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This study was carried out in order to understand whether change and change
engineering processes affect the employees' organizational commitment. There are three
separate sections in the thesis. In the first part, concepts of change, change engineering
and organizational commitment are explained. In the second part, the methods of
resistance management are mentioned with the causes and results of the concept of
resistance to change. In addition, the factors affecting organizational commitment are
elaborated, and the relationships between the concepts are explained. In the third
section, which is the last chapter, the implementation realized and the results of the

application were tried to be explained in the light of the demographic data.
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ONSOZ

Giliniimiiz kiiresellesen ekonomilerinde degisim de§ismeyen tek sey haline
gelmistir. Siirekli daha iyi kalitede ve daha ucuz maliyetle iiretim yapmak isteyen kar
amach orgiitler kendilerini gelistirmek zorunda kalmaktadir. Oncesinde kademe kademe
ya da par¢a parca iyilestirme yaklasimini destekleyen yalin {iretim sistemleri
akademisyenlerin arastirmalari ve orgiit yoneticilerinin deneyimlemeleri ile daha kokten
ve daha biiylik degisimler halini almaktadir. Bu asamada da degisim miihendisligi
ortaya ¢ikmaktadir. Degisim miihendisligi 6zellikle sektoriinde en iist noktada bulunan
ya da kaybedecek higbir seyi kalmayan orgiitler i¢in ¢ok biiyiik ¢ikiglar yaratmis ve bu
goriinti de Orgiitlerin pazardaki diger rakiplerini etkilemis ve bu akimin
yayginlagsmasini saglamistir.

Biitiin bu degisimler siirecinde degisimin saglikli bir temele oturtulabilmesi ve
uzun vadede istikrarini koruyabilmesinin en énemli faktorii de insan olmaktadir. Ancak
degisim dinamikleri devreye girdiginde yeniliklerle beraber ¢alisanlarin da olusan bu
etkiye tepkileri meydana gelmektedir. Bu meydana gelen tepkide ise ¢alisanin orgiitsel
baglilig1 biiyiik rol oynamaktadir.

Biitiin bu degisim stiregleri Ozellikle 6zel sektor calisanlari i¢in standart bir
calisma halini almakta ve siddetini de giinbegiin arttirmaktadir. Bu nedenle de bu
konunun tez calismasi i¢in segilmesinde bu dinamiklerin daha dogru yonetilebilmesi
icin gerekli altyapinin olusturulmasini saglamak adina biiyiik rol oynamustir.

Bu ¢alismada saglanan veriler tarafimca biiyiik bir gizlilikle korunmaktadir ve
sadece akademik amaglarla bu tez i¢in kullanilmistir.

Tez caligmam ve yiiksek lisans siirecinde bana biiyiik destek veren ve zaman
ayiran esim Cagatay Toprakkaz’a, yliksek lisans derslerime katilimimi saglayan ve beni
destekleyen yakin dostum Harun Demir’e, yiiksek lisansa baglamama 6n ayak olan
sevgili dostum Sevda Halag¢’a ve tezim konusunda beni yalniz birakmayan yoneticim
Rene Her ve Bosch Tilburg TEF6 calisma arkadaslarima degerli katkilarindan dolay1
sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Bu yasima kadar benden maddi ve manevi desteklerini esirgemeyen babam
Oktay Akcali ve annem Zeliha Akgali’ya ve bugiinlere gelmemde ¢ok biiylik pay sahibi
olan dedem Remzi Akgali ve babaannem Huriye Akcali’ya tesekkiirlerimi bir borg

bilirim.

vi



ICINDEKILER

Sayfa No

OZET ...ttt v

ABSTRACT ..o \Y

ONSOZuouueeeitnnitne Vi

ICINDEKILER ..ottt na sttt Vil

TABLOLAR .ottt Xl

SEKTLLER..........ooiototeteeeteeeeeeeeeeee ettt ettt ettt ettt ettt ettt n s en s XII

L] 123 1RO 1
BIRINCI BOLUM

1. Degisim, Degisim Miihendisligi ve Orgiitsel Baglilik Kavramlart..............c....cc....... 2

1.1.DeZiSImM KAVIAMIL......viiiiiiiiieiicieesee e 2

1.1.1.DeZiSTMIN tANTMI....ceiiuureiieiesiiieesieeesiieessireessireesssnessseessseessseeesnneas 2

1.1.2. Degisimin Nedenleri.........ccovviiiiiiiiiiiieiisie e 3

1.1.3. DegiSimin GeSTLIETI . ..ueruieiieiaiieiiiieiiesiie et 5

1.1.3.1. Planli ve Plansiz DegiSim..........ccceevveerieenreenieeieesieeeenn 5

1.1.3.2. Makro ve Mikro DegiSim........ccccceevveiverineieeseenieseesaennns 5

1.1.3.3. Zamana Yayilmis Ve Ani Degigim.........c.cccoovvviiiininnnns 5

1.1.3.4. Proaktif (Ongoriicii) ve Reaktif Degisim .............c......... 6

1.1.3.5. Genis Kapsamli ve Dar Kapsamli Degisim.................... 6

1.1.3.6. Aktif ve Pasif De@isim.........cccceeveevvevieiiieieee e 6

1.1.3.7. lyilestirme Seklinde Asamal1 ve Koklii Degisim............ 6

1.2. Degisim Mithendisligi Kavrami..........cccooveviiiiniiiiiicicceeeeeee s 7

1.2.1. Degisim miithendisliginin tanimi1 (BPR)..........c.cccooiiiiin 7

1.2.2. Degisim miithendisliginin ortaya ¢1Ki$I........cccccvrvieriiiieeninnnnenne 10

1.2.3. Degisim miihendisliginin temel prensipleri ve ilkeleri................ 13

1.2.4. Degisim mithendisliginin asamalari...........ccccocerveiinieniniennennn. 15

1.2.5. Degisim miithendisliginde roller..........cccocoveiiiiiiiiniicic e 17

1.2.6. Degisim miihendisliginde basariin kosullart.............ccccervennns 21

1.2.7. Degisim miihendisliginde bagarisizlia siiriikleyen etmenler...... 22

1.3. Orgiitsel Baglilik KaVIami...........cccovuevevruerieeuerceeieseee e 23

vii



1.3.1. Orgiitsel Baglilik TanImI.........cococoveveveveveeeeereeeeesieseseeeeseenn, 23

1.3.2. Orgiitsel Baglilik Kavraminim GelisiMi...........cococoeveveverevevevennnn, 25
1.3.3. Orgiitsel Baglilik YaKIasimlart..........cccocevevrvrerererersierenssessnenns 29
1.3.3.1. Meyer ve Allen’in Ug Boyutlu Orgiitsel Baglilik
IMIOEIT. ... 29
1.3.3.2. Etzioni’nin Orgiitsel Baglilik Siniflandirmasi............... 32
1.3.3.3. Kanter’in Orgiitsel Baglilik Smiflandirmasi................. 33
1.3.3.4. O’Reilly ve Chatman’in Orgiitsel Baglilik
SINITANAITMASL. .. e 34
1.3.3.5. Penley ve Gould’un Orgiitsel Baglilik Siniflandirmas1.35
1.3.3.6. Wiener’in Orgiitsel Baglilik Smmiflandirmasi................. 35
1.3.3.7. Katz ve Kahn’m Orgiitsel Baglilik Siiflandirmast...... 36
1.3.3.8. Buchanan II'nin Orgiitsel Baglilik Smiflandirmast....... 36
1.3.3.9. Mowday’in Orgiitsel Baglilik Siiflandirmast.............. 37
IKINCi BOLUM
2. DEGISIME DIRENC ...ttt n s s s s st en s 38
2.1. Degisime Direnmenin Nedenleri........cocvvviiiiiiiiniiieniiee e 39
2.1.1. Orgiitsel Nedenler...........cccooevevierriireiiiereeee e 39
2.1.2. EKONOMIK NEAENIE........oiiiiiiiciiiieeeeee s 40
2.1.3. S0SYOI0jik Nedenler........c.coeiiiiiiiiesee e 40
2.1.4. Bireysel Nedenler.........ccoovoviieiiiie e, 41
2.1.4.1. Rasyonel Nedenler..........ccoovoiiiiiiciii e 42
2.1.4.2. Psikolojik Nedenler...........ccocoiiiiiiiiiiceee e 42
2.2. Degisime Direng¢ Halleri/Degisime TepKiler.........cccoovriiiiiiiiiiicnieene 43
2.2.1. Degisime Direng OIGei........ovvevvvereeeeieeereeeeeeeeeeeeeeeseneeane, 44
2.3. Degisime Direncin SONUGIATL.......cccuieriiiiiiieriieeiieiee et 45
2.3.1. Degisime Direncin Olumlu YOnIeri........ccoocvevevverieeciniieeninnneens 47
2.3.2. Degisime Olumlu Tepki Asamalari.........ccccoovveiiiiiiieniiieneennen, 47
2.4. Degisime Direnci YOnetmek.........occeeviiiiiiiiiiiiiiiiicecee e 48
2.4.1. Degisimin Onceden Haber Verilmesi / Bilgilendirme................. 49
2.4.2. Potansiyel Diren¢ Noktalarinin Ongoriilmesi...............cccceveenee. 49

viii



2.4.3. TICtISIML.......cvoveeceeieee et 50

28,4, TKNQ.....cooiiecieicieccece e 51
2.4.5. KAt oeeoiiiiieeeeeee e 51
2.4.6. EMpati Ve DESEK........ccoiiiiiiiieees e 52
2.4.7. Pazarlik YapmMa.......coooviiieiiiiierec e 53
2.4.8. Z0r KUullanma.........ccooviiiiiiiiiisic s 53
2.4.9. Yoneticilerin VIZYON Yaratmast.......cccoocveieerienernieenieseesieeneesieens 54
2.4.10. Isgorene “Taviz VEIME”.........cccooveueeeeeereeeeeeeeneneeeiesesennann, 55
2.4.11. Degisime Direnci Ortadan Kaldiracak Yontemi Se¢me............. 55
2.5. Orgiitsel Baglilig1 Etkileyen FaKtOrler.......ooovveereveeeeereeeeeeerereeeeeieeeeesesenens 57
2.5.1. KiSiSel OZEILKICT. .....ooveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 57
2.5.2. 15 ile 11gili OZeIlKIET...........ocveveeeeeeeeeeeeeeeeerereeee e 59
2.5.3. Rolle T1gili OzelliKIEr...........o.ooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 60
2.5.4. Orgiitsel OZellTKIET.........cveveveeeieeeeereeeieieeeeee e, 61
2.5.5. Grup/Lider TSKIleri..........cccoevevirriveriieririce e, 62
2.6. Orgiitsel Baghiligin Diger Kavramlarla IlisKiSi.........ccccovveriierericreriierennne, 63
2.6.1. Orgiitsel Baglilik ve Is DOyumu.........cccccevevvviiveveeiiiccree e, 63
2.6.2. Orgiitsel Baglilik ve Performans............cocoeveveveveveresssnssssssenennns 64
2.6.3. Orgiitsel Baglilik ve Katilim..........c.coocvevivrerricreiiieiesee e, 65
2.6.4. Orgiitsel Baglilik ve Orgiitsel KGltir...........ccovvvevevevevecrreerennenes 66
2.6.5. Orgiitsel Baglilik ve KigiliK..........cco.ovoveveririiieireieiiccceie e, 67
2.7. Degisime Direng, Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Baglilik Iliskisi................. 68
2.7.1. Degisime Direng ve Orgiitsel BagliliK..............cccoovieverireriienann. 69
2.7.2. Orgiitsel Adalet ve Degisime BagliliK.............cccocooevevveererenennnne. 71
2.7.3. Degisime Direng ve Orgiitsel Adalet..............cocoevevevimereereennnne. 72

UCUNCU BOLUM

3. Metodoloji Ve UYGUIBMAL..........cccoiiiiiiiieecee e 74
3.1. Arastirmanin Amact Ve ONeMi..........ccoevvveveveveieieeeeeeeeeeee e, 74
3.2. Aragtirmanin Kapsami ve SInirlari..........ccoccveeeiieeiiieeiiiecieceee e 75
3.3, Arastirmanin Y ONtEIMI..........cceeiiureeeeeiirieeeeireeeeeeieeeeeeereeeeeesssreeesassnreeeeennees 77
3.4. Arastirmaya Katilanlara Ait Karakteristik ve Demografik Veriler............. 78

ix



3.5. Arastirma Olgeginin Giivenilirlik ANAliZIEri.......cocvvvvvreieceeeeeeeeeeeen, 81
3.6. Degisim Baglilik, Orgiitsel Adalet ve Degisime Dirence Dair Dagilimlar. 82

3.7. HIPOLEZIENN TESti...ecviieiiiiieiecie sttt 87
SONUC ...ttt b e s s et e b e e s e e e ne e anr e e beennneenneesnreenreas 90
EILER oottt nn e 93
Ek 1. Anket Calismasinin Maille Bilgilendirilmesi.................cccccooviiiniiiiiiiniienn, 94
EK 2. ANKEL. ... e 95
KAYNAKLAR. et n e nnn e 100



TABLOLAR

Sayfa No
Tablo 1: Degisim Miithendisligi bakis acist ile eski ve yeni yonetim anlayislarinin
INCEIBNMMESH. c..cvtitees et 11
Tablo 2. Degisimden beKIentiler ..........ccccvviiiiiiiie e 12
Tablo 3. Orgiitsel Baglilik Tarihgesie.....eiieeerereieieiesisiseee s e 25
Tablo 4. Ankete katilanlarin cinsiyet dagilimi .........ccooiiiiiiiiiiiiis 77
Tablo 5. Ankete katilanlarin yas grubu dagilimi ........ccooovviiiiiiiii 77
Tablo 6. Ankete katilanlarin egitim dagilimi ...........ccooeriiiiiii 78
Tablo 7. Ankete katilanlarin 6grenimlerini tamamladiklar iilke dagilimi ..................... 78
Tablo 8. Ankete katilanlarin Bosch’ta ¢aligma siireleri dagilimi ..........ccocoeevieeiiinnnne 79
Tablo 9. Ankete katilanlarin organizasyondaki yeri dagilimi ..........cccevviiiiiiiiicninnns 80
Tablo 10. Degisime Baglilik Dagilimi ..........cccooiiiiiiiiiiiiiececeee s 81
Tablo 11. Orgiitsel Adalet DABIIMI ........ccovovevrrererieieeeeeeeeeereees s s esesesesesesesesesesesesesesenens 83
Tablo 12. Degisime Direng Dagilimi .......ccoocveiiiiiiiiiiiiiiiie e 85
Tablo 13. Orgiitsel adalet ve degisime direng regresyon analizi .............ccooovevevevreenann. 91
Tablo 14. Orgiitsel baghlik ve degisime direng regresyon analizi ............ccocevevevevevnnnnns 92
Tablo 15. Degisime baglilik ve degisime direng regresyon analizi ...........ccccevevvervennnnnn. 92
Tablo 16. Hipotezlerin red ve Kabul durumu ..........c..coovveiieiiiiiec e 95

Xi



SEKILLER

Sayfa No
Sekil 1. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi .......cccueiveeiiieiieiiiesie e 42
Sekil 2. Degisime Direng OICESET .....vrvrveviiirirecreieieiieeeeeeie e es st en s 44
Sekil 3. Degisime Destegin Artmasi Durumunda Calisan Direng Degisikligi .............. 45
Sekil 4. Degisime Olumlu Tepki Asamalart .........cccoovvveiiiiiiiiieiieie e 47
Sekil 5. Regresyon Analizi SEMASI ......viviiieiiiiiiiieiic e 91

xii



GIRIiS

Giiniimiiziin en etkin ticari aktorlerinden biri orgiitlerdir. Orgiitler degisen
rekabet kosullarina gerek ayak uydurabilmek gerekse daha kaliteli ve daha az maliyetli
irlinleri pazara sunabilmek adina, degisimi giin gegtikge hayatlarinin bir pargasi haline
getirmek zorunda kalmislardir. Bu degisim siireglerinin saglikli bir sekilde hayata
gecebilmesinde ise sirketlerin beseri sermayesi olan insan faktOriiniin etkisi ¢ok
biiytiktiir.

Degisim, orgitlerdeki onemini korurken, daha sistematik bir isleyis haline
donitistiirilmeye calisilmis, sanayi devrimi sonrasinda one ¢ikan kademeli ve siirekli
tyilestirme siiregleri 1990’11 yillarin sonunda yerini kokten yapilandirmaya birakmustir.
Bu kokten yapilandirma fikri ile baslayan degisim, Kodak, IBM, HP gibi farkli
sirketlerde uygulanmis ve basarili sonuclara ulasmistir. Degisim miihendisligi adiyla
bilinen bu yeni yaklasim ile sektdorde mevcut aligkanliklar ve rutinleri yikilmaya
baslanmis ve ok basarili sonuglara ulasilmistir. Bu siire¢lerde yasanan diger bir nokta
ise calisanlarin degisime kars1 gdstermis olduklar1 direngtir. Bu direncin dogru yonetimi
ise degisim miihendisligi siireglerinde degisimin sonucunu etkiler niteliktedir. Insan
faktoriiniin ve orgiite bagliliginin degisimi bu derece etkiledigi fark edilince bu konuda
daha detayli arastirmalara zemin hazirlamigtir. Bu nedenle bu c¢alisma da, degisim
miithendisligi siirecinde degisime direncin ydnetilmesinin orgiitsel baglilik ile olan
iligkisini arsatirmakta ve bu durumu bir 6zel sektdr uygulamasi ile incelemektedir.

Bu calismada konular ii¢ ayr1 baslikla incelenmistir. ik boliimde degisim,
degisim miihendisligi ve orgiitsel baglilik kavrami agiklanmis, ikinci boliimde degigsime
direng bashig1 detaylandirilmis, degisime direng tepkileri, degisime direncin yonetilmesi
konular1 ele alinmistir. Ayrica orgiitsel baglilik kavraminin da diger kavramlarla
iligkileri incelenmis ve orgiitsel baglilig etkileyen faktorler ve orgiitsel baglhiligin diger
kavramlarla olan iliskisi agiklanmustir. Ugiincii boliimde ise uygulama safhasina
gecilmis, arastirmaya dair demografik veriler paylasilmis, veri ortalamalari ilgili
analizlerle incelenerek degisim miihendisligi ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir

iliski olup olmadig1 aragtirilmigtir.



BiRiINCi BOLUM

DEGISIiM, DEGiSIM MUHENDISLiGi VE ORGUTSEL BAGLILIK

1. Degisim, Degisim Miihendisligi ve Orgiitsel Baghlik Kavramlari

1.1. Degisim Kavramm

Degisim insanlarin varolusundan beri varligini siirdiiren en temel 6gelerden
olmustur. Bunu MO 500’li yillarda yasayan Heraklitos da “Degismeyen tek sey
degisimin kendisidir.” ve “Ayni1 nehirde iki kez yikanilmaz.” diyerek giintimiizden 2500
y1l Oncesinde bile degisimin insan dogasinin kagmilmaz bir gercegi oldugunu ifade
etmistir.

Tarihgiler i¢cin medeniyetler, sosyologlar icin insani sistemler, biyologlar icin
canlilar, antropologlar icin ise Kkiiltiirler hizla degismektedir. Nelerin degistigi
hususunda ise genel geger bir kural yoktur. Cikarimlarim1 yaptigimiz sosyal yasamin,
orgiitlerin, nesnelerin, kavramlarin, yasalarin, konularin ve isletmelerin siiratli bir

degisim iginde oldugu konusu ise her g¢esit tartismanin Gistiindedir (Yenigeri, 2002: 6).

1.1.1. Degisimin Tanim
Degisim temel olarak bir halden baska bir hale gegis seklinde anlasilmakla
paralel farkli kisiler tarafindan farkli sekillerde tanimlanmistir. Degisim sozlik

anlamiyla; “bir zaman dilimi igerisinde degisikliklerin butiintidiir.” (www.tdk.gov.tr).

Bagka bir bakis agistyla ise degisim planli veya plansiz olarak, bir siirecin, bir
halden bagka bir hale ge¢mesidir denilebilir (Dinger, 1992: 8).

Degisim bir zaman fenomenidir. Bu fenomen, sabit bir yonii olmayan ya da daha
farkli bir tabirle 6ne ya da geriye ilerleyebilen, sabit bir deger veya yargiyla hareket
etmeyen, eski olan tiim durumlarda degisikligi ongoren, biitiiniin 6gelerinde, 6gelerin
birbirleri ile olan farklilasmalarinda ve baglantilarinda Oncesinde oranla yasanan
farklilik ya da olusumun kendisidir (Helvaci, 2011: 2034).

Bu yiizy1l hizli degisiklikleri, aktif degisiklik yonetimini ve bununla beraber
gelen tiim silire¢ ve degisimleri karsimiza getirmektedir. Siirekli sekilde bir degisim

refleksinin varligi, sirketlerin hayat1 i¢in bir standart haline gelmistir. Orgiitler giice


http://www.tdk.gov.tr/

ulagmaktan ziyade hayatta kalmay1 saglamak durumundadirlar. Bu da degisimi zorunlu
kilan en 6nemli etken halini almaktadir (Caligkan, 2007: 11).

Diger bir tanimla degisim, herhangi bir olguyu belli bir noktadan baska bir
noktaya c¢ekme seklinde nitelendirilmektedir. Bu; sahislarin, nesnel varliklarin
konumlarmin degistirilmesiyle birlikte 6znel bilgi, kabiliyet, yetkinlik, egitim, vb.' nin
halihazir durumundan baska bir duruma getirilmesini de tanimlamaktadir (Kogel,
2011:668).

Degisim; urtin degil siiregtir. Degisim, bir uyum aracidir, faydali ya da faydasiz,
kisa ya da uzun vadeli, siiratli ya da kademeli, beklenen ya da beklenmeyen bigimde
olusabilir ve olmas1 engellenemez bir durumdur (Taner ve Ozkan, 2013: 217).

Degisim, oOrgiitlerdeki faaliyetlerin mevcut durumdan farkli bir duruma
doniismesidir. Degisim, organizasyonun yapi, sureg, girdi veya ¢iktisindaki her tiirli
degisiklikle ilgili kavramlarmn biitiiniidiir. Degisim planli veya plansiz bir sekilde, bir
sistemin (canl varlik, sahis veya igletme), bir donem ya da ortamin bir halden bagka bir
hale belirgin sekilde donusturilmesidir (Caglar, 2005: 4).

Tim bu farkli tanimlara bakilarak, degisim; duraganligin karsiti, mevcut
durumun doniisimi, yikilip yeniden insas1 veya farklilasmasi ya da yeni bir duruma
gecis olarak tanimlanabilir. Bu degisim siirecinde eski durumda olan siiregler ya da

nesneler ayniligint yitirir ya da siiregte bazi degisimler yasanir.

1.1.2. Degisimin Nedenleri

“Hayatin karmasiklig1 arttikga hayat, ongériilebilir olmaktan uzaklagmaktadir.
Standart ve planli siireglerin yerini, akla ve inovasyona dayali yeni siiregler almaktadir.
Dolayisiyla gelecek, ongoriilebilir olmaktan ¢ikmaktadir. Bu gergekle karsi karsiya
gelindiginde ise, sirketlerde, insan gruplarinda ve insana dayali planlarda farkli
yontemlere ihtiyag dogmaktadir. Burada fark olarak gelecegin dngoriilebilir olmadigini
goren sirketler degisimi hizla hayatlarina sokmaktadir. Dolayisiyla standartlardan
ayrilmak ve yenilikleri hayata gecirerek siirecleri yeniden tasarlamak sirketlerde yeni
bir norm haline gelmektedir”. (Caliskan, 2007: 12)

Isletmeler hem isletme i¢i nedenler hem de isletme dis1 nedenler ile orgiitsel

degisime gitmektedirler (Caglar, 2005: 8).



Dissal nedenler;
e Teknik nedenler (iiretme, iletisim, veri isleme, genetik, vs.)
e Rekabet ortami (globallesme, glokallesme, sinirlarin 6nemsiz hale
gelmesi)
e Ekonomik sartlar (finansal kosullar, maliyetler, doviz kurlar1, vb.)
e Sosyal, kiiltiirel ve demografik nedenler (Kogel, 2011: 675)

Icsel nedenler ise isletmelerin kendi i¢ unsurlarindaki durum, olay ve
gelismelerle ilgilidir. Ornegin diisiik verimlilik, diisiik ¢alisan motivasyonu, satislarin
diismesi, ¢alisanlar arasi yogun veya uzun siireli ¢atismalar ve ¢alisan beklentilerinin
farklilasmasi gibi noktalar, organizasyonda gesitli altyapilarda degisiklikler yapilmasi
ile sonuglanir (Kogel, 2011: 675).

Bunlarin yani sira organizasyondaki yaraticiligin bir sonucu olarak ortaya atilan
yeni disiinceler, ¢ikti, teknolojiler ve hizmet ¢esitleri yani inovasyon da ¢ok dnemli bir
i¢c degisme sebebidir (Kogel, 2011: 675).

Bu noktalara bakarak oOrgiitlerde degisimin nedenlerini su sekilde ifade
edebiliriz:

e [sletmenin verimliligini ve etkinligini artirmak,

e Hizla gelisen teknolojinin takipgisi olmak,

o Is yiikiiniin sirket iist diizey ydneticilerinde y181lmasimi 6nleyerek bunu sirketin ilgili
kademeleri arasinda dagitmak ve saglikli ve basarili bir denetim mekanizmasi kurmak,

¢ Planlama siireclerini uzun vadeli gergeklestirmek ve bu uzun vadeli 6ngoriileri hayata
gecirmeye baslamak,

e Isletmeyi saglikli bir gelecege hazirlamak,

o Sirketin ¢alisanlart arasinda uyum ortami saglamak ve bireylerin birbirlerine
giivenebilecekleri bir ortam hazirlamak, iiyelerin kisisel gelisimini saglamak, iiyeler
arasi sorunlara veya tartigmalara ¢oziim getirebilmek, iletisimi gelistirmek, iiyelerin
uzmanlagmasini saglamak,

e Uyelerin isletme hakkindaki bilgilerini ve is yapabilme kapasitelerini ve yetkinliklerini
artirmak, tiyelerde takim bilinci olusturmak ve takim igindeki rollerini dogru sekilde
yonetebilme yetisi kazandirmak,

e Isletmedeki otoriter yapry1, biirokrasiyi ve hiyerarsik katilig1 en aza indirmek (Dalay
vd., 2002: 110).



Ozetle temel amac1 kar olan isletmeleri degisime siiriikleyen en énemli unsur,
pazardaki artan rekabet kosullarina ayak uydurmak ve ayakta kalmaktir. Bunun igin ise
degisimin sirket Ogelerinde ya da siireclerinde kararhilikla ve dogru sekilde

gerceklestirilmesi gerekmektedir.

1.1.3. Degisimin Cesitleri

1.1.3.1. Planh ve Plansiz Degisim

Isletmelerin degisim siirecleri planli veya plansiz sekilde olabilir. Planlanmis
degisim, orgiit kontroliinde hayata gegirilen, lider tarafindan tetiklenen, 6nceden karari
verilmis olan kararlagtirilip uygulanan degisikliklerdir. Degisiklikler ©ncesinde
ongorildigi ve planlandigi sekilde gerceklesir. Plansiz degisimde de; degisikligin
amaci, yonii ve hayata gecirilmesinden sonraki adimlar Ongoriilmeden sirketin
kaginilmaksizin  gergeklestirmek zorunda oldugu degisim ifade edilir. Bu tiir
degisiklikler, yonetilemez, kontrol edilemez, dogal olarak gergeklesir (Caliskan,
2007:18).

1.1.3.2. Makro ve Mikro Degisim

Degisimin makro ya da mikro olmasi degigmesi planlanan &gelerin adediyle
ilgilidir.  Sirketin tlimiiniin degismesi durumu makro degisimdir. Literatiirde
organizasyon gelistirme de denilen bu kavram, sirketin tamaminin performans
hedeflerinin biitiinsel bir sekilde ve dikkat ¢ekici diizeyde arttirilmasi i¢in ilgili degisim
planlarinin gerekli ydntemler dogrultusunda hayata gecirilmesi olarak gergeklesir
(Caglar, 2005: 16).

Mikro degisim ise, orgiitte, herhangi bir seviyedeki veya herhangi bir parcadaki
bir konu ile ilgili yapilan degisimi kapsar (Caliskan, 2007:18).

1.1.3.3. Zamana Yayilmis ve Ani Degisim
Bu degisim tiirii, degisimi zaman bazli olarak degerlendirmektedir.
Kimi orgiitlerde degisimin meydana gelebilmesi zamana yayilmakta ve kademe

kademe hedefe gidilmektedir. Bazen de ani degismenin yarattig1 sonuglar ¢ok kisa bir



zamanda tamamlanarak degisim siireci tamamlanir duruma gelebilmektedir. Bu da ani

degisim olarak tanimlanabilir (Caliskan, 2007:18).

1.1.3.4. Proaktif (Ongoriicii) ve Reaktif Degisim

Proaktif degisim, isletmelerin hizli bir sekilde ve efektif olarak rekabet¢i gevreye
uyumu saglayan, yonelten bilingli de§isim ¢abalaridir. Reaktif degisimde ise degisim
planlanan bir degisimi ayak uydurabilmek i¢in degil plan dis1 ger¢eklesen bir degisime
ayak uydurabilmek adina yapilir (Caliskan, 2007:19).

1.1.3.5. Genis Kapsamh ve Dar Kapsaml Degisim

Orgiitte degistirilmesi istenen unsurlarin miktar ve uygulama alan1 bakimindan
genis veya dar olusuna gore degisimler, genis kapsamli degisim ya da dar kapsamli
degisim olarak adlandirilir.

Bu tiir degisimler, orgiitte degistirilecek olan unsurlarin miktar1 ve uygulamanin
yapilacagi alanin boyutunun genis ya da dar kapsamli olmasi halidir (Caliskan,
2007:18).

Bu degisim tiiri makro ve mikro deg§isimin farkli bir versiyonudur. Burada
vurgulanmak istenen konu ve alanlarin, sayr ve kapsamidir. Eger degisime tabi
tutulacak alan ve konular tiim sistemi kapsiyorsa genis, degilse dar kapsamli
degisimden bahsedilebilir (Caglar, 2005: 17).

1.1.3.6. Aktif ve Pasif Degisim

Aktif degisim sirketin kendi icinde bir degisimi tetiklemesi ve baslatmasi iken,
pasif degisim sirket disinda gelisen kosullara sirketin uyum saglamak adina degisim
yapmasidir (Caligkan, 2007: 19).

Ornegin sirketin yeni bir {iriinii piyasaya cikararak pazari etkilemesi aktif
degisim iken, pazarin daralmasindan kaynakli iiriin ¢esitliligini azaltma ve maliyet

diisiirme yoluna gitme stratejisi ise bir pasif degisimdir.

1.1.3.7. Tyilestirme Seklinde Asamah ve Koklii Degisim
Tgili siire¢ ya da &rgiitiin degisim alan1 tamamiyla yikilip, eskisinden farkli, yeni

bir sistem insa edilirse buna koklii degisim denir. Ancak eger ilgili slire¢ ya da degisim



yapilan alan parga parca asamali olarak iyilestirilme yoluna gidilirse ve mevcut sistem
tam olarak degismeden belli basli degisiklikler gergeklestirilirse o zaman bu degisime
tyilestirme seklinde asamali degisim denir (Caglar, 2005:17).

Burada iyilestirme seklinde asamali degisim olarak kastedilen olgu Kaizen ya da
CIP-continous improvement process, koklii degisim olarak bahsedilen olgu ise degisim
miihendisligi (Business Process Reengineering-BPR)’dur.

Ornek vermek gerekirse, sirket tiim boéliimlerinde ¢alisan memnuniyetini
arttirmak amaciyla yeni bir insan kaynaklar1 sistemine gececekse bu kokli degisim
seklinde adlandirilabilir. Ancak sirket mevcut iiretim sisteminin daha iyi hale
getirebilmek i¢in halihazirda kullandigi sistemde ufak degisiklikler yapilacaksa bu da

tyilestirme seklinde asamali degisim olarak adlandirilabilir.

1.2. Degisim Miihendisligi Kavram

1.2.1. Degisim Miihendisliginin Tanimi (BPR)

Literatiirde, Degisim Muhendisligi ile ilgili farkli tanimlar mevcuttur. Degisim
miihendisligine dair ilk tanim Michael Hammer ve James Champy’den gelmektedir
(Aksu, 1999: 60). Hammer ve Champy’ye gore degisim muhendisligi; maliyet, kalite,
ve hiz olarak da kullanilabilen sirketin temel performans kriterlerinin ciddi oranda
arttirllmasini saglamak icin her bir alt siirecin tek tek elden gegirilmesi ve sifirdan
olusturulmasidir (Ekmekgei, 2014: 6).

Degisim muhendisligi, bir orgiitte mevcut tiim politikalarda yiiksek sonuglar
alabilmek i¢in herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan
politikalarda hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak, organizasyonun
daha yiiksek bir performansa ulagmasini ve bir atilimi gergeklestirmesini amaglayan

yeni bir yonetim teknigidir (http://www.canaktan.org/yonetim/degisim-

yonetim/degisim-muhendis.html)

Diger bir tanima gore ise; dilimize siire¢ yenileme veya degisim mithendisligi
olarak aktarilan Business Process Reengineering-BPR kavrami, giiniimiizde 6nemi artan
bir kavram haline gelmistir. Burada bahsedildigi sekilde degisim miihendisligi ile de
isletmelerin rekabet kosullarina uyabilmeleri ve miisterilerine istedikleri kalitede

istedikleri adette ve zamaninda teslimat saglayabilmek i¢in, isletme biinyesindeki tiim is
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yapma usul ve siireglerinin koklii bir sekilde gozden gegirilmesini ve sifirdan yeniden
yapilandirilmasini ifade etmektedir (Kogel, 2011: 463-464).

Degisim miihendisliginin ele aldig1 konular; miisteriye odaklanma, hiz, kisaltma,
esneklik, kalite, yenilik ve iiretkenliktir (Zygiaris, 2000: 8-9).

