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ONSOZ

2000 “li yillardaki is diinyasinda degisim ve degigimi sekilllendiren 6ncii stratejiler,
rekabette iistiinliik saglamanin temel kogullar1 haline gelmektedir.

Giiniimiiz yogun ve uluslararasi rekabet ortammda, firmalar daha kaliteli, daha ekonomik
ve daha hizli iiriin ve hizmet sunma yarigindadir. Bu agamada de@isimi yaratmak,
uygulamak biiyiik bir getiri saglar.

Bilginin smnir tammmayan dogru kullamﬁunm’ tek gecer yol haline geldigi yeni global
ekonomik diinya diizeninde, sirketler agisindan siirdiiriilebilir. Ustiinliik i¢in tek bir
modelin yeterli olmadig: ve siirekli olarak yeni yonetsel yontem ve yaklagimlarin gelistigi
gozlemlenmektedir. Bu gercevede kavramlaﬁ birlestiren ve biitiinlestiren dinamik bir alan
haline gelmektedir.-

Bu galismada isletmelerde “degisim ve motivasyon” arasindaki iligkilerin arastirilmas:
incelenmis, 2000°li yillarda yonetim anlayisimin degisimi ve motivasyon iizerindeki
farklilagsmasindan bahsedilmistir.

Bu aragtirmam sirasinda benden bilgi, tecriibe ve ilgilerini esirgemeyen Sayin Dog. Dr.
Mustafa Koksal’a tesekkiirlerimi sunmay1 bir borg bilirim. Ayrica gerek bu ¢aligma,
gerekse tiim 6grencilik hayatim boyunca beni sabirla destekleyen ve manevi desteklerini

esirgemeyen aileme gok tesekkiir ederim.

Kocaeli, 2004 Hande Keskin
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OZET

Degisim kavrami, isletmecilik ya da yonetim literatiiriinde, agik bir sistem olan
isletme ya da Orgiitiin i¢ dinamiklerinde, is ile ilgili siireglerde, orgiitiin yapisal
degerlerinde, belirlenmis is tanumlarinda, 6rgiitiin gesitli kademelerine dagitilan yetki ve
sorumluluklarda, isletmenin katma defer yaratma asamasinda kullandig {iretim
tekniklerinde, isletme dig1 gevresel diizenlemelerde ve orgiitiin rekabet politikalarinda,
yOnetsel yaklasimlar ve stratejiler gibi konularda yapilan ve 6rgiit sisteminde biitiiniiyle
etkilesim doguran, degisklikler olarak tanimlanabilir.

Guniimiiziin hizh degisim ortami, degisimi ve degisim yonetimi ile ilgili yaklagim
ve cabalan siirekli hdle getirmigtir. Degisimin temel noktasi, degisim gereginin
hissedilebilmesidir. Tiirii ne olursa olsun, degisimin benimsenmesi ve bagarisi, beyinlerde
baslayacak diigiinsel gerilimin giiciiyle orantil olacaktir. Giiniin artan degisim ihtiyacin
karsilayacak yaklagim ise, siireklilik arz eden degisim gabalaridir. Stirekli bir degisim
refleksi varligy, isletmeler icin temel yaklagim haline gelmistir. Giiglii olmaktan ote,
hayatta kalmak i¢in dahi igletmeler bu modu yakalamak zorundadir.

Isletmelerdeki degisimin ve degisim siirecinin, calisanlarin motivasyonu iizerinde
yarattigs etkilerin , isletmelerin karliligim ve verimliligini yakindan etkiledigini
ornekleriyle gormekteyiz. Isletmenin en giiglii ¢ikar gruplarindan birinin de personeli
oldugunu g6z oniinde tutarsak; personelin , isbirligi seklindeki, degisime katkis1 olmadan
isletmenin basarrya ulagamasi olanaksizdir. Personel, bu katilimi baz gikarlari igin yapar.
Bunlarm iyi bir ficret, yiikselme olanaklari, takdir edilme vb.leri oldugu bilinir.
Calisanlarin  degisim siirecine olumlu anlamdaki katkistmn motivasyon seviyesiyle
paralellik gOsterdigini gormekteyiz. Bu dogrultuda, isletme yonticilerinin degisim
stirecisini en az sanciyla atlatabilmeleri igin , iggdrenleri motive etmek amaciyla uygun
motivasyon yontemlerini goz Oniinde bulundurmalar; ve bu ihtiyaglara uygun araclarn
uygulamalar gerekir.

