
Aile ve Sosyal Hizmetleri Genel | Hizmetleri Genel
Politikalar o e e e e 279 98 35,12
Bakanh Miidirligi Miidirligi
(89) (190)
Cografi A .
= Mekansal Mesleki
Bilgi -
Cevre ve Sistemler Planlama Hizmetler
Sehircilik Gen. Genel 571 166 29,07
- Genel e e e
Bakanlig1 e e | Mudiirliigi | Mudirligii
Midirligii (247) (203)
(121)
Konyaalti Tiim Birimler
Belediyesi (230) 230 125 | 54,34
Rekabet Tiim Birimler
Kurumu (340) 340 90 26,47
TOPLAM 1.420 479 33,73

Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi’na bagli Aile ve Toplum
Hizmetleri Genel Miidiirligii ile Engelli ve Yasli Hizmetleri Genel
Miidiirliigii’ntin  toplam 279 personelinden 98’ine (%35,12), Cevre ve
Sehircilik Bakanligi’na bagli Cografi Bilgi Sistemleri Genel Miidiirliigi,
Mekansal Planlama Genel Miidiirliigi ve Mesleki Hizmetler Genel
Miidiirliigii’nlin toplam 571 personelinden 166’sma (%29,07), Konyaalti
Belediyesi’'nin 230 personelinden 125’ine (%54,34) ve Rekabet Kurumu
Bagkanligi’nin 340 personelinden 90’ ma (%26,47) ulasilmistir (bkz. Tablo 1).

4.2. Caliymanin Yontemi

Arastirmada yontem olarak saha aragtirmasi, veri toplama araci olarak
ise anket tekniginden yararlanilmigtir. Anket sorular1 5'li Likert tarzinda
hazirlanmustir. Bu tip sorular; kesinlikle katiliyorum (5), katiliyorum (4),
fikrim yok (3), katilmiyorum (2) ve kesinlikle katilmiyorum (1) seklinde
diizenlenmistir. Calismanin bulgularinin agiklandigi tablolardaki frekans
dagilimlari, katilma yonindeki ifadelerin (katiliyorum ve Kesinlikle
katiliyorum) toplami alinarak olusturulmustur.

Anket sorulari, drgiitsel degisim yonetimi ve kurumsal aidiyete iligskin
literatiirde yer alan hususlar dogrultusunda hazirlanmistir. Anket formu iginde,
iic gruba ayrilmis olan toplam 40 soru bulunmaktadir. Tlk grupta, katilimcilarm
kurumu, yasi, cinsiyeti, egitimi, meslegi, pozisyonu, gelir diizeyi gibi
demografik dzelliklerine iliskin on bir soru bulunmaktadir. Ikinci grupta ise,
kiginin kurumsal aidiyet bilincine ve degisime iliskin algisina yonelik sekiz
soruya yer verilmistir. Orgiitsel degisim siirecindeki yontem ve uygulamalarin

[102]



Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Degisim Yonetimine Yénelik Algisi

personelin 6rgiitsel degisim algisina etkisini belirleyen tigtincti grup ise toplam
yirmi bir sorudan olusmaktadir.5?

Anket verilerinin analizi i¢in SPSS 16.0 programi kullanilmstir.
Anket verilerinin giivenilirligini belirlemek amaciyla yapilan Cronbach Alpha
(Field, 2005:670) degeri %85,8 olarak hesaplanmistir. Testler yapilmadan
once, serilerin normal dagilim gosterip gostermedigine bakilmistir. Bu amagla
Kolmogorov-Smirnov Z Testi uygulanmustir. Z Testi degerinin (p=0.00)
0,05’ten kiigiik olmast nedeniyle, serilerin normal dagilima sahip olmadiklar
goriilmiis ve nonparametrik testlerin kullanilmasina karar verilmistir. Orgiitsel
degisim yonetimindeki uygulamalarin kamu calisanlarinin algis1 tizerindeki
etkisini ve farkli kurumlardaki kamu ¢aliganlarimin Orgiitsel degisim
yonetimine yoOnelik algilar1 arasinda fark olup olmadigini belirlemek igin
frekans testi kullanilmastir.