Business Process Reengineerring (BPR)’in kelimesinin Tiirkgesi olacak sekilde
ifade edilen degisim miihendisligi, siire¢lerin yenilenmesi ve tekrar dizayn edilmesi,
siire¢ donlisim ve evrimi seklinde farkli sekillerde de tanimlanmaktadir. Global
ekonominin hizli bir sekilde degisen ¢evre sartlarina uyum saglamayr hedefleyen
isletmeler; TKY, kiyaslama, kiigiilme, otomasyon gibi yonetim teknikleri ve
yaklagimlarii arastirmaya ve denemeye devam ederken uygulanan farkli bir yontem de
degisim muhendisligi olmustur.

Degisim Miihendisligi 6zellikle tirtin ve hizmet kalitesi, ekip ¢alismasi, yap1 ve
siireglerin diizenlenmesi, c¢alisanlarin kisisel gelisimleri gibi uygulamalar1 kapsayan
radikal bir degisiklik olmasi sebebiyle en fazla dikkat ¢eken tekniklerden biri olmustur
(Dogan, 2004: 1).

Ayrica bazi yonetim uzmanlar1 Degisim Miihendisligi yerine is siireglerinin yeni
bastan Ingas1 adin1 da kullanmaktadirlar. Buradaki amag, siire¢ terimi iizerine
yogunlagsmak, bunun O6nemini vurgulamak ve sifirdan yapildigina dikkat ¢cekmektir.
Davenport ve Short ise, ele aldiklar1 makalede is siireclerinin yeniden tasarlanmasi
(Business Process Redesign) terimini kullanmay1 uygun bulmuslardir ve bu terim belli
bir siire sonra Reengineering ile ayni anlamda kullanilmaya ve birbirleri ile ikame
olarak kullanilan terimler olarak makalelerde yer almaya baslamistir. Business Process
Redesign terimi ise Orgiit icerisindeki ve Orgiitlerin arasindaki is akiglarinin ve
siireclerinin tasarlanmas1 ve analiz edilmesi olarak tanimlamislardir (Olmez, 2008: 8).

Harrington ise, de8isim miihendisligini is slireglerini 1iyilestirmek olarak
tanimlamis ve su sekilde aciklamustir: Is siireglerinin iyilestirilmesi kavramu, bir érgiitiin
is silirecinin islemesinde One ¢ikan gelismeler ortaya ¢ikmasina saglayan sistematik
yonetim teknigidir (Olmez, 2008: 8-9).

Degisim Miihendisligi; stratejik olarak 6nemi olan ve misteri tarafindan katma
deger saglayan organizasyonel siireglerin ve s6z konusu siireclerin dayanagi olan biitiin
sistem, orgiitsel yap1 ve politikanin, is akisinda optimum olani saglayacak ve verimliligi

arttiracak sekilde koklii ve hizli olarak baglangicindan tasarlanmasidir (Erden, 2006: 2).



Degisim miihendisligi, isletmelerin; hizmet, yenilik ve kalite gibi hedeflerine
ulagmak i¢in is silireglerini ve is akislarini incelemeleri ve yeniden dizayn etmeleridir
(Erden, 2006: 2).

Degisim Miihendisligi kavramimi Henry Fayol su sekilde tanimlamistir: Olasi
biitliin kaynaklardan en uygun faydayi saglamak amaciyla gerceklestirilen arastirma ve
amaclar dogrultusunda gergeklestirilen tim islemleri gerceklestirme ve organize
etmektir (Kogak, 2001: 24).

Degisim Muhendisligi; bir orgiitte, siireg, yapi, sistem ve takip edilen politikalar
tizerinde hizli ve alisilmamis bir bigimde en bastan tasarim ve degisiklikler
gerceklestirilerek, oOrgiitte atilim gerceklestirmeyi ve performans artis1 saglamayi
hedefleyen yonetim metodudur. Degisim miihendisligi diger bir tanimla; belirli bir
atilim stratejisi izleyerek, organizasyonun performansini arttirmak ve bu performansin
stirekliligini saglamak i¢im uygulanan yonetim tarzidir (Kocakahyaoglu, 2008: 11).

Degisim miihendisligi; organizasyonda fonksiyonel oOrgiitlenme olmasi
durumunda oncelikle siireclerin belirlenmesi, ardindan i¢ ve dis miisteriler agisindan
stireclerin ele alinarak analiz edilmesi ve s6z konusu siireglerin performansini arttirmak
icin temelden degisiklikler yapilmasidir (Aksu, 1999: 61).

Degisim miihendisligi, organizasyonlarin rekabet ve degisim kosullarina hizl
bir bigimde ayak uydurabilmeleri ve miisterilerine en kaliteli, en iyi ve teknolojik
yeniliklere en uygun mal ve hizmetleri daha hizli ulastirabilmeleri i¢in organizasyon
yapisindaki tiim calisma kosullariin ve is siireclerinin radikal bi¢imde analiz edilip
yeni bir anlayisla yeniden yapilandirilmasini amaglar (Dagci, 2004: 10-11).

Degisim Miuhendisligi; organizasyonlarin performanslarinda yiiksek oranlh
iyilestirmeler elde etmek amaciyla siireglerin temelden yeniden incelenmesi ve
bilgisayar teknolojilerini kullanarak radikal bir bi¢imde tasarlanmasidir (Ustastuleyman,
2009: 230).

Kural’a gore ise BPR (Business Process Reengineering) bir tiir sigramali
iyilestirme yoOntemidir. Degisimleri hayata gecirebilmek igin yeniden diigiinme, yeni
yonetim ilkelerinin uygulanmasin1  saglayacak yeni diizenlemelere yonelik
reorganizasyon ve organizasyonda sistem ve siireglerin yeniden yapilanmasi i¢in

yeniden yaratim kavramlarini igerir (Kural, 2010: 52).



Degisim Miihendisligi ¢alismasi; ¢ok uzun ve yorucu bir siire¢ oldugu igin
%10’larla ifade edilen gelismeler bdyle bir proje i¢in hedef olarak diisiiniilmemelidir.
Degisim Miihendisligi’'nde esas olan, eski siire¢ yontemlerinin terk edilip yeni siireg
tasariminin sifirdan hayata gegirilmesidir. Burada siire¢ kavramindan kastedilen; bir
araya getirildiklerinde miisteri agisindan deger olusturacak katma degerli faaliyetler
dizisi olmasidir. Clinkii Degisim Miihendisligi yaklasimi, miisteri odakli bir projedir.
Dolayisiyla siire¢ denilen kavram, biitlinsel olarak degerlendirildiginde bir anlam
kazanir. Sture¢ sonundaki ¢ikti, yani miisteri talebi, siire¢ boyunca yapilan alt islerden
daha oOnemlidir. Hizmetin gelistirilmesi, kalitenin yiikseltilmesi, maliyetlerin
distriilmesi gibi iyilestirmeler; miisteriye sunulan tirin ya da hizmete deger katmak
icindir (Yayla Gok, 2016: 9).

Gergeklestirilen isin daha verimli bir hale doniistiiriilmesi icin, slireclere ve
islere gereken dizaynlar yapilir. Bu sebeple, Degisim Miihendisligi siire¢ yenileme
olarak da tanimlanabilir (Olmez, 2008: 25).

Degisim miihendisliginde amag; miusteri taleplerini en iyi ve en verimli sekilde
karsilamak, orgiitlerin pazardaki rekabet giiciinii arttirmak ve yaraticiligini gelistirmek,

orgiitte esnek ve hizli bir organizasyonel yap1 olugturmaktir.

1.2.2. Degisim Miihendisliginin Ortaya Cikisi

Ikinci Diinya Savasi’nin yaralarim 1960’larda sarmus olan gelismis sanayi
devrimi igerisinde olan ekonomiler, artan rekabet ortamimi da beraberlerinde
getirmislerdir. Somiirii ekonomisinin, kolonilesmenin azalmasi, iilke ekonomilerinin
daha liberal ekonomiler benimsemesi ve uluslararasi iligkilerin gelismesi ile birlikte,
isletmeler de global stratejiler kesfetmek durumunda kalmistir (Dogan, 2004: 4).

Sanayi Devrimi’nde yasanmis olan inis c¢ikislarla karsilasan isletmelerde,
teknolojinin hizli bir sekilde degisimi ve bununla beraber bilgi isleme siire¢lerinin de
gelismesi ile beraber bazi uyum kargasasi meydana gelmistir. Bu durumda; sert
biirokratik orgiit yapilari, rekabet ortami ile hizli hareket edemeyen yapi, motivasyon
eksikligi, esnek olmama, kalite diistikliigii, yeniliklere kapali olma, verimsiz ve yiiksek
maliyetli liretim, kapasite kullanim dengesizligi gibi {iretim problemleri ve bilgi akisi
verimsizligi, planlama ve kontrol eksikligi, yetersiz karar destek araglari, performans

degerlendirme yetersizligi gibi sorunlar ortaya ¢ikmistir (Yalniz, 2006: 2-3).
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Insanlarin gereksinimlerinin ve ayn1 paralelde taleplerin de artis;, mal veya
hizmet iiretmeye ¢alisan firmalarin is diinyasindaki rekabetini giinden giine artirmistir.
1990’11 yillarda batili firmalar isleyislerini yeniden goézden gecirilmeleri gerektigine
karar vermis ve radikal degisimleri icsellestirip uygulayarak bu anlamdaki ilk degisim
miihendisligi adimini atmislardir. Bu paralelde olusan Hammer ve Champy’nin degisim
mithendisligi yaklasimi her seye sifirdan baslamak olarak adlandirabilecegimiz, is
stirecleri hakkinda firmalarin kendilerine dogru sorulara dogru cevaplar1 bulmalarina
iligkin bir bakis a¢is1 saglamaktadir. Bu yaklasim, firmalarin kendilerine “Yaptigimiz isi
neden yapiyoruz?” diye sormak yerine “Yaptigimiz isi nasil daha hizli yapabiliriz?” ya
da “Yaptigimiz isi nasil daha iyi yapabiliriz?” gibi sorular sormaya baglamasi ve
geleneksel yaklagimlari tamamen terk etmesi gerektigini vurgular (Hammer ve Champy,
1998: 4).

Ulusal ve uluslararasi pazarlarin global hale gelmesiyle birlikte, uluslararasi
pazar global bir duruma ulasmis; ekonomik kutuplasma sonucunda da kalitenin bir
secenek olmasinin yani sira sirketler i¢in zorunluluk halini almigtir.

Bunlarin yaninda, iiriinlerin kullanma ve piyasada kalma siirelerinin azalmasi,
0zel taleplere 6zel ¢oziimler, teknolojinin hizi ve olanaklar1 gibi durumlar giiniimiiz
pazarinin Ozelliklerini farklilastirmis ve yeni kavramlarin olusmasina sebep olmustur.
Miisterilere yonelik yeniliklerin hizin artmasi, riin kalitesinin yiikselmesi, katma
degersiz islemlerin azaltilmasi, hizmet, ¢evrim siiresinin azaltilmasi ve maliyetlerin
diisiiriilmesi ve yeni {Uriin gelistirme gibi olusumlar, yeni degerler arasinda

sayilabilmektedir  (http://karenstitusu.org/tr/makaleler/isletmelerde-kar-degisim-araci-

olarak-degisimmuhendisligi/).

Global rekabet ortaminin artmasi, miisteri taleplerinin degismesi ve teknolojik
yeniliklerin gelismesi ile birlikte, hergiin hayati sorunlarlar karsilasan orgiitler, s6z
konusu sorunlara etkili ¢éziimler gelistirmek zorunda kalmislar ve bu sorunlara ¢oziim
arama konusunda hali hazirda mevcut yontemlerin yeterli olmamasi sebebiyle farkli
¢Oziimler bulma arayisina girmislerdir. 90’11 yillarda ortaya cikan is siireglerinde
degisim miihendisligi yaklasimi, is hayatinda ve akademik ortamda 6nemli tartismalarin
ortaya ¢ikmasina sebep olmustur (Bayraktar, 2006: 17). Fakat Degisim Miihendisligi
konusu 6zellikle danigsmanlar veya akademisyenler tarafindan degil de, reel hayatta is

diinyas1 igerisinde sorunlarla birebir ugrasan kisiler tarafindan ortaya atilmistir.
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Kodak’tan Ford Motor’a, IBM Credit’ten, Motorola’ya ¢ogu biiylik organizasyonlarda,
Degisim Miihendisligi’nin pratik hayata gecirilmesi ile birlikte biiyiik basar1 oykiileri
ortaya ¢ikmustir (Bayraktar, 2006: 17). Hewlett Packard ve Ford Motor gibi biiyiik
Olcekli isletmelerde, iist diizey calisanlar ¢alisma siireclerini gelisen bilim ve teknoloji
araclart ile degistirme yoluna gitmislerdir. 1980’li yillarda baslatilan bu yeniden
yapilanma uygulamalarina 90’l1 yillarda Degisim Miihendisligi ismi verilmistir. S6z
konusu donemde is hayati icerisinde olusan krizin de etkisiyle birlikte, 6zellikle sanayi
alaninda oOncelikle Amerika Birlesik Devletleri’'nde arkasindan da tim Avrupa
iilkelerinde degisim miihendisligi alaninda yapilan calismalar agirhik kazanmistir
(Olmez, 2008: 11).

Akademik tarafi incelememiz gerekirse Hammer ve Champy’nin 90’11 yillarin
ilk zamanlarinda bahsettikleri Degisim Miihendisligi projesi, yazarlarin ifadeleriyle
manifesto 0zelligi tasimakta ve kokten bir degisim ve gelisim siirecini anlatmaktadir.
Bu degisim siirecinde ne sekilde maksimum ¢ikt1 diizeyinin elde edilecegi ve nasil kar
elde edilecegi sorgulanmaz, gergeklestirilen is igin yapilan siireclerin hangi sebeplerle
izlendigi sorgulanir. Bu durumda degisim miihendisligi; siirecin biitlinliniin katma deger
yaratan siireclerle en bastan yeniden dizayn edilerek uygulanmasi olarak tanimlanabilir
(Gtiler, 2010: 5).

Tablo 1: Degisim Miihendisligi bakis acis1 ile eski ve yeni yonetim anlayiglarinin

incelenmesi
Eski Yonetim Anlayist Yeni Yonetim Anlayisi
Toplu kitle pazarlar Kiiresellesen diinya pazari
Uriin émriiniin uzun olmasi Uriin émriiniin kisa olmas1
Stire¢ Omriiniin kisa olmast Siire¢ dmriiniin uzun olmasi

Uretim miktarinin yiiksek olmas1 ve | Uriin ¢esidinin fazla olmasi ve iiriin
iriin fiyatinin diistikligi fiyatinin diisiikligi

Az gesitli liretim Cok ¢esitli tiretim

Uretilen driinlerin ~ {iretim  siirecini | Uretim  siirecinin  {iiretilen  {irtinleri
belirlemesi belirlemesi

Uriin odakli Siire¢ odakl1
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Olgek ekonomisi

Pazar ekonomisi

Uretilen tirtinlerin satilmasi

Miisteri  tarafindan
urtinlerin tretilmesi

talep  edilen

Tahmine dayal1 tiretim

Talebe dayal1 liretim

Uriinlerin
olmasi

stok  miktarinin

yiiksek Sifir stok

Standart iiriinlerin olusturulmasi

Standart bilesenlerin birlestirilmesi

Kaynak: (Dagc1, 2004: 12)

Tablo 2. Degisimden beklentiler

Daha ¢ok miisteri kazanmak

Daha yiiksek pazar pay1

Stratejik Kazanclar

Stratejileri uygulama kabiliyeti

Yeni pazarlara girebilme kabiliyeti

Daha diisiik fiyatlar

Daha fazla miisteri tatmini

Pazardaki Kazanglar

Farklilastirilmis tiriinler

Daha gii¢lii miisteri iligkileri

Daha fazla ¢eviklik

Daha diigiik direk maliyetler

Varliklarin etkin kullanimi

Daha hizli ¢evrim zamani

Uretim Kazanglar

Hedeften sapmalarin azalmasi

Isi sahiplenme ve duyarlilik oraninin artmasi

Daha fazla katma deger yaratilmasi

Basitlestirilmis siire¢ler

(Gtler, 2010: 10)

Isletmelerin degisim miihendisligine ihtiyag duyma nedenleri Tablo 2’de
belirtilmistir. Basarili bir degisim miihendisligi siirecinin sonunda {i¢ farkli kazanca

ulasilmasi beklenmektedir. Bunlar; stratejik kazanglar, pazardaki kazanglar ve iiretim

kazanclari.

1.2.3. Degisim Miihendisliginin Temel Prensipleri ve Tlkeleri

Degisim Miuhendisligi agisindan anahtar niteliginde olan dort kavram vardir.

Bunlar; temel, stireg, radikal ve ¢arpicidir. Detayli agiklamak gerekirse;
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e Temel: Degisim miihendisliginde ilk olarak is yapis tarzinin sorgulanmalidir. “Isler
yapiliyor ama neden yapiliyor?” sorusu baz alinir. Neyin, neden yapildigini sorgulamak
ve mevcut kaliplar1 yok sayarak her seye yeniden baglamak gerekir.
e Siireg: Tanimin en 6nemli noktasi ve orgiitleri en fazla zorlayan noktadir. Ciinkii sirket
yoneticileri misyon, c¢alisma, calisan ve yapi1 olgularina iizerine yiiksek efor sarf
ederken, sure¢ odakli olmay1 gézden kagirirlar. Ancak degisim miihendisliginde en
Oonemli nokta siire¢ odakliliktir.
e Radikal: Latince radix sozciigiinden tiiremis bir sozciikk olup, kok anlamina gelir.
Radix, mevcuttaki her seyi kenara itip, her seyi sil bastan tasarlamak anlamina
gelmektedir.
e Carpict: Degisim miihendisliginde amag belli bir ivmeyle artan bir performans grafigi
degildir. Aksine performansta ani sigramalar amaglanir. Bu nedenle degisim
miihendisligi verimlilik, kalite, maliyet ve hizmet konularinda %10’luk bir gelisime
ihtiyac1 olan bir sirketin kalkisacagi degil, daha caresiz durumda olan ya da daha
zirvede olan ve hi¢ bir kaygis1 olmayan bir sirketin kalkismasi gereken bir durumdur
denir. (Hammer ve Champy, 1998: 29-32).

Degisim Miihendisligi, i¢inde bulunulan siirecin biitiinlinlin etkinligini ve
verimliligini arttirmay1 hedefleyen bir yénetim teknigidir (Ozkan, 2004: 2).

Degisim Mihendisligi modelinin temelini olusturan 12 madde mevcuttur. S6z
konusu ilkeler:
1.Madde: Uretilen fiiriinlerin ve hizmetlerin Kkalitesinin tanimlanmasindan ve bu
kalitenin detaylandirilmasindan miisteri sorumludur.
2.Madde: Orgiitiin, katma degerli olan siirecleri birakip gerisini eleyecek sekilde
yukaridan asagiya yapilandirilmasi gerekmektedir.
3.Madde: Beyaz yakali ¢alisanlarin yogun oldugu siireglerde gelismenin saglanmasi ve
uygulanmasi i¢in daha elverigli ortam olusturulmalidir.
4.Madde: Cevrim zamanlari, siire¢ maliyetleri, musterilerin doyumlarinin 6l¢iilmesi ve
degerlendirilmesinde yapilan kapsamli iyilestirmeler, degisim miihendisliginin biiyiik
bir boliimiiniin basarisinin dl¢iilmesinde 6nemli gostergeler olarak ele alinmalidir.
5.Madde: Isletmeler, siireclerinde aktif gorev alan tiim personeli, siirecin analizi ve

yeniden tasarlanmasina dahil etmelidir.
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6.Madde: Degisim Miihendisligi uygulamalarinin tiim alanlarinda sirketin st diizey
yonetiminde bulunanlar yer almalidir.

7.Madde: Degisim miithendisligi uygulamalarinda siire¢ performans Kriterlerine
yogunlasilmalidir.

8.Madde: iletisim ve giivenilirlik, degisim miihendisliginin temelini olusturmalidir.
9.Madde: Siirecin performansini belirlemek ve uygulama oOncesinde ve sonrasinda
sonuglari karsilastirabilmek ig¢in dogru se¢ilmis bir 6l¢iim sistemi hazirlanmalidir.
10.Madde: Degisim Miihendisligi projesine mevcut bir siirecin veya alt bilesenin orgiit
icin gercekten gerekli olup olmadig: sorusu ile baglanir. Eger cevap evet ise, dncelikle
siirecin gliniin sartlarina uyum saglayacak sekilde iyilestirilmesi ve katma degersiz
kismindan ayrilmasi, daha sonra da diger siireglerle mevcut siirecin uyumlastiriimasi
gerekir.

11.Madde: Degisim direncine kars1 birtakim psikolojik ve duygusal engeller olusacaktir.
Bunlarin degisim miihendisligi siireci boyunca nasil ve ne sekilde yonetilecegi dikkatli
bir sekilde incelenmelidir.

12.Madde: Degisim Mihendisligi projesi icinde yer alan kisiler, siire¢ igindeki
rollerinin detaylarin1 ve amacini 6grenmek i¢in yiiklendikleri sorumluluklar1 ve bunlari

nasil uygulamalar1 gerektigi konusunda egitilmelidir.” (Olmez, 2008: 20-21).

1.2.4. Degisim Miihendisliginin Asamalar:

Kocak’a gore sirketlerin degisim miihendisligini uygularken bulduklar1 kurallar,
degisim miihendisligini daha sonradan uygulamaya karar veren sirketlerin baslangi¢
asamasina 151k tutacaktir (Kogak, 2001: 83).

e Islerin Birlestirilmesi

Degisim Miihendisligi, geleneksel stireclerde belirlenmis gorevleri birlestirerek,
onceden birbirinden ¢ok farkli olan isleri tek bir is haline getirir. Bu isten sorumlu tek
bir kisi veya grup olmasini saglar (Kogak, 2001: 84). Bu sayede giderlerin ve denetimin
azaltilmas1 saglanirken, bir yandan da musteri isteklerini daha kisa siirede ve sorunsuz
yerine getirilmesi saglanir (Kocakahyaoglu, 2008: 19).

e Siire¢ Icine Kontrol Mekanizmas1 Kurmak
Geleneksel stireclerde sert bir hiyerarsi ve iist yonetime bagli karar alma vardir.

Kararlar isi yapan g¢alisanlar degil, uist yonetim karar verir. Hiyerarsi basamaklarinin
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uzunlugu da kararin verilmesinin uzamasina, dolayisiyla isin de gecikmesine sebep
olmaktadir (Kogak, 2001: 88). Degisim mithendisligi isi yapan ile karar verici
arasindaki basamaklar1 kaldirmay1 ve calisanlarin bagimsiz karar vererek kendilerini
yonetmelerini saglar. Bu bir yandan zaman ve musteri kazandirirken, bir yandan da
sabit maliyetlerin diismesine ve ¢alisanlarin yeteneklerini ortaya koymasina olanak
saglar (Kocakahyaoglu, 2008: 20).

e Standart Siireglerin Cok Versiyonlu Olarak Diizenlenmesi

Geleneksel siirecler, sabit tiretim yaparak standart ¢iktilar iiretir ve bu siirecler
sabit pazarlar i¢in kitle iiretimi yapmak iizere kurulmus sistemlerdir (Kogak, 2001: 84).
Degisim miuhendisligi bu standartlasmay1 ortadan kaldirir. Boylece istisnai veya farkl
durumlarla karsilasildiginda ¢6ziim bulmak hem daha kolay hem de daha kisa siirede
olur (Kocakahyaoglu, 2008: 21).

e Paralel Siirecleri Birlestirmek

Degisim muhendisligi isin birgok kolunun ayni1 anda yapilmasi ve siirecin ilk ve
son basamaklar1 arasinda gecen siireyi azaltmay1 amaglar. Geleneksel siiregteki ¢izgisel
siralamay1 ortadan kaldirarak, bilgi teknolojilerinin yardimiyla isi hizlandirmay1 saglar
(Kocakahyaoglu, 2008: 20). Isin yapildig:1 siirenin azaltilmasi, isin biitiiniinii daha rahat
gdrmeyi ve hatalari telafi i¢in yeniden yapilmasi sorununu azaltmis olur (Kogak, 2001:
87).

e Kontrol ve Denetimlerin Azaltilmasi

Degisim miihendisligi, maliyeti yiiksek oldugunda denetimi istemez. Is yapildig1
anda degil, daha sonra ve genel bir denetim yapilir. Denetin ve onay yazigmalar1 yerini
bilgisayar teknolojisi ile aninda ortak haberlesmeye birakmistir (Kocakahyaoglu, 2008:
20).

Geleneksel siireglerde yapilan ve higbir deger yaratmayan denetimin ortadan
kaldirilmas: kiiclik suistimallere acik olsa bile, ortaya cikabilecek zarar denetim
maliyetleriyle karsilastirildiginda telafi edilebilir bir zarardir (Kogak, 2001: 88).

Obolensky 1994 yilinda yayimladigi calismasinda Degisim Miihendisligi
alaninda siire¢ adimlarini asagidaki gibi 6zetlemistir.

e Ne Yapilmas: Gerektigini Ogrenmek: Calismalara baslamadan once veya
stratejik bir degisiklik i¢ine girmeden once, degisiklige ugrayacak yapinin ve degisimin

amacimin agik bir sekilde ortaya konulmasi gerekmektedir. S6z konusu bu asamada,
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farkli durumlarin analizleri yapilir ve bir gercekligin kavramsal olarak ortaya konulmasi
amaclanir. Bu kavramsal gercekligi ortaya koyarken; Miisterilerin ihtiyaglarinin nasil
karsilanacagi, orgiitiin degisim ihtiyact ve degisimi kaldirabilme yetenegi, planlamay1
basitlestirecek duygusal altyapinin Oncelikle hazirlanmasi gerekliligi bulunmaktadir
(Gtiler, 2010: 20).

e Plan yapmak: Bu asamada degisime ugrayacak siire¢lerin ve kaynaklarin
detaylar1 yer almalidir. Proje planinin dayandigi destekleri olusturmak igin, degisim
amaglariin her birine ihtiyag¢ vardir.

Birinci asamada kavramsal olarak ortaya konmus diisiinceler, bu asamada
sistematik bir yapida diizenlenir ve proje yonetimi uzmanliginda planlama caligmalari
yapilir (Guler, 2010: 20).

e Uygulamak: Bu asama, bir dnceki asamada olusturulan plan dogrultusunda
degisim muhendisligi projesinin basariya ulastirilabilmesi i¢in gereken faaliyetlerin
gerceklestirildigi asamadir (Giiler, 2010: 20). Bu asamada daha 6nce diisiincede ve kagit
tizerinde planlanan faaliyetlerin aksiyonlar1 gerceklestirilir. Calismanin sekteye
ugramasini engellemek i¢in plan icerisinde ongoriilemeyen aksakliklara hizli bir sekilde
miidahale edilmesi gerekebileceginden bu durumlara karsi da hazirlikli olunmasi
gerekmektedir (Akdag, 2014: 21).

e Denetlemek: Degisim Miihendisligi ¢aligmalarinin denetlenmesi iki sekilde
yapilmalidir. Birincisi siireg ilerlerken gerceklestirilmelidir. Bu denetlemelerde aksayan
noktalarin tespit edilmesi ve diizeltmelerin hizlica yapilmasi degisim calismasinin
basarisiz olma ihtimalini azaltmaktadir. Bu denetlemeler sure¢ c¢alismasi igin
olusturulan Proje Koordinasyon Merkezi aracilig ile yapilir (Akdag, 2014: 21). ikinci
denetim ise siire¢ tamamlandiktan sonra siirecin etkinliginin ve etkililiginin takibi
seklinde gerceklestirilmelidir. Boylece siirecin onceki kisimlarinda gerceklestirilen

degisikliklerin stabilizasyonu kontrol altonda tutularak takip edilir.

1.2.5. Degisim Miihendisliginde Roller
Hammer ve Champy’e gore degisim miihendisligini gerceklestirecek roller
sunlardir: Lider, stire¢ sahibi, degisim miihendisligi ekibi, idare komitesi, degisim

mithendisligi car1 (Hammer ve Champy, 1998: 93).
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Lider: Degisim Miihendisligi, oOrgiitlerin degisim yaratmalar1 amaciyla is
koyulduklar1 bir siirectir. Bu degisim radikal bir siirectir ve calisanlarda endiseye sebep
olup, calisanlarin degisime direncle karsilik vermelerine sebep olabilir. Degisim
mithendisligini olumlu bir sekilde igsellestirebilmeleri i¢cin c¢alisanlarin desteklenip
siirece dahil olmalar1 gerekmektedir. Bu siireci gerceklestirebilecek kisi ise degisim
mithendisligi lideridir. Lider degisim miihendisliginin tiim asamalarindan sorumludur
(Yayla Gok, 2016: 54).

Degisim Mihendisligi liderini, degisimin her basamagini destekleyen ve
calisanlarin  degisim konusunda motivasyonunu saglayan bir yonetici olarak
tanmimlayabiliriz (Ekmekg¢i, 2014: 9).

Orgiit; bilinmeyen bir yola ¢ikarken gerekli manevi destegi degisim
miithendisligi liderinin inancindan ve enerjisinden toplayacaktir (Kocakahyaoglu, 2008:
37).

Lider, Degisim Miuhendisligi calismalarini takip etmek, yiirlitmek ve vizyon
yaratmakla sorumludur. Bunu saglayabilmesi i¢in liderin degisim muhendisligi
uygulanacak siirecle ilgili yetki sahibi olmasi gerekir. Lider, meydana getirmek istedigi
organizasyon hakkinda vizyon olusturmali ve bu vizyona uyumlu hedefler belirlemeli,
hedefler dogrultusunda tiim ¢alisma arkadaslarinda gorev duygusu kazandirmali, biitiin
calisanlar da degisim miihendisliginin nihai sonuca ulagsmasi i¢in gerekli gayreti
gostermelidir (Dogan, 2004: 21-22).

Liderlik genellikle iki agidan tanimlanir: Siire¢ ve 6zellik. Lider siireci planl
hedeflere uygun sekilde tetikleyen, stiriikleyen ve takip edip, denetleyen kisidir. Bu
nedenle de lider olarak tanimlanan kisinin bu vasiflar1 gerceklestirecek sekilde karakter
ozelligine sahip olmalar1 gerekmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 148, Akt. Tunger,
2011: 60).

Siire¢  Sahibi: Siire¢ sahibinin isletme igerisinde degisim miihendisliginin
uygulanmasindan sorumludur. Siire¢ sahibi; giivenilir, isletmeyi bilen, sorumluluk
sahibi ve yerine gore risk almay1 bilen bir kisi olmalidir. Liderle benzer bir nokta olarak
stire¢ sahibi, ayrica, siireci uygulayacak ekibin motivasyonunu yiiksek tutabilen, ekibin
takildig1 yerde yol gosterebilen ve biitliinciil bir bakis agisina sahip olup isine gereken
Ozeni gosteren bir karakterde olmalidir (Hammer ve Champy, 1998: 99).

Dahasi, bu siirecin sahipleri degisim miihendisligi hakkindaki sorumluluklarini
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yerine getirebilmeleri i¢in g¢alisanlarin saygisini kazanmalar1 ve bu siirecte degisimi
olusturacak cesarete sahip olmalidir. Ayrica degisim siireclerini yiiriitme becerisine
sahip olmalari, degisimin getirdiklerine karsi uyumsuz davranmamali, belirsizlikler
karsisinda uyum gdostermeli, glicliikler ortaya ¢iktiklarinda sorumlukluklarini yerine
getirmede tereddiit yasamamalilardir (Dogan, 2004: 23).

Degisim miihendisliginin planlama asamasinda lider, degisim muhendisliginin
uygulanmasi sirasinda siirecin yonetimine dahil olan siire¢ sahiplerini belirler. Lider,
sO6z konusu bu kisileri degisimin uygulanmasi gereken birimlerin yonetici kisileri
arasindan se¢melidir (Ekmekei, 2014: 10).

Kural, stire¢ sahibinin gorevlerini su sekilde belirlemistir:

- Stire¢ sahibi degisim miihendisligi siirecinin ust diizey lideridir.

- Siirecin gerekli ve yeterli kaynaklarla donatilmasini saglamaktadir.

- Boliimler arasi tartismalarda etkin rol oynar.

- Sure¢ performansini takip eder ve ust yonetime raporlanmasinda rol oynar.
- Stirecin iyilestirilmesinin hayata gegirilmesini izler.

- Siireci degerlendirir (Kural, 2010: 68).

Degisim Milhendisligi Ekibi: Siirecin hayata gecirilmesinde Hammer ve
Champy’nin ekip kurma siirecinde belirttigi tizere iki tiir topluluga ihtiya¢ vardir:
Iceridekiler ve disaridakiler.

Iceridekiler ekibi is yerini tantyan fakat siirec ile ilgili cok fazla bilgiye sahip
olmayan kisiler olmalidir. Bu nedenle igeridekiler ekibini segerken kisilerin 0
isyerindeki calisma siirelerine bakilmali, ¢ok uzun siiredir ¢alismayan ancak temel is
ylirlitme siirecini 6grenmis olan kisiler tercih edilmelidir. Ayrica igeridekiler ekibi
yapilan isleri degerlendirirken siire¢lerin yanlisliklarina adapte olmamali, siireci kurallar
bazli takip edebilmelidirler. Iceridekiler ekibine o ekipteki en iyiler secilmelidir. Diger
ekip olan disaridakiler ekibi ise siiregteki kisilerden se¢ilmez. Bu nedenle bu kisiler
daha objektif yaklasip farkli bakis agilari getirebilmektedirler. Disaridakiler ekibini
secerken ayrica ekip lyelerinin iletisim kabiliyetlerinin yliksek olmasi, etkin ¢alisan,
risk alabilen ve biiyiikk tabloyu gorebilecek kisilerden olusturulmasi gerekmektedir
(Hammer ve Champy, 1998: 100-101).

Ayni zamanda bu ekipler, siirecin uygulanmasini gergeklestirenlerden olusan bir

gruptur. Degisim miihendisligi ayni anda birden c¢ok siiregte hicbir sekilde
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uygulanamaz. Degisim  miihendisliginin  birden fazla strece uygulandigi
organizasyonlarda, birden fazla degisim miihendisligi ekibi kurulmalidir ve her ekipte
yeterli sayida birey bulunmalidir. Kurulan bu ekipler arasinda ekip baskanligina benzer
bir yonetim kademesi olusturulmalidir. Bu ara kademe ise ekip iiyeleri tarafindan aday
gosterilen veya siire¢ sahibi tarafindan objektiflik kriterine uygun olarak segilen biri
tarafindan gergeklestirilir (Yayla Gok, 2016: 54).