21. Yizyil isletmeciligi, firsatlar1 global diizeyde yaratmay: ve koklii degisimlere
hazir olmay1 6n plana ¢ikaran ., dinamik bir yaklasimdir. Giiglii vizyonlar degisimleri ve
insanlarin kafalarindaki degisim geregini hazirlayacaklardir. Degisim bagsladiktan sonra
da belirli dlciide belirsizlik ve siipheli noktalar: azaltacaktir. Ancak degisimin yogun ve
psikolojik karmasasim daha az kayipla agmak igin vizyonun 151k tuttugu noktalarin daha
fazla aydinlatilmas1 6nem kazanmaktadir
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A SURVEY ABOUT THE EFFECTS OF CHANGE OVER MOTIiVATIiON IN
COMPANIES AND A PRACTICE
ABSTRACT

The concept of change, both in the literature of business administration and
management, could be discribed as changes in internal dynamics of organization, work
processes, organization’s structure, determined job specifications, authorities and
responsibilities distributed among different departments, methods used to create value
added services, out of business environmental arrangements and organization’s
competition politics, subjects like managerial approaches and strategies that causes
interaction at the system of organization.

Todays fast changing job environment has made change and its administration
continous. The main point of change is understanding of its necessity. Independent of its
type, adoption and success of change is proportional to power of thought. The approach
that can meet increasing need for change today is continuity of efforts to change.
Existence of continuous reflex of change in enterprises has become into basic approach.
Further on just being strong, enterprises have to be in such mode to survive.

The outcomes of change and process of changing has several examples in which
we can see how motivation of employees and profitability of enterprises is effected by it.
Personnel is the one of strongest group of interest and without its cooperation the
enterprises can not succeed in change. Some of interests are good salary, promotion
expectations, being appreciated etc. Assistance of employees to change process is parallel
with their level of motivation. Enterprise administrators should use appropriate
motivation methods for employees in order to avoid troubles related to change process.

21. century business administration is dynamic approach, highlighting creation of
opportunities in global scale and getting ready for radical changes. Powerful visions will
prepare changes and need for change in people minds. Indefinities and suspicios points
will decline after the beginning of change. It is important to strengthen the items that light
of vision points in order to overcome easily intensive and psychological confusion of
change
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GIRIS

2000°li yillarin esiginde diinya, her alanda, biiyiik bir doniigiim yasamaktadir. Is diinyas:
ve temel aktorleri olan isletmelerde, bu biiylikk dOniisimden derinlemesine

etkilenmektedir.
Diinyamn heryerinde, insanlar , her alanda, daha ¢ok kalite talep eder hale gelmektedirler.

Bilgi teknolojileri, diinyayr bir ag sistemi ile donatarak, zaman ve uzaklik engellerini

ortadan kaldirmakta ve globallesmeyi hizlandirmaktadir.

Insan, entellektiiel boyutu ile degerlendirilmesi gereken ayricalikli bir unsur haline

gelmekte ve yaraticilik, igletmeler igin hayati bir 6nem kazanmaktadir.

Ekolojik sistem, ekonomik kalkinmanin yan etkilerinde, telafisi giderek zorlagan biiyiik

zararlar gormektedir.

Uzun vadeli etkiler yaratacagi konusunda, hemen herkesin goriig birligi i¢inde oldugu bu
degigimler, gelecegi isabetle tahmin etmeyi giderek zorlastirmaktadir. Bu ortamda
degisim, igletmeler igin, bir secenek olmaktan ¢ikarak, hayatta kalmanin temel
zorunlulugu haline gelmektedir.