4.3. Calismanin Bulgular:
4.3.1. Demografik Ozellikler

Aragtirmaya katilanlari %58,7si erkek, %41,3’l kadindir. Katilimin
en fazla oldugu yas gruplan %23.8 ile 36-40; %18 ile 31-35; %17,3 ile 41-45
ve %15,9 ile 26-30 yas arasindaki ¢alisanlar olup, en az oldugu yas grubu ise
%4,6 ile 18 ile 25 yas arasindaki ¢alisanlardir. Egitim diizeyi bakimindan en
bliyiik grubu, %49,9 ile lisans mezunlari, en kiigiik grubu ise %0,6 ile
ilkdgretim mezunlar1 olusturmaktadir. Arastirmaya katilanlar icinde
ilkogretim ve lise mezunu ¢aliganlarin oran1 %13,3, yiiksekdgrenim
mezunlariin orani ise %86,7°dir.

Tablo 2: Aragtirmaya Katilan Kamu Calisanlariin  Kurumsal

Ozellikleri
KURUMDA  0-5 YIL 6-10 YIL 11-15 YIL 16-20 YIL 21+
CALISMA[ N % N % N % N % N | %
SURESI |13 | 288 | 129 | 269 | 123 | 257 | 44 92 | 45 | 94
R . . . Ust
UNVAN 5¢ 5¢ Yonetici
NJ|] % | NJ] % | N |%| NJ] % |N]|%| N]|%]|N]| %
47 | 9.8 | 31 | 65 | 263 | 55| 22 | 46 | 75 | 13| 22 | 46 | 19| &

GELiR | 1.000 vealtt | 1.0001-2.000 | 2.001-3.000 3.001-4.000 | 4.001 ve iizeri
DUZEYI [ N % N % N % N % N %
(T 14 3 | 123 | 257 | 220 | 459 | 68 142 | 54 | 113

Aragtirmaya katilan kamu c¢aliganlarinin  kurumsal 6zelliklerini
gosteren Tablo 2’ye gore, en biiyiik grubu (%28,8), kurumlarinda 5 yi1l ve daha

52 Ankete iliskin daha genis bilgi icin bkz. Sezai Oztop, “Kamu Calisanlarimin Orgiitsel Degisim
Yonetimi Uygulamalarina Yénelik Algis1”, Siileyman Demirel Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Kamu Yonetimi Anabilim Dali, Doktora Tezi, Isparta, 2014: ss.145-151.
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az caliganlar, ikinci grubu (%26,9) ise 6 ile 10 yil arasinda caliganlar
olusturmaktadir. Unvan bakimindan en biyik grubu (%54,9) memurlar
olustururken, gelir diizeyi bakimindan en biiyiik grubu (%45,9) 2.000-3.000
TL gelire sahip ¢alisanlar olugturmaktadir.

4.3.2. Kamu Cahsanlarinin Degisim Algisi
Tablo 3: Degisim Algisina Yonelik Frekans Dagilimlart

SORU Standart Frekans
NO SORULAR Ortalama Sapma (%)

6. Hevr_k_uru.lus.ta, cesitli nedenlerle. . 422 071 925
degisim ihtiyaci meydana gelebilir.

7. Degisim beni endiselendirmez. 3,38 1,16 57,4
Kurumumda yapilacak

8. degisikliklere kars1 ilk tepkim 3,29 0,91 449
olumlu olur.