Idare Komitesi: Liderin yonetiminde olan ve iist diizey yoneticilerin, siirec
sahiplerinin ve degisim miihendisliginde rol almak isteyenlerin yer aldigi bir komitedir.
Idare komitesi istege ve ihtiyaca bagli olarak kurulur. Idare komitesinin gorevi;
isletmedeki degisim miihendisligi siirecinin nasil yiiriitiilecegine dair taktiklerinin ve
stratejilerin belirlenmesidir. Ornegin; farkli degisim miihendisligi projelerinde hangi
projenin Onceliklendirilecegi ve elde bulunan mevcut kaynaklarin projeler iizerinde
nasil tahsis edilecegi, hangi yol ve yontemlerin uygulanacagina bu komite karar verir
(Dogan, 2004: 25).

Surecin  sahipleri, degisim gerceklestirilen alanda kendi Dbaslarina
¢ozemeyecekleri sorunlarla karsilastiklarinda konuyu idare komitesine tasirlar. Komite,
tiyeleri ile bir araya gelerek siireg sahipleri ile degisim miihendisleri arasindaki durumda
konuyu ¢oéziimler (Hammer ve Champy, 1998: 104-105).

Degisim Miihendisligi Cari: Degisim mithendisligi ¢ari, degisim siirecini
tetikleyen kisidir ve liderin yonetimindedir. Bu nedenle gerekli bilgilendirmeleri lidere
yapar. Carin iki temel islevi vardir: Birincisi, her bir siire¢ sahibinin degisim
mithendisligi ekibi ile koordineli bir sekilde ¢alismasini saglamak, ikincisi ise siirmekte
olan tiim degisim miihendisligi faaliyetlerini takip etmek ve yonetmektir (Hammer ve
Champy, 1998: 105-106).

Degisim Miuhendisligi Cari, degisim liderinden farkli olarak, isletmenin tamami
tizerindeki degisim miihendisligi ¢alismalarinin giinliik olarak takibini ve kontroliinii
yapar (Ilikkan, 2005: 35).

Degisim miihendisligi carinin iki gdrevi bulunmaktadir. Bunlardan ilki siireg
sahipleriyle degisim miihendisligi ekinde gorevli olan bireyleri destekleyerek,
birbirlerini anlayabilmelerini saglar, diger gorevi ise degisim miihendisliginin devam

eden ¢aligmalarini koordine eder (Kocakahyaoglu, 2008: 46).
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1.2.6. Degisim Miihendisliginde Basarimin Kosullari

Orgiitlerin kendilerine ait hassas noktalar1 ve yetileri vardir. Bu sebepten otiirii
orgutsel degisim farkli yaklagimlar1 ve miidahaleleri zorunlu kilar. Bu nedenle degisim
ajanlar1 en iyi stratejiyi degil, orglitsel gergeklere en uygun degisim stratejisini tercih
etmelidirler (Werkman, 2009: 664).

Bir orgit degismeden ne kadar uzun siire hayatina devam ederse, orgiitte
degisim fikirlerinin ortaya konmasi da bir o kadar zorlasir. Eger 6ncesinde orgiit bir
degisim siirecinden geg¢mis ve degisim siirecinde basarisizliga ugramigsa Orgiit
calisanlar1 da degisime karst soguk bir yaklasim igerisinde olacaklardir. Tam tersi
durumlarda yani 6ncesinde Orgiit basarili degisimler gerceklestirmisse Orglit ¢alisanlari
da bu degisime agik halde olacaklardir (Maxwell, 1998: 89).

Diger yandan lider degisimin zorluklari ile bogusurken dokuz alani géz oniinde
bulundurmalidir: Teknoloji, ¢evre, bilgi yonetimi, is diinyasi, orglitsel bagllik, orgit
yapilari, Orgitin amaglarinin  yeniden tanimlanmasi, girisimcilik, iletisim ve
cokulusluluk (Hodgetts, 1997: 7).

Ayrica degisim mithendisligi yaklasiminda su dokuz madde liderin izleyecegi
yollar i¢in rehber niteliginde olacaktir (Sandelands vd., 2010: 80):

e Degisimi planlamak igin tiim ¢alisanlarin katilimini saglama,

Tletisim ve geribildirim kullanima,

e Cevre ve grup aliskanliklarinin etkilerini gz 6nitinde bulundurma,
e Degisim ¢abalar1 hakkinda ¢alisanlari bilgilendirme,

e Giivenli bir ¢alisma ortami olusturma,

e Problem ¢ozme teknikleri kullanma,

e Degisimin uygulanmasinda insanlarin katilimini saglama,

e Basaril1 bir degisim igin, pilot bir deneyim saglama,

e Hizla, dengeli ve basarili bir degisimi yayginlastirma.

Bunun disinda basarili olabilmek icin lider, disaridan gelen talepleri
degerlendirmenin disinda, disaridan gelecek olan diger etkileri de takip etmeli ve
kontrol altinda tutmalidir. Bu nedenle liderlik burada biiyiik rol oynamaktadir. Lider
dogru bir yaklasimla sirket ¢alisanlarin1 da yonlendirip motive ederek caligsanlar ve ekip
tizerinde dogru etkiyi yaratmak durumundadir. Ek olarak sirketi toplumsal isteklere ve

toplum duyarliligina cevap verecek sekilde yonlendirmelidir (Viteritti, 1990: 445-451).
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Dontisiimetr lider, orgiitleri, degisimi ve yenilenmeyi gerceklestirecek sekilde iistiin
performansa ulastiran kisidir (Kogel, 2003: 605).
Etkin bir degisim miihendisligi siirecinin kosullarina bakildiginda Ozalp’e gére;
e Takim ruhu gelistirilmelidir.
e Personeli iyi tanimak gereklidir.
e Gorev kisiligi gelismemis kisiler orgutten uzaklastirmalidir.
e Personel ve isletme arasindaki iligkiler yakindan incelenmelidir.
e Yonetici ¢evresine 1yi bir 6rnek teskil etmelidir
e Personel devamli takip ve denetim altinda tutulmalidir
e Yonetimde danigsma sistemi kurulmalidir

e Ydnetici, ayrint1 iginde bogulmamaya dikkat etmelidir (Ozalp, 1995: 193-194).

1.2.7. Degisim Miihendisliginde Basarisizhiga Siiriikleyen Etmenler

Kurt Lewin; “Bir seyi gercekten anlamak istiyorsaniz onu degistirmeye ¢alisin”
diyerek degisim miihendisliginin en temel noktasini ifade etmektedir (Bennis, 2001:
161). Lider ise orgiitte meydana gelen ve gelmesi planlanan tiim degisikliklerle ilgili
gerekli tedbirleri alan kisi olarak biiylik sorumluluk tagimaktadir. Bu siireci basarisiz
yuriiten yoOneticiler ise Orgiit yapisini degistirmeden degisikligi baslattiklar1 igin
basarisizlikla karsilasirlar (Can, 2002: 231). Siirecini basarili bir sekilde yiiriiten liderler
ise Oncelikle orgiitlin eski ve degisime kapali olan yanini degistirerek ise baslar. Keza
tersi durumda bir degisim s6z konusu olmayacaktir.

Degisimler zaman zaman basarisizlikla sonuglanir. Ancak siirecin basarili
olmas1 i¢in liderin izleyecegi yol cok Onemlidir. Ciinkii calisanlar ve ekip iiyeleri
mevcut konfor ve stabilizasyonlarin1 kaybetmek istemezler. Bu nedenle de degisime
karst direng¢ olusur. Ancak her haliikarda degisim siirecinin tam anlamiyla
gerceklesebilmesi icin zaman gereklidir. Clinkili Orgiit tiyelerinin her birinin degisim
siirecine adapte olmasi1 farkli farklidir. Bu asamada devreye giren lider ise farkli
calisanlara farkli motivasyon araglari ile yaklasarak ortak bir sonuca yani degisime
yonlendirmeyi bagarmalidir. Eger bu siirecte c¢alisanlar deger gordiiklerini,
anlasildiklarini, ve dinlendiklerine inanirlarsa degisim siirecinin hizli bir sekilde
gerceklesmesi ve saglam temellere dayanmasi s6z konusu olacak ve ¢alisanlarin da

destegi alinabilecektir (Rosen, 1998: 403).
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Ciinkii degisim siireklidir ve yonetmesi de kolay degildir (Rosen, 1998: 75). Bu
nedenle de bu siirekliligi saglayamamak, degisimi saglam temeller {izerine
oturtamamak, degisimi zora sokacak ve isletmeyi degisimin uzun vadeli sonuglarindan

mahrum birakacaktir.

1.3. Orgiitsel Baghlik Kavram

Orgiitsel baglhilik kavranmi ozellikle son yillarda degisim siireglerinin de
tetiklemesiyle beraber gittikce 6nem kazanan bir duruma gelmistir. Bu nedenle farkli
kisiler ve farkli arastirmalarla bu kavrami ve altyapisini aragtirmaya baglamistir. Bazi
calismalar Orgiitsel bagliligi sonug¢ degiskeni olarak arastirirken, bazi c¢alismalar ise
orgiitsel bagliligr degisken seklinde goriip performans kriterlerine etkisini 6lgmeye
calismistir (Alamur, 2005: 62-63).

1.3.1. Orgiitsel Baghhk Tanimi

Toplumsal baglilik bir yaklagim olarak degerlendirildiginde, toplum kavraminin
var oldugu her noktada olup toplumsal i¢giidiiniin bir tiir gosterim tarzidir. Diger bir
tabirle baglilik, sadakat yani sadik olma durumunu anlatmaktadir. Duygu anlaminda ise
yuksek dereceli bir duyguyu ifade etmektedir. Bir kuruma, bir kisiye veya bir
diisiinceye kendimizden daha biiyiik bir duruma kars1 baglilik gosterme, farkli bir bakis
acisiyla sahip oldugumuz bir yikimliligi anlatir. Whyte ise, orgilitsel insani1 sadece
orgiitin bir calisan1 olarak degil aym1 zamanda Orgiite ait olan birey olarak
tanimlamaktadir. Orgiit insan1, grubu kisinin yaraticilik kaynagi olarak gériirken, bir
yere ait olma duygusunun da yine kisinin nihai gereksinimi olduguna inanir. Harold
Guetzkov da bagliligi, kisiyi belli bir diigiinceye, kisiye veya gruba karsi dnceden
hazirlayan bir davranis bigimi olarak nitelendirmektedir. Boyle bir davranis, amacin
varhgma siireklilik kazandiran duygular ve bu paralelde ilerleyen amacin
gerceklesmesini saglayan eylemlerle belirlenir (Balay, 2000: 14).

Diger bir tanima gore ise orgutsel baglilik, bireyin bir orgiite karsi hissettigi
6zdeslesme ve biitiinlesme derecesini anlamina gelir. (Saglam Ari, 2003: 22).

Orgiite baglilik, bir bireyin bir 6rgiite ve o drgiitiin degerlerine baglhilig1 olarak
nitelendirilebilinir. Burada bahsedilen baglilik kavrami bireyin sadece orgiitiin iyiligi

icin sirketin ilke ve prensiplerine inanmasi ve beklentilerine kendi istegiyle uymasi
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seklindedir. Ayrica bu orgiit iiyeleri orgiit amaglarinin  gergeklesmesi igin Orgiitiin
beklentilerinin {izerinde bir ¢aba ortaya koyarak orgiitii daha ileri bir noktaya tasima
konusunda isteklilerdir (Balay, 2000: 3).

Baska bir tanima gore orglitsel baglilik; bireyin kimligini orgiite baglayan veya
iliskilendiren, 6rgute dogru bir tutum ve yonelimi, sosyal aktorlerin enerjilerini sosyal
sistemlere verme istegi, kisilik sistemlerinin sosyal iligkilere baglilig1, zaman igerisinde,
birey-orgut etkilesimleri ve yatirimlar veya yan faydalardaki degismeler sonucu ortaya
cikan yapisal bir goriintii, orgutiin amagclar ile bireyin amaglarinin artan bir bi¢gimde
biitlinlestigi ve benzer oldugu bir sureg, bireyin bir biitlin olarak sistemle iligkisinin
dogasi olarak da nitelendirilmektedir
(http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?Body|D=564).

Orgiitsel baghlik, calisanin cahistign orgiite duygusal olarak yoénelimini ve
bagliligini ifade ederken buna paralel ¢alisanin sirkette ¢alismaya devam etme ve sirket
icin ¢aba gosterme istegi ve sirketi daha iyiye tasima olarak da ifade edilebilir (Yalgin
ve Iplik, 2005: 396-397).

Orgiitsel baglilik bir davranis bigimi olarak degerlendirilirse bir 6rgiitte kalmaya
istek, orglitte ¢alismaya devam etme arzusu, Orgiit adina caba sarf etme ve Orgiitii
amaclarma ulagtirma yonelimi olarak da ifade edilebilir. Ya da farkli bir sekilde ifade
etmek gerekirse, Orgiit iiyelerinin Orgiitin daimi basarisina dair hedefleri be daimi
iyiligine dair arzu ve ¢abalari olarak da tanimlanabilir (Luthans, 1992: 124).

Yine oOrgutsel baghlik bircok farkli bicimde tanimlanmasina ragmen her bir
tanim Orgutsel bagliligi, bireyleri sirketlere ya da isletmelere karsi yonelten bir bag
seklinde ifade etmeleri agisindan benzerlik tasimaktadir (Tayyah ve Tariqg, 2001: 31).

Orgiitsel baglilik, orgiitiin hedef ve ¢ikarlarina ulasma yolunda eylemde
bulunmak i¢in olusan igsellestirilmis normatif baskilarin bitiinii olarak tariflenir
(Wiener, 1982: 421).

Orgiitiin yasamasi, isgdrenlerin orgiitte ¢aligmaya devam etmesine baghdur.
Isgorenler orgiite ne olgiide bagl ise orgiit de o derece gii¢lenir. Orgiit, siirecinin
devamimi saglayabilmek i¢in c¢alisanlarinin Orgiitten ayrilmasini Onlemeye ¢aligir
(Olgiim Cetin, 2004: 90).

Tiirkiye’de yapilan caligmalarda “organizational commitment” kavraminin

baslica iki anlamda ifade edildigi goriilmektedir. Buna gore Tuncer ve Varoglu bu
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kavrami, orgutsel baghlik; Balc1 ve Celep ise, oOrgltsel adanmislik seklinde
kullanmigladir. Genel anlamda baktigimizda orgiitsel baglilik, bireyin, orgiitteki diger
kisilere yakin olma duygusuyla ve adanmislig1 da i¢eren uyum boyutunu da kapsayan
daha genel bir kavramdir (Balay, 2000: 14-15).

Bagliligin ii¢ asamasi vardir: itaat, dahil olma ve kimlik kazanma. Ilk asama
olan itaat siirecinde kisi kendisini siirece dahil olmasini ister ve o dogrultuda hareket
eder. Dahil olma asamasinda birey orgiitiin bir pargasi olmaktan gurur duyar. Son agama
olan kimlik kazanmada ise calisan sirketin degerlerinin kendi ¢izgisiyle ortlistiigiinii
gorerek benimser (Ol¢iim Cetin, 2004: 90).

Orgiitsel baghligin kavramsallastirilmas: ile ilgili ortaya atilan doért temel
yaklagim da Suliman tarafindan incelenmistir. Bunlar su sekildedir:

o Tutumsal Yaklagim: Tutumsal yaklasim Orgutsel bagliligi kavramsallastirmak
adma kullanilir. Bu yaklasima gore, orgiitsel baglilik bireyin bir 6rgiite dahil olma ve
0zdeslesme giiciiniin oranidir.

. Davranigsal Yaklasim: Davranissal yaklasimda ¢alisan1 sirkete baglayan
noktalarin olmasi temeline dayanir. Kanter bu acidan orgiitsel bagliligi devam etme ile
baglantili kar ve ayrilma ile baglantili maliyet olarak 6zetlemektedir.

° Normatif Yaklagim: Bu bakis acisinda ¢alisan eger kendisini sirketin degerleri
ile ayn1 paralelde goriiyor ve bu degerleri benimsiyorsa bu baglamda isgéren kendisini
oOrgiitii ile biitlinlesmis noktaya goriir.

o Cok Boyutlu Yaklasim: Bu bakis agisi olduk¢a yenidir ve sadece duygusal
bagliligin, algilanan maliyetin veya ahlaki zorunlulugun tek basina orgiitsel baglilig
olusturamayacagini Orgiitsel baglihigin var olabilmesi igin her Ugiiniin de ortak rol

oynamas1 gerektigini vurgular (Suliman ve Iles, 2000a: 408).

1.3.2. Orgiitsel Baghlik Kavraminin Gelisimi

Orgiitsel baglilik konusuna 1950°1i yillarda deginilmis olsa da bu konu iizerinde
ozellikle son 15 yilda 1srarla durulmustur. Asagidaki tabloda orglitsel bagliligin 1956 ve
1983 yillar1 arasi tarihgesi mevcuttur (Yildiz, 1993: 42).
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Tablo 3. Orgiitsel Baglilik Tarihgesi

Yil Arastirmaci Bulgular
Yiiksek oranda orgiite baglilik hisseden kisginin
tanimi ve s6z konusu kisinin orgiite olasi
1956 Whyte zararlar1 hakkinda ¢aligmalar yapti
Orgiit bagliligmin degisim modeline adapte
1958 March ve Simon | edilmesi lizerine ¢alistilar
Morris ve Orgiit bagliligmin degisimsel model ile iliskisi
1958 Sherman hakkinda ¢aligmalar yaptilar
Karsilikligin orgiite baghilik tizerindeki giicti
1960 Gouldner hakkinda ¢alisma yapti
1961 Etzioni Baglilik ilk kez kategorize edildi.
Orgiite baglilik ve sosyal iliskiler arasinda giiclii
1964 Lodahl bir korelasyonu oldugu bulundu
Orgiitiin iyi islemesi i¢in o orgiite duyulan
bagimliligin 6nemli oldugu hakkinda ¢aligmalar
1964 Katz yapti
Baglilik cinsiyet ve egitim iligkilerini ilk kez
1966 Grusky incelendi
Calisanlarin orgiite bagliliklarinda beklenti ve
1966 Grusky Odiillendirmenin etkilerini inceledi
Orgiite yiiksek bir baglilik duygusu ile bagh
olanlar1 fanatik olarak tanimladi ve s6z konusu
1967 Downs kisilerin orgiite olan zararlarini inceledi
Faydaci orgiitler, calisanlarinin bagliliklarini
diisiirmesi konusunda ilk arastirmalari
1968 Minzter gerceklestirdi
Orgiite baglilig1 agiklamak adina 6rgiitle
1970 Patchen 0zdeslesme kelimesi ilk kez kullanildi
Gruplarin orgiite kars1 olan tutumlarinin orgiit
baglilig1 konusu ile yakindan ilgili oldugunu
1970 Patchen tespit etti
Orgiitsel verilmliligin énemli gdstergelerinden
1970 Schein birinin orgiite baglilik oldugunu tespit etti
Ayni sekilde orglite bagliligin, orglitsel
verimliligin 6nemli gostergelerinden birisi
1970 Steers oldugunu buldu.
Orgiit ikliminin, drgiit baglilig iizerinde
bagimsiz bir Lawlerand & Weick etkisi
Campbell ve oldugunu
1970 Dunette buldular.
Olumlu ust-ast iliskisinin orgute baglilig
1971 Lee arttirdigini buldu.
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Hedef ve deger biutlinliigiiniin 6rgiite baglilik

1971 Sheldon tizerindeki etkisini belirtti.
Herbiniak ve
1972 Alutto Degisimsel baglilik modelini adapte ettiler.
Herbiniak Cinsiyet ve baglhlik iligkisini iizerinde
1972 veAlutto calistilar.
Goreve bagli olan degisim ve sorumlulugun
1972 Hall ve Shnider | 6rgiite bagliligi artirdigini buldular.
Orgiite bagliligin tutumsal modelini adapte
1974 Buchanan etti.
Kisinin 6rgiit icinde calistig1 yillar boyunca,
sahip oldugu is deneyimlerinin dogas1 ve kalitesi
orgute bagliligi belirlemede 6nemli bir etken
1974 Buchanan oldugunu buldu.
Orgiit bagliligma tutumsal yaklagim modelini
1974 Porter one siirdii.
Modway, Porter | Performans ve baglilik iliskisi iizerine
1974 ve Dubin calistilar.
Yas, kidem ve orgit baglilig: iliskileri izerine
1974 Herbiniac calist1.
Kisisel ilgilerin orgiite baglilikla iligki iginde
1975 Dubin oldugunu buldu.
1975 Etzioni Faydaci orgiitlerin kotii etkilerini belirtti.
Orgiit baghiligmin, érgiitsel verimliligin
1975 Steers gostergelerinden birisi oldugunu belirtti.
Personel devri ve orgut bagliligi arasindaki
1976 Steers iligkiyi inceledi.
Orgiite bagli ¢alisanlarin, érgiite kalici ve
1977 Steers giivenli bir isgiicu sagladiklarini buldu.
Orgiitiin degerleri hakkinda ¢alisana bilgi
veren iletisim siirecinin ¢alisanin orgiite
1977 Salancik bagliligini artirdigini buldu.
1977 Salancik ve Staw | Davranigsal baglilik modelini ileri siirdiiler.
Orgiit tarafindan ¢alisan {izerinde uygulanan
Salancik kontroliin 6rgiite baghlikla iligkili oldugunu
1978 ve Pfeffer buldular.
Giiglii kisisel i ahlakinin orgiite baglilikla
1978 Kidron iliskili oldugunu buldu.
Gorevin igerigi, geri bildirim, sorumluluk ve
otonominin Orgiite baglilikla iligkili oldugunu
1978 Koch ve Steers buldular.
Orgiit bagliligma psikolojik yaklasimi adapte
1979 Mowday etti.
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Mowday ve Calisma baslamadan 6nceki bilginin orgtit
1979 McDade bagliligini belirlemedeki dnemini belirttiler.
Rol ¢atismast, rol belirsizligi ve agir rol
yukuniin, orgit baghilig ile iligki i¢inde
1979 Bartol oldugunu buldu.
Orgiitsel biitiinlesme kelimesini drgiit
1979 Gould bagliligi anlaminda kullandu.
Rol ¢atismasi rol belirsizligi ve agir rol
yukiiniin 6rgiite baglilik tizerindeki etkisi
1979 Morris ve Koch | konusunda g¢aligt1.
Egitimin orgiit baglilig tizerindeki etkisi
1980 Morris ve Steers | alaninda galistilar.
Orgiit biiyiikliiklerinin ve kontrol alanlarinin
orgiite baglilikla iliski iginde olmadiklarini
1980 Morris ve Steers | buldular.
Kariyerin baslangicindaki is alternatiflerinin
1980 Pfeffer ve Lawler | varliginin 6nemini belirttiler.
1981 Korman Baglilik ve 6zel hayat iligkilerini inceledi.
Orgiite fazla sadakatin zararlar1 {izerinde
1981 Rowan durdu.
Rhodes ve Algilanan 6deme esitligi ve baglilik
1981 Steers arasindaki iliskiyi incelediler.
Basarma ihtiyaci basarma duygusu ve yiiksek
Morris derecedeki ihtiyaglarin 6rgiite baglilik tizerindeki
1981 ve Sherman etkisini incelediler.
Morris Yas ve kidemin orguite baghlik tizerindeki
1981 ve Sherman etkisini incelediler.
Yenilik ve yaraticilik i¢in yiiksek derecede
1981 Angle ve Perry orgiite bagli kisilerin 6nemli oldugunu belirttiler.
Yas-kidem iligkisinin drgute baglilik
1981 Angle ve Perry tizerindeki etkisini incelediler.
Beklentiler ve esitlik durumlarinda bagliligin
nasil bagimsiz olarak ortaya ¢iktigini
1981 Scholl tanimladilar.
Morris Yas ve kidemin baglilik iizerindeki etkisini
1981 ve Sherman incelediler.
1982 Mowday Orgiit bagliligmin siire¢ modelini gelistirdi.
Morris Orgiite bagliligin psikolojik modelini adapte
1982 ve Sherman ettiler.
Bagliliga iliskin teorileri ve arastirmalari
1983 Morrow gbzden gegirdi.
Rusbult ve
1983 Farrell Orgiit bagliligmin yetki modelini gelistirdiler.

(Yildiz, 1993:

42).
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1.3.3. Orgiitsel Baghhk Yaklasimlari

Orgiitsel baglilik, ilk olarak Mowday, Steers ve Porter’in tammladig1 gibi
calisanin Orgiitiine hissettigi duygusal bir baglilik olarak ortaya ¢ikmustir. Isgdrenlerin
sirketlerinin hedeflerini igsellestirdigi oranda baglilik duydugu ongoriilmiistiir. Ayrica
farkli kaynaklarda bu baghlik isgorenlerin sirketlerine yapmis oldugu yatirimlar
sayesinde gergeklesen bir tiir oldugu seklinde de ifade edilmistir. Psikolojik agidan
duygu igermeyen bir tiir baglilik olan bu tiirde isgoren sirketten ayrilmasi dahilinde o
ana kadar verdigi emegin ve ¢abanin bosa gidecegi endisesi ile sirkette kalmaya devam
ettigi ongorisii hakimdir (Alamur, 2005: 69-70).

1984°te Meyer ve Allen bu baglhlik tiirelerini incelemis ve iki tiire ayirmistir. Bu
bagliliklar1 duygusal baglilik ve devam bagliligi olarak isimlendirmistir. Akabinde
Weiner ve Vardi normatif bagliligi da bu bagliliklara eklemis ve 3 tiir haline
dontismiistiir. Normatif bagliligin isgérenin sirketine gostermekte oldugu bagliligi gorev
seklinde gormesi ve bunun da ‘dogru’ bir yaklasim olduguna inanmasi s6z konusu
olmustur (Alamur, 2005: 69-70).

Bu ii¢ tiirdeki baglilik da orgiitten ayrilma niyetini azaltmakla birlikte farkli
etmenler sonucunda gelismekte ve orgiitte is ile ilgili davranislara farkli bigimlerde
yansimaktadir. Bu yaklagimlar duygusal bagliligin pozitif tecriibeler devaminda
olustugunu ve bu bagliligi hissetmekte olan iggorenlerin sirkete olumlu katkida
bulundugunu, devam bagliliginin ise alternatif azlig1 nedeniyle gergeklestigini ancak

sirket verimliligini olumsuz sekilde etkiledigini belirtmektedir (Wasti, 2000: 401).

1.3.3.1. Meyer ve Allen’in U¢ Boyutlu Orgiitsel Baghlik Modeli

Allen ve Meyer oOrgiitsel baglilig: ii¢ grupta ele almaktadir. Bunlar duygusal
(affective), devam (continuance) ve normatif baghliktir (Meyer, Irving ve Allen, 1998:
32).

Orgiitsel baglihikta mevcutta kategorize edilen iic model beraber
diisiintildiiglinde isgorenin sirketle olan baglantisinin daha net bir sekilde anlasilmasi

s0z konusu (Yildirim, 2002: 7).
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Her ii¢ tiirde de orgiitsel baghliga baktigimizda g¢alisan, calismaya o sirkette
devam edip etmeme kararini verirken bu baglilik tiirleri rol oynamaktadir. Ayrica her {ig
tiirdeki baglilikta da siirecin altyapisi farkli farklidir (Alamur, 2005: 71).

Calisan, kendi istegi ile ve giiclii bir duygusal baglilikla orgiitte kalir ¢iinkii buna
ihtiyac1 vardir ya da tam tabiriyle isgérenin sirkette devam etmeye karsi bagliligi soz
konusudur ve bu sekilde olmasinin dogru oldugunu diisiiniir. Orgiitle karsilikli duygusal
yaklagim orgiitle biitinlesmeyi ve orgiitiin bir bileseni oldugunu hissetmek {izerine
gerceklesir. Orgiitte kalma karar1 vazgegmenin yaratacagi kabin yiiksek oldugunu
hissetmekten ve daha 1yi oldugu diisiiniilen alternatif eksikligi seklinde de agiklanabilir.
(Allen ve Mayer, 1990: 849).

Duygusal Baghhk: Bu baglilikta temel kriter, karakter ozellikleri, genetik
ozellikler, ¢alisma ortamina dair ozellikler ve calisma yasantisidir. Meyer ve Allen, en
kuvvetli iliskinin duygusal baglilik siirecinde c¢alisma deneyimleriyle baglantisi
oldugunu ifade ederler. isgorenin is ortamindaki tecriibeleri, talepleri ile paralel ilerler.
Ancak temelde yoneticiler ¢alisanlarin bireysel ve kisa vadeli ihtiyag ve taleplerini
gidermek yerine uzun vadeli ve is tatmini ve bagliligi yaratacak duygusal deneyimler
yaratma ¢abasinda olmalidirlar (Allen ve Mayer, 1990: 849).

Gergek bir isgbren bagliliginin duygusal yonii sadece isgorenin o isyerini gergek
anlamda benimsemesine baglidir. Ciinkii duygusal baglilik olarak adlandirilan baglilik
tiriinde isgorenlerin mevcutta calistiklar1 orgiitte devam etme nedeni gercekte buna
ihtiyac duymalarindan ote kisisel ama¢ ve gayelerinin, sirket hedef, tutumlar1 ve
davranis tarzlarina uyumlu olmasindan kaynaklhdir. Ciinkii duygusal olarak o isyerinde
kalma karar1 verenler bunu istedigi i¢in tercih edenlerdir (Allen ve Mayer, 1990: 849).

Devam Baghhgi: Devam baglilig, isgoren ige ayrilmanin verdigi maliyeti kabul
etmedigi i¢in orgiitte kaldiginda baslar. Ornegin, ¢alisanin drgiite vermis oldugu emek,
calistigr siire ve mali farkli eklentiler orgiitten ayrilma maliyetini yiikseltiyorsa kisi
orgiitte kalma karar1 verir. Bu baglilik ve buna paralel olusan yaklasim maliyet-odiil
ekseninde bireylerin Orgiite karsi yasadiklar1 bagliligi incelemektedir. Bu noktada
vurgulanan temel ise maliyet-6diil durumunun dengesidir. Ciinkii dengenin degistigi
noktalar icin karar da buna paralel bir sekilde degismektedir. Eger kisi oOdiillerin
maliyetini daha yiiksek goriiyorsa bu durumda orgiite baglilik s6z konusu olacaktir.

Tersi durumda ise iggérenin isten ayrilma karari vermesi durum ile karsilasilacaktir.
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Becker’in temelde vurguladigi ve bu teoreme ekledigi en 6nemli 6ge de zamandir.
Ciinkii calisan zaman 6gesi ile beraber yani yillarla daha fazla yatirimi sirkete yapmakta
ve her bir yil bu arttikca ayrilma maliyeti de buna paralel bir sekilde artmaktadir. Bu
durum da kisinin ayrilma karar1 yerine devam karari vermesinde etken olur (Cetin
Giirkan, 2006: 28).

Baska bir bakis agisiyla kisi orgiitte uzun siire ¢alismasindan dolayr emek ve
caba verdigini kisisel yatirmda bulundugunu ve bu bakimdan da sirkette bulunmak
zorunda oldugunu hisseder ya da daha farkli bir ifade ile orgiitten ayrilmama nedeni
kisinin yasayacagi maddi kayiptir. Bu da kisinin ayrilma maliyetinin yiiksekligi ile
vermis oldugu bir karardir. Buna ek olarak kisinin yine diisiinmekte oldugu ve isten
ayrilma karar1 noktasinda karar degiskeni olabilecek baska bir nokta ise ayrildiginda is
bulma konusunda yasayacagi secenek azligidir. Kisinin sahip oldugu bu fikir kisiyi
yeterli secenege sahip oldugunda is degisikligine itecektir. Ancak kisi bunu
yapamayacagini hisseder. Bu tiir c¢alisanlar oOrgiit i¢in risk teskil ettiklerinden
yoneticilerin bu kisilerle duygusal olarak ilgilenmeleri ve yeterli motivasyonu
saglamalar1 gerekmektedir (Cetin, 2004: 95).

Normatif Baghhk: Bu baghlik tiirii ¢alisanini isyerinde kalmasinin bir tiir
zorunluluk durumu oldugunu ifade eder. Yani isgorenlerin sirkette kalmalarinin nedeni
sirkete kars1 duygusal bir bag i¢inde olmalar1 degil, bu sekilde olan davranisi ahlaki
bulduklari i¢indir (Cetin Giirkan, 2006: 28)

Orgiitsel baglilik kavramlar1 igerisindeki normatif baglilik, bireyin sirkete
hissetmek durumunda kaldigi bazi duygular1 ifade eder. Ciinkii bu yaklasim
dogrultusunda diistinen bireyler gorev bilinci ile islerini yapip bunun bir tiir ahlak
gostergesi oldugunu diisiinmekte ve bu sekilde davranmaktadirlar (Randal, Fedor ve
Longenecker, 1990: 211-212).

Normatif baglilik kisinin istedigi sekilde davranmasindan ziyade davranislarinin
ahlakli ve dogru oldugunu diisiinmesinden kaynaklanmaktadir.

Yukarida bahsi gecen ii¢ baglilik tiirii ile isgdren devir hizi arasinda ters oranti
mevcuttur. Allen ve Meyer’e gore bireysel gabalar ve bunlarin is sonuglarina yansimast,
orgiitte kalma karar1 ve normatif baglilik gibi degiskenler arasinda bir baglanti s6z
konusudur. Daha net ifade edilirse duygusal baglilik ve normatif baghligin disiik

oranda da olsa dogru orantili oldugunu ifade etmektedir. Ayrica baghlik tiirleri de
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birbirine benzememektedir bu yilizden de 6nemli olan calisanin hangi tiir igerisinde
oldugunu anlamak o yonde hareket ederek calisan1 kazanmayi ve oOrgiitte tutmayi
hedeflemektir (Yildirim, 2002: 8).

1.3.3.2. Etzioni’nin Orgiitsel Baghhk Siiflandirmasi

Etzioni tarafindan yapilan bu smiflandirmada Etzioni isgoérenlerin orgiitsel
baghligim1 ahlaki a¢idan yakinlagsma, ¢ikara dayali yakinlasma ve mecburi
(yabancilastirict) yakinlagsma olmak iizere tige ayirmistir.