Yakin zamana kadar gegerli olan geleneksel yonetim ve organizasyon yaklagimlar,

degisimle gelen yeni beklentileri kargilamakta yetersiz kalmaya baslamustir.

Y6netim,bilimsel ve uygulamali bir disipli olarak, 100 yilda gegirdigi evrimin ¢ok daha

derin ve kOktenci olanini, 1980°lerden bu yana gegirmektedir.

Herseyin yeniden tanimlandigi yeni global diinya diizeninde, yonetimin tanim ve roli,
radikal sekilde degismektedir. Giiniimiizde yOnetim, degisim yo6netimi haline

gelmektedir.

Isletmelerin biitiin gabalari, rekabette uistiinlik saglama stratejilerini, dogru vizyonlar
tizerine kurmaya yOnelmektedir. Hayal giicii, 21 .Yiiyll yoneticilerinin en ¢ok ihtiyag



duydugu nitelik haline gelmektedir. Bu gergevede, isletmelerin oncelikli amaci, fark

yaratacak diiglinceler iireterek, gelecege 6nde varmak seklinde yeniden tanimlanmaktadir.

21. Yiizy1l isletmeciligi, firsatlari global diizeyde yaratmay1 ve koklii degisimlere hazir
olmay1 On plana ¢ikaran, dinamik bir yaklagimdir. Bu dinamizm arayis1 ¢er¢evesinde,
¢ok sayida yeni kavram, yonetm ve teknik ortaya ¢ikmakta; uygulamaya konulmakta;
ancak, bunlarm higbiri, tek basina yeterli bagart kosullarin1 saglayamamaktadir. Bu
nedenle yoOnetim, ¢ok sayida yoOnetimin sentezini gerektiren ¢ok boyutlu bir nitelik

kazanmaktadir.



BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL TEMELLER ve DEGISiM

I. GENEL OLARAK KAVRAMSAL TEMELLER

Bireyler ve isletmeler gevreyle siirekli iligki i¢inde bulunan agik sistelerdir. Bu nedenle
kendilerini siirekli olarak degigen kosullara uydurmak zorundadirlar. Degisime, her insan
toplumunun temel 6zelligidir. Iginde yasadigumz ¢ag hizh bi degisim cagidur.
Degisimden kagmak varlign tehlikeye sokmak anlamina gelir. Bu nedenle isletmeler
acisinda da degisklik uygulamaln kagimilmazidr. Dolayisiyla konu degismek yada

degismemek degildirg degismin nezaman ve nasil yapilacagidir.

Degisme bir yandan sorunlara ¢dziim getiriken, Ote yandan yeni sorunlarin ortaya
¢ikmasina neden olur. Bu nedenle bazi durumlarda degisime direng gdsterebilir.insanlarn
degisimlere karyi gosterdikleri davramis bigimleri; degisim yOnetimi programlan ile
yonlendirilebilir.!

Tlrkiyede 1980°li yillarda baglayan diga agilmayla birlikte is diinyasinda da kokli
degisimler gorilmektedir. Degigim 6ncelikle isletmlerin  yonetim felsefelerine
yansimugtir. Diinyada rekabet etmek zorunda kalan isletmelr, modern ydnetim
tekniklerini uygulamaya baglamuglardir. Dogal oalrak degisim sadece ydnetim
bi¢imlerinde olmamaigtir. Yoneticiler de degisime ayak uydurmak zorunda kalmiglardir.
Bu gegiste degisim yOnetimi programu uygulayan yoneticilerin daha basarili oldugu
goriilmiigtiir.”