Tablo 3’teki verilere gore, arastirmaya katilan kamu calisanlariin
%92,5 gibi biiyiik bir cogunlugunun, her orgiitte cesitli nedenlerle degisim
ihtiyac1 meydana gelebilecegine inandig1 (soru 6), %57,4’iinlin ise degisim
karsisinda endise duymadigi (soru 7) goriilmektedir. Dolayisiyla kamu
calisanlarmin degisime yonelik genel algis1 olumludur. Ancak, ¢aliganlarin
kendi kurumlarindaki degisimlere iliskin tepkilerini 6lgmeyi hedefleyen 8.
sorunun yanitlarina gore, ¢alisanlarin kendi kurumundaki degisimlere yonelik
tepkisi olumlu degildir. Dolayistyla, calisanlarmm kendi kurumlarindaki
degisimlere kars1 gosterdigi direng/olumsuz tepki yalnizca kisinin degisime
yonelik genel algisina bagli olmadigi, baska faktorlerden de etkilenmektedir.
Degisim yonetimine iligkin gilivensizlik ve siirece yonelik belirsizlikler, bu
olumsuz algi lizerinde 6nemli rol oynamaktadir. Caliganlarin kurumlarindaki
degisimlere olumsuz bakmasmin temel nedeni, degisime yonelik genel
algilarmin  olumsuzlugundan ziyade, kurumlardaki degisim siirecinin
yonetiminden ve siiregte kullanilan uygulamalardan kaynaklanmaktadir.

Degisimin kamu ¢aliganlari tarafindan bu kadar olumlu algilandigi bir
kamu yonetiminde, kurumlardaki degisim siirecinin ve ¢aligsanlarin algilariin
iyl yonetilmesi halinde orgiitsel degisimin basariya ulagma sansi da yiiksek
olacaktir.
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4.3.3. Orgiitsel Degisim Yonetimine Yonelik Alg:

Tablo 4: Yoneticilere Duyulan Giivenin Etkisine Yonelik Frekans
Dagilimi

SORU Standart | Frekans
NO SORULAR Ortalama Sapma (%)

Yoneticilere duyulan giiven orgiitsel

23. degisimin basarisina etki eder.

4,52 0,67 94,2

Yoneticilere duyulan gilivenin orgiitsel degisimin basarisina etkisini
tespit etmeyi amaglayan, bes segenekli (Likert tipi) 23. soruya verilen
yamitlarin frekans dagilimi Tablo 4’te gosterilmektedir. 23. soruya verilen
yanitlar, kurum yoneticisine duyulan giivenin kamu ¢alisanlarinin
kurumlarindaki degisime bakigi tizerinde etkili (%94,2) oldugunu
gostermektedir (bkz. Tablo 4).

Tablo 5: Orgiitsel Degisimi Kimin Y®&netecegiyle ilgili Frekans

Dagilimlar
TERCIiH ORGUTSEL DEGISIM N %
SIRASI YONETICISI TERCIHI
1. Kurum I¢inden Ozel bir Orgiitsel Degisim Ekibi 309 64,5
2. Kurumun Ust Ydneticisi 146 30,5
3. Kurum Disindan Uzmanlar 24 5,0

Ankette yer alan 24. soru, katilimcilarin kendi kurumlarindaki
degisim yoneticisine iliskin tercihlerini belirlemek i¢in hazirlanmis, i
secenekli bir sorudur. Kamu ¢alisanlarinin kendi kurumlarindaki degisimi
yonetecek kisi veya ekibe yonelik tercih sayisi ve yiizdelik oranlar1 Tablo 5°te
gosterilmektedir. Buna gore katilmcilarin  %64,5’1  kurumlarinda
gergeklestirilecek bir degisim i¢in kurum i¢inden 6zel bir ekip olusturulmasini
tercih ederken, %5’1 ise degisimin kurum dis1 uzmanlar tarafindan
yiiriitlilmesini istemektedir. Kurumdaki degisimin kurum {ist y0neticisi
tarafindan yonetilmesini isteyenlerin orani ise %30,5 olup, bu yonde tercih
kullananlarin ~ biiyiik ¢ogunlugu Konyaalt1 Belediyesi personelinden
olugmaktadir.