Ahlaki acidan yakinlasma: Etzioni’nin bu yakinlagma tiirii bireyin sirketin
degerlerini ve tutumlarini igsellestirmesi ile saglanan bir yaklagimdir. Bu durumdaki
calisan sirketinin toplumsal ¢ikarlar adina hedeflerini ve yaklasimi dogru bulur ve bu
nedenle de orgiite daha faydali olmak adina destekte bulunur (Alamur, 2005: 73). Baska
bir tabirle pozitif-moral baglhlik yani ahlaki baglilik, standartlar ve degerler
igsellestiginde ve kisinin i¢ zemininde yer buldugunda ya da odiilde degisiklikler
oldugunda isgorenin durumunda bir degisme olmadiginda s6z konusu olan durumdur.
Bu diisiince yapisindaki birey orgiitii degerli bulmakta ve amaglarindan ve tutumundan
dolay1 takdir etmekte, boyle bir orgiitte bulunmaktan dolay1 da isini yapmaya deger
bulmakta ve kisisel degerlerinden 6tiirii 6rgiite baglanmaktadir (Balay, 2000: 19-20).

Cikara dayah yakinlasma: Bu yakinlasma tarzi giiglii bir iliskinin var
olmadigimm1 gosterir. Daha ¢ok oOrgiitle isgéren arasindaki fayda-gikar dengesine
dayalidir. Eger bu iliskide denge varsa yani iggdren emeginin karsiligini ya da fazlasini
alabiliyorsa isgdren o Orgiitten ayrilmak istemeyecektir. Bireysel fayda bazli bir ikilem
oldugu icin bu denge devam ettik¢e baglilik da siirecektir (Alamur, 2005: 73). Baska bir
tabirle notr-hesapgt baglilik durumunda isgéren baglilik diizeyini, ihtiyaglarim
karsilayacak hale getirebilir. Notr-hesapgr baglilikta kisi, kendisine verilen ticrete gore
¢ikarmasi gerektigi kadar isi sergileyen bir yaklasim ortaya koymaktadir (Balay, 2000:
19-20).

Mecburi (yabancilastiric1) yakinlasma: Yabancilastiric1 yakinlagsmada sirkete
karst ciddi olumsuz yonelme soz konusudur (Alamur, 2005: 74). Yabancilastirict
baglilik, birey, orgiitii cezalandirict veya zararli gordiigii zaman meydana gelirken;
ayrica yabancilastirict baglhilikta kisi, psikolojik olarak orgiite baglilik duymamasina
ragmen, iiye olarak kalmaya zorlanmaktadir (Balay, 2000: 19-20).

Gergek hayatta orgiitlerdeki personellerin bagliligi degerlendirildiginde bir
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¢ogunda bu ayirimlarin sentezinin bulundugu séylenebilir (Balay, 2000: 19-20).

1.3.3.3. Kanter’in Orgiitsel Baglhihk Simiflandirmasi

Kanter oOrgiitsel bagliligin isgérenden istenen davranislardan ileri geldigini
savunmakta ve bu beklentileri ii¢ baslik altinda toplamaktadir: Devamlilik bagliligi,
kenetlenme bagliligi, kontrol bagliligi. (Duygulu, 2001: 10)

Devamhhk baghhgi: Devamlilik bagliligi c¢alisanin orgiitii terk etmesinin
maliyeti lizerine kurulmus bir baglilik tiiridiir. Bu baglilikta temel nokta ekonomik
nedenlerdir. Isgdren ayrilmasi halinde finansal, sosyal, psikolojik ve diger kayiplarmin
daha fazla olacagini diisiindiiglinden sirkette kalmaya kendini zorunlu hisseder. Bu
bagliligin, isgdren i¢in maliyetinin yiiksek olmasindan veya ayrilmayi giiclestirecek
diizeye ¢ikan kisisel fedakarliklar ve yatirnmlardan kaynaklandigina inanilir. Yaptig
yatirimlar ise isgorenin mevcut ve potansiyel kaynaklarini 6rgute baglamasi, dolayisiyla
orgiitle bir cikar iliskisi igerisine girmesini saglamustir. Isgoren orgiitte kalarak
gelecekte bu yatirimlardan kazanglar elde edecegini diisiinmektedir. Isgdrenin orgiite
bagladig1 bu kaynaklar 6rgiit i¢in harcanan zaman, emek veya enerji gibi kaynaklar
olabilir. Isgoren yatirrmlardan gelecek kazanclari elde edebilmek icin iiyeligini
stirdiirmesi gerektigini diisiinmektedir (Alamur, 2005: 74).

Kenetlenme baghhgi: Bu baglilik tirii bireyin Orgiit icerisindeki sosyal
iliskilerinden dogmaktadir ve orgiite ve orgiitteki ekibe dair pozitif duygusal etkiler
barindirir. Burada temel duygu kisinin kendisini bir gruba ait hissetmesi ve bunun
sonunda duygusal bir baglilik olusmasidir. Ayrica bu bagllik icerisinde olusan ekip
duygusu ve bilinci sayesinde farkli olumsuz durumlarla miicadele yetenegini de
yiikseltecegi belirtilmektedir. Kenetlenme bagliliginin olusabilmesi i¢in sirket
tiyelerinin ekip duygusuna sahip olmalar1 ve “ben” kavramindan ¢ikip “biz”
duygusunun bir pargast haline gelmeleri gerekmektedir. Bunun igin yoneticiler uyum
programlari, diizenli toplantilar ya da sosyal faaliyetler diizenleyebilir, {iniforma, rozet
gibi semboller kullanarak kurum kiiltiiriinii agilayabilirler (Alamur, 2005: 74-75).

Kontrol baghhgi: Isgorenin, drgiitiin sahip oldugu davranis normlarini ahlaka
uygun ve dogru bulmasi ile ortaya ¢ikan bir baglilik tiirtidiir. Kisinin kendi degerlerine
orgiitiin degerlerinin uymas1 séz konusudur. Bu ylizden isgoren, sirketin taleplerini

yerine getirmenin ve uyum gostermenin zorunluluk olduguna inanir. Kontrol
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bagimhiliginda isgdrenin orgiitiin giiciinii fark etmesi sonucunda da dogar. isgorenin
kararlarin1 bu biiylik giice birakmasi sonucunda Orgiitiin kisinin isteklerini yerine
getirecegi diisliniilmektedir (Alamur, 2005: 75).

Kanter, bu iic baghligin birbirleriyle ciddi sekilde baglantili oldugunu
savunmus, bunlarin ortak bir etki olusturmasiyla paralel birbirlerini de giiglendirdigini

ifade etmistir (Alamur, 2005: 75).

1.3.3.4. O’Reilly ve Chatman’in Orgiitsel Baghlik Simflandirmasi

Orgiitsel baglilig: bir tiir psikolojik baglilik olarak tanimlayan bu yaklasimda iig
boyut mevcuttur:

Uyma/itaat: Bu yaklasimdaki gaye, bazi odiillere ulasilmasidir. Farkli bir
sekilde ifade etmek gerekirse bu durumda iggoren Orgiitte belli kazanimlari
saglayabilmek ya da belli kayiplardan sakinmak adina bulunur (Balay, 2000: 22-23).
Ornek olarak, bireylerin ‘uyma/itaat’ davranmisini anlayabilmek adma yapilan deneyde
insanin dogru bildigini sandig1 seyin tersini iddia eden bir grupla karsilasirsa ne yapar
sorusunu arastirmistir. Arastirmaya katilan her ti¢ denekten birinin yanlis oldugunu
bilse dahi digerlerinin ya da grubun kararlarina uydugu bulunmustur. Bu deneye gore
insanlarin %35 gibi azimsanmayacak bir kisminin, gruba uyarak apagik gordiikleri seyin
tersini sOylemeleri, son derece dikkat cekici ve hayrete diisiiriicii bir bulgu olarak
karsimiza cikmaktadir

(http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=576).

Ozdeslesme: Diger insanlarla daha samimi iliski icerisinde bulunma arzusundan
kaynaklanmaktadir. Kisiler davranislarini sadece bir maddi 6geye ulagmak adina degil
kendilerine haz saglamak adina diger kisi ve kisilerle baglanti halinde gergeklestirir. Bu
yaklagimda sosyal iliskiler etkendir (Balay, 2000: 22-23).

Kisinin ekibe dahil olabilmek i¢in ekibin standartlarin1 onayladig: ve uyguladigi
yaklasimina dayanir. Bu yaklagimin temelinde bireyin iiyesi olmaktan gurur duydugu ve
tutum ve davraniglarina inandigi, giivendigi ve bunlara uyum saglayacagi
varsayllmaktadir. Bunun faydasi olarak da oOnemsedigi ve gururlandig1 kisilere
benzemek ve o sekilde diinyay1 algilayabilme, hissiyatin1 yasatabilme durumunu
saglamaktadir (Alamur, 2005: 77).
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Icsellestirme/Benimseme: Tam olarak kisisel ve sirket ici degerlerin uyumlu
olmas1 sonucu ortaya g¢ikan bir baghlik tiiriidiir. Buradaki davranis ve yaklasimlar
kisinin i¢sel olarak orgiite ve ¢alisanlarina uyum gosterdiginde etkinlesir (Balay, 2000:
22-23).

Baska bir bakis acisina gore igsellestirme kisini herhangi bir fikre dogru
oldugunu diisiindiigli icin destekledigi bir tiir baghliktir. Bu asamada kisinin degerleri
ile orgiitiin degerleri Ortiisiir ve bu kiside i¢sellestirme durumunu yasatir. Bunun kiside

yarattig1 fayda ise dogru olan1 algilama ve destekleme giidiistidiir (Alamur, 2005: 77).

1.3.3.5. Penley ve Gould’un Orgiitsel Baghlik Simiflandirmasi

Penley ve Gould’un orgiitsel baglilik yaklasimi, Etzioni’deki orgiitsel baglilik
modelinden gelmekte olup farkli sekilde uyarlanmasiyla gergeklesmistir. Bu yaklagimda
da ti¢ farkl ¢esitte baglilik mevcuttur.

Ahlaki baghhk: Isgorenin sirketin hedeflerini dogru bulmasi ve onlar
i¢sellestirmesiyle gerceklesen baglilik tiiriidiir. Bu baghlik tiirlinde iggéren kendisini
sirkete adar ve Orgiitiinli destekler (Alamur, 2005: 78)

Cikara baghlik: Isgorenlerin yaptiklar karsiliginda odiiller elde ettigi baglilik
tiirtidiir. Bu yaklasimda isgoren odiilleri elde edebilmek adma orgiitii bir arag olarak
gorur.

Mecburi baghhk: Isgorenin drgiite baglanmaktan baska alternatifinin olmadig

baglhlik tiirtidiir.

1.3.3.6. Wiener’in Orgiitsel Baghihk Siiflandirmasi

Wiener’in kuramsal modeli , orgiitsel baglilik (normatif-moral baglilik) ve
aracgsal giidileme (aragsal baglilik) iizerine kurulmustur. Wiener’in modeline gore
aragsal giidillemede kendi yararlarim1 giiden, materyalist, faydaci bir bireyden
bahsedilirken, moral-normatif baglilikta daha ¢ok biling degerler ve motivasyon
temeline dayanmaktadir. Normatif baglilik ekseninden bahsedersek bu baglhlik tiiriinde
bireyi farkli baskilarla orgilite baglamak yerine kisinin motivasyon ve igsel arzusu
sayesinde sirketin istedigi normlardaki davranislari s6z konusu olur. Aragsal
giidiilemede ise normatif gilidiilemenin tersi olarak yani kisinin i¢sel arzularindan degil

orgiitsel eylemler sonucunda tetiklenmesi yaklasimi kapsamindadir. Diger bir adiyla
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degisimsel baglilik da denilen aragsal gilidiilemede Orgiit calisanin farkli giidiilerini
besleyerek ¢alisandan emek ya da is performans: bekler. Buradaki fayda/performans
orani, isgdrenin yani ¢alisanin artisina oldugu siirece calisan o igyerinde performans
gostermeye devam edecek tersi durumda ise orgiitten devamliligini sonlandiracaktir.
Burada normatif baglilikta bahsedilen ise psikolojik baski g¢alisanin oOrgiite duymus
oldugu duygusal baghliktir. Calisan bu sayede sirket degerlerini benimser ve onlari
igsellestirir. Bu yiizden bu baglilik tiiriinde ¢alisanin Orgiitiin degerlerine, tutum ve
yaklagimlarina, sadece Orgiitiin kendi iyiligi ve refahi i¢in bagliligi mevcuttur. Buna
paralel isgérende gerceklesene igsellestirme durumu cezadan kaginma ya da baskiya

kars1 olusma niteligi tastmamaktadir (Wiener, 1982: 418-421).

1.3.3.7. Katz ve Kahn’in Orgiitsel Baghhk Simiflandirmasi

Katz ve Kahn’in siniflandirmasinda bireyler, ddiile dayali olarak yonelimi olan
kisiler olarak tanimlanmis ve bunun kisiye oOrgiite baglilik duymasina ittigi fikri
desteklenmistir. Bireylerin ya da calisanlarin hareket ve davranmiglar i¢ ve dis olarak
nitelendirebilecegimiz ddiillerden tetiklenmektedir. I¢ 6diill dedigimiz kavram
anlatimsal, dis 6diil dedigimiz kavram ise aragsaldir. Bu farkli tiirdeki odiillerin
arasindaki ayrim orgiitsel baglihigin niteligi ve diizeyi icin belirleyici olur. I¢sel ddiilii
tanimlamak gerekirse kisiler aldiklar1 Odiiller ya da bedeller karsiliginda is
performanslarin1  gergeklestirir. Bu tetikleme durumuyla isin Orgiit icerisinde
gerceklestiren isgoren igin aragsal ya da digsal ddiiller s6z konusudur. Kisinin igsel
motivasyon olarak da nitelendirebilecegimiz oOdiiller sonucunda is performansini

gerceklestirmesi durumu ise igsel 6diil ya da anlatimsal durumdur (Balay, 2000: 23-24).

1.3.3.8. Buchanan IT’nin Orgiitsel Baghhk Siniflandirmasi
Buchanan II’ye gore, baglilik bir kisinin bir orgiite karst duymus oldugu
adanmuslik olup kisinin roliine salt drgiitiin kendi refahi adina duyulan bir duygudur ve
bu baglamda orgiitsel baglhiligi ii¢ grupta toplamistir:
Ozdeslesme (Idenfication): Bireyin orgiit deger ve amagclarini kendi deger ve
amaglari olacak sekilde i¢sellestirmesidir.
Sarilma (Involvement): Bireyin isyerindeki roliine uygun sekilde gerekli

davranis bigimlerine duydugu baghilik ve yakinliktir.
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Sadakat (Loyalty): Bireyin orgiitii i¢in duygusal anlamda baglilig1 ve samimi
sekildeki adanmislik duygusudur (Balay, 2000: 24).

1.3.3.9. Mowday’in Orgiitsel Baghlik Stmflandirmasi

Mowday baglilik kavramini tutum olarak ve davranis olarak olmak tizere ikiye
ayirmistir. Buna gore tutumsal baglillk kapsamindaki kisi Orgiitsel amaglarla
0zdeslesmis ve bu dogrultuda ¢aligmaya isteklidir. Davranigsal baglilikta ise sirket
davranigsal olarak gosterdigi konumdan otiiri ¢alisanda baglilik yaratir. Bu baglilik
tiirleri birbirinden bagimsiz olmayip birbiri arasinda dontistimliidiir. Yani davranislar
tutumlar sayesinde tetiklenirken gergeklesen davranislar da tutumlar1 desteklemektedir
(Reichers, 1985: 468).

Bagka bir tanima gore tutumsal baglilikta kisi orgiitle 6zdeslesmistir (Mathieu ve
Zajac, 1990: 172). Davranissal baglilikta ise bireyin bagliligini1 bireyin orgiite yapmis
oldugu yatirrm belirlemektedir. Birey orgiitte kalmaya devam ettikge dogal olarak
Orgiite yaptig1 yatirnm da artmaktadir. Ancak Orgiite yaptig1 yatirim arttik¢a bireyin
orgiite baglilig1 da ona paralel artmaktadir, ¢linkii bireyin ayrilmasinin maliyeti de bir o
kadar artmaktadir. Bu baglamda baktigimizda kisi aragsal bir sebeple bazi davraniglara
yonelmekteyse burada sadece davranigsal baglilik mevcuttur ve bu gercek baglilik
degildir. Bu yiizden de bagliligin varligindan ziyade bagliligin tiirii daha fazla 6nem arz
etmektedir. Tutumsal baglilikta ise birey orgiite kars1 olumlu bir yaklagim igerisindedir,
birey, orgiitin ama¢ ve hedeflerini igsellestirerek, amag¢ ve hedeflerle 6zdeslesmistir

(Balay, 2000: 24-25).
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IKiINCi BOLUM

ORGUTSEL BAGLILIK VE DEGIiSIM MUHENDISLiGi ARASINDAKI
ILiSKi

2. Degisime Diren¢

Degisim miihendisligi ile birlikte gelen orgiitsel degisimler orgiit icerisinde her
zaman ve herkes tarafindan hizli bir sekilde benimsenmeyebilir, hatta zaman zaman
bazi bireyler tarafindan tepkiyle de karsilanabilir (Giiven, v.d., 2006: 100).

Bahsi gecen degisime direng kavramini tanimlamamiz gerekirse, Kogel’e gore
statikonun dismma ¢ikilmaya c¢alisilmast  durumunu psikolojik olarak kabul
edilmemesidir (Colakoglu, 2005: 72).

Degisime direng siirecinin fizik yasalar1 ile benzetirsek bir cismin hareket
edebilmesi i¢in siirtiinme kuvvetinden daha fazla kuvvet uygulanmasi gerekir. Ayni
paralelde diisiindiiglimiizde bir degisikligin hayata gecebilmesi i¢in de degisim icin
stiregteki piirlizlerin kaldirilmast yani direngten daha fazla hayata gecirme kuvvetinin
uygulanmasi gerekir (Kogel, 2007: 14).

Degisime direng farkli kisiler tarafindan farkli bakis acilann ile
degerlendirilmistir. Ornegin bir yaklasimda degisimi besleyen bir unsur olarak
degerlendirilmekle paralel diger bir unsurda da bir an evvel ortadan kaldirilmasi
gereken bir 6ge olarak bahsedilmektedir (Ercan, 2014: 38).

Direng degisim siirecinin en 6nemli ancak bir o kadar da goz ardi edilen
faktoriidiir. Clinkii diren¢ degisimin yakin dostudur ve degisimle beraber hareket eder.
Direng olgusunun dikkate alinmadigi degisimlerin basarisiz olma nedeni budur (Ercan,
2014: 38).

Direng, alisilmisin ve statiikonun korunmasi adina savasan ve zorlayici bir
giictlir. Ayrica direng degisimin dogal bir yansimasi ve bileseni olup, bir tepki ve
normal bir cevaptir. Aynt zamanda bir degisimin hayata gecirilmesindeki en biiyiik
engellerden de biridir. Calisanda siireci engellemeye ¢alisma, sliphecilik, geciktirme ve
giivensiz yaklagim seklinde kendisini gdsterebilmektedir. Her bir degisim mevcut
standartlarda bir farklilik yaratacagindan etkiyi yasayan kisilerde bir hosnutsuzluk
yaratma potansiyeline sahiptir. Bu durum da degisime tepkiye sebep olmaktadir
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(Altindis, 2011: 75).

Bagka bir ifadeye gore ¢alisanin degisimin gerekliligine inanmamasi, bu
degisikligin kendisine ya da ekibe zarar verecegini diisiinmesi sonucu olusan olumsuz
duygu birikimidir (Calik vd., 2013: 3).

Degisime diren¢ degerli oldugu diisiiniilen bir seyin kaybedilmesi ya da
kaybedilmesi riski ile karsi karsiya kalinmasi sonucu harekete gecilmesi 6gesidir

(Yilmaz ve Kiligoglu, 2013: 16).

2.1. Degisime Direnmenin Nedenleri

Insanlar ge¢miste yasadiklar1 olumlu ve olumsuz tecriibelerini gelecekle ilgili
yasayacaklari durumlar adma altyapr kurma i¢in kullanirlar. Bu, insan dogasinin
kaginilmaz bir geregidir (Toremen ve Cankaya, 2008: 34). Bu nedenle de insanlar
gecmisteki olumsuz deneyimlerini tekrar yasamamak adina degisime direnebilir. Ancak
zaman zaman degisim hakkinda yeterince bilgi sahibi olmamak da insanlar1 degisime
kars1 direng gostermeye itebilir.

Bireylerin degisime direnmesinin en dnemli sebebi, degisim gosterecek konuya
dair yeterli bilgi ve altyapiya sahip olmamak ve bu nedenle de degisimin nasil ve ne
sekilde bir etki gosterecegini bilememektir (Aydogan, 2002: 14).

Degisime direng oOrgiitsel, ekonomik, sosyolojik, bireysel, rasyonel veya

psikolojik nedenlerden dolay1 olabilir.

2.1.1. Orgiitsel Nedenler

Degisim hangi siirecte olursa olsun kolay hayata gegcirilebilir bir siire¢ degildir.
Keza orgiitsel degisim sadece siirecin planlanmasi ve bunun takibinden ibaret olmadig:
icin degisime direng kaginilmaz olmaktadir. Bu nedenle orgiitler de kisiler gibi degisime
tepki verirler ve gecerli ve ikna edici bir neden olmadigi zaman bu durumu kolay
kabullenemezler. Ciinkii degisim sonucunda gelinecek durum dncesine gore daha fazla
belirsizlik igerisinde olacagi i¢in diren¢ faktorli ister istemez s6z konusu olacaktir
(Kerman ve Oztop, 2014: 6).

Orgiitteki degisiklik durumunda degisiklik, rgiit yonetiminden alt sistemlere ve
stireclere akar. Bu durumda degisiklikle beraber gelen karar vericilerin degisimi,

sorumluluk ve yetkilerdeki degisiklikler bazi tepkilere neden olur (Caliskan, 2007: 34).
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“Orgiitsel uyum admina degisim c¢abalar1 ¢ogu zaman Orgiit icindeki siyasi
dengeleri sarsar. Degisimin yararlar1 uzun vadede hissedilebilir ancak kisa vadede

onemli ve katlanilmasi zor maliyetler ortaya ¢ikar.” seklinde de degerlendirilebilinir.

2.1.2. Ekonomik Nedenler

Orgiitsel degisimde mevcut isi kaybetme riski nedeniyle direng en sik gériilen
nedenlerdendir. Isgdrenler bu degisiklik nedeniyle isten ¢ikarilma ve ekonomik
durumlarim1 kaybetme tehdidi hissedebilir ve bu nedenden dolay1 da degisiklige tepki
verebilirler. Diger yandan yine uzun vadede dolayli ekonomik gii¢ saglayacak olan terfi,
yurtdis1 imkanlari, vb durumlar1 sinirlandiran degisiklikler de yine ¢alisanlar tarafindan
direnc gosterilmesine sebebiyet verebilir. Orgiit igerisinde uzun siireli caligmasindan
otiirli sosyal ve informal giicii ellerinde bulunduran ¢alisanlar da degisimi kendilerine
bir risk olarak gorebilirler. Bu degisiklikte kaynak dagilimina gore payin en biiyiligiinii
alan kisi veya ekipler tepkinin en yiiksegini vermesi beklenen kisilerdir (Tunger, 2013:
32).

Orgiitlerin degisim siirecine girmeleri ile paralel baz1 mali kaynaklara ihtiyaclari
vardir. Bu da degisim i¢in baska yere aktarilan maddi kaynagin degisim i¢in sarf

edilmesi anlamina gelir (Leblebici, 2005: 11).

2.1.3. Sosyolojik Nedenler

Sosyolojik nedenler igerisinde ilk olarak kisilerin sosyal degerleriyle gatismasi
durumunda degisim riski ile kars1 karsiya kalinir. Kariyerini, statiisiinii ya da yetkisini
kaybetme tehdidi ile karsi karsiya kalan bireyler degisime direng gosterirler. Ayrica
ekibini, ¢alismaktan memnun oldugu grup arkadaslarin1 ya da sosyal baglari oldugu
kisileri kaybetme endisesi de yine ¢alisanin degisime direnmesine neden olur. Ciinkii
bireyler sosyal baglar1 koptugunda bunu yeniden kurmanin ¢ok zor olacagini
diistintirler. Ayrica uyum deneyinde de karsilasildig1 gibi grubun ve ekibin direnmesi de
kisinin direnmesine neden olabilmektedir. Deneyde ¢ikan %35’lik kesimin &yle
olmadigint dislindiigii halde duruma direndigini diisliniirsek bu direng de
azimsanmayacak durumdadir. Ayrica degisim yonetimi ekibinin ve orgiit yoneticilerinin
iletisim, katilim, tislup ve degerlere degisim siirecinde yeterince dnem vermemesi ve

isgorenlerin karakterine ve deneyimine saygi duydugunu hissettirmemesi de bu direncin
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yasanmasina sebep olur (Tunger, 2013: 32).

Calisanlar aym1 zamanda belli bir yonetici ile ¢alismaya alismig veya devam
etmek istiyor olabilirler. Bu degisiklik ile mevcut durumu korumak miimkiin
olmayacag1 endisesi bireylerde c¢ekingenlik, korku ve endise yaratabilir. Bu da bir
diren¢ unsuru dogmasina sebep olur (Toker, 2007: 23).

Baska bir bakis agisina gore ise degisim sosyal iligkileri etkileyen sonuglar
yasatmaktadir. Bu durumdaki potansiyel degisim bireyin hayatlarinda sosyal iliskilerine
miidahale anlamina gelecegi i¢im Orgiitler giiglii bir direnme durumu yasayabilirler
(Bozkurt, 2014: 22).

2.1.4. Bireysel Nedenler

Bireylerin sahip olduklar1 68e, nesne ya da durumlari degisim nedeniyle
kaybetme riskiyle kars1 karsiya kalmalari durumunda ortaya ciddi bir direng durumu
c¢ikar (Ercan, 2014: 38).

Insan aliskanliklarinin kélesidir. Bu nedenle aliskanliklarina zeval gelebilecek
her noktada kendilerini giivende hissetmeyecekleri ve degisim sonucundan olumsuz
sekilde etkilenme riskleri olacagi i¢in bu durum bireyleri diren¢ gostermeye itebilir
(Toremen ve Cankaya, 2008: 34).

Degisime kars1 yasanabilecek olan issizlik endisesi, yasanacak degisimden
memnuniyetsizlik, yOneticilere giivensizlik, kisisel anlasmazliklar da degisime direng
olusturan bireysel nedenler arasindadir (Helvaci v.d., 2013: 123).

Genel olarak sahip olduklarini kaybetme riski hisseden c¢alisanlar ya da liderler
degisime karsi direng olustururlar (Ercan, 2014: 38).

Yeni olan her bir uygulama kendi igerisinde bir risk tasimaktadir. Bu risk de
calisanlarin uyum saglamaya karsi durmasina sebep olur. Ayrica bireysel aliskanliklar
da bu durumu tetikler. Mevcutta herkesin belli bir diizeni var iken, yeni durumla beraber
olusacak belirsizlik kisileri endiselendirmektedir. Degisim sonucunda ihtiyag
duyulmayan parca olma endisesi, korkuyu beraberinde tasimaktadir (Kerman ve Oztop,
2014: 6).

Orgiitsel degisikliklerde en biiyiikk engel insandir. Ciinkii insan her zaman
yenilik ve bununla paralel ilerleyen belirsizliklere karsi korku ve tedirginlik

yasamaktadir (Altindis vd., 2011: 75).

41



2.1.4.1. Rasyonel Nedenler

Degisimin, bireye zarari, getirecegi faydasindan fazla ise birey degisime direng
gosterecek veya degisimi reddedecektir. Birey ayrica degisimi gergeklestirmek ya da
degisime uyum gostermek i¢in daha fazla caba gerektirdigini diistindiigiinde ve mevcut
rahatinin bozulacagini diisiindiiglinde de degisime karsi direng gosterir. Bazen ise
bireylerden ziyade ekiplerin bu degisim igerisinde zarar gdrmesi riski s6z konusu
olabilir ve kisi yine direng gosterebilir (Tunger, 2013: 32).

Her degisimde uyum siirecinin tam anlamiyla gergeklesebilmesi zamana
baghdir. Eger bu siire¢ icerisinde uyum i¢in yeterli zaman ayrilmamigsa direngle
karsilagilir. Ayrica degisikligin fizibilite analizinin yapilmas: 6nemlidir. Cilinkii her bir
degisiklik sonrasinda oOrgiit kaybettiklerinden daha fazlasint kazanmalidir. Aksi
durumlarda degisimin bir geregi ve anlami1 s6z konusu degildir (Tokat, 2012: 154).

Degisim siirecinde sadece siirecin planlanmasi1 yeterli degildir. Bu siireg
icerisinde ayrica gerekli kaynak ve desteklerin saglanmasi gerekmektedir. Eger bu
kaynaklar yeterli derecede ya da hig saglanmazsa bu durumda da 6rgiit ciddi bir direngle
karsilasir (Helvaci vd., 2013: 123).

2.1.4.2. Psikolojik Nedenler

Degisim siirecinde en fazla dikkate alinmasi gereken konu calisan psikolojisidir.
Ciinkii insan beyni, insan davranislarini, aligkanlarina uygun sekilde yonlendirir. Bu
nedenle de alistigimiz durum, ortam ve davranislarda kendi konfor alanimiz igerisinde
hareket ederiz. Bunun disina ¢ikmaya calistigimizda ise endise, korku durumlar
yasanir. Degisim siirecinde degisim tam ve detayli bir sekilde tariflenmezse,
aliskanliklar dikkate alinmaksizin bir degisiklik gerceklestirilmeye calisilirsa, giivensiz
ve ilgisiz bir ortamda degisiklik gergeklestirilmeye ¢alisilirsa, kisisel diismanliklar,
degisimin yanlis oldugu diislincesi ekip icerisinde yayilmaya baglayabilir ve bunlar da
bireylerin psikolojisi iizerinde ciddi olumsuz etkilere sebep olup, direng
olusturabilmektedir (Tunger, 2013: 32).

Asirt hassasiyet, baglilik ve gegmise dair saglam baglar gibi psikolojik nedenler
de bireylerde dirence neden olabilmektedir (Kerman ve Oztop, 2014: 6).

Orgiitler  &lgeklerini  biiyiittiikce en biiyilk kaynagi olan bireylere
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yabancilasmakta ve bir o kadar da uzaklagsmaktadir. Az sayida calisani olan isletmelerde
her bireyin gorevi bellidir ve bu gorev kiiciik isletmenin igerisinde biiyiik bir dneme
sahiptir. Ancak sirket biiyiidiik¢e bireyin yaptig1 isin onemi ve degeri kii¢iilmektedir. Bu
da bireyin eski 6nemi yitirmesi anlamina gelir. Bu nedenle sirket 6lgeklerinin degismesi

durumu da ¢alisanlarin endiseyle karsilayacagi bir degisikliktir (Tokat, 2012: 154).

2.2. Degisime Diren¢ Halleri/Degisime Tepkiler

Degisime diren¢ durumu dort farkli halde gerceklesebilir. Degisime karst
bireyler degisimi kabul edebilir, degisime kayitsiz kalabilir, degisime pasif direng
gosterebilir ya da degisime aktif direng gosterebilirler (Tunger, 2013: 32).

Burada tepki tiirleri ve diizeyleri kisinin karakter ve yapisinin yani sira
Maslow’un da ihtiyaglar piramidinde bahsettigi gibi ihtiyaclardan hiyerarsik olarak
hangisine etki ettigine gore degismektedir. Maslow’un piramidine goére Oncelikli
ithtiyaglarimizi olan fizyolojik ihtiyaglarimiz, orgiitiin sagladigi ekonomik o&diiller
sayesinde ger¢eklesiyorsa bu durumdaki tepkinin daha yiiksek olmasi beklenir. Diger
taraftan fizyolojik, giivenlik, ait olma-sevilme, deger gérme ve kendini gergeklestirme
ihtiyaglarinin kademe kademe ¢iktigini diisiintirsek, ilk ve temel ihtiyaglara karst olan

tehditler, {ist kademe ihtiyaglarina gore daha fazla direng¢ olusturacaktir diyebiliriz.

DEGER iHTIYACLARI

AIT OLMA VE SEVGI IHTIYACI

Sekil 1. Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi
(Seker, 2014: 35-37)
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Aktif direng: Aktif direng ¢alisanin mevcut degisimi istememesi ve bu degisime
bilingli sekilde tepki gostermesi seklinde gerceklesir. Aktif direng gosteren bireylerin
tepkileri su sekilde olabilir: Kasten yapilan sabotajlar, degisimi bozma ¢abalari, bilingli
hatalar, isten kagma ¢abasi veya uzaklagsmaya caligmadir.

Pasif diren¢: Pasif diren¢ daha ice doniik karakter yapisinin sonucu olarak
ortaya cikabilmekle birlikte, aktif diren¢ gosteren calisanlarin bulundugu orgiitteki
degisim yoneticilerinin etkin ¢alismasi sonucu da gercgeklesebilir. Bu durumda
calisanlar yapabileceginden daha az ¢alisma ve performans gosterme, degisim gosteren
konular1 6grenmek istememe gibi davranislarda bulunurlar.

Kayitsiz kalma: Pasif direng siirecinin uzamasi sonrasi zaman zaman g¢aliganlar
kayitsiz kalma evresine gecebilirler. Birebir degisime karsi olduklarini ifade etmeseler
de degisim siireclerine ve degisim ekibine gerekli destegi gostermezler.

Kabul etme: Bu asama basarili bir direng yonetimi ya da degisime agik
calisanlarin oldugu bir 6rgiit yapisinda gerceklesir. Calisanlar degisimi anlar, sonucunu
Ogrenir ve faydalar1 konusunda yeterli sekilde ikna edilmis iseler degisimi kabul ederler
ve degisimin ger¢eklesmesi i¢in ellerinden gelen ¢abay1 gosterirler (Caliskan, 2007:
170).

2.2.1. Degisime Direng¢ Olcegi

Calisanlarin degisime direng derecelerinin bilinmesi ve anlasilmasi degisim
ekibinin ve Orgiit yonetiminin de§isimi hayata saglikli bir sekilde gegirebilmesi i¢in
biiyiik 6nem arz etmektedir. Bunun sayisal bir sekilde goriilebilmesini saglamak igin ise
degisime direng Olc¢eklerinden yararlanilabilir. Direng Olgeklerinde iki u¢ mevcuttur:
Bunlardan biri red, digeri ise kabuldiir. Bu uglar arasi ise aktif direng, pasif direng,

kayitsiz kalma ve kabul olacak sekilde dilimlenir (Caglar, 2005:68).