’"Mcle'lgVergiliel Tiiz; “ Oraganizasyonlarda Degisim, Degisime Tepki ve Tepkilerin Onlenmesi”, Uludag
Univ. LLB.F Dergisi, C.14, S.1-2 Bursa, 1993, 5.133



A. Degisim Kavram

Degisim kavramin, igletmecilik ya da yonetim literatiiriinde, agik bir sistem olan igletme
ya da Orgiitiin i¢ dinamiklerinde, is ile ilgili siireglerde, Orgiitiin yapisal degerlerinde,
belirlenmis is tamumlarinda, Orgiitiin ¢esitli kademelerine dagitilan yetki ve
sorumluluklarda, igletmenin katma deger yaratma asamasinda kullandigi {retim
tekniklerinde, isletme dis1 gevresel diizenlemelerde ve orgiitiin rekabet politikalarinda,
yonetsel yaklagimlar ve stratejiler gibi konularda yapilan ve 6rgiit sisteminde biitiiniiyle
etkilesim doguran, degisklikler olarak tamimlamak miimkiindiir} Buradan hareketle
degisim kavramu, planli ya da plansiz bir sékilde bir sistemin bir durumdan bagka bir

duruma déniismesi olarak agiklanabilir.*

B. Yenilik Kavram

Isletmenin rekabet avantaj: elde etmesinde hayati neme sahip olduguna inanilan ve buna
baglh olarak olduk¢a kritik bir faktor olan yenilik kavrami, degisim kavramu ile gogu kez
karistirilmaktadir. Ancak her degisimn yenilik olarak nitelendirilmesi miimkiin degildir.
Yenilik kavraminin kapsamu oldukga dardir ve yenilikte meydana gelen degisim
ogjinaldir. Daha Gnce bu nitelikte degisme olmamaigtir. Yenilik, geleneksel bir seklide
lirinler ve siirecler tizerine odaklanmus, olumlu ve 6zel bi degismedir. Degisim ise,
yenilik kavramindan daha genis kapsamlidir, bagka degisim siireglerinin tecriibe ve
ontemlerinden yararlanma séz konusudur.’ Ancak yeniligin kapsami orgiitiin etki alantni
da igerecek gekilde genigletilirse, degisim tanimi iginde degerlendirilebilir. Bu agidan
yenilik; yeni fikir ve geligsmelrin orgiitiin kurumsal yapisi i¢inde bulunan insanlar

tarafindan uygulanmas olarak agiklanabilir. ©

Degisim ile yenilik kavramlari gogu kez birbirine kanigtirilmaktadir. Yenilikde bir tiir
degisimdir. Ancak her degisimin bir yenilik olarak nitelendirilmesi miimkiin degildir.

2 Melek Vergiliel Tiiz; “Degisim ve Kaos ortamuinda igletme Davranisi”; Alfa akademi Basim Yayin
Dagitim A.S., Bursa, 2004, 5.9

3 Tiiz; a.g.e., s:10 .

* Mehmet Saglam , Orgiitsel Degisme, TODAIE.Yaylm, Dogan Basimevi, Ankara, 1971, 8.9

3 Burhan Aykag; “Y®onetimin Iyilestirilmesi ve Orgiitsel Degisim”, TODAIE Dergisi, ¢.24, s.2 Haziran
1991,5.117



Yenilikte meydana gelen degisim orjinaldir, daha dnce bu nitelikte degisme olmamustir,
meydana ¢iktig1 sistemin amaglarim daha etkili ve ekonomik bigimde yerine getirmeye
yonelmis olumlu ve 6zel bi degismedir. Degisim ise yenilik kavramindan daha genis
kapsamlidir, baska degisim siireglerinin tecriibe ve yoOntemlerinden yararlanma soz

konusudur.’

C. Gelisme Kavrami

Daha oOnceden yapilan bir isin veya Uriiniin lizerinde farklilik yaratarak bulunulan
konumdan ve ya durumdan daha ileri bir duruma gegilmesine, gelisme adi verilir. Burada
s6z konusu olan mevcut bir {riin veya yap1 lizerinde farklilik yaratilmasidir. Geligme,
degisimin ilerleme i¢eren bir boyutunu gosterir. Degisim, olumlu bir sonug yaratabilecegi

gibi, siireg sirasinda hata yapilmasi durumunda olumsuz bir sonuca da ulagabilir. 8

D. (3rgi4‘t Gelistirme Kavrami

Orgiit gelistirme, gengllﬂde Orgiit amaglarinin, ¢aligma sistemlerinin, strateji, politika
prosediir, yap1 ve benzerlerinin kritik sinamalarmu igerir. Orgiit gelistirmenin amaci,
orgiitiin ve galisanlarimn fonksiyonlarim gelistirmektir. Ust yonetimin karanyla baglayan
planli degisim ¢abalanidir. Orgiit gelistirme programlarimn  uygulanama bigimi
isletmeden igletmeye farklilik gosteriri. Bazi igletmeler egitim ve gelistirme olarak Orgiit
gelistirmeyi uygularken, bazi igletmelr ise haftasonlar diizenli olarak yapilan yoneticilere
yonelik yenileme programlan olarak uygulamaktadir.