Tablo 6: Orgiitsel Degisim Ekibinde Yer Alacak Personele Yonelik
Frekans Dagilimi

TERCIH EKIiPTE BULUNMASI GEREKEN N %
SIRASI PERSONEL
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 Calisanlart 257 19,51
5. Alt Diizey Yoneticiler 249 18,90
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Aragtirma anket formunun 25. sorusu, kurumdaki degisimin 6zel bir
degisim ekibi tarafindan yonetilmesini tercih etmis olan (soru 24)
katilimeilarin bu ekibe alinacak personele iliskin tercihlerini (segenek tercih
smirlamasi olmaksizin) belirlemek i¢in hazirlanmis bes segenekli bir sorudur.
Katilimcilarin tercihleri frekans dagilimma uygun olarak yiiksekten diisiige
dogru Tablo 6’da gosterilmektedir. Katilimcilar orgiitsel degisimi yonetmek
icin 6zel olusturulan ekip icinde sirasiyla iist diizey yoneticilerin, kurum
disindan  degisim yOnetimi uzmanlari/danigmanlarinin, orta diizey
yoneticilerin, en alt diizeydeki kurum c¢alisanlarmin ve alt diizey yoneticilerin
yer almasini tercih etmektedir.

Daha 6nce 24. soruda degisim yoneticisi tercihinde kurum digindan
uzmanlara yonelik tercih ¢ok diisitk (% 5) olmasma ragmen (Tablo 5), bu
soruda ikinci 6ncelik sirasinda yer aldig1 dikkati ¢gekmektedir. Bu durum kamu
caligsanlarinin, degisim yonetimi uzmanlarinin/danismanlarinin  degisimi
yonetmesini degil, gerek duyuldugunda uzmanliklarindan faydalanmak {izere
orgiitsel degisim ekibi iginde yer almasini istediklerini gostermektedir.

Tablo 71: Degisim Ekibine Almacak Calisanlarin Ozelliklerine
Yonelik Frekans

TERCIH | DEGISIMi YONETIM EKIBINE GIRECEK N %
SIRASI CALISANLAR ICIN ONEMLI OZELLIKLER

1. Bilgi ve Beceri Ustiinliigii 290 45,31

2 Kurum Mensuplarinca Giivenilir Kisi Olmasi 227 35,46

3 Egitim Seviyesi Ustiinliigii 70 10,93

4, Kurumdaki Hizmet Siiresinin Fazla Olmasi 53 8,28

5 Yas Bakimindan Ustiinliik 0 0

Arastirma anket formunun 26. sorusu, Kkatilimcilarin kendi
kurumundan degisim ekibine alinacak olan calisanlarda aranacak niteliklere
iligkin tercihlerini belirlemek i¢in hazirlanmig olan bes secenekli bir sorudur.
Katilimcilardan iki tercih yapmalari istenmistir. Bu soruya verilen cevaplarin
dagilim1 Tablo 7’de gosterilmektedir. Bu tercihlere gore, ekibe dahil edilecek
alt diizey ¢alisanlarda aranacak en 6nemli iki 6zellik bilgi ve beceri iistiinliigii
ile kurum mensuplarinca giivenilir kigi olmasidir.
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4.3.4. Kurumlar Aras1 Karsilastirma

Tablo 8: Kurumlarm "Degisim Yoneticisi Tercihi” Bakimindan

Karsilastirilmasi
KURUMLAR
DEGISIM . é(l)lse \é? Cevre ve Rekabet Konyaalti
YONETICISI| Poli tiialar Sehircilik | Kurumu | Belediyesi |TOPLAM
TERCIiHi iike Bak.
N ' % N % N % N %
Kuum e | 307 | 30 | 181 | 23 | 256 | 61 | & | 146
Y dneticisi 8
RurumDist |5 | 59 | 4 | 24 | 5 | 56 | 13 | 0| 24
Uzmanlar 4
Orgiitsel 13 40
degisim 64 65,3 2 795 | 62 68,9 51 8 ! 309
Ekibi
TOPLAM | 98 | 100 166 100 | 90 | 100 | 125 | 100 | 479

Tablo 8’e¢ gore, Aile ve Sosyal Politikalar Bakanligi, Cevre ve
Sehircilik Bakanligi ve Rekabet Kurumunda calisan personel hemen hemen
ayni oranlarda, degisimin bir ekip tarafindan yonetilmesini isterken, Konyaalti
Belediyesi ¢aliganlarin, degisimin kendi {ist y0neticisi tarafindan
yonetilmesini istemektedir. Bu sonugta, Konyaalt1 Belediyesi calisanlarinin
Belediye yonetime duyduklart yiiksek giivenin etkili oldugu diistiniilmektedir.