44



DEGISIMI KABUL

A <+ Isteverek degisinu kabul

Kabul Gerekli vardumlagmav: vapmamak

Yonetim baskss: 1le vardumlasmav: kabul etme
Kavitsizhk Kendint defisume uzak hissetmek
<«———— Kavitsiz kalmak
Pasif direnc «— Iseilgiyi azaltmak
<+—— Sadece sovienen: vapmak
Kagmmaci davranss i¢ine gimek
Protesto etmek
Miimkiin oldugu kadar az ¢alismak
Akrtif direnc Yavaslatma
«——— Isiaksatma, gelmeme
<+——— Bilingli vanlss vapma
¢ Bozma, sabote etme

Avrilma

VvV «
DEGISIMI RET

Degisime Direnc Olcegi

Sekil 2. Degisime Direng Olgegi (Caglar, 2005: 22)

2.3. Degisime Direncin Sonuclari

Degisim bir kisi ya da grup i¢in tehdit unsuru olusturuyor yani konfor alanindan
¢ikmaya zorluyorsa o zaman bu kisi ya da gruplar icin tehdit olusturur. Burada da bir
reaksiyon ortaya c¢ikar. Bu reaksiyon ¢ok hizli gelisebilecegi gibi yavas yavas da
gerceklesebilir. Reaksiyonun diizeyi ¢ok yiiksek ya da daha diisiik de gerceklesebilir.
Burada grev, is yavaslatilmasi, pasif direnisler, bilin¢li hatalarin yapilmasi
gergeklesebilir (Tokat, 2012: 159).

Genellikle degisim siirecinde ilk tepkiler daha sakin gerceklesmesine ragmen
zamanla siddetini arttirmaktadir. Burada gergeklesen tepkiler list yonetim destegi ile ters
orantilidir. Yani iist yonetim degisim ile ilgili ekibe ne kadar destek verir ve agik
davranirsa gerceklesen tepkilerin diizeyi de o kadar azalir.

Zaman ekseninde degisimin calisanlar i¢in olusturdugu algiy1r asagidaki
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sekildeki gibi betimleyebiliriz.

Yurekten Baghhk

BAGLILIK ASAMASI

Kurumsallasm

Benimseme Yogun Uygulama

Sonrasi Vazgecmd
Uysulama

o] bkl | Bz SO D) o
RED

KABUL ASAMASI Clumlu Algilama

Uygulanmamis
Karar

Clumsuz Alg

Farkinda
Olma

HAZIRLIK
ASAMASI

Kafa Kansikhi

Temas

Farkinda olimanmak

ZAMAN

Sekil 3. Degisime Destegin Artmast Durumunda Calisan Direng Degisikligi
(Tokat, 2012: 160)

Sekilde de goriildiigii lizere ilk asama hazirlik asamasi olarak baslamakta ve bu
asamada once c¢alisanda farkinda olmama durumu séz konusu olmaktadir. Bu siirecte
calisanlar kendileri i¢in yeni olan bu duruma, ¢ok istisnai durumlar haricinde sicak
bakmayacaklar ve temkinli duracaklardir. Sonrasinda zamanla degisimi kismen 6grenen
calisan degisimi fark ettikce kafa karigikligi durumu yasamaktadir. Bu siirecte ¢alisan
kendi i¢inde karar verme noktasina gelebilir. Eger degisime sans verme karari verirse bu
durumda olumlu algiya kayma ihtimali yiikselir. Bu asamadan sonra g¢alisan eger kabul
siirecine gegerse, kisi durumu anlamakta ve olumlu algiya gegmektedir. Olumsuz algi
icerisindeki calisan ilk uygulama sonrasinda siireci reddedip sonraki 1srarli denemeler
sonucunda vazge¢mektedir. Olumlu duygu igerisindeki ¢alisan ise uygulama ile paralel
kabullenme, benimseme ve sonrasinda degisime baglilik duyma durumu yasamaktadir

(Tokat, 2012:160).
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2.3.1. Degisime Direncin Olumlu Yonleri

Calisanlarin  degisime kars1 ilk tepkisi genellikle inkar etme ve geriye
doniilecegine inanmadir. Bu siirecte ise ¢alisanlar degisime kars1 koymak i¢in izlenecek
yol ve yontemler belirlerler. Kisinin temelde bir degisiklige gegebilmesi i¢in kendini
hazir hissetmesi gereklidir. Bu durum da kisinin 6zel ¢cabasi sonucunda gerceklesebilen
bir durumdur. Bu 6zel ¢abanin gerceklestirilebilmesi igin ise iist yOnetimin bireye
destek olmasi ve ikna etmesi gerekir (Kerman ve Oztop, 2014: 6). Eger bu durum
sonucunda birey ¢aba harcama konusunda kararini verir ise Meyer ve Allen’in duygusal
baglilik kavramini gerceklestirip orgiitsel bagliliklarini arttirmis olurlar.

Degisime diren¢ her zaman olumsuz sekilde goriilmemelidir. Aksine orgiit i¢in
zaman zaman yasanan diren¢ durumlar1 son derece olumlu sonuglara varabilir. Ornegin
degisim durumuna dair olumsuz duyguya sahip olan ¢alisanlarin bu duyguya sahip olma
nedenleri birebir goriisiilerek anlasilir ve tepki gosterdikleri konu degisim miithendisligi
planlamasinda gézden kagirilan ya da eksik goriilen bir konu ise gerekli degisiklikler
yapilip sonrasinda daha biiyiik hatalardan kacinilabilinir. Bu baglamdaki olumlu
sonuglari su sekilde nitelendirebiliriz:

- Degisim mihendisligi planlarinin yeniden farkli bir bakis agisiyla gozden
gecirilmesi

- Degisim sonucunda problem yasatabilecek konularin Onceden tesbiti ve
Onlenmesi i¢in ¢alisilmasi

- Daha etkin, daha iletisim odakl1 bir ¢alisma tarzi

- Onerilerin ve degisim yontemlerinin tekrar incelenmesi, gerekli ise ydntem
degisikligi

- Ek bilgi alinmas1 ve farkli goriislere basvurulmasi ve farkli yontemler
denenmeye baslanmasi

- Degisim i¢in ekiple beraber degisim kiiltiiri uygulamaya yonlendirir (Kogel,

2011: 685).

2.3.2. Degisime Olumlu Tepki Asamalar:
Degisim siirecinde zamanla bireylerin tepkileri degismeye baslar. Bu siire¢

igerisinde olumlu duyguya sahip olan ¢alisanlarda farkli degisim asamalar1 gozlenir.
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Bilgilenmemis iyimserlik: ilk asama olan bilgilenmemis iyimserlik siirecinde
bireyler fazla bir bilgiye sahip olmamalarina ragmen siirece dair olumludur.

Bilgilenmis kotiimserlik: Zamanla beraber c¢alisanlarin degisim hakkinda daha
fazla fikir sahibi olmasi ve bunun sonucunda degisim siirecine dair olumsuz duygu
beslemeleri durumudur.

Vazgecme: Burada bireylerin kotiimserlige dayanma sinirinin iizerine gegilirse
bireyin degisim siirecinden vazge¢mesi soz konusu olur. Birey bu durumu agikca
gosterebildigi gibi konu ile ilgili duygularini da saklayabilir.

Umitli Gerceklik: Bu duyguya sahip birey, degisimin olumlu olacagma dair bir
inanca sahip olmakla beraber hala ¢o6ziilmesi gereken konularin da oldugunun
farkindadir.

Bilgilenmis Tyimserlik: Kisinin degisim siirecinin detaylar1 konusunda daha
fazla bilgiye sahip olmasi sonucunda kisinin yonetime ve degisime olan gliveninin
artmasi durumudur.

Tamamlama: Degisim siirecinin tamamlanmast durumunu anlatir (Tokat, 2012:

156).

2.4. Degisime Direnci Yonetmek
Degisim miihendisliginin biitiin uygulamalarinda az ya da ¢ok diren¢ mevcuttur.
Daha once de aciklandigi sekilde direng degisimle beraber hareket eden bir 6gedir. Bu

nedenle O6nemli olan direnci ortadan kaldirmak degil direnci dogru bir sekilde
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yonetmektir. Dogru yonetmek ise duruma ve degisiklige uygun yontemi segmek ve
yerinde uygulamaktan gecer.

Ayrica farkl bir bakis agistyla 6rgiitiin mevcut durumundan memnuniyet duyan
kisi sayist ne kadar fazlaysa degisime karsi ¢ikan kisi sayisi da bir o kadar fazla
olacaktir. Bu nedenle degisim sadece oOrgiit ve list yonetimi i¢in degil ayn1 zamanda
calisanlar i¢in de olmalidir. Yoneticiler ise bu durumu calisanlara da hissettirmekle ve
yasatmakla sorumludur (Kerman ve Oztop, 2014:7).

Ancak diren¢ unsurunun insanla beraber var oldugu dikkate alinmali ve bir

sirketin en dnemli unsurunun insan oldugu unutulmamalidir (Caliskan, 2007: 176).

2.4.1. Degisimin Onceden Haber Verilmesi / Bilgilendirme

Degisim miihendisligi siireci uygulamaya ge¢cmeden 6nce mutlaka ekibe, sirkete
ya da 1lgili kisilere bilgi verilmeli, bu kisiler degisim siirecinden haberdar edilmelidir.
Basta yapilan bu bilgilendirmeler ile olasi bilinmezlik, belirsizlik durumu ortadan
kaybolur ve katilimcilarin, ¢alisanlarin degisim siirecine dahil olmalar1 saglanir.
Degisim siireci eger dogru bir sekilde aktarilmazsa bazi tereddiit ve endiselere sebep
olur. Ancak bu bilgilendirmeler ve agiklamalar sayesinde dedikodu ve sdylentilerin de
Oniine ge¢ilmis olunur (Caliskan, 2007: 176).

Degisimin nedenleri, amagclari, etkileri, degisimin nasil bir yontemle
gercgeklestirilecegi ve sonucundaki kazang ve kayiplar acikc¢a calisanlara ifade edilmeli
ve degisime hizli adapte olan calisanlar tesvik edilmelidir. Biitiin bu ¢abalara ragmen

direnc¢ kirilmasi s6z konusu degilse, o durumda zor kullanilmas1 da gerekebilir (Boztas,

2007:6).

2.4.2. Potansiyel Diren¢ Noktalarimin Ongoriilmesi

Degisim miihendisligi siiresince hangi alanlarda direngle karsilasilacagi ve
sebepleri Oncesinde biliniyorsa bu durumlart direng haline gelmeden ¢6zmenin yol ve
yontemleri aranmalidir. Ornegin degisim nedeniyle mevcut isini kaybetme riski ile karst
karstya kalan ¢aligan degisim siirecinde dogal olarak direng¢ gésterme yolunu segecektir.
Ancak bu durumun yasanacagi onceden belirlenir ve c¢alisan yonlendirilebilirse bu
degisim direnci bu sekilde yonetilebilir. Farkli sekilde eger bu degisiklik sonrasinda bu

tarz bir isten ¢ikarma durumunun gerc¢eklesmesi soz konusu degilse bu durumda da
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calisanlar bilgilendirilirse potansiyel direng ortaya c¢ikmadan oOnlenmis olacaktir

(Yenigeri, 2002: 126).

2.4.3. Tletisim

Burada temel nokta, ¢alisan psikolojisinin dogru yonetilmesinin saglamak adina
iletisimdir. Dogru bir iletisim ile ¢alisanlarin direnme nedenlerinin temelleri anlasilmali,
bu duruma yol agan temel nedene gore de gerekli stratejiler uygulanmalidir. Cilinkii bir
degisimin hayata gegirilmesindeki en 6nemli tehdit ya da direng faktorii degisimin
karsisindaki calisanlardir.

Bununla beraber degisim silirecinde olabilecek yanlis algilamalara kars1 geri
bildirim sistemi basaril1 bir sekilde uygulanmali, degisim miihendisligi siirecinde esnek
ve uyumlu bir yonetim tarzi glidiilmeli, degisime olan baglilik ve inang iist yonetim
tarafindan siirekli vurgulanmalidir (Kerman ve Oztop, 2014:7-8).

Degisime direncin ortadan kaldirilmasi i¢in Lunenburg ve Ornstein katilimin
saglanmasinin, basaril1 bir iletisim tarzinin izlenmesinin, dogru planlama tekniklerinin
uygulanmasinin ve gerektigi durumlarda zorlama tekniklerinin uygulanmasinin gerekli
oldugunu ifade etmislerdir (Boztas, 2007: 4). Ayrica degisime kars1 direng gosteren
calisanlarin basarilar1 6diillendirilebilir ve bu sayede direncin kirilmasi da saglanabilir
(Aydogan, 2002:14).

Degisimin bagarili olmasi biiyiik 6l¢iide yoneticilerin ¢alisanlar ile saglikli bir
iletisim kurmalarinda ve aradaki etkili iletisimdedir. Degisim miihendisliginde bu
direncin kirilmas: istenmekteyse yoneticilerin astlariyla olan iletisimlerine Gnem
vermeleri gerekmektedir. Iletisim bu anlamda teorikte ¢ok fazla dile getirilen ancak
pratikte tam anlamiyla uygulanmayan bir kavram olarak zaman alan bir siirectir. Ancak
bu siire¢ dogru degerlendirildiginde tek basina direng unsurunu ¢ozebilmektedir
(Akoglan Kozak ve Geng, 2014: 84).

Diger bir bakis acisina gore orgiitlerde pek ¢ok sorunun nedeni kisiler, astlar ve
tistler arasinda diyalogun az olmasidir. Ancak degisim siirecindeki korku ve
tedirginlikten kurtulmak istenirse bu ancak degisim siirecinin dogru izahiyla

miimkiindiir (Kogel, 2011: 686, Altindis v.d., 2011: 79).
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2.4.4. 1kna

Diren¢ kirmada en etkili ve en 6nemli yontem ikna yontemidir (Boztas, 2007:6).
Ciinkii davranislarin = kirilmasinda en biiylik etki diislincelerin degistirilmeye
baslamasindan gelir (Cinar, 2005:92).

Degisim siirecinde bilgilendirme ile c¢alisanlarda yeterli sonuca ulasilmaz ve
direng istenildigi diizeyde indirilemezse o zaman yine iletisim ile ¢alisanlar1 ikna yoluna
gidilir. Bu yontem de yine iletisim temeline dayanmakla beraber olayin salt
anlatimindan ziyade degisim siireci ile beraber calisanlarin kazanacaklart olumlu
durumlardan bahsedilir ve bu degisim siirecinin sadece Orgiitiin yararma degil,
calisanlarin da yararina oldugu konusunda ¢alisanlar ikna edilir. Degisimin kendisi i¢in
de faydali oldugunu ya da olacagini fark eden ¢alisan daha fazla endise ve tedirginlige
kapilmadan degisimi kabullenmeye baslar ya da degisim konusundaki goriigleri

olumluya doner.

2.4.5. Katihm

Degisim siirecine karst olanlari degisimin yanma ¢ekmek igin uygulanan
taktiklerden biri de bu kisileri degisimin bir parcasi haline getirmektir. Ancak bu kisileri
degisim siirecine katmak her zaman miimkiin olmadig1 gibi katilimlar1 da her zaman
sorunu ¢ozmez (Yenigeri, 2002: 126). Ancak gerek stire¢ gerek kisilerin pozisyonlar
dolayistyla calisanlarin degisimin bir parcast haline getirilmesi basarilirsa direncin
kirilma ytizdesi oldukg¢a yiiksektir. Ayrica bu siirecte isgorenlerin tecriibe ve fikirleri
planlama sathasinda gézden kagan farkli durumlarin teshisine yardimci olur. Boylece
sonrasinda sorun bilylimeden miidahale edilme firsat1 bulunur (Helvaci v.d., 2013: 124).

Baska bir bakis agisiyla calisanlarin  degisimin planlama ve uygulama
sathalarina katilmalar1 gosterecekleri direng miktarini azaltir. Bunun nedeni ¢alisanlarin
diisiincelerinin bu asamaya dahil edilmesinden ziyade kendilerini ilgilendiren bir
konuda siirecin ic¢inde tutulmalarinin, disinda birakilmamalarinin verdigi duygudur
(Kogel, 2011: 686). Sonrasinda da calisanlarin i¢inde bulunduklari bir karara itiraz
etmeleri daha giictiir. Bu yontem genis katilim gerektiren degisimler i¢in daha dogru bir
uygulamadir. Ciinkii aksi durumlarda karar alinmasinin genis bir kitleyle vakit alacagi
ve zor oldugu unutulmamalidir. Bu katillm c¢alisanlarin degisimi daha kolay

algilamalarina ve de kabullenmelerine yardime1 olur (Téremen, 2002: 194).
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Katilim ayn1 zamanda degisimin kalitesini de yiikseltmekte, bilgi ve beceriler
yardimiyla ¢alisanlarin degisimi hayata daha rahat gegirmelerine yardimci olmaktadir.
Calisanlar ayn1 zamanda bu slirecte uygulamaya kars1 gizli tehlikeleri ve engelleri de
ortaya c¢ikarabilirler. Bu da degisimin gerceklestirme imkaninin artmasini saglar
(Helvaci v.d., 2013: 124).

Calisanlarin  duygu ve diisiincelerinin hesaba katilmast ve Orgiitiin  kilit
kisilerinin siirece dahil edilmesi ve bu siirecte fikirlerini ifade hakkina sahip olmalari
degisim siireci i¢in daha uygundur. Ciinkii insanlar yapilmasina destek verdikleri 6geleri
ve durumlar1 desteklerler (Gokmen, 2010: 14).

Degisime direnmekte olan ¢alisanlarin bu siirecte dikkate alinmamalar1 degisim
oniinde 6nemli engel teskil edecektir (Calik v.d., 2013:4).

Ust yéneticilerin ¢alisanlarm fikir ve goriisiinii almadig: ya da dahil etmedigi
degisim siiregleri uygulamaya konmasi dahilinde biiylik oranda higbir degisiklik
yaratmayacagl gibi Orgiitiin 6nceden bulundugu durumdan daha koéti bir duruma
gelmesine sebebiyet verecektir. Degisim karar1 her ne kadar tepe yonetim tarafindan
verilen bir karar da olsa degisim siirecini uygulamaya konmasi i¢in ¢aliganlarin siirece

tam destek vermesi ve degisime inanmasi sarttir (Kerman ve Oztop, 2014: 7).

2.4.6. Empati ve Destek

Direngle basa ¢ikmanin baslangict insanlarin bu konuya dair fikirlerini
bilmekten gegmektedir. Clinkii bu zahmetli deg8isim siireclerinde empati ve destegin
gerekliligi kacinilmazdir (Helvaci v.d., 2012:124).

Direncin azaltilabilmesi i¢in ayrica egitim, orgiit i¢i isbirligi, ve dayanisma da
gereklidir (Tunger, 2013:20).

Degisimin etkinligini arttirmak her ekip liderinin en 6nemli gorevlerindendir. Bu
siiregte de yoneticilerin calisanlarina gosterecegi empati ve hayata gecirmedeki
destekleri ile belirsizliklerden olusan korku ve kaygilar yok olacaktir (Caligkan, 2007:
179).

Eger calisanlar bir degisimi hayata gecirmekte zorluk yasamaktalarsa
yoneticinin 6ncelikle bu durumun detayina inmesi, bu kisilere empati ile yaklasmasi ve
gerekli destegi vermesi sarttir. Bu durumda degisim Oncesinde verilebilecek olan

egitimler degisimin hayata geg¢mesini kolaylastiracaktir. Yani bireye emir vererek
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anlamaksizin sonug beklemek durumu ¢6zmez. Bu durumlarda duygusal destek vermek,
sorunlara ¢ozliimler iiretmek gereklidir. Bu sekilde davranis gosteren liderler sadece
degisimi saglikli bir sekilde hayata gegirmekle kalmayip ¢alisanlarinin uzun vadeli

orgiitsel baglhliklarini da kazanmis olurlar (Tunger, 2013:21).

2.4.7. Pazarhk Yapma

Degisime maruz kalma durumunda degisim beraberinde calisana da bazi
olumsuz etkiler getiriyorsa bu durumda pazarlik yontemi kullanilabilinir.

Bu yontem degisimin gerceklesecegi kisilerle siire, kapsam, ama¢ ve diger
konularda pazarlik yapmak seklinde gerceklesir. Bu asamada {lizerinde anlasilan
konularla ilgili direng yok olur (Kogel, 2011: 686).

Pazarlik baska bir bakis agistyla iist yonetim ve Orgiit iiyeleri arasinda uzlasiya
varilmast anlamina gelir. Bu uzlasi icin her iki tarafin da c¢aba ve fedakarlig
gerekmektedir.

Pazarlik stirecinde farkli cikar gruplart kendi ¢ikar, ama¢ ve konumlarini
korumak adina hareket ederler. Degisim siirecinde miizakere masasina oturan kisilerin
belli bir giice sahip olmalar1 gerekir. Pazarlik siireci degisim siireci Oncesinde

gerceklesirse degisim siireci daha sakin ve yapici gecer (Tunger, 2013: 22).

2.4.8. Zor Kullanma

Bu yontem ve teknik yoneticilerin diger yontemlerle ¢6zemediklerinde
kullanmalar1 gereken bir yontemdir. Calisanlara degisimin tiim detaylar1 agilanmasina,
risklerle ilgili gerekli garanti verilmesine ve c¢alisma ortaminda gerekli kaynak ve
destegin olmasina ragmen calisan kisi ya da gruplar hala degisimi kabul etmek
istemiyor ve degisimin ger¢eklesmesine engel olmaya calistyorlarsa bu durumda
yoneticiler zor kullanma metodunu uygulayabilirler. Bu durum calisanlara cezalandirici
bir yontem uygulamak seklinde gergeklesir. Bu yontem bazen ise yaramamakla beraber
bazi durumlarda da ciddi aktif sonug verebilir. (Helvaci, v.d., 2012: 124).

Acik veya kapal1 zor kullanma siirecinde direnci engellemek adina birey ya da
gruplara gozdagi verilmesi s6z konusudur (Kogel, 2011: 686).

Pratikte sik¢a uygulanan bir yontem olmasina ragmen zorlayici tedbirler almak

ve zorlayict taktiklere bagvurmak etik agidan tartismalara sebebiyet vermektedir

53



(Téremen, 2002: 194).

Baska bir bakis agisiyla bu yontem direnci ortadan kaldirmaktan ziyade seklini
degistirmek ve siddetini azaltmak ic¢in kullanilan bir yontemdir. Baski unsuru olarak
odil kaybi, terfi iptali, transfer tehdidi, olumsuz performans degerlendirmesi ya da
diisiik prim gosterilebilir. Hizli bir sekilde direnisin kirilmasi gereken durumlarda
yardime1 olabilir ancak uzun vadeli ¢oziimler i¢in dogru bir yontem degildir. Ciinkii
insanla c¢alisilan her isyerinde oldugu gibi ¢alisanlardaki psikolojik olumsuz yansimalar
uzun vadede sirketin ya da orgiitlin kaybina olacaktir (Toker, 2007: 29).

Kisa zamanl ve hizli gerceklesmesi gereken degisimlerde uygulanir. Devrim
niteligindeki durumlarda etkilidir. Turizm isletmelerinde daha sik bagvurulur. Bunun
nedeni kisa siireli konaklayan miisteri memnuniyeti agisindan sorun yasamamak adina
hizli sonu¢ alinmasi gerekliligidir. Ancak bu yontemle direng tam olarak onlenemez

(Akoglan Kozak ve Geng, 2014: 84).

2.4.9. Yoneticilerin Vizyon Yaratmasi

Bu siiregte etkin yoneticilerin gorevi, devreye girerek degisimi, sirket vizyon ve
misyonunu agiklayarak insanlarin bilgi ve anlayislarini arttirip, degisiklikleri seffaf bir
sekilde hayat gecirmek ve kendi kendini gelistirmeyi basaran bir ekip ve siireg
olusturmaktir (Covey, 1997: 12; Akt. Aydogan, 2002: 15).

Organizasyonel degisimleri hayata gecirmek icin yoneticilerin destegiyle saglam
ve saglikli bir misyon ve vizyon olusturmak gereklidir. Vizyon orgiitiin gelecekteki
fotografidir. Ancak bu fotograf en temel haliyle tiim ¢alisanlarin paylastigi bir resim
olmalidir. Misyon ise yoneticilerin vizyona ulagsmak i¢in Orgiit iiyelerine bir yon
vermesi ve ortak bir deger yaratmasidir. Yani girketin vizyona ulagsmasi i¢in yapmast
gereken adimlardir. Bunun tiim sirket calisanlarina detayli bir sekilde aktarilmasi
gerekmektedir (Helvaci v.d., 2013: 124).

Y 6neticinin ve iist diizey yonetimin belirlemis oldugu bu vizyon ve misyon agik,
seffaf ve kisa olmalidir. Degisimin gergeklesmesinin hangi amaca hizmet ettigi
sorusunu vizyon cevaplamalidir ve arada ¢eliskiye mahal vermemelidir. Y6neticinin bu
asamadaki yeri bu vizyonun ¢aligsanlara aktarilmasi ve bu durumda ¢alisanlarda heyecan
yaratmayl basarabilmesidir. Bu sayede c¢alisan, yaptigi degisimin sonuglarindan

etkilenir ve dolayisiyla orgiite karsi bagliligi artar ve degisime dort elle sarilmaya
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baglar.

Biitiin bu siireglerin gergeklesebilmesi i¢in ise degisim miihendisligi siireci
oncesinde yapilmasi gereken en Onemli kontrol yoneticilerin yeterlilik kontroliidiir.
Ciinkii yonetici degisim miihendisligi siirecindeki en hassas noktalarda devreye girecek
ve direng gibi degisimin en 6nemli noktasina karst miicadele edecektir. Bu nedenle de
basarili bir degisim miihendisligi siireci yoneticisinde calisanlarda vizyon olusturma,
karmasik 1is ve sliregleri algilayabilme, empati, destekleme, cesaretlendirme,
onceliklendirme gibi konularda iist diizey yeterliligi olmalidir (Yildiz, 2012: 183).

Degisim siirecinde calisanlarin  gosterdigi  direncin {stesinden gelmek
yoneticilerin sorumlulugundadir. Bu asamadaki en etkili direnci yOnetme taktigi

bireylere de degisimi sekillendirme firsatinin verilmesidir (Kutlutiirk, 2011: 33).

2.4.10. Isgorene “Taviz Verme”

Taviz verme yonetimin ¢alisanlarin bu degisim siirecini hayata gecirebilmesini
saglamak adina bazi noktalardan feragat etmesidir. Ya da farkli bir ifadeyle biiyiik balik
icin kiigiik baliktan vazge¢meleridir.

Bu yontem yoneticiler tarafindan bir kayip olarak goziikse dahi g¢alianlarin
orgiitsel baghliginin artmasina ve kendilerini degerli hissetmelerine ciddi sekilde katki
saglar. Gerginlik ve stres ortam1 son bulur (Tunger, 2013: 22).

Calisanlarin degisimi isteyerek kabul etmeleri ve destek vermelerini saglamak
i¢cin son derece etkili bir yontemdir. Degisim basariya ulagsmasi bu durum dahilinde son
derece muhtemeldir. Bu asamada yonetim calisanlari, aliskanliklarin1 kirma siirecinde
caba sarf etmeye sevk etmekte ve calisanlarini kazanmaktadir. Calisanlarin bu siireg

icerisindeki direnglerini de hos gormektedir (Kerman ve Oztop, 2014: 7).

2.4.11. Degisime Direnci Ortadan Kaldiracak Yontemi Secme

Degisim siirecinde 6nemli olan dogru dirence dogru yontemi uygulamak ve
boylece direnci dogru sekilde yonetmektir.

Dogru dirence dogru yontemi su sekilde eslestirebiliriz:
-Giiglii bir direnis s6z konusu oldugu hissediliyorsa, ¢alisanlarin degisim siireci ile ilgili
egitimlere katilmasi ve siireglerle ilgili list yonetimin ¢alisanlara empati yaparak destek

vermesi daha saglikli sonuglara yol acacaktir.
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- Eger direng gosteren grubun giicli artmaya baglar ise degisim tarafinda olan
calisanlarin de direng gosteren gruba katilmasi s6z konusu olabilir. Tam tersi sekilde
eger degisimi destekleyen grup giiclenirse direng gosteren gruptaki kisiler de degisim
yanlis1 tarafa gecebilirler.

- Degisim siire¢lerinin hayata gecirilmesi i¢in ¢alisanlarin destege ve degisimi tasarlayip
uygulamalarina ihtiya¢ vardir. Eger bu siiregte calisanlar yeterli sekilde desteklenmez
iseler direng gostereceklerdir.

- Karmagik degisiklikler s6z konusu oldugunda 6rgiitiin kisa donemli risk potansiyeli
ciddi sekilde artar. Bu nedenle bu durumlar1 daha az karmasik sekilde ifade edilerek
calisanlarda yoneticilerin vizyon yaratmasi faydali sonuglara ulasabilir (Toker, 2007:
29).

- Orgiitiin degisim siireci sonras1 hedefi eger calisanlarin lehine olan bir degisim degilse
bu durumda 6rgiit degisimi hayata gecirmekte ciddi sekilde zorlanacaktir. Bu nedenle
beklentilere uygun farkl: stratejiler gelistirmeleri gerekebilir (Altindis v.d., 2011: 91).

- Degisimin yapilacagi kurulusun tiirii de kullanilacak yontemin belirlenmesinde 6nemli
rol oynamalidir. Ornegin bir saghk kurulusunda yapilacak degisikligin hayata
gegirilebilmesi i¢in uygulanacak zor kullanma tekniginin bir askeri kurulusa gore fazla
olmas1 muhtemeldir (Kutlutiirk, 2011: 44).

- Bilgi eksikligi ya da yanlis bilgi dagilimindan kaynakli direncle karsilagildigi zaman
egitim ve destek yontemi daha iyi sonug verecektir.

- Eger degisikligi uygulamaya calisan kisiler yeterli bilgiye sahip degiller ve giicli
tepkilere neden oluyorlarsa ¢alisanlar siirecin igerisine katilmali ve bu konuda onlarin
fikirleri alimalidir. Bu sayede uygulama esnasinda bir sikint1 varsa bunu 6nceden goriip
gerekli ise degisim planlarina 6nceden miidahale edebilirler.

- Uyum problemi nedeniyle calisanlar direng gostermekteyseler, {ist yonetim destegi
calisanlarin uyum siirecini kolaylastirir ve hizli adaptasyon saglar.

- Eger degisiklik siirecinde bir kisi veya bir grup kaybedecek durumda ise, bu durumda
pazarlik ve anlasma yontemi uygun olacaktir. Direng daha siddetli bir noktaya
gelmeden bu yontemin uygulanmasi daha faydali olacaktir.

- Direncin ¢abuk ¢oziilmesi gerektigi durumlarda yonetimin taviz vermesi dogru bir
¢ozlim yontemidir.

- Degisikligin hizli hayata gecirilmesi gerekiyor ve ikna ile zaman kaybina tahammiil
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olmayan bir durumsa zor kullanma yontemi kullanilir. Bu sayede durum kisa vadeli
olarak ¢oziiliir ancak uzun vadeli kisilerin kazanilmasi isteniyorsa kisiler desteklenmeli

ve stirece dahil edilmelidir (Caglar, 2005: 157).

2.5. Orgiitsel Baghihg Etkileyen Faktorler

Orgiitsel baghlig: etkileyen faktodrler bes farkli kriterde toplanabilir:
- Kisisel 6zellikler

- Isle ilgili 6zellikler

- Rolle ilgili 6zellikler

- Orgiitsel 6zellikler

- Grup/lider iliskileri

2.5.1. Kisisel Ozellikler

Kisisel oOzellikler orgiitsel bagliligir etkileyen en temel Ozelliklerdendir. Bu
ozellikler alt kirilimlar seklinde incelenirse su basliklar altinda toplanabilir:

Yas: Yas artis1 ile beraber orgiitsel bagliliga olumlu etkide bulunan temel
kriterlerden biridir. Farkli kisilerin yapmis olduklar1 deneylerde yas arttikga zorunlu
baglilik da artmakta ve yani yas, orgiitsel baglilikla dogru orantili olarak ilerlemektedir.
Bunun altyapisina baktigimizda yasla beraber is bulma zorluklarinin yasanmasi,
kisilerin mevcut igyerlerindeki konfor alanlarindan ¢ikmak istememeleri ve artan kisisel
yatirim maliyetleri etken olmaktadir.

Diger taraftan Meyer ve Allen’mn bu konuda farkli yorumlar1 bulunmaktadir. Ilk
olarak bireyler sirkette kalmaya devam ettikge terfi ya da daha cazip pozisyonlarda
bulunma olasiliklar1 da artmaktadir. Buna paralel kendilerini de sirkette biligsel olarak
ikna etmektedirler. Bu iki sebeple beraber mevcuttaki orgiitte bulunmak daha cazip hale
gelebilir ve bu da bireylerin orgiitsel baghiligini arttirir ve ¢alisanin daha uzun siire o
orgiitte kalmasina sebebiyet verir (Meyer ve Allen, 1997: 378).

Cinsiyet: Cinsiyet ve Orgiit arasinda baglantt mevcuttur. Yapilan deneyler ve
arastirmalarda kadinlarin bagliliklar1 erkeklerden daha yiiksek ¢cikmistir. Bunun nedeni
ise kadinlarin mevcut pozisyonlarina ulagsmakta erkeklere oranda daha fazla

zorlanmalar1 ve sonucta daha fazla engel asarak bu pozisyona ulasinca o orgiitiin liyesi
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olmanin daha degerli bir noktada olmas1 olarak ifade edilmistir (Mowday v.d., 1982:
31).

Bu yaklasimin tersine meta analiz verilerine dayanarak farkli arastirmacilar
cinsiyet ve baglilik arasinda tutarli bir iliski olmadig1 sonucuna varmislardir. Bu meta
analitik caligmaya gore kadinlarin baglilik diizeylerinin erkeklere oranda daha yiiksek
olmasina ragmen aradaki farkin 6nem ve degerinin kii¢iik oldugunu ifade etmislerdir
(Mathieu ve Zajac, 1990: 108).

Yapilan c¢alismalarin ¢ogunda kadinlarin Orgiitte yer almak adma erkeklerden
daha fazla zorluklara katlanmalar1 nedeniyle kadinlarin baglhliklarinin daha yiiksek
oldugu iddia edilmektedir. Yapilan diger ¢calismalarda ise cinsiyet ve orglitsel baglilik
arasinda tutarli bir iliski olmadig ifade edilmistir (Mathieu ve Zajac, 1990: 108).

Orgiitte kalmaya devam etme istegi dlgegi ile yapilan ¢alismalarda cinsiyet ve
orgiitte kalmaya devam etme arasinda tutarh bir iliski oldugu goriilmiistiir ve kadinlarin
erkeklere gore oOrgiitsel bagliliklarimin daha yiiksek oldugu saptanmistir (Mathieu ve
Zajac, 1990: 108).

Bagka bir ¢caligmada ise Meksika’daki bir fabrikada cinsiyet ve orgiitsel baglilik
arasindaki iliski incelenmis ve kadinlarin erkeklere oranla daha az baglilik gosterdikleri
ifade edilmistir. Buradaki sonucun nedeni olarak ise isyeri haricindeki geleneksel
rollerin bir ise sahip olmaya kiyasla daha fazla 6nem arz ettigi belirlenmistir (Yildirim,
2002: 21).

Egitim: Yas ve calisma siirelerinde ¢ikan sonuglar birbirinden farklilik gosterse
de egitim ile Orgiitsel baglilik arasinda zayif ve olumsuz bir iliski mevcuttur. Bu
durumun nedeni egitim seviyesi yliksek olan bireylerin beklentilerinin 6rgiit tarafindan
karsilanamayacak kadar yiiksek olmasi olarak ifade edilmistir. Bununla beraber egitim
diizeyi yiliksek olan kisilerin orgiitten ziyade mesleklerine daha bagli olduklar
saptanmistir. Ayrica yine bu bireylerin alternatif is olanaklarmin fazla olmasimnin da
etkisiyle firmaya kars1 baglilig: diisiik ¢ikmaktadir (Cirpan, 1999: 108).

Medeni Hal: Medeni halin orgiitsel baglilikla olan baglantist onun bir tiir
zorunluluk olusturmasi halidir. Bu zorunlulukla beraber orgiitsel baglilik zorunlu
baglilik halini alir. Bunun nedeni evli bireylerin bekar olanlara oranla 6rgiitten almakta
olduklar1 odiillerin eksilmesi ile daha fazla risk altina girmeleri ve evlilikle beraber

diizenli bir gelire ihtiya¢ duymalaridir (Alamur, 2005: 84).
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Orgiitte Calisma Siiresi: Orgiitte calisma siiresi, orgiitsel baglilik agisindan
onemlidir, ¢iinkii kiginin orglitte gecirmis oldugu siire aym1 zamanda kisinin Orgiite
yatirnm yaptig1 siireyi de gostermektedir. Tirkiye’de yapilan bir aragtirmaya gore
orgiitte calisma siiresi ile orgiitsel baglilik arasinda zayif diizeyde olumlu bir iligki
vardir.

Aragtirmalarda ilgili pozisyondaki ¢alisma siiresi ile orglitte calisma siiresi ayri
ayri ele almmaktadir. Orgiitte calisma siiresi ile zorunlu baglilik arasindaki iliski
pozisyonda kalma siiresinden daha giicliidiir. Genelde yas ile ilgili sonuclar, orgiitte
calisma siiresi ile ilgili sonuglarla paralellik gostermektedir. Ciinkii birey o sirkette
calismaya devam ettikce o sirketten edindigi faydalar artmaktadir hatta ¢alisanlar bu
stirede sirkete 6zgii farkl yetilere sahip olabilirler. Tiim bu sartlar altinda da ortak olan
nokta bireylerin Orgiitte kalma stiresi arttikca Orgiitsel baghligin arttigi seklindedir
(Cirpan, 1999: 62).

Algilanan Yeterlilik: Baglilikla algilanan yeterlilik arasinda giiclii bir iliski s6z
konusudur. Buna, c¢alisanlarin gelisim ve basar1 giidiilerinin tatmin edildigi oranda
calisanlarin igyerine Orgiitsel bagliliklarinin artmasi neden gosterilmektedir. Bu nedenle
ogrenme egilimi ile algilanan yeterlilik arasinda da olumlu bir iliski s6z konusudur
(Baysal ve Paksoy, 1999: 11).

Ucret: Ucret bireylere 6rgiit tarafindan verilen somut ddiildiir. Bireyin yatirimm
olarak degerlendirildiginde iicret zorunlu bagimlilik olusturacak ve arttikca orgiitsel
baghlig1 arttiracaktir. Ayrica farkli bir bakis agisiyla iicretin yiiksek olmasi bireyin
Ozgiivenini arttiracak ve bireyin sirkete duydugu duygusal baglilik da bu nedenle
artacaktir (Alamur, 2005: 85).

Is Diizeyi (Pozisyonu): Is diizeyi ile orgiitsel baghlik arasinda olumlu bir iligki
vardir. Calisanlar isyerinde ylikseldikge Orgiite olan baglhiliklari da ona paralel
artmaktadir. Pozisyonu yiiksek olan bireylerin elde ettikleri ddiiller ile bir tiir orgiitsel
baglilik olusacag ve bu nedenle de bagliligin gii¢lenecegi one siiriilmiistiir (Mathieu ve

Zajac, 1990: 179).
2.5.2. Ty ile Tlgili Ozellikler

Isle ilgili 6zellikler ikinci grup 6zelliklerdir. Bunlar da isin igerigi, calisma tiirii,

0zerklik olmak iizere {lige ayrilir:
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Isin icerigi: Yapilan is icerigi ne derece zengin ise kisinin 6rgiitsel bagliligi da o
diizeyde yiiksek olur. Buradaki temel ana neden ise, olumsuz bir durumla
karsilagildiginda 6rnegin calisanin isten ¢ikarilmasi gibi bir durum yasandiginda isin
zenginliginden kaynakli ¢alisanin gdzden c¢ikarilmasi kolay olmayacak ve bu da
calisanin Orgiitsel baghligin1 etkilemeyecektir. Calisanlar tarafinda ise bireylerin
karsilagtigi isler ne derece meydan okuyucu ise 0 kadar olumlu tepkilerle
karsilasilmistir. Isgorenler ise tek tek ve alt detaylar: ile yaklasmaktansa bir biitiin
gozilyle bakmakta ve bunu isin karmasikligi seklinde ifade etmektedirler (Erdogan,
2001: 237).

Calisma tiirii: Calisma tirii ile baglilik arasinda orta diizeyde bir iligki
mevcuttur. Caligmalar, tam zamanli c¢alisanlar ve yar1 zamanlilar arasindaki
arastirmalarda, yar1 zamanli ¢alisanlar i¢in ¢alisma tiiriiniin orgiitsel baglilik {izerinde
bir etkisi olmadigini da ortaya ¢ikarmistir (Cirpan, 1999: 64).

Ozerklik: Ozerklik ile orgiitsel baglilik arasinda zayif bir iliski bulunmaktadir.
Yapilan arastirmalarin sonucu ise isin 6zerkligine dair olan degisimlerin bagliligi ¢ok

yonlii ve olumsuz sekilde etkiledigi yoniindedir (Alamur, 2005: 86).

2.5.3. Rolle Tigili Ozellikler

Rolle ilgili 6zellikler de orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler arasindadir. Burada
rol gatismasi ve rol belirsizligi olmak iizere iki baslik ele alinmustir.

Rol Catismasi: Iki calisan arasinda rollerin birbirinden iistiinliigiiniin
kararlastirilmasi durumunda yasanan stres diizeyi artar. Bireylerin arasindaki
sirtiismeleri arttiran rol c¢atigmalar1 is tatminini azaltarak kisilerin performansini ve
buna paralel orgiitsel bagliliklarin1 da olumsuz sekilde etkiler. Yonetim ya da ilgili
yonetici ¢aligsanlar1 arasinda agik is dagilimini, oOnceliklendirmeyi ve rollerin
Ustlinliigiinii yaptigi miiddetce herhangi bir rol g¢atismasi yasanmaz. Ancak tersi
durumda bireyler arasi giiven iliskisi zarar gorecek, stres faktorii devreye girecek ve
gergin bir ortam olusacaktir. Bu nedenle {ist diizey yoneticilerin hedeflere ulasmak igin
gereken kaynaklari ¢alisanlarina saglamalar1 6nemlidir.

Bireyin ayn1 anda fazla sayida role sahip olmasi ve bunlar arasindaki
onceliklendirme karmasas1 da rol ¢atismasina sebep olabilir. Ornegin bir ¢alisanin is

arkadaslar1 yavaglamasini, yonetim hizlanmasini istediginde birey rol karmasasi
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yasayabilir. Bu yasanan igsel ¢atisma ise stres ortamina sebep olmakta, is performansini
diisiirmekte ve bireyin Ozgiliveninin  zarar gérmesine sebep  olmaktadir

(www.isquc.org/Makale).

Rol Belirsizligi: Tam ifadesiyle kisinin ne yapacagmi bilmemesi durumudur. ki
cesidi vardir: Ilki gorev belirsizligi, ikincisi ise sosyal duygusal belirsizliktir. Gorev
belirsizligi, bireyin yapacagi isin belirsiz olmasidir. Sosyal duygusal belirsizlik ise
kisinin bagkalar1 tarafindan nasil goériindiigiine dair endiselerinin olmast durumudur. Bu
belirsizlik tiirli genelde disaridan geri bildirim alinmadiginda ortaya ¢ikmaktadir. Eger
bireyde rol belirsizligi durumu s6z konusu ise gerginlik, 6zgiiven eksilmesi, tatminsizlik
ortaya ¢ikar ve bu duygular kisinin mutsuz olmasina sebep olur (Tosi ve Hammer,
1982: 301).

Ayrica rol belirsizligi diger bir bakis acisi ile bireyin karar vermesine yetecek
kadar bilginin bireye verilmemesinden kaynaklanan bir olgudur. Bireyin karar
vermesine yetecek durumlar isin yeterince iyi tanmimlanmamasi, bilginin yeterince
aktarilmamasi olabilir. Rol belirsizligi kisinin bagvurabilecegi insanlara ulasmasina da
engel olur. Bu belirsizlik nedeniyle is olmasi gereken zamanda yetisemez, birey olmasi
gerekenden daha agir hareket etmek zorunda kalir, kisinin kendisine olan giiveni zarar
gorebilir ve bu durum en temelde kisi i¢in ¢ok biiyiik bir stres kaynagini olusturur. Bu
baglamda kisi stresin farkli yansimalarini gormeye baglar

(www.hastarehberi.com/psikiyatri/psikiyatri2/stresvenedenleri.htm)

2.5.4. Orgiitsel Ozellikler

Orgiitlerin dzellikleri de 6rgiitsel baghilik iizerinde farkli etkilere sahiptir. Kural
olumlu bir iligki s6z konusudur.

Orgiitsel bagliligin calisanlarin sirkete yaptiklari etkiyi anlamalari ve kendilerini
bu siirece dahil olmus sekilde gormeleri oldugu seklinde yorumlanmasi da s6z konusu
olmaktadir. Ayrica drgiitiin bilyiikliigii de orgiitsel baglilig1 etkilemektedir. Olgiitii daha
bliyiik olan orgiitlere olan orgiitsel baglilik daha diisiik ¢ikmaktadir. Buna neden olarak
kisilerin biiyiik oOrgiitlerde kendilerini gérememeleri ve oOrgiitii igsellestirememeleri
oldugu ifade edilmektedir. Ancak diger taraftan biiyiik orgiitlerin terfi imkanlari, ek

getiri ve Odiilleri, kigilere daha genis iletisim ag1 saglamalar1 bu orgiitsel baglilig
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arttiric1 yonde etkilemektedir (Alamur, 2005:88).

2.5.5. Grup/Lider liskileri

Bu baglik daha ¢ok kisinin igyerindeki sosyal iliskileri ile ilgilidir. Ciinki
orgiitsel baglilik kisilerin is ortamindaki sosyal iliskileri ile de iliskilidir. Isyeri
deneyimleri daha olumlu olan bireyler isyerleri ile duygusal bag gelistirmektedir.

Bu iligkiler, orgiite giivenme, algilanan orgiitsel destek ve liderlik bi¢imi olarak
tic baslik altinda toplanabilir.

Orgiite Giivenme: Bireylerin orgiite giivenmesi orgiitsel baghligi etkileyen
temel faktorlerdendir. Birey eger calismakta oldugu firmaya karsi giiven duygusu
hissediyorsa orgiitsel baglilig1 da ayn1 oranda artar, tersi durumda ise bireylerin orgiite
bagliliklar1 hizli sekilde azalmaktadir. Clinkii Maslow’un ihtiyag¢lar hiyerarsisinde de
belirttigi gibi deger ihtiyaclar1 arasinda bulunan giivenme, bireyin dogal bir ihtiyacidir
ve bireyin bu duyguyu yeterince hissedememesi baglilik duygusunu zedeler.

Algillanan Orgiitsel Destek: Su ana kadar iizerinde durulan konular hep
bireylerin orgiitlere olan bagliliklar1 yoniindeydi. Algilanan oOrgiitsel destekte ise
orgiitlerin bireylere olan bagliliklar1 temeldir. Bu bagliliklar, dogal olarak bireylerin de
orgiitlere olan baglhiliklarini pekistirir.

Bireyler i¢in algilanan orgiitsel destek olumlu ise kendilerini 6rgiite dair sorumlu
hissederler ve bu onlarin orgiite karst duygusal baglilik hissetmelerine sebep oldugu
gibi, Orgiitiin onlara verdiklerine karsilik verme duygusu da olusturur. Dolayisiyla
orgiitten olumlu destek goren kisiler orgiite daha bagli olacak ve orada kalma istegine
sahip olacaklar ve bununla beraber bireyler farkli gorev ve sorumluluklarda isin talep
ettiginin de Gtesinde fedakarlik gostermeye hevesli olacaklardir. Her tiirlii incelemede
ve arastirmada ortak olan ise algilanan orgiitsel destegin her zaman orgiitsel baglilikla
olumlu ve tutarh bir iligki igerisinde oldugudur (Shore ve Waynes, 1993:775).

Liderlik Bicimi: Liderlik bi¢imi ve Orgiitsel baglilik arasinda tutarh bir iligki
mevcuttur. Gorev odakli liderlikte de iliski odakli liderlikte de orgiitsel baglilik
arasindaki iligki vardir ancak iliski odakli liderlikle orgiitsel baglilik daha gii¢lii bir bag
icerisindedir.

Bununla beraber liderlerle olan iletisim de baglilik agisindan etkili olmaktadir.

Liderlerin calisanlari ile olan iligkileri, iletisim bigimleri, i yonetim tarzlari, bireylerin
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motivasyonlarini etkilemekte bu da orgiitsel baglilig1 arttirmaktadir (Alamur, 2005: 90).

2.6. Orgiitsel Baghlhigin Diger Kavramlarla iliskisi

2.6.1. Orgiitsel Baghlik ve Is Doyumu

Orgiitsel bagllik, is doyumu ile biiyiik oranda iliskili bir kavramdar.

Is doyumu kavrami yapilan isin bireyi tatmin etmesinden gelir. Calisanin ise
yonelik olumlu duygusal tepkisi seklinde de ifade edilebilir. Is doyumu ayrica is
yasaminin genel bir degerlendirmesidir ve bu degerlendirmenin sonucu c¢alisanda bir
haz duygusu olusmaktaysa doyumdan bahsedilebilir. Buradaki haz duygusu ne kadar
yiiksek olursa is doyumu da bir o kadar yiiksektir. Tam tersi durumda ise doyumu diisiik
olan bireyler isinden memnuniyetsizdir denilebilir. Burada iggoérenin farkli noktalardan
yoksun birakilmasi, yeterince 0diil politikalarinin olmamasi ya da bu sistemin adil
islememesi is doyumunu diisiiriip buna paralel orgiitsel baglilig1 da azaltacak, ¢alisanin
is degistirme yaklagimini gelistirmesine sebep olacagi belirtilmektedir (Balay, 2000:
135-136).

Is doyumu ile 6rgiitsel baglilik arasinda dogru oranti, is doyumu ve devamsizlik
ile is doyumu ve isgiicli devir oran1 arasinda siirekli ve ters bir iligki vardir. Bu nedenle
bireyin isten ayrilma istegini giidiileyen noktanin i doyumu oldugu ileri siiriilmektedir.
Ayrica doyum ile psikolojik baglilik arasinda iliski mevcut olup, ¢alisanlarina yiiksek
diizeyde doyum saglayan orgiitlerdeki ¢alisanlarin isyerlerine giiclii bir baglilik
duydugu goriilmektedir. Bu nedenle de is tatmini ve ise diizenli gelme ve isi lstiin
performansla yapma gibi kriterler arasinda tutarli ve ayni yonde bir iligki s6z konusu
olmaktadir. Is doyumu yiiksek olmasma ragmen is degisikligi yapan kisilerde odiil,
terfi, is arkadaglarindan yasanilan memnuniyetsizlik gibi faktorler biiyiik rol
oynamaktadir. Devamsizlik takibi lizerinden inceledigimizde devamsizlik yapmayan
calisanlarin is tatminlerinin daha yiiksek oldugu ortaya c¢ikmustir. Locke’nin de
yaklagiminda ifade ettigi sekilde calisan isinden, odiillerden, genel is kosullarindan,
gelisim olanaklarindan memnun ise Orgiitte ise devam etmek isteyecek ve is doyumu
yiiksek olacaktir. Burada gosterilen gaba, orgiitsel baglilik kosullar1 altinda ¢ikt1 ile girdi
arasindaki fark, i3 doyumunun baglica gostergesidir. Abelson’a gdre ise isten ayrilan

calisanlarda, isyerinde gergin ortam, huzursuzluk, orgiitsel baghilik ve is tatmini
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acisindan caligmaya devam edenlere ve goniilsiiz isten ayrilanlara goére onemli oranda
fark etmektedir. Bu calisanlarin da ayrilma asamasina gelmeden Once isyerinde
huzursuz ve doyumsuz olduklarini saptamistir. Is doyumu bu asamada diisiikse
calisanlar1 alternatif islere yoneltirken, is doyumu yiiksek olan kisilerde ise ige bagliligt
arttir ve 1§ arama ihtiyacin1 yok eder. Ayrica karakterine ve yapisina uygun islerde
calisan ¢alisanlarin is uyumunun ve doyumunun yiliksek olduguna bu nedenle
calisanlarin is segerken yapilarina uygun is se¢melerinin uzun vadede is doyumuna
sebep olacagi gosterilmistir. Bretz v.d. ise birey ve oOrgiitiin uygunlugunun orgiitsel
baglhlig1 ve is doyumunu arttirdigini ifade etmistir. Birey orgiitiinlin inandig1 degerlere
inaniyor ise orgiitte kalma istegi artmaktadir demistir. Buna paralel igse alinan bireylerin
degerleri orgiitiin degerleri ile ilk bir y1l igerisinde Ortiisiir ise doyumun hizli bir sekilde
arttigin1 saptamistir. Diger taraftan doyumsuz olarak nitelendirilen ¢alisanlarin ise
orgiite maliyet kalemi olarak geri dondigii saptanmistir. En temelde mevcutta
oldugundan daha fazla denetlemeye ihtiyac duyulmakta, daha az sosyal iliskiler
gelismekte, calisanlarin sikayetleri rutine baglanmaktadir. Bu da oOrgiite oOrtiili
maliyetler olarak geri donmektedir (Balay, 2000: 136-137).

Genel anlamda 6zetlersek baglilik is doyumundan tanim olarak kesin ¢izgilerle
ayrilmaktadir. Orgiitsel baglilik daha ¢ok orgiite iliskin amag ve degerleri kastederken is
doyumu yapilan ise ve deneyimlere karsi bir tiir biinyesel cevaptir. Bu iki degisken her
sekilde birbirleri ile yakindan iliskilidir. Tek fark olarak bir kisi orgiitsel bagliliga sahip
iken belli bir is ya da ortam igerisinde doyumu diisiik olabilir (Balay, 2000: 138).

2.6.2. Orgiitsel Baghlik ve Performans

Bu konudaki aragtirmalar orgiitsel baglilik ve performans iliskisinin baghliktaki
degisme diizeyi ile ilintili olduklarini ifade etmislerdir. Salancik’in konuya yaklagimi
bagliligin, bir is ya da durumun kaniti oldugunu ifade ederek baslar. Uzun vadede
istenilen baglhilik diizeyinin yakalanmasinin zorlagsmasindan 6tiirii baghiligin azaldigin,
buna paralel de is performansinin diistiigiini gézlemlemistir. Eger kisi ve orgiitiin
degerleri ayn1 ya da benzer sekilde ise ve beli bir uyum igerisindeyse bunun is
performansina katki gosterecegi ifade edilmistir (Balay, 2000: 138-139).

Bu verilere dayanarak bir otorite tarafindan belirlenen amaglarin daha siki

calismay1 tetikledigini ve ekip dayanismasiin ve sosyal degerlerin {ist yonetimin
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destegi ile arttigin1 sOyleyebilmekteyiz. Ayrica 6diil ve diger tesviklerin de Orgiitsel
bagllik ve is performansini attirdigi deneylerle kanitlanmistir. Ayrica buradaki énemli
bir bulgu da igverenlerin ¢alisan performansini arttirmak i¢in 6ncelikli maddi deger ve
odiillere yonelmesine ragmen maddi olmayan ddiillerin galisanlar tizerinde daha etkili
ve etkilerinin de daha uzun vadeli oldugudur (Balay, 2000: 139).

Ayrica diger bir bulgu da ¢alisanlarin 6nceden belirlenen hedeflere ulasmak igin
daha verimli g¢alisabildigi ve sonucunda daha yiiksek performanslara ulasabildigidir.
Ozellikle yiiksek rekabet piyasasi ve kosullari ile giiniimiizde 6nemini ciddi sekilde
arttirdig1 i¢in bireylerin is performansina verilen 6nem de ciddi sekilde artmistir (Balay,
2000: 139).

Diger taraftan bireylerin basarmasinin zor oldugunu diisiindiikleri hedeflerin
bireylerin is motivasyonunu diisiirdiigii, stres yarattigi, is performansini diisiirdiigii ve
1sin zamaninda teslim edilememesine yol actig1 da saptanmistir (Balay, 2000:139).

Isyerlerinde ayrica rollerin ve hedeflerin ¢akismasi nedeniyle de performans
kayiplar1 yaganmaktadir. Bir taraftan tiretim adedini arttirmaya c¢alisan bireyin hedefi ile
tiretimin kalitesini arttirmaya c¢alisan bireyin hedeflerinin ¢akismasi baglilik anlaminda
bazi1 engellere sebep olur (Balay, 2000: 140).

Bu sekilde baglilik ve performans arasinda kisa vadede daha zayif, uzun vadede
gittikce giiclenen sekilde tutarl bir iligki icerisinde bulunduklar tespit edilmistir (Balay,
2000: 140).

2.6.3. Orgiitsel Baghlik ve Katilim

Katilim baglhig: altinda ifade edilen konu her bir calisanin igyerinde {izerlerine
diisen gorevleri yerine getirmesidir. Ancak bu siiregte bireylerin katilim oranlari yiiksek
olursa yani siirecte daha fazla yer alirlarsa bagliliklar1 da ayni oranla artmaktadir. Ag¢ik
tanimlanmis ve ulasilabilir hedefler de baglilig1 arttirmaktadir. Bireyler bu katilim
icerisinde kendi katilimlarinin degerli oldugunu hissederlerse bu da baglilig
arttirmaktadir. Ozellikle karar alma siireclerine katilim gosterdigini fark eden
calisanlarda orgiitsel baghlik daha yiiksektir. Ciinkii bu vesileyle calisanlar iist
yoneticiler ile bir araya gelme firsati yakalamakta ve alinan kararlara dair bireyleri
sorumlu kilmaktadir. Bu nedenle karar alma siireglerine gosterilen katilim Orgiitsel

baglilig1 arttirmaktadir. Gowler ve Donaldson’a gdre bu katilim ayni zamanda kisilerin
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yaraticiliklarii ve girisimciliklerini de beslemektedir. Ayn1 zamanda farkli goriisler ile
soruna ¢o6ziim bulmak da kolaylasabilir. Ayrica bu ortamda alinan kararlar her
segmentteki calisan icin de daha doyurucu ve tatmin edicidir. Motivasyon artigina da
sebep olan bu davranis bigimi bireylerin sorumluluk duygusunu ve orgiitsel bagliligini
arttirir (Balay, 2000:140-141).

Baglhiligin en alt kirilimi olan uyumda ise tek bir tarafin talepleri s6z konusu
oldugundan bir katilimdan sz etmek miimkiin degildir. Iyi diizenlenmis bir katilim
verimi arttirir, etkilesimi hizlandirir, iletisimi arttirir. Ancak bu katilimin asagidaki
ozellikte olmas1 gerekmektedir:

- Davet i¢ten olmal1

- Bahsi gecen problem katilim gosterecek kisilerin tamami ig¢in 6nemli olmalidir
aksi durumda katilim anlamini kaybeder.

- Uzlagma siirecinde gruptaki farkl kisilerin de fikirleri dikkate alinmalidir. Grup
karar1 herkes tarafindan desteklenmelidir.

- Moderator ya da yonetim bu katilimi desteklemelidir (Balay, 2000: 141-142).

2.6.4. Orgiitsel Baghlik ve Orgiitsel Kiiltiir

Orgiit kiiltiirii her bir orgiitin kendisine 6zel olup bahsi gecen orgiitii
digerlerinden ayiran bir &zelliktir. s yapis tarzindan, iletisim ozelliklerine kadar o
Orgiitiin calisanlar tarafindan bilinen ve hissedilen tiim 6zelliklerini igerir. Bir orgiitiin
varlig1 agisindan orgiit kiiltiirii son derece dnemli olup, calisanlarin bagliligina kadar
etki eden bir altyapidir (Balay, 2000: 142-143).

Orgiit kiiltiirii sadece 6rgiitiin icerisinde kalmaz ayn1 zamanda &rgiit icerisindeki
bireyleri ortak bir noktada toplar ve bir kimlik olusturur. Birey orgiitte kalmaya devam
ettikce bu kimligi daha yakindan tanimaya, anlamaya ve katilim gdosterdikce
O0ziimsemeye ve icsellestirmeye baslar. Burada ayni zamanda 6nemli olan diger bir
nokta da orgiit kiiltiiriiniin nasil oldugudur. Orgiit agik bir iletisim yapisini destekliyor,
gelisime ve degisime sicak bakiyorsa degisime kars1 direng de diisiik olacaktir. Orgiit
bireyleri ve ¢alisanlar1 6nemseyen, katilimlarini ve fikirlerini dikkate alan bir yapidaysa
da o zaman orgiitsel baghilig1 yiiksek olacaktir. Orgiit uzun ya da kisa vadede sahip
oldugu orgiit kiiltiirlinii degistirmeye karar verirse bu kimlik degisimi kadar énemli ve

hassas ve bir o kadar da riskli olacaktir. Degisim sonrasinda c¢alisanlarin yasadigi

66



gecmis tutum ve davranislart devam ettirme durumu da kiiltiirel bosluk olarak
adlandirilir. Ozel sektdérde ve kamu sektoriinde orgiitsel baglilk ve orgiit kiiltiirii
iligkisini takip eden calismada, kamu sektoriindeki orgiitsel baglilik 6zel sektore gore
daha disiik ¢cikmistir. Bunun altyapisinda da yoneticilerin Orgiitiin istenilen ve sahip
olunan o6rgiit kiiltiirleri arasindaki fark oldugu 6ngoriilmistiir. (Balay, 2000: 143-144).
Diger bir yaklagima gore dort farkl orgiit kiiltiirii mevcuttur. Bunlar, giig, rol,
kisi ve gorevdir. Gii¢ kiiltiiriinde bir kisinin ya da grubun hegemonyasi s6z konusu
olmakta, kararlarin ve kurallarin belirlenmesi de benzer sekilde o kisi ya da grup
tarafindan alinir. Ayrica biirokrasi de bu tip orgiit kiiltiirlinde yiiksektir. Bu tiir gii¢
kiltiirleri degisime kolay kolay uyum saglayamazlar. Rol kiiltiiriinde ise keskin kurallar
ve acik ve yiiksek bir hiyerarsi s6z konusudur. Bununla paralel rol kiiltiirii, giiven
altyapisi sunar, ancak degisime kapalidir ve adaptasyonu zordur. Kisi kiiltlirii orgiit
icerisindeki insanlara daha iyi bir ortam sunabilmek adina var olan bir kiiltiir tlirtidiir.
Gorev kiiltliriinde ise amag isin ya da odaktaki gérevin optimum sekilde yriitiilmesidir.
Biitiin ekip bu hedefe odaklanir ve esneklik, yeni fikirler, degisim ve gelisim takip
edilir. Bu nedenle de orgiitsel baglilik ve is tatmini yiiksektir. Bunun temel nedeni de
herkesin katilimi, fikirlerinin onemsenmesi, herkesin kendisini Orgiitiin bir pargasi

olarak hissetmesi, kendisine deger verildigini fark etmesidir (Balay, 2000: 144).

2.6.5. Orgiitsel Baghihk ve Kisilik

Orgiitsel baglilik ve kisilik adina yapilan tiim ¢alimalar bu iki basligin birbitleri
ile iligkili oldugunu savunmaktadir.

Buradaki ilk bakis acis1 kisilik 6zelliklerine dair olan kirilimdan baslamaktadir.
Eren ve Kolasa, kisiligi, yasanilan farkli durumlara, olaylara ve iliskilere kars1 verilen
dogal tepkiler biitiinli ve uyum yetisi olarak ifade etmistir. Donmez ise bireyin iyi ya da
kotli olmasi, yasanilan hayat faktorlerinin kisi {izerinde biraktigi etkilerin toplami ve
etrafindaki ya da karsilastigi kisilerin etkisi olarak tanimlamistir. Kisilige dair olan
bakis agilart ikiye ayrilmaktadir. Daha kaderci bakis agisina sahip yaklasimlar distan
denetimli diye tabir edilen gruba, i¢sel motivasyon ve faktorlerin tetikledigi karakter
basligin1 benimseyen yaklasimlar da icten denetimliler grubu seklinde isimlendirilir
(Balay, 2000: 146).

Orgiitsel baglillk ve denetim odag1 iliskisini ayr1 bir bashik altinda
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inceledigimizde ¢alisanlarin denetim odaklarinin Orgiitsel baghliklar1 ile iliskili
olduklar1 saptanmustir. Ornek olarak igsel denetim odakli olan ¢alisanlarda orgiite karst
olan tutum ve yaklasimlar pozitif ve kisi orgiitte bulunmaktan dolay1 doyuma sahip ise
kisisel tercihi olarak sirkette kalmay1 segcmekte ve orgiitsel bagliligi da yiiksek oldugu
anlasilmaktadir. Tam tersi durumda is tatmini diisiik ise o durumda da mevcut orgiitte
kalma segenegini degerlendirmekte ancak memnuniyet diizeyi diisiik oldugu icin o
orgiitte kalmay1 segmemekte ve ayrilmaktadir. Denetim odagi dista olan calisan ise
orgiitsel baglilig1 yiiksek ise mevcut islerini bir liituf olarak addetmekte ve i¢sel denetim
odaklilara gore daha yiiksek baglilik sahibi olmaktadir. Tersi durumdaki yani 6rgiitsel
baghlig diisiik olan ve denetim odagi dista olan ¢alisan ise isinden memnun olmasa
dahi mutsuz olmaya devam etmekte ancak is degisikligini  kolay
gerceklestirememektedir (Balay, 2000: 144-145).

Diger bir arastirmada ise giiclii tutumsal bagliliga sahip bireylerin orgiit
kiltliriini, hedef ve deger Olgiitlerini hizli bi¢imde 6ziimseyip i¢sellestirdigini, Orgiitte
uzun vadede ¢aligmaya devam etmek istedigini, bireysel talepler ya da sonuglar yerinde
orgiitsel sonug ve amaglarin pesinde kostugunu agiklamislardir. Ayrica ig¢sel denetim
odagina sahip kisilerin daha ¢ok tutumsal bagliliga sahip, dissal denetim odakli kisilerin
de daha c¢ok aragsal bagliliga sahip oldugu da tanimlanmustir. Eger birey istedigi
hedeflere ulasabilmeyi kendi emegine ve istikrarina dayandigina inanirsa kisa vadeli
ulagilabilen hedefler yerine daha uzun vadeli biiyiik hedeflere sabir gosterebilir ve daha
bliyiik hedeflere ulasabilir. Bu nedenle de igsel denetim kisinin daha uzun siire
motivasyonunu korumasini saglar. Tersi durum olan digsal denetimde ise birey
sonuclara ve hedeflere ulasmanin yolunu kendisi disindaki etkenlerde gdrecektir ve bu
nedenle de kisa vadeli doyum duygusunu ertelemesi ¢cok miimkiin olmayacaktir (Balay,

2000:147).

2.7. Degisime Direng, Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Baghhk iliskisi

Orgiitsel baglillk ve degisim iliskisini inceledigimizde orgiitsel baglilik
faktoriinii ¢ok yakindan takip eden oOrgiitsel adalet kavrami ile karsilasmaktayiz. Bu
kavramin orgiitsel baghlik ile iliskisi yiiksek ve calisanlar iizerinde etkisi de hizli
yayillim gostermektedir. Bununla beraber orgiitsel bagliligi yiiksek olan bireylerin de

degisim ve gelisim siireglerine olan tepkileri orgiitsel bagliligi diisiikk olan bireylere
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kiyasla oldukga diisiikk ¢ikmaktadir. Tiim bu kosullar1 degerlendirdigimizde bireylerin
degisime gosterdikleri direng, orgiit icerisinde yaratilan adalet algisi ya da g¢alisanin

sahip oldugu oOrgiitsel adalet algis1 ve oOrgiitsel baglilik birbirleri ile biiylik oranda

iliskilidir.