5. SONUC VE DEGERLENDIiRME

Degisim, bir sistem veya durumun planli veya plansiz, diizenli veya
diizensiz olarak bir durumdan baska bir duruma ge¢mesi seklinde
tanimlanabilen bir siireci ifade etmektedir. Sosyal bir sistem olarak goriilen
orgiitlerdeki degisimin ¢ikis kaynagi, orgiitiin i¢cinde ve disinda gergeklesen
degisimlere ayak uydurmak i¢in daha etkin, daha kaliteli, daha ekonomik ve
daha rekabet¢i bicimde iiretim ve hizmet sunma arayisidir. Cok hizli bir
degisimin yasandig1 giiniimiizde, ©6zel veya kamusal tiim Orgiitlerin,
varliklarini siirdiirmek ve gelismek i¢in bu degigsimleri ve bunlarin doguracagt
sonuglar1 Ongérmesi, firsat ve tehditleri en iyi sekilde degerlendirmesi
gerekmektedir.

Orgiitsel degisim siirecinde, ¢alisanlarin kurumdaki degisimlere
yonelik algis1 6nemlidir. Caliganlarin yonetime ve oOrgiitsel degisime karsi
glivenini arttirmak igin 6rgiit igi iletisim giiglendirilmeli, yoneticilerle personel
arasinda giivene dayali bir iliski olusturularak, degisim siirecine iliskin
belirsizlik ve giivensizlikler ortadan kaldirilmahidir. Kurumdaki degisimin
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nedenleri ve hedefleri kurum ¢alisanlar1 ile paylasilmahdir. Zira degisim
geregine inanan Vve hedefleri konusunda bilgi sahibi olan bireyler,
kurumlarindaki degisimlere karsi daha olumlu yaklagmaktadir. Calisanin
degisim karsisinda tepkisini belirleyen seyin, degisime yonelik algisi oldugu
dikkate almnmalidir.

Kamu calisanlarinin orgiitsel degisim yonetimine yonelik algilarini
belirlemeyi amaglayan bu caligmada, 479 kamu caligani {izerinde anket
teknigine dayali bir alan arastirmasi gerceklestirilmistir. Aragtirmaya katilan
kamu personelinin bityikk ¢ogunlugunun (%92,5), her Orgiitte ¢esitli
nedenlerle degisim ihtiyac1 duyulabilecegini kabul ettigi ve %57,4 liniin ise
degisim karsisinda endise tasimadigi, dolayisiyla, kamu yonetimindeki insan
kaynagmin degisime yonelik genel algisinin olumlu oldugu belirlenmistir.

Orgiitsel degisim siirecinde, kurum yoneticisine duyulan giivenin
onemli etkisi bulundugu (9%94.2) tespit edilmistir. Kamu ¢aliganlari, orgiitsel
degisimi yonetecek kisi/ekip olarak %64,5 oranda kurum ig¢inden 6zel bir
ekibi, %30,5 kurum yoneticilerini, %5 ise kurum digindan uzmanlari tercih
etmektedirler. Bu verilere goére, kamu ¢aliganlar1 kurumlardaki degisimin,
kurum i¢inden olusturulan 6zel bir degisim ekibi tarafindan yonetilmesini
tercih etmektedir.

Personelin, kurum i¢inden olusturulan 6zel degisim ekibi icinde
sirastyla st diizey yoneticiler, kurum disindan degisim yoOnetimi
uzmanlari/danismanlari, orta diizey yoneticiler, alt kademe personel ve alt
diizey yoneticilerin bulunmasmi istedigi tespit edilmistir. Ayrica kamu
calisanlarmin, kurum disindan uzmanlart Orgiitsel degisimi dogrudan
yonetmek i¢in ¢ok az (%5) tercih etmelerine ragmen, ihtiya¢ duyuldugunda
uzmanligindan faydalanmak maksadiyla orgiitsel degisim ekibi i¢inde yer
almalarma 6nem verdigi goriilmiistiir.