2.7.1. Degisime Direnc ve Orgiitsel Baghhk

Bir degisim miihendisligi siirecinin amact degisimin tam anlamiyla hayata
geemesi ve calisanlarin da bu degisim miihendisligi ¢aligmasini siirdiirmeye ve
desteklemeye devam etmesidir. Orgiitsel baglilik calisanlarin degisimi basarili bir
sekilde gerceklestirmesini saglayan en onemli etmenlerden biridir. Buna paralel basarili
bir orgiit i¢in degisim miihendisligi saglikli gerceklesmis ve Orgilitsel bagliligr yiiksek
bir ¢alisan kadrosu hayati 6neme sahiptir (Foster, 2007: 17).

Degisime direng ve orgiitsel baglilik birbirinden bagimsiz konular degillerdir.
Direng, aktif direng, pasif direng, sikayet, is birligi, degisimi destekleme seklinde ortaya
¢ikar. Bu direncin olugsmasini da saglayan ii¢ farkli baglilik c¢esididir. Yani her bir
baglilik seviyesi bir degisime direng unsuruyla eslesmistir (Foster, 2007: 28).

Baska bir bakis agisiyla degisime direncin duyussal, biligsel ve davranigsal
olmak iizere lic boyutu vardir. Duyussal boyutta c¢alisanlar orgiitte iliskin duygularini,
davranigsal boyutta oOrgiit igerisindeki degisime karsi getirmis oldugu davraniglari,
bilissel boyut ise ¢alisanlarin degisime iliskin inanglarini tasvir etmektedir (Calik v.d.,
2013: 5).

Temelde direnme ve direncin iliskisini ¢6zebilmek i¢in baghlik ve direnme
profillerinin anlagilmas: gereklidir. Baglilik profillerinden baslamak gerekirse bir
bireyin sergileyebilecegi baglilik kombinasyonlariin tiimiidiir. Baghihigin 3 c¢esidi
(duygusal, devam ve normatif) oldugu {izerinden hesaplarsak 8 farkli profil
olusmaktadir. Ornegin bireyin baghlig1 giiclii duygusal baglilik, zayif devam baglilig,
zay1f minnet baglilig1 seklinde olabilir. Bu kombinasyonlarin da her biri 3 direng unsuru
(duygusal, biligsel, davranissal) ile iligkilendirilir. Direnme profilleri ise ¢alisanin ayni
anda hem baglilik hem de direnme profili sergileyebilmesinden kaynaklanmaktadir.
Kisi karakter yapisina gore kisa vadeli, yiizeysel sonuclar beklerken orgiitsel baglilig
yiiksek olabilmekte ya da sabit fikirli ve duygusal iken zayif orgiitsel bagliliga sahip
olabilmektedir (Foster, 2007: 39).
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Yoneticiler sirket i¢in olumsuz olabilecegini diisiindiikleri i¢in direng
durumlarina kars1 oOnlem gelistirmeye calisirlar. Ancak burada yoneticilerin
odaklanmasi gereken nokta ise ¢alisanlar nezdinde belirsizlik, baski, mesleki tatmin,
orgiitsel baglilik ve isten ayrilma talebi oraninin dikkate alinmasi gerekmektedir (Oreg,
2003: 685).

Degisime direng ile ilgili Oreg duygusal tepkilerin degisime duygusal baglilik
ile iliskili oldugunu, Judge ve digerleri, belirsizlik ve olumlu duygusallik durumlarina
kars1 anlayis gosterilmesinin degisimle basa ¢ikmada etkili oldugunu, baska bir bakis
acisinda ise orgiitsel bagliligi olmayan bireylerin degisimi algilamadiklarinda degisime
direnmediklerini ifade etmistir. Ayrica tiim bulgular ve incelemeler orgiitsel baglilik ve
degisime direncin birbirleriyle iliskili ve hatta birbirinden ayrilmayan kavramlar
oldugunu ifade etmektedir (Foster, 2007: 40).

Farkl1 bir yonden bakarsak, gii¢lii devam bagliligina sahip olan 6rgiit iiyelerinin
sirketten ayrilmalar1 kolay kolay s6z konusu olmayacagi i¢in mevcut isleyise aligkin
olmaktan kaynaklanan sabit fikirli bakis agis1 kisilerin degisime tepki gostermesine
sebep olacaktir. Diger taraftan daha yiizeysel sonuglarla tatmin olan bireyler de benzer
sekilde degisime direnecektir ¢iinkii yliksek bagliliga sahip olmayan bu bireylerin bu
orgiit i¢in aliskanliklarindan vazgegmeleri zor olacaktir. Ancak birey goniillii olan birey
tam tersi sekilde standart Odiillere sahip olsa da giincel sartlarini siirdiirmek adina
diisiinme seklini degistirmeye yoOnelecektir. Bu siiregte eger yonetim degisim igin altt
dolu bir neden gerekge gostermekte ise bu durumda da bireylerin degisime katilma ve
caba sarf etme yoniinde egilimde olduklar1 gozlenmistir. Daha materyalist bakis
acisindaki bireyler ise degisime Odiillerinin degerine gore destek vermesi s6z konusu
olmaktadir. Benzer sekilde kisa vadeli diislinen ve alisilmigtan vazgegmek istemeyen
bireylerin benzer sonuglar verdigi ve degisime direndigi de bulgulanmistir (Foster,
2007: 41).

Orgiitsel baghligin incelendigi bir ¢aligmada ise insana yatirim yapilan her
noktada ¢alisanin kendisine sirkete ait hissettigi ve bu paralelde degisime katki verdigi
belirtilmektedir. Ayrica siirecin ve projenin icerisine dahil edilen bireyler de benzer
sekilde degisimin bir parcasi olduklarini hissetmis ve orgiitsel baglilig1 artmistir (Seren

ve Baykal, 2007: 8).
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2.7.2. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel adalet temel anlamda Adams’in esitlik teoremine dayanir. Adams’in
esitlik teoremini Ozetlersek, General Electric formasindaki gdzlemlerinde insanlarin
gosterdikleri performansa karst aldiklar1 6diillerde esit ve dengeli bir dagilim goérmek
istediklerini ve bu esitlik sayesinde motive olduklarini saptamistir. Yani bireyler i¢in
caligmalarinin karsiligimi dengeli bir oranda alip almamalar1 motivasyonu etkileyen
temel bir unsurdur. Bu yiizden igsgéren kendi emegi karsiliginda aldig1 getiriyi kendisi
ile ayn1 seviyede gordugii kisilerle kiyaslar (Pekel, 2001: 15).

Calisanlarin zihnindeki 6dil algis1 icret, terfi, prim, zam gibi temel bagliklar
halindedir. Bunu hak etmek i¢in verdikleri emek ise giinliik calisma performansi, statii,
yas seklinde ifade edilebilir (Kogel, 2011:637).

Farkli bir ifadeyle esitlik teoremine gore orgiit liyelerinin verdikleri emek ve
aldiklar1 sonuclar dikkate alinir. Calisanin verdigi emek ve sonug orantisi esit degil ise
bir 6rgiitsel adaletsizlik durumu s6z konusudur (Topaloglu, 2010: 17).

Genel itibariyle ddiillerin gayretlerden fazla olmasi durumunda pozitif esitsizlik,
gayretlerden az olmasi durumunda negatif esitsizlik dogar. Pozitif esitsizlik durumunda
motivasyon durumu ortaya ¢ikarken, negatif esitsizlik durumunda kizginlik ve hayal
kiriklig1 s6z konusu olmaktadir (Foster, 2007: 18). Ayrica bu teoremdeki en hassas
noktalardan biri de algilarin ve Ol¢limlerin goreceliligidir. Yani her isgoren kendi
emegini ve karsiliginda aldig1 6diilii farkl bir noktada gorebilir. Bu da her bir isgdren
icin farkl esitlik algis1 olusmasina sebep olur. Dolayisiyla kisilerin motivasyonu da bu
algiya paralel degisecektir (Foster, 2007:18).

Adalet her agidan baglilig1 olumlu etkilemekte ve bireylerdeki orgiitsel bagliligi
giiclendirmektedir. Bu konu {izerine yapilan bir calismada, calisanlarin adaletli
olduklarmi diislindiikleri bir isyerinde sigara igme yasagina daha fazla baghlik
gosterdikleri saptanmustir (Foster, 2007: 42).

Elbette adalet algist kisiden kisiye degisen ve zamana ve sartlara gore farklilik
gosterebilen bir yapidadir ancak adalet algisi olarak nitelendirebilecegimiz bu kavram is
performansi, is giicli devri orani lizerinde ¢ok ciddi etkide bulunmaktadir (Meydan v.d.,
2011: 181).

Degisim siirecinde katilim duygusal baglilik ile paralel hareket eder. Eger

orgiitsel adalet katilima yoneltir ve katilimi esit adalet igerisinde gergeklestirirse
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bireyler fayda teoremi geregi aldiklar1 faydanin karsiligini vermek isterler ve bu da
degisime katilmalarina sebep olur (Foster, 2007: 42-43).

Adalet ve baghlik arasindaki iliski sonu¢ odaklidir. Ornegin degisimin sonucu
olumsuz ise degisime tepki de buna gore degisecektir ancak aragtirmalar gostermektedir
ki, ¢alisan kazanimlar1 olumsuz olsa dahi adalet algis1 devam etmektedir (Foster, 2007:
43).

Orgiitsel kararlarda sonuca bakmaksizin adalet algis1 orgiitsel baglhlig
arttirmaktadir. Bu nedenle degisim sonuglarina bakilmaksizin adaletin bagliliga etkisi
sabit ve olumludur (Foster, 2007: 43).

Degisim siirecinde adalet, bireylerde farkindalik olusturma, degisimden
etkilenen bireylere saygi gosterme, katilanlarin endigelerini gdéz Oniline alma ve
opsiyonlara kars1 agik olma, bireylere firsatlar saglama gibi ¢calismalardir. Bu ¢alismada
da onemli bir degisim siirecinde adalet algis1 oldugunu disiindiikleri sirkette calisan
bireyler degisime ve Orgiite daha destek veren faaliyetlerde bulunmuslardir (Fedor v.d.,
2006: 5).

Diger bir bakis acistyla bireylerin sirketi ve yaklagimlarini adil bulmalari,
onlarin olumsuz olan tutum ve davraniglarin1 azaltmaktadir. Bireyler yumusamakta ve
olumsuz tutumlarinin katilig1 diismektedir. Diger durumda ise bireyler sirketi adaletsiz
bulurlar ise goniillii davranislar1 azalmakta, karsiliksiz destek vermeme egilimi yiiksek
olmaktadir. Tersi durum yani bireyin sirketi adaletli algilamas1 ise her zaman daha fazl
giidiilenme ile sonu¢lanmaktadir (Meydan, 2011: 181).

Dagitimer bir adalet algisinda ¢alisan maas, ek 6deme, takdir gibi ddiillere
odaklanmaktaydr ancak ¢alisan adalet algisi hissederse zihinsel esitlik algist baghlikla
daha az iliskili hale gelir yani c¢alismalarinin karsihiginda hak ettigini diistindigi
odiillere kavusmadigin1 diisiinse dahi adalet algisina sahip oldugu i¢in bu oOrgiitsel

bagliligini biiyiik oranda etkilemez (Foster, 2007:43).

2.7.3. Degisime Direng ve Orgiitsel Adalet

Degisime diren¢c ve Orgiitsel baghilik pek cok farkli deneyle incelenmis,
orgiitlerinin adaletli oldugunu diisiinen calisanlar daha 6nce aciklanilan sekilde sigara
icmeme yasagina daha fazla itaat etmis, baska bir ¢alisma orgiitsel adaletin ¢aliganin

belirsizlik algisini diisiirdiigiinii, orgiitsel sadakat ve diiriistliigli arttirdigint agiklamistir.
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Bu iki 6rnekte de goriildiigli gibi orgiitsel adalet bireylerin degisime direncini azaltirken
sistemin sabitlenmemesine ve basarili degisimlere destek olur (Foster, 2007: 44-45).

Adalet algilamalari ii¢ farkli baslikta incelenir. Ilki dagitim adaletsizligi, ikincisi
islem adaletsizligi ve {iglinciisii ise kisiler arasi iletisim adaletsizligidir. Bu basliklar
sadece oOrgiitsel adalet i¢in kirilim noktasi olmaktan &te bir degisim siireci i¢in de
potansiyel direnctir (Ozdevecioglu, 2003: 79).

Yapilan farkli caligmalar da gostermistir ki calisanlar degisimi adil algisina
sahip olduklar1 zaman daha hizli kabullenmekte ve orgiite tepkileri daha yapici, daha
sakin ve destek¢i olmaktadir. Ayrica adalet algisi sadece degisime direnci degil,
degisimin kalitesini de arttirmaktadir (Fedor v.d., 2006: 5).

Adalet algisinin diger bir 6l¢iim araci da isgdren devir hizidir. Isten ayrilan ya da
isten cikarilan c¢alisanlarda adalet algis1 giidiilmekte ise daha olumlu tepkilerle

karsilagilmistir (Foster, 2007:45).
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UCUNCU BOLUM

METODOLOJI VE UYGULAMA

3. Metodoloji ve Uygulama

Birinci ve ikinci boliimde kavramlar ve kavramlar arasi iliskiler tizerine
detaylandirilan “Degisim miihendisligi ve oOrgiitsel baglilik arasindaki iligkinin
incelenmesi ve bir uygulama” tezinin tiglincli boliimiinde ise bu tezin ¢ikis noktasi olan
hipotezler, Bosch Transmission Technology B.V.’nin degisim miihendisligi siirecini

yasayan teknik departmanlarinda uygulanan bir anket ¢alismasi ile sonuglandirilacaktir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arasgtirmanin amaci degisim miihendisligi ve oOrgiitsel baglilik arasindaki
iliskiyi incelemektir. Calismamizda oOrgiitlerin kokten degisime sebep olan degisim
mithendisligi sisteminin uygulanmasi sonucunda orgiit igerisinde yine Orgiite olan
bagliliginin etkilenip etkilenmediginin 6l¢iilmesi hedeflenmektedir.

Bir orgiit asil olarak insan topluluklarindan olusur ve bu oOrgiitte ¢alisanlar ya da
farkl1 bir deyisle insan kaynaklar1 drgiitiin en énemli unsurudur. Orgiitiin faaliyetlerine
devam edebilmesi, o orgiitte isgdrenlerin ise devam etmeleri yani Orgiit icerisinde
kalmalarina baglidir. Calisanlar 6rgiite ne derecede baglilik gosterir ise orgiit de 0 kadar
gliclii bir yapiya kavusacaktir. Bu nedenle orgiit faaliyetlerine devam edebilmek adina
calisanlarin ayrilmasini onlemeye calismaktadir. Bu durumu yerine getirebilmek icin
maas zammi, prim, terfi gibi cezbedici imkanlar sunabilmektedir.

Orgiit baglihg konusunun ge¢misine baktigimizda son 50 yildir farkl
caligmalarin bu alanda yiiriitildiiglinii gérmekteyiz. Bu c¢alismalarin 6nemi giiniimiiz
orgiitlerinde giderek artmustir. Orgiitsel bagliliga verilen 6nemin artmasiin nedenleri
olarak da sunlardan bahsedebiliriz:

. Orgiite baglihgin, calisandan talep edilen calisma diizeniyle iliskileri,

. Calisanlarin isten ayrilmalarini sebebi olarak is doyumunun, orgiitsel

bagliliga gore daha etkili oldugu hakkinda yapilan arastirmalar,

. Calisan performans: agisindan orgiit baghligi diisikk olanlarin i

performanslarinin da diisiik olmasi,

74



. Orgiitsel etkililigin dnemli ve yararli gostergelerinden birinin de rgiitsel

baglilik olmasi,

o Orgiitsel bagliligin, orgiit vatandashg davramslarindan biri olmasi

(diirtistliik ve fedakarlik vb.),

. Bireyin orgiite katilmasinin ve 6rgiit ile biitlinlesmesinin bir giicii olarak

orgiitsel baglilig1 6lcek olarak kullanilmas.

Yukarida bahsedilen amaglarin gerceklestirilmesi, Orgiitte basariya giden
anahtarlarin baginda gelmektedir.

Glinimiizde orgiitsel bagliligt arttirmayr amaglayan sirketlerin  sayisi
azimsanmayacak Olgiide ¢oktur. Ancak her orgiitte bagliligi arttirmak i¢in kullanilan
yollarin ayni olmadig1 gibi, sonuclarda farklilasmaktadir. Oncelikle orgiitsel baglilik
insan odakli bir yaklagimdir. Bu sebeple sosyal bir varlik olan insan, degisim {izerine
direng gostermeye meyleder. Ancak gliniimiiziin kiiresellesen ekonomik pazar, degisimi
orgiitler i¢in kacinilmaz hale getirmektedir. Orgiitte gerceklesen her bir degisim demek
calisanlar i¢in de degisim demektir. Bu nedenle oOrgiit igerisinde gerceklestirilen
degisimden ziyade degisimin orgiit igerisinde dogru sekilde yonetilmesi daha fazla
Onem arz eder. Calisanlarin desteginin alindig1 ve ¢alisanlarin katkida bulundugu her bir
degisimin basariya ulasmasi ihtimali daha ytiksektir.

Degisim miihendisligi agisindan konuya egildigimizde ise daha firkiitiicii bir
tablo ile karsilagsmaktayiz. Son yillarda kademe kademe iyilestirmeyi Ongoren
continuous improvement process (CIP) yani siirekli iyilestirme ya da Kaizen dedigimiz
yapilanmadan sonra ortaya ¢ikan degisim miihendisligi yaklagimi mevcut olan tiim
proseslerin yikilmasini ve sifirdan yeniden farkli bir bakis agis1 ile insa edilmesini
ongormektedir. Mevcut siireclerin yikilmasi ise calisanlarda konfor alanindan ¢ikma
hissiyati yaratmasi sebebiyle zaman zaman da endise, panik ve direng
yaratabilmektedir. Biitiin bu psikolojik etkileri ve farkli direng faktorlerini dogru

kullanarak sonuca ulagmak 6rgiit agisindan énemlidir.
3.2. Arastirmanin Kapsami ve Sinirlari

Arastirmada 6zel sektérde ¢alismakta olan ilgili sirkette son sekiz ay icerisindeki

gerceklesen degisim miihendisligi siirecinin, degisimi geciren sirket c¢alisanlarinin
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orgiitsel bagliligina etkisinin sorgulanmasi amaciyla gergeklestirilmis ve c¢alisanlarin
bilgileri 6zenle korunmustur.

Bu calisma Hollanda Tilburg’da yerlesik olan Bosch Transmission Technology
B.V.’de teknik boliim calisanlar1 {lizerinde anket yoOntemi ile gergeklestirilmistir.
Calismanin gergeklestirilmesi i¢in insan kaynaklar1 departmanindan ve teknik boliim
miidiirlerinden gerekli izinler 24.04.2017 tarihinde alinmis ve teknik birimde ¢alisan her
bireye ulasilmaya calisilmistir.

Anket uygulamasi 01.05.2017 itibariyle sirket i¢i sistemi lizerinden teknik
birimin tiim ¢alisanlarina iletilmis olup 10.05.2017 itibariyle tamamlanmistir. Ankete
katilan calisanlarin kisisel bilgileri anonim olarak saklanmaktadir.

Ankette calisanlarin  “Lean Management” projelerine istinaden sorulari
cevaplamalari istenmistir. Bu proje gerek fiziksel ¢alisma ortami gerekse ¢alisanlarin is
yapis tarzlarini ve metodolojilerini tamamen degistirerek sifirdan bir sistem kurmalarina
ve akilli ¢alisma ortamlarina gegilmesine neden olmustur. Bu nedenle de bu proje bir
degisim miihendisligi projesidir.

Bu ¢aligsma ilgili firmanin teknik boliim (TEF), kalite (QMM) ve iiretim (MSE2)
calisanlar1 ile smirhidir. Ciinkii ankete konu olan degisim miihendisligi projesi, bu ¢
bolimde yani 110 kisilik bir grup tlizerinde uygulanmistir. Calismada arastirma
grubunu, ist diizey yoneticiler, ara kademe yoneticiler ve calisanlar olusturmaktadir.
Toplam 110 c¢alisan1 bulunan teknik birimde 102 adet kriterlere uygun anket
degerlendirmeye alinmistir.

Calismada bu anketin sonuglarinin akademik bir amag i¢in kullanilacagi ve bu
verilerin farkli kisi ve kuruluslarla paylasilmayacagi agikca ifade edilmistir.

Orgiitsel baglilik faktorii igin ise her diinya capindaki tiim Bosch grup galisanlart
tizerinde gergeklestirilen ve her iki yilda bir yil yapilan ¢alisan memnuniyeti anketi
verileri insan kaynaklarindan alinarak istatistiksel degerlendirmeye alinmis ve veriler
bilimsel etik ilkeler c¢ergevesinde ve firmanin istedigi gizlilik ilkeleri dogrultusunda

arastirmada kullanilmigtir.
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3.3. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada verilen elde edilmesi i¢in anket yontemi kullanilmistir. Bu
arastirma i¢in Foster’in 2007 yili orgiitsel baghilik 6lgeginden faydalanilmistir (Foster,
2007: 125-128). Anket ¢alismasinda dlgegin orjinal dili olan Ingilizce kullanilmustir.

Anketin uygulandig kisilerin Ingilizce yeterliligi ile ilgili insan kaynaklari onay
vermis ve aym calisanlarin dier sirket ici anketlerinin de Ingilizce olarak
gerceklestirildigini ifade etmistir.

Ankette calisanlardan Eylil 2016 itibari ile baslayip Ocak 2017 itibariyle
tamamladiklar1 ve o tarihten itibaren stabilizasyon siirecinde olduklar1 Yalin Yonetim
(Lean Management) projesini baz almalar1 ve bu degisiklik siirecinde yasadiklari
durumlara istinaden sorulara cevap vermeleri istenmistir. Bu proje ise sirkette mevcut
yonetim ve is yapis tarzinin tamamiyla degisip yeni ve farkli bir sistemin gelmesi
dolayistyla degisim miihendisligi 6rnegi olarak se¢ilmistir. Bu projenin getirmis oldugu
koklii ve oncesinden farkli degisimler ise ilgili boliim miidiirleri ve insan kaynaklari
tarafindan ilgili goriismede iletilmistir. Anketin ilk boliimiinde degisime baglilik,
orgiitsel adalet, degisime diren¢ Ol¢iilmiis, son bdliimde ise ¢alisanlardan demografik
ozelliklerini eklemeleri istenmistir.

Bes boliimden olusan ankette besli Likert dlgegi kullanilmustir (1= kesinlikle
katilmiyorum, 2= katilmiyorum, 3 = kararsizim, 4= katiliyorum, 5= Kesinlikle
katiliyorum ve 1= ¢ok kii¢iik 6l¢iide, 2= kiiciik 6l¢iide, 3= ne biiyiik ne kiigiik 6l¢iide,
4= biiylik Olctlide, 5= cok biiylik 6lctide).

Aragtirmada  SPSS istatistik programi kullanilmistir. Cevaplarin  genel
dagilimmin diizenlenmesinde standart sapma, aritmetik ortalama ve frekans dagilimlari
kullanilmis olup ayrica faktdr ¢oziimlemeleri yapilmig ve faktor analizinden
yararlanilmigtir. Faktor rotasyonu igin SPSS programinda Varimax, faktorlerin
olusturulabilmesi i¢in de Principal Components segenekleri degerlendirilmistir.
Hipotezler ise regresyon metodu ile analiz edilmis ve veriler basit regresyon analizi ile
degerlendirilmistir.

Bu tezin hipotezi:

Ho: Orgiitsel adaletle degisime direng arasinda iliski vardir.

Hi: Orgiitsel baghlikla degisime direng arasinda iliski vardur.

H2: Degisime baglilik ile degisime direng arasinda iligki vardir.
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3.4. Arastirmaya Katilanlara Ait Karakteristik ve Demografik Veriler

Ankete katilan ilgili sirket calisanlariin demografik verileri su seklide
diizenlenmistir:

Aragtirmaya katilanlarin cinsiyet dagilimi su sekildedir:

Tablo 4. Ankete katilanlarin cinsiyet dagilimi

Kadin Erkek Toplam
Kisi Sayisi 14 88 102
Oran 14% 86% 100 %

Aragtirmada ankete katilim gosterenlerin 14’0 kadin 88’1 erkektir. Bu rakamlara
gore katilanlarin 14%u kadin, 86%’si erkektir.
Arastirmaya katilanlarin yas dagilimi ise su seklidedir:

Tablo 5. Ankete katilanlarin yas grubu dagilin

Yas gruplan Kisi Sayisi Oran
18 yas alt1 0 0%
18-29 arasi 14 13,23 %
30-44 aras1 43 42,15 %
45-59 arasi 41 40,19 %

60 isti 4 3,9%
Toplam 102 100%

Bu calismaya katilanlarin yaslarina baktigimizda 18 yas alti ¢alisan ankete
katilmamig olup, 18-29 yaslar1 arasinda 14 kisi, 30-44 yaslar1 arasinda 43 kisi, 45-59
yaslar1 arasinda 41 kisi, 60 yas tusti 4 kisi ankete katilmistir. Oransal olarak
degerlendirdigimizde ankete 13,23% 18-29 yas arasi, 42,15% 30-44 yas arasi, 40,19%
45-59 yas arasi, 3,9% ise 60 yas iistii calisan katilim1 gézlenmistir.
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Arastirmaya katilanlarin egitim durumlari ise su sekildedir:

Tablo 6. Ankete katilanlarin egitim dagilimi

Egitim durumu Kisi Sayisi Oran
Lise mezunu 24 23,52 %
iki yillik okul mezunu 0 0%
Universite mezunu 51 50 %
Yiksek lisans mezunu 23 22,54 %
Doktora mezunu 4 3,92 %
Toplam 102 100%

Bu ¢alismaya katilanlardan 24 kisi lise, 51 kisi tiniversite, 23 kisi yiiksek lisans,
4 kisi doktora mezunu olup, iki yillik okul mezunu olan bulunmamaktadir. Oransal
olarak degerlendirdigimizde ise lise mezunlar1 toplamin 23,52%’sini, tniversite
mezunlar1 toplamim 50%’sini, yiiksek lisans mezunlart toplamin 22,54 %’iinii, doktora
mezunlar1 toplamin 3,92 %’sini olusturmaktadir.

Calismaya katilan kisilerin 6grenimlerini tamamladiklar tlkelere dair ¢ikan
sonug ise su sekildedir:

Tablo 7. Ankete katilanlarin 6grenimlerini tamamladiklari iilke dagilimi

Ulke Kisi Sayisi Oran
Belgika 3 2,94%
Fransa 2 1,96%
Almanya 1 0,98%
Macaristan 2 1,96%
Hollanda 91 89,21%
Amerika 1 0,98%
Diger 2 1,96%
Toplam 102 100%

Bu sonuca gore ankete katilanlarin 91°1 yani 89,21%’1 Hollanda’da, 3’li yani
2,94%’1 Belgika’da, 2’si yani 1,96%’si Fransa’da, biri yani 0,98%’1 Almanya’da, 2’si
yani 1,96%’s1 Macaristan’da, biri yani 0,98%’si Amerika’da, 2’si yani 2,94%’1 diger
ilkelerde son egitimini gérmiistiir.

Ankete katilanlarin Bosch’ta ¢alisma siireleri ise su sekildedir:

79



Tablo 8. Ankete katilanlarin Bosch’ta ¢aligma siireleri dagilimi

Calisma Siiresi Kisi Sayisi Oran

1 17 17%
2 10 10%
3 6 6%
4 3 3%
5 8 8%
6 9 9%
7 5 5%
8 2 2%
9 2 2%
10 7 7%
12 1 1%
13 3 3%
14 5 5%
15 8 8%
16 2 2%
18 2 2%
19 2 2%
20 2 2%
21 2 2%
25 1 1%
26 2 2%
27 1 1%
28 1 1%
30 1 1%

Toplam 102 100%

Ankete katilanlarin 17%’si yani 17 kisi 1 yildir, 10%’u yani 10 kisi 2 yildir,
6%’s1 yani 6 kisi 3 yildir, 3%’1 yani 3 kisi 4 yildir, 8%’1 yani 8 kisi 5 yildir, 9% u yani
9 kisi 6 yildir, 5%’1 yani 5 kisi 7 yildir, 2%’si yani 2 kisi 8 yildir, 2%’si yani 2 kisi 9
yildir, 7%’si yani 7 kisi 10 yildir, 19%’1 yani 1 kisi 12 yildir, 3%’ yani 3 kisi 13 yildir,
5%’1 yani 5 kisi 14 yildir, 8%’1 yani 8 kisi 15 yildir, 2%’si yani 2 kisi 16 yildir, 2%’si
yani 2 kisi 18 yildir, 2%’si yani 2 kisi 19 yildir, 2%’si yani 2 kisi 20 yildir, 2%’si yani 2
kisi 21 yildir, 19’1 yani 1 kisi 25 yildir, 2%’1 yani 2 kisi 26 yildir, 1%’1 yani 1 kisi 27
yildir, 1%’1 yani 1 kisi 28 yildir, 1%’1 yani 1 kisi 30 yildir bu sirkette caligmaktadirlar.

Ankete katilanlarin organizasyondaki yer dagilimi ise su sekildedir:
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Tablo 9. Ankete katilanlarin organizasyondaki yeri dagilimi

Organizasyondaki yer | Kisi Sayis1 Oran
Calisan 86 84,31%
Takim lideri 3 2,94%
Y onetici 13 12,74%
Toplam 102 100%

Buna gore ankete katilanlarin 86’s1 yonetim sorumlulugu olmayan ¢alisan, 3’1
takim lideri, 13’1 yoOnetici. Oransal olarak ise toplam katilimin 84,31%’1 calisan,

2,94%’1 takim lideri, 12,74%’1 ise yonetici olarak organizasyonda gorev yapmaktadir.

3.5. Arastirma Olgeginin Giivenilirlik Analizleri

“Bir dlgiimiin hatadan bagimsiz kalma derecesini ifade eden bir kavram olarak
giivenilirlik, bir degisken i¢indeki sorular arasindaki ortalama iliskiyi dikkate alarak
dlciimiin kendi igindeki tutarlihimi ortaya koymaktadir. Olgegin tutarli, dengeli ve
tekrarlanabilir olmasi1 giivenilirliginin  gostergeleridir” (Erdogan,1998;118). “Bu
arastirmada, Ol¢eklerin giivenilirliginin saptanmasinda literatiirdeki benzer ¢aligsmalarda
gdz Onilinde bulundurularak en popiiler giivenilirlik 6l¢iimii olarak kabul edilen
Cronbach Alpha degeri kullanilmistir. Cronbach Alpha Katsayisi, olgekte yer alan n
tane sorunun varyanslari toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile bulunan bir agirlikl
standart degisim ortalamasidir” (Ozdamar,1999;513).

Degisime direng, Orgiitsel adalet ve orgiitsel baglilik dl¢eklerinin dagilimlarinin
giivenilirlik analizi Cronbach Alpha degeri ile test edilmis, bu deger 0,848 ¢ikmistir. 1’e
cok yakin oldugundan kabul edilebilir diizeydedir (Yilmaz, 2015: 76).

Arastirma degiskenleri arasinda istatistiksel anlamda anlamli bir iliski tespit
edilmistir.

Tablo 10. Korelasyon

Degisime Baglilik | Orgiitsel Adalet | Degisime Direng
Degisime Baglilik 1 0,027 0,197"
Orgiitsel Adalet 1 0,030
Degisime Direng 1

“p <0,05, "p<0,01
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3.6. Degisim Baghlik, Orgiitsel Adalet ve Degisime Dirence Dair Dagihmlar
Tablo 10. Degisime Baglilik Dagilimi

Cevaplarin
Degiskenler Deglskeplere K atihm Istatistikler

Derecesine Gore

Dagilimi

g
5 £|5 &

o8 E|5% E|o &
Degisime Baglilik Degiskenleri =3 = = § g < 5 Ortalama

S8 E|5§ Z|E

‘g T|@N Slgd

O F S| QY SO S

XM M|Z g M|XNM
Bu degisimin dnemine inantyorum. 0] 1]15]57] 29 4.12
Bu degisim Orgiit i¢in iyi bir stratejidir. 0| 3|16| 52| 31 4.09
Yoneflmln bu df}gl@lml yapmakla hata 661 ol 3| 1 175
yaptigini diisliniiyorum
Bu degisim 6nemli bir amaca hizmet ediyor 0| 2| 24|54 22 3.94
Bu degisim olmasaydi daha iyi olurdu 61| 0,32 7| 2 1.91
Bu degisim gereksizdir 54| 0] 40 4 2.06
Higbir segenegim olmadig1 i¢in bu degisimi 41100 31| 24| 13 351
kabul edecegim
B_u deglslml kabul ederken {lizerimde baski 6] 613503 9 316
hissediyorum.
B}l degisime direnirken oldukga fazla 6! 4160l 8l 4 261
ugragtim
Bu degisime direnmek benim agimdan ¢ok o6l 14l 41| 17| 4 260
pahal1 olacakti.
Bu Fieg}s}me kars1 oldugumu sdylemem 20 4|36l 18 2 535
benim i¢in sikintiliydi
Bu degisime direnmem benim igin s6z 11! 6! 40l 31| 14 3.30
konusu olamaz
B}l iieglslmm desteklemeyi gorevim gibi sl 21291 53] 10 354
gorilyorum
Bu degislme Fetrslnolmamn haklam 13| 2| 34| 40| 13 3.37
olmadigini diisiiniiyorum.
B_u deglslme kars1 ¢cikmak gerektigini 31l olasl 23| o 262
hissediyorum
Bu d?glslmg.dlrepmem benim sorumsuz 191 21311391 11 391
oldugumu gosterir
B_u deglslme direndigim i¢in kendimi suclu 33 2040l 21 6 266
hissediyorum.
Bu degisimi desteklemek i¢in kimseden
herhangi bir baski hissetmedim. 491 013617 0 2:21
Ortalama 2,945
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Aragtirmaya katilanlarin degisim miihendisligi kismina verdikleri cevaplari
inceledigimizde en yiiksek ortalamaya sahip olan sorular “Bu degisimin 6nemine
inantyorum.” ve “Bu degisim orgiit i¢in iyi bir stratejidir.” seklinde goriinmektedir. Bu
sorularin en yiiksek puanli degerlendirmeler olmasi ilgili isletmede teknik bdoliim
calisanlarinin uygulamis olduklar1 degisim miihendisligi projesine inandiklar1 ve
birimleri icin gergeklestirilecek bu degisim sonucunda olumlu sonuglarin elde
edilecegini diisiindiikleri ¢ikmaktadir. Ozellikle “Bu degisim orgiit icin iyi bir
stratejidir.” sorusuna verilen cevaplarin da olumlu geri bildirim almasi, belirlenen
degisim stratejisinin orgiit i¢in dogru bir sekilde secildigi ve segilen stratejinin dogru bir
sekilde gergeklestirildiginin de bir kanitidir. Ayrica anket sonucunda s6z konusu orgiit
tizerinde gergeklestirilecek degisim miihendisligi projesinin énemli bir amaca hizmet
ettigi seklinde belirtilen giiclii ifadeler de, s6z konusu degisimin Gneminin Orgiit
igerisinde ¢alisan bireyler tarafindan igsellestirildigini ve bu degisimin Gneminin de
calisanlarca kavrandigi seklinde yorumlanabilir.