Ayrica, kurumlardaki degisimin 6zel bir degisim ekibi tarafindan
yonetilmesini tercih eden ve bu ekipte, alt kademe ¢aliganlarin da bulunmasimni
tercih edenlerin, ekibe segilecek personelin bilgi ve beceri bakimindan
digerlerinden iistiin ve kurum mensuplarinca giivenilir kisi olmasini tercih
ettikleri tespit edilmistir.

Bu c¢aligmadan elde edilen sonuglar, kamu kurumlarinda orgiitsel
degisimin yonetilmesine iligskin olarak, asagida siralanan bazi hususlar1 6n
plana ¢ikarmaktadir.

1) Oncelikle degisim siirecinin hi¢bir kurum igin kolay bir siirec
olmadig1r goriilmeli, siire¢ Oncesinde yoneticilerin, Orgiitsel degisim
yonetimine iligkin egitim almalari saglanmali ve/veya degisim siireci bir
orgiitsel degisim yonetim uzmani danigmanliginda yiiriitiilmelidir.

[108]



Kamu Calisanlarinin Orgiitsel Degisim Yonetimine Yénelik Algisi

2) Kurum disindan degisim yOnetimi uzmani gorevlendirilmesi
halinde, ilgili uzman, kurum personeli ile olan iletisimde 6n plana ¢ikmamali,
yoneticilerden ve hatta degisim yonetimi ekibinden bile geri planda kalmalidir.
Degisim yonetimi uzmani siireci yonetmemeli, yOnetenlere egitim/destek
vermelidir. Kamu ¢aliganlariin, orgiitsel degisim siirecinin, kurum hakkinda
kisith bilgiye sahip olduguna inandigi, kurum disi uzmanlar tarafindan
yonetilmesine kars1 olumsuz bir algiya sahip oldugu goriilmektedir.

3) Degisim siireci boyunca caligmalarin koordinasyonu ve geri
beslemesini saglamak i¢in kurum i¢inden bir degisim yoOnetimi ekibi
olusturulmalidir. Bu ekipteki liyelerin degisim siireci boyunca, 6nceki gérev
alanlarindaki is yiikleri azaltilarak, siirecin koordinasyonu i¢in belli araliklarla
toplanmalar1 ve siireci yiiriitmeleri saglanmalidir.

4) Degisim yonetimi ekibinde gesitli kademeden yoneticilere, kurum
disindan degisim yonetimi uzmanlari/danigmanlara ve yonetim kademesinde
yer almayan ¢aliganlara yer verilmelidir.

5) Degisim yonetimi ekibine segilecek ¢alisanlarm bilgi ve beceri
acisindan diger c¢alisanlardan iistiin niteliklere sahip ve bireylerce giiven
duyulan kigiler olmasina dikkat edilmelidir.

Tiirkiye’deki kamu calisanlarinin, kendi kurumlart digindaki
degisimlerin farkinda oldugu ve orgiitsel degisimi gerekli ve kaginilmaz bir
stire¢ olarak kabul ettikleri gortilmektedir. Bu degisimin yonii, kurumlarin
yeni kamu isletmeciligi anlayisi ve rekabetci piyasa ekonomisi kosullari
dogrultusunda gergeklestirilen reformlarla yeniden yapilandirilmasidir. Kamu
caliganlarin da bu siireci igsellestirdigi anlasilmaktadir. Bu sebeple, kamu
calisanlarinin degisim yonetimi siirecinde, katilimei bir anlayigla siirecin
icinde yer alma Ve esnek bir orgiit yapisi i¢inde ¢alisma arzusunda olduklari
goriilmektedir. Bu baglamda bir degerlendirme yapildiginda, kamu
orgiitlerinde Weberyen biirokrasi anlayisinin agildigi sdylenebilir.
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