Diisiik puan verilen sorular ise “Yonetimin bu degisimi yapmakla hata yaptigin
dusuntiyorum”, “Bu degisim olmasaydi daha iyi olurdu” ve “Bu degisim gereksizdir”
sorularidir. Bu {i¢ soruya verilen cevaplar en yliksek puanli sorularla paralellik arz
etmekte ve birbirlerini dogrulamaktadir. Oncelikle ilk soru iizerinden degerlendirmeye
baslarsak yoOnetim tarafindan Onceliklendirilerek yapilan bu degisim miihendisligi
uygulamasinin ¢alisanlar tarafindan benimsendigini ve calisanlarin bu degisimle ilgili
yonetimi destekledigini anlamaktayiz. Bu durumun yanmi sira degisimin olmamasini
tercin eden anket katilimcilarinin en diisiik diizeyde olmasi da yine bu degisimin
calisanlardan tam destek aldigini anlatmaktadir. Ayrica bu degisimin gereksiz oldugunu
diisiinen anket katilimcilarinin da en diisiik seviyede olmasi bu degisim miihendisligi
projesinin basariya ulastigin1 géstermektedir.

Gerek en diisiik puanli gerekse en yiiksek puanli degisim miihendisligi sorularim
degerlendirdigimizde temel alinan degisim miihendisliginin ¢alisanlarca desteklendigini

ve goniillii bir sekilde hayata gecirildigini gérmekteyiz.
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Tablo 11. Orgiitsel Adalet Dagilimi

Cevaplarin
Degiskenler Deg1$keplere K atihm Istatistikler

Derecesine Gore

Dagilimi

g
2 g|E ¢

w8 5|83 Elof

< 3 |2 § &|x g Ortalama

Sk El5E 2|23

2d BN Z|3d
Orgiitsel Adalet Degiskenleri NSRRI
Degisimin yapildig: siirecte fikirlerinizi ve
gorislerinizi agiklayabildiniz mi? 8| 17| 35| 29| 13 3.2
Degisimin yapilmasi siirecinde degisime
etkiniz oldu mu? 151 26| 29| 19| 13 2.9
Degisim siirecinde amirleriniz yontemlerini
stirekli olarak uygulandi mi1? 7|13 34| 44| 4 3.2
Amirlerinizin uyguladig1 degisim yontemleri
Onyargidan uzak miydi? 9| 11|59| 17| 6 3.0
Yontemler dogru bilgilere dayaniyor muydu? 4112 40]43] 3 3.3
Degisim tamamlandiginda yontem ve
metotlardan etkilendiniz mi? 7] 5]53]29| 8 3.3
Yontem etik ve ahlaki kurallara uygun olarak
yapildi m1? 5| 3|39] 38| 17 3.6
Isinizden elde ettiginiz kazanglariniz isinize
verdiginiz emeginizi yansittyor mu? 2112130 51| 7 3.5
Isinizden elde ettiginiz kazanclariniz
basardiginiz iglerle ortiigiiyor mu? 1112 30| 53| 6 3.5
Isinizden elde ettiginiz kazanglar kurumunuza
olan katkinizi yansitiyor mu? 3] 9|36 |46 8 3.5
Isinizden elde ettiginiz gelirler gosterdiginiz
performansi hakli ¢ikartyor mu? 2| 7|134]53| 6 3.5
Size kibar bir sekilde davranildi m1? 2| 0] 10| 56| 34 4.2
Size itibarini kullanarak mi is yaptird: ? 0] 1]12|5| 34 4.2
Size saygili davrandi mi1? 0| 2| 7]58]| 35 4.2
Uygun olmayan isaret, hareket ve
yorumlardan sakindi mi1? 14| 4| 22| 39| 23 3.5
Sizinle iletisiminde samimi miydi? 4| 1| 27|47 23 3.8
Degisim yontemini dogru sekilde agikladi
mi1? 3| 7129|5112 3.6
Degisime iliskin aciklamalar makul miiydii? 2| 6] 27| 51| 16 3.7
Miisait bir zamanda degisimi detayli bir
sekilde agikladi m1? 5] 9]25| 42| 21 3.6
Amiriniz Iletisimde calisanlarn 6zel
ihtiyaclarii dikkate aldi mi? 2] 9]139]40] 12 3.5
Ortalama 3,54
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Orgiitsel adalet sorularina verilen cevaplar1 degerlendirdigimizde en yiiksek
puan alan ii¢ soru sunlardir: “Size saygili davrand1 m1?”, “Size itibarin1 kullanarak mi is
yaptird1?”, “Size kibar bir sekilde davranildt m1?” sorularidir. Bu da ¢alisanlarin bahsi
gecen proje ile ilgili desteklerini ve emeklerini yoneticilerin zorlariyla yapmadiklarini
gostermektedir ya da farkli bir bakis agisi ile gergeklestirilen degisim miihendisligi
calismasinda c¢alisanlar 3 farkli boliimde ve daha da fazla sayida yoneticiye baglh
olmalarina ragmen ortak ve giiglii nokta olarak yoneticilerinin saygili ve kibar
davraniglarina maruz kalmislardir diyebiliriz. Bu da calisanlarin bu siiregte direkt ya da
dolayli bir baskiya maruz kalmadiklar1 seklinde yorumlanabilir.

En diisiik puan alan soruya baktigimizda ise “Degisimin yapilmasi siirecinde
degisime etkiniz oldu mu? sorusunu gormekteyiz. Burada ¢alisanlarin degisimi
desteklemekte olduklarin1 ancak degisim siirecinin sekillenmesinde rol almadiklarini
gostermektedir. Yine diisiik puan alan bir diger soru ise “Amirlerinizin uyguladigi
degisim yontemleri onyargidan uzak miydi?” sorusudur. Bu soruda ise bahsi gegen
yoneticilerin degisimin siireglerini daha stabil ve eski yontemleri kullanarak

gerceklestirdiklerini ve yenilik katmadiklarini soyleyebiliriz.

85



Tablo 12. Degisime Direng Dagilimi

Cevaplarin
Degiskenler Deglskeplere I(a‘uhm Istatistikler

Derecesine Gore

Dagilimi

g
2 5| ¢

w8 5/63 Elot

< 3 Z*gﬁ gg gOrtaIama
Degisime Diren¢ Degiskenleri < M Q ;GZ) s Q < M
Genellikle degisimin kotii oldugunu
diigtinliyorum. 41150 10| 1] O 1.7
Beklenmeyen olaylarin oldugu bir giiniin
yerine rutin bir giinii tercih ederim. 1843|128 12| 1 2.4
Yeni ve farkl seyleri denemektense ayni ve
eski seylerden hoslanirim. 2916010, 3| O 1.9
Hayatim rutine bindigi zaman onu
degistirecek yollar ararim. 2114|122 | 56| 8 3.5
Sasirtict olmaktansa sikici olmayi tercih
ederim. 4514510 1| 1 1.7
Is yerinde 6nemli bir degisim olacagini
ogrendigim zaman genellikle stres yaparim ve
gerilirim. 181421 29|11| 2 2.4
Planlarin degistigini 6grendigim zaman biraz
stres yaparim 19 28|38 15| 2 2.5
Olaylar planladigim gibi gitmezse bu beni
strese sokar. 12142120 28] O 2.6
Eger amirim ¢alisanlar1 degerlendirme
kriterini degistirirse isimin disinda fazladan
isler yapmazsam rahatsiz olurum 7154128/ 13| O 2.5
Planlarin degismesi benim i¢in tam bir
sikintidir 16153124 9] O 2.3
Hayatim1 olumlu yonde etkileyecek
degisimlerle ilgili bile rahatsiz olurum 23150 23| 6| O 2.1
Biri bana herhangi bir degisim konusunda
baski yaparsa, degisimin faydali olacagini
diisiinsem bile degisime kars1 ¢ikarim 18| 51| 18| 11| 4 2.3
Bazen benim i¢in iyi sonuglarini oldugunu
bildigim degisimlerden bile korkuyorum. 23157119 3] O 2.0
Sik sik fikirlerimi degistiririm 4147131 |14] 6 2.7
Bir kez kararimi verirsem fikrimi
degistirmekten hoglanmam 1]132]38| 27| 4 3.0
Fikrimi kolay kolay degistirmem 21204632 2 3.1
Goriislerim uzun siire degismez 0(11(30|54| 7 3.6
Ortalama 2,488
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Degisime diren¢ dagilimina baktigimizda ise kisilerin en yiiksek oranda
“Gortiglerim uzun siire degismez.” ve “Hayatim rutine bindigi zaman onu degistirecek
yollar ararim.” sorularina olumlu cevap verdiklerini goérmekteyiz. Bu durum ankete
katilim gosteren kisilerin genelde kararlarini ve fikirlerini degistirmekten bireysel olarak
cok hoslanmadiklarin1 gostermekle beraber rutin ve stabil bir hayat tarzin1 da tercih
etmediklerini gostermektedir. Ankete katilanlar bu anlamda yeniliklere agik ancak diger
taraftan da de daha sabit fikirli bir grup olduklarini sdyleyebiliriz.

En diisiik puanli sorulara baktigimizda ise “Genellikle degisimin kotii oldugunu
diistinliyorum.” ve “Sasirtict olmaktansa sikici olmayi tercih ederim.” sorularinin ayni
anda en diisiik puanla cevaplandigini gormekteyiz. Bu durum yeniliklere agik bir ¢alisan
grubu ile kars1 karsiya kaldigimizi géstermekte ve yine rutini sevmeyen ve degisiklik
arayan bir grup oldugunu dogrulamaktadir. Bu durum ayrica en yiiksek puanli sorularla

da paralellik gostermektedir.

3.7. Hipotezlerin Testi

Tezin bu kisminda orgiitsel adalet, orgiitsel baglilik ve degisime baglilik
bagimsiz degiskenler olarak bagimli degisken degisime direngle regresyon analizine
tabi tutulacaktir.

Sekil 5. Regresyon analizi semasi

| Orgiitsel adalet |\
| Orgiitsel baglihk | | Degisime direng |

| Degisime baglilik |
1 )
{ T J Y
Bagimsiz degiskenler Bagiml1 degisker

Ilgili degiskenler yukaridaki sekile bagl kalarak basit regresyon analizine tabi
tutuldugunda asagidaki tablo ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 13. Orgiitsel adalet ve degisime direng regresyon analizi

Sum of Mean
Model Squares df | Square F Sig.
1 | Regression 859,803 1 859,803 | 29,121 | ,000°
Residual 2952,521 | 100 29,525
Total 3812,324 | 101

a Dependent Variable: DD

b Predictors: (Constant), OA

Orgiitsel adalet ve degisime direnc verilerinin regresyon analizi gerceklestiginde p
degeri yani anlamlilik degeri 0,000 ¢ikmistir. 0,000 anlamlilik seviyesi 0,05’ten kiigiik

oldugu i¢in bagimli ve bagimsiz degisken arasindaki anlamli bir iligski vardir ve Ho

hipotezi kabul edilir.

Ikinci olarak orgiitsel baglilik bagimsiz degiskeninin degisime direng bagimli degiskeni

ile regresyon analizini yaptigimizda asagidaki tablo ortaya ¢ikmaktadir:

Tablo 14. Orgiitsel baglilik ve degisime direng regresyon analizi

Sum of Mean
Model Squares df | Square F Sig.
1 | Regression 460,301 1 460,301 | 13,732 | ,000b

Residual

3352,022 | 100

33,52

Total

3812,324 | 101

a Dependent Variable: DD

b Predictors: (Constant), OB

Bu tabloya baktigimizda ise p degeri yani anlamlilik degeri 0,000 ¢ikmistir.
0,05’ten kiiciik oldugu

0,000

anlamlilik  seviyesi

icin bagimh

degiskenlerimiz arasinda iliski anlamlidir ve H2 hipotezi kabul edilir.
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Son hipotezimizi test etmek i¢in degisime baglilik bagimsiz degiskeni ile
degisime direng bagimli degiskenini regresyon analizine tabi tutariz.

Tablo 15. Degisime baglilik ve degisime direng regresyon analizi

Sum of Mean
Model Squares df | Square F Sig.
1 | Regression 240,456 1 240,456 | 6,732 | ,011b
Residual 3571,868 | 100 35,719
Total 3812,324 | 101

a Dependent Variable: DD
b Predictors: (Constant), DB

Bu analizinin sonucunda p degeri yani anlamlilik degeri 0,011 ¢ikmustir. 0,011
anlamlilik seviyesi 0,05’ten kiiciiktiir. Bu nedenle bagimli ve bagimsiz degiskenlerimiz

arasinda iligki anlamlidir ve Hs hipotezi kabul edilir.

89



SONUC

Ginimiiziin - globallesen diinya diizeninde degisim tim o6rgitler icin
vazgecilmez bir unsur halindedir. Ancak degisim suregleri dahi kendi igerisinde
cesitlilik gostermektedir. Son 50 yila kadar siirekli iyilestirme kavramlar: daha kademeli
ve yavas yavas iyilestirmeyi savunmakta, her bir iyilestirmenin tizerine yapilan yeni
iyilestirmelerle ideal yalin sistemin kurulacagini savunmaktaydilar. Ancak yakin
gecmiste akademisyenler ve orgiit yoneticileri parga parca olan bu degisimden daha
keskin ve daha kokli degisimlerin yapilmas: gerektigini farkettiler ve bu da degisim
mihendisligi kavraminin olusmasina neden oldu.

Degisim gerek parga parca ya da kademe kademe, gerekse kokli olsun, her
seferinde degisime etkisi kars: tepkiyi doguruyordu. Bu karsi tepki zaman zaman
olumlu ve destekleyici olmakla paralel zaman zaman da olumsuz ve degisimi
baltalamaya yonelikti. Bu durum da akademisyenlerin ve orgiit yoneticilerinin degisimi
dogru yonetme iizerine c¢alismalarmma neden oldu. Ciinkii onlarin da farkettigi gibi
degisim siirecinde insan degisimin en énemli pargasiydi ve onun tam ve verimli katilimi
olmaksizin higbir degisim amacina ulasamamakta ve tam anlamiyla hayata
gecirilememekteydi. Bu tepkilerin de ortaya ¢ikmasinin altyapisinda calisanin orgiite
olan baglihg yatmakta oldugu disiiniilmekteydi. Bu nedenle de bu konunun bir
orneklem grubu iizerinde denenmek istemesiyle bu ¢alisma baslamistir.

Bu tez kapsaminda Bosch Transmission Technology sirketinin teknik calisanlari
kapsama alinmis ve degisim miihendisligi ornegine karsi orgiitsel baglhhk iligkisi
incelenmek istenmistir. Segilen degisim miihendisligi projesi icin 110 kisilik bu teknik
bolim ekibine anket uygulamasi yapilmis ve bu anket 102 Kkisi tarafindan
cevaplanmistir. Bu 102 kisinin %86’si erkek, %82’si 30-59 yaslar1 arasinda, tamamu lise
ve tizeri egitim gormiis ve %91°i bu egitimi Hollanda’da almis, %92’si 20 yildan az
calisanlardan olusan ve %84 u yonetim sorumlulugu olmayan ¢alisanlardan olusan bir
ekiptir. Yani calismaya katilanalarin genel profiline bakarsak egitim diizeyi yiiksek
yonetim sorumlulugu olmayan ve 20 yildan az galisan, Hollanda’da egitim gormiis
erkek calisanlar olarak degerlendirebiliriz.

Yapilan anket sonuglarma dikkatlice baktigimizda “Size kibar bir sekilde
davranildt m1?”, “Size saygili davrandi m1?” sorularinin ve “Bu degisimin Onemine

inaniyorum.”, “Bu degisim Orgiit i¢in iyi bir stratejidir.” ciimlelerini gormekteyiz. Bu da
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genel anlamda degisime agik ve degisimin sirkete katkisina dair farkindalig: yiiksek bir
grup ile karsilastigimizi gostermektedir. Ayrica yoneticilerin de ¢alisanlarina son derece
kibar ve saygili bir yaklasim igerisinde oldugu da dogrulanmaktadir. Bu kapsamda
devam edersek yoneticilerin bu kibar ve saygili yaklasimimin orgiitsel bagliligi olumlu
yonde etkiledigini ifade etmemiz yanlhs olmayacaktir ki bu durum da Ha hipotezinde test
edilmis ve asagida daha detayh agiklanacag sekilde orgiitsel adalet ve direng arasinda
anlaml bir iliski oldugu kabul edilmistir.

En diisiik puan alan sorulara baktigimizda ise “Yonetimin bu degisimi yapmakla
hata yaptigin1 diistiniiyorum.” ve “Genellikle degisimin kotii oldugunu diisiiniiyorum.”
cevaplarini gormekteyiz. Bu da yine en yiiksek puanl sorularda oldugu gibi degisime
acik ve yonetimin onciilik ettigi bu degisimi destekleyen bir galisan grubu ile kars:
karsiya kaldigimizi onaylar niteliktedir. Burada calisanlarin yiiksek teknoloji tireten bir
ozel sektor firmasi oldugunu goz onunde bulundurdugumuzda ¢alisanlarin se¢iminde ya
da ekibe oryantasyonda yenilige aciklik faktorlerinin 6nem kazandigimi ve calisma
stirecinde de ayrica onemli oldugunu sOyleyebiliriz. Bu nokta “Sasirtict olmaktansa
sikict olmay1 tercih ederim.” sorusunun en diisiik puan alan sorulardan biri olmasi ile de
desteklenmektedir.

Bu verilerin yani sira orgiitsel baghlik verileri sirketin iki yilda bir diinya
capindaki tim Bosch lokasyonlarinda gerceklesen calisan memnuniyeti anketinin is
aidiyeti sonuglarindan alinmig ve veriler biiyiik bir gizlilikle korunmustur. Gerek anket
sonuglarinin gerekse orgiitsel baghilik verilerinin sadece akademik bir amag igin
kullanilacagi ve bu verilerin farkli kisi ve kuruluslarla paylasilmayacagi sirket
calisanlarina, sirket yoneticilerine ve insan kaynaklarina agikca ifade edilmistir.

Faktor analizlerine baktigimizda en yiiksek ortalamaya sahip olan soru, orgiitsel
adaletin birinci sorusudur. “Degisime iliskin agiklamalar makul miiydii?”, “Amiriniz
iletisimde calisanlarin 6zel ihtiyaglarin1 dikkate aldi mu?”, “Miisait bir zamanda
degisimi detayli bir sekilde acikladi mi?”, “Isinizden elde ettiginiz kazanglarmz
basardiginiz islerle ortiistiyor mu?” sorularini igeren bu faktoriin orgiitsel adalet sorulari
igerisinde en yiiksek anlamliligi olan faktor oldugunu gormekteyiz. Bu faktor ile
calisanlarin yonetici ile olan iliskileri ve ise dair tatmin duygularmin o6lgildigini

gormekteyiz.
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Bu baglamda asagidaki ii¢ hipotez test edilmek istenmistir:

Ho: Orgiitsel adaletle degisime direng arasinda iliski vardur.

Hi: Orgiitsel baghlikla degisime direng arasinda iliski vardir.

H2: Degisime baglilik ile degisime direng arasinda iliski vardir.

Calismanin odak noktasi bir rgiitiin degisim miihendisligi durumunun orgiitsel
bagliliga anlamli bir etki yapip yapmadigini1 6l¢meyi hedeflemektedir. Ancak bununla
beraber orgiitsel bagliligin altyapisinda orgiitsel adaletin de oldugu bilindiginde orgiitsel
adalet ve direng arasindaki iliskinin de test edilmesi istenmistir. Son olarak degisime
bagliligin da degisime dirence dair olan etkisi incelenmistir. Bu analizlerin sonuglari su
sekildedir:

Tablo 16. Hipotezlerin red ve kabul durumu

Hipotezler Kabul/Red
Ho: Orgiitsel adaletle degisime direng arasinda iliski vardir. Kabul
Hi: Orgiitsel baghlikla degisime direng arasinda iliski vardir. Kabul
H2: Degisime baglilik ile degisime direng arasinda iligki vardir. Kabul

Birinci hipotez olan “Ho: Orgiitsel adaletle degisime direng arasinda iligki
vardir.” hipotezi SPSS programi yardimiyla yapilan regresyon analizi sonucunda
anlamli bulunmus ve hipotez kabul edilmistir. Bu da bize orgiitsel adaletle degisime
diren¢ arasinda anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir. Farkli bir tabirle 6rgiitsel
adaletin artmas1 ya da azalmasi degisime olan dirence etki etmekte yani arttirmakta ya
da azaltmaktadir.

Ikinci hipotemiz olan “Hi: Orgiitsel baglhlikla degisime direng arasinda iliski
vardir.” hipotezi de yine regresyon analizi sonucunda anlamli ¢ikmig ve bu hipotez de
kabul edilmistir. Yani orgiitsel baglilik ve degisime direng arasinda da anlamli bir iliski
vardir. Bu nedenle degisim miihendisligi uygulamalar1 gergeklestirilirken galigsanlarin
orgiite bagliligi dikkate alinmali, eger calisanlarin degisim siirecine dair direng
gostermesi s6z konusu ise c¢alisanlarin orgiitsel bagliliklar1 dikkate alinmalidir. Daha
detaya inildiginde ilk iki boliimde teorik olarak iizerinden gegildigi sekilde calisanlarin
orgiitsel baghiliklarinin tiirii de incelenmeli ve diizeyi anlasilmalidir. Boylece
calisanlarin degisim siireglerine verebilecekleri tepkiler 6nceden kestirilebilinir ve daha

hazirlikli bir degisime direng altyapisi olusturulabilinir.
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Ucgiincii hipotezimizde ise “H2: Degisime baglilik ile degisime direng arasinda
iliski vardir.” ifadesi SPSS’te yapilan regresyon analizinin sonucunda kabul edilmis ve
degisime baglilik ve degisime direng arasinda anlamli bir iliski vardir denir. Yine teorik
kisimda belirtmis oldugumuz degisim siireglerine tepki olarak olusan direng o degisime
baglhliga yani degisimin igsellestirilip igsellestirilmemesi ile baglantilidir. Bu nedenle
degisim i¢in harekete gegmeden Once calisanlarin gergeklesecek degisim hakkainda
yeterli bilgiye sahip olmalar1 ve degisime katilimlar i¢in firsat verilmesi saglikli bir

degisim gecirilmesi agisindan 6nemlidir.
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EKLER
Ek 1. Anket Calismasinin Maille Bilgilendirilmesi
Mail 3

Mon 08-May-17 11:15 AM
E‘ Akcali Toprakkaz Bihter (TbP/TEF6)

RE: Survey for my master thesis

ThP/MFE2 ALL; FCM-Tb; ThP/COS medewerkers; ThP/TEF3 ALL; TbhP/TEF6 All; TbP/TEFOverhead; GS/QMC-CT All;
Kalsbeek Richard (GS/QMM-CT GS/QMM-TbP); H TbP/QMM3 QE; [ TbP/QMM3 TL; E ThP/QMM3.1 All; T TbP/QMM6 All ~

To

Dear colleagues,
I would like to remind to fill the survey as it is the last 3 days.

Please be so kind to fill the survey and please be aware that for me, it is very important you to join.
Thank you for your support in advance

Survey_link

Dutch translation (in case of need)

3]

survey.xlsx

Met vriendelijke groet / Best regards %
Bihter Akcali Toprakkaz

Technical Functions (TbP/TEF6)

Bosch Transmission Technology B.V. | Postbus 500 | 5000 AM Tilburg | NETHERLANDS | www.cvt.bosch.com
Kontakt- u. Besucheradresse: Dr. Hub van Doorneweg 120 | 5026 RA Tilburg

Tel. +31(13)46 40 553 | Mobil +31(06)283 43 814 | Bihter.Akcali@nl.bosch.com

Mon 08-May-17 11:15 AM
ﬁ_ Akcali Toprakkaz Bihter (TbP/TEF&)

RE: Survey for my master thesis

H ThP/MFE2 ALL; E FCM-Th; TbP/COS medewerkers; ThP/TEF3 ALL; ThP/TEF6 All; B ThP/TEFOverhead; GS/QMC-CT All;

. Kalsbeek Richard (GS/QMM-CT GS/QMM-TbP): E TbP/QMM3 QE; [ ThP/QMM3 TL; E ThP/QMM3.1 All: [ TbP/QMM6 All A

From: Akcali Toprakkaz Bihter (TbP/TEF8)

Sent: Monday, May 1, 2017 8:46 AM

To: TbP/MFE2 ALL <TbP_MFE2ALL@bosch.com>; TbP/TEF All <G5-CT/TEF-All@nl.bosch.com>; GS/QMC-CT All <AE-
CT/QMM1@nl.bosch.com>; Kalsbeek Richard (GS/QMM-CT GS/QMM-TbP) <Richard.Kalsbeek@nl.bosch.com>; TbP/QMM3 QE
<TbP_QMM3QE@bosch.com>; TbP/QMM3 TL <TbP_QMM3TL@bosch.com>; ThP/QMM3.1 All <TbP_QMM3.1All@bosch.coms;
ThP/QMME All <TbP-QMMBAIl@bosch.com>

Subject: Survey for my master thesis

Dear Colleague,

As | informed you on 26 April, today | would like to send you the survey.
Here is the link:
Survey link

Survey takes around 10 minutes and will be available until 10 May.
Please consider “Lean Management” project by anTering the questions.

Here also you can find simple translation of the questions in Dutch for better understanding.

<< File: survey.xlsx >>
Thank you for attending and supporting my thesis.

Met vriendelijke groet / Best regards

Bihter Akcali Toprakkaz
TbPITEF6

Tel. +31(13)46 40 553 | Mobil +31(06)283 43 814
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Mail 1

Mon 08-May-17 11:15 AM
é- Akcali Toprakkaz Bihter (TbP/TEF6)

RE: Survey for my master thesis

1 [ TbP/MFE2 ALL; B FCM-Tb; Bl TbP/COS medewerkers; B TbP/TEF3 ALL; [ ThP/TEF6 All; = TbP/TEFOverhead; B GS/QMC-CT All;
Kalsbeek Richard (GS/QMM-CT GS/QMM-TbP); [ TbP/QMM3 QE; [ TbP/QMM3 TL; [ TbP/QMM3.1 All; [ TbP/QMMS All

From: Akcali Toprakkaz Bihter (TbP/TEF6)

Sent: Wednesday, April 26, 2017 4:06 PM

To: TbP/MFE2 ALL <TbP_MFE2ALL@bosch.com>; TbP/TEF All <GS-CT/TEF-All@nl.bosch.com>; GS/QMC-CT All <AE-
CT/QMM1@nl.bosch.com>; Kalsbeek Richard (GS/QMM-CT GS/QMM-TbP) <Richard.Kalsbeek@nl.bosch.com>; TbP/QMM3 QE
<TbP_QMM3QE@bosch.com>; TbP/QMM3 TL <TbP_QMM3TL@bosch.com>; TbP/QMM3.1 All <TbP_QMM3.1All@bosch.com>;
TbP/QMM6 All <TbP-QMMEAll@bosch.com>

Subject: Survey for my master thesis

Dear Colleague,
| am doing my master in the field of Management and Organization.
Therefore I'm writing my thesis at the moment in order to understand the effects of the changes in organizational commitment.

In order to check the situation, | would like you to fill a survey by focusing on “Lean Management” project.

I'll send you that survey on 1% of May.
It will take you 10-15 minutes to complete and that survey will be available until 10.05.

Your participation is anonymous and your answers will be treated confidentially.

Thank you for participating and investing your time.

Met vriendelijke groet / Best regards

Bihter Akcali Toprakkaz
TbPITEF6

Tel. +31(13)46 40 553 | Mobil +31(06)283 43 814
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Ek 2. Anket
EMPLOYEE RESPONSE TO ORGANISATIONAL CHANGE

(Marked questions are mandatory)

*Commitment to the Change
Please consider your feeling about "Lean Management” project
(Choose one in a row)

strongly - neither agree

disagres disagree nor disagree agres strongly agree
I bedieve in the value of this
change m . . . m
This change is a good
strategy for this organization. 0 O O O 0
1 think that management is
making a mistake by O O O Oa O
introduding this change.
This change serves an
important purpose. 0 O O O 0
Things would be better
without this change. 0 O O O 0
This change is not necessary. O O O O O
I have no choice but to go
along with this change. o | | | o
I feel prassure to go along
with this change. m . . . m
I have too much at stake to
resist this change. 0 O O O 0
It would be too costly for me
to resist this change. U U U U U
Tt would be risky to speak out
against this change. 0 O O O 0
Resisting this change is not a
viable option for me. U U U U U
I feel a sensa of duty to work
toward this change. 0 O O O 0
I do not think it would be
right of me to oppose this O O O O O
change.
I would not feel badly about
opposing this change. . o o o .
I would be iresponsible of
me to resist this change o O O O o
I would feel guilty about
opposing this change. 0 O O O 0
I do not feel any obligation to
support this change. U U U U U
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*Workplace Faimess
The Follvwirg ema refer to the protedunss wsed D arive b the "Lean Managjement” project. To what extent:
(ChoaEe ONe in & row)

by & wEry o & smal f—— o & lange o & very
aiall extent axlerl enlieil |a'l:r2 el
Hewe you been able o
ey wour views and
fesfings about Hhass o o o o o
o] e 7

Hewe you had influence aver
the change arfved Bt Ly O O O O O
those procedures?

Hawe Hrse procedunes been 0
apphiad comsisteritly?

Hewe s protedunss b 0
fres of biag?

Hewe thiose procedunss bean
based on aocurale O O O O O

information?

Heve you been able bo app=al
the change arrived at by O O O O O
those procedures?

Hewe the procedures upheid
athical and maral standarde? o o o o o

*Workplace Faimess

The pa ey teoenes refier bo Hhings swch a8 pay,
P aypluations, and promalions). To whal extent:
{Chooss one in a row)
Lo & wary o & smal —_—— o & lange o & very
amall et exlerit et lame extent

Do Lhee dubemmes yau réceive

from your jaly refliect the O O O O O

effort you pul inko your work?

Ara e oubenmes yiu retse

From your job apgropriate for

the wark you heee O o o o o
gamplebed? )

Do the pubenmes yau receive

From your job reflect wihat O O O O O

vau have cantributes] o the
organization?

Are e oubenmes yiu retee
Tram your jab justified, given O O O O O
walir pErformanos?

*Waorkplace Faimess
The Followi e refer ko the

§., & manager, supervisor, lsader, sbe ) who enaded the

chamge yau stabed praviausly.
{Chocse one in & row)
b & wery o & smal el o & large ta & very
amall extent elerit e el large extent
Hes (hefahea) breabed you in a
polile manrer? o o o o o
Hes (hesshea) lrested you with
dignily? o o o o o
Has (hefshea) reated ith
Emé'-llt.‘.-lh J LK YO v D D D D D
Hes (hesshe) refrainsd from
impropar remarks or O O O O O
oammeants?
Has (hefshe) beer candid in
{hisyher) commurications O O O O O
wilh you?
Hes (hessha) explained the
procedunss. tharoughly? O o o o o
Were [his/her) explanations
reganding the procadunes O O O O O
reasonable?
Hes (hefalsd) oo uicated
details in a tmely manmer? o o o o o
Hes (hefahe) seeried b Lailar
{his/her) commurications to O O O O O
inchiduals’ specific nesda?
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*Disposition Toward Change
{Chooss one in & row)

stranghy
disagre=

disagres

neither agres
or disagres

agres

strongly agree

I generally consider changes
to b2 a negative thing.

O

d

Tl t2= & routine day over a
day full of unexpected events
any time.

O

O

1 like to do the same old
things rather than try new
and different things.

Whenever my life forms 2
stable routing, 1 look for ways
o change it.

T'd rather be bored than
surprised.

I T were to be informed that
there is going to be a
signifficant change reganding
the way things are done at
weork, I would probably feel

When I am informed of &
Elan;e of plars, [ tense up 2
it

When things don't go
according to plans, it stresses
me Ut

If my boss changed the
criteriz for evaluating
employess, it would probabhy
mizka me feel uncomfortable
even if I thought I'd do just
as well without having to do
any extra wiork.

Changing plans seams like a
real hassla o me,

Often, T feel 2 bit
uncomfortable even abouwt
changes that may potentialhy
improve my life.

When someone pressures me
to change something, T tend
to resist even i I think the
change may ultimately benefit
me.

1 sometimes find mysalf
avaiding changes thar T know
will be good for me.

1 often change my mind.

Once T've come o 3
conclusion, I'm not likeby
change rmy mind,

I don't change rmiy mind
ezzily,

Iy views are very consistent
gwer time.

98




*Gender:

(ou may make one or many seledion)
Make |
Famzle O

*What is your age?

[Please choosa only one answer)
Under 18
18-Z%
3044
45-E%
a0+

oooono

*What is the highest level of education you have completed?
[Please choosa only one 2nswer)
High school diploma
Two year degrea/certificte
Eachelor's degree

Master's degrea
Doctoral degres

OoooOooao

*In what country did you complete your highest level of education?
[Plezse choose only one answer)
Albaria

Andarra

Armenia

Aruba

Austria

Azerhaijan

Belans

Ezlgium

Bonzire
Easniz and Herzegovina
Bulgaria

Curaceo

China

Crotia

Oeher

O0O0O00oOOooOooooonon

*How long have you been employed by your current organization? (years)

*What is your level in your organization?
[Please choose only one znswer)
Employee (non-supervisory)

Supervisor
Manager
Sanior Manager/Executive

ooono

* At which department are you working?
[Please choosa only one 2nswer)

MM O

TEF |

MFE g
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