Orgiit gelistirme programlarmn ana unsurlarindan biri de orgiitsel denetimdir. Orgiitsel
denetimin amac1 orgiitiin mevcut giiglii ve zayif ydnlerini degerlendirmektir. Denetim,
Orgiit gelistirmenin ilk adimidir., ¢linkii Orgiit gelistirme programu denetime goére
segilecektirc ya kuvvetli yonler daha etkili duruma getirilecek, ya da zayif yonler

" Aykag, a.g.e.,s. 117
8 Tiiz, a.g.e.,s.13



kuvvetlendirilecektir. Ote yandan, 6rgiitiin gevreyle iliskisini gelistirmeden degismesinin
Zor oldugu savunulmaktadir.’

Ote yandan, tiim drgiitiin yapisini, teknolojisini, is ve gorevlerini etkileyen herhangi bir
durumun planlt ya da plansiz bir bigimde degismesi, 6rgiitsel degisim olarak adlandirilir.
Diger taraftan Orgiitiin kendisi, amagalri, ¢aliganlar, sosyal faktorler ve is metodlan
orgiitlerde degisim ve glisim anlamindaki uygulamalrin arasindadir.

E. Degisim Miihendisligi Kavrami

Degisim miihendisligi igin geregine goére, ise yomelik siireglerin temelden yeniden
diistiniiliip, Srgiitiin sifirdan baglayarak tasarlanmasma yonelik sistemdir. Orgiit yapisi,
maliyet ve zamami azaltip kalite, hizmet ve hiz1 arttiracak gekilde olusturulur. Bugiiniin
pazar ve teknoloji taleplerine gére siiregler, daha az girdi kullanarak daha ¢ok sonug elde
edecek sekilde tasarlanir. Fonksiyonel bolimler Senmli degildir. Siparisin yerine
getirilmesi, miigterinin sipariy vermesiyle baslar, mallarin teslimiyle biter. Aradaki her
sey siired olarak kabul edilir ve bu dogrultuda yeni diizenlemeler yapilir. Degisim
mithendisligi, isletmede bilgi bankasi olugturarark, ¢alisan sayisini olabildigince az
tutmaya ¢ahgir. Kisilerin yapacaklann is tek bir gérev seklinde degil, sonuglar

¢ergevesinde degisken oalrak belirlenir.

F. Reorganizasyon Kavram

Reorganizayon, mevcut organizayon yapismin yetersiz yada fazla gelmesi iizerine,
meveut yap: lizerinde iyilestirme yapilmas: yoniinde bir diizenlemedir. Orgiit yapisini
kiigiilterek ya da biiyiiterek daha az ya da daha gok sonug elde etmeyi amaglar.degisim
mithendislifinden farkli bir kavramdir. Degigim miihendisligi daha az girdi kullanarak
daha ¢ok sonug elde etmeye yoneliktir.

G. Degisim Yonetimi Kavram
Orgiit yoentiminin, yapistin ve yeteneklerinin i¢ ve dis miisterilerin degisen
gereksinimleri dogrultusunda siirekli bir gekilde yenilenmesi stirecine degisim yonetimi

adi verilir. Diger taraftan degigim yo6netimi, 6rgiit ¢alisanlannin ve ve kiiltiiriiniin

° Tiiz, a.g.e.,s. 13



isletme stratejisi, is yapilan ve sistemleri ile biitiinlesmesi ve uyum saglams: siireci olarak

ifade edilmistir.'

IKINCi BOLUM

DEGISIMIN OZELLIKLERi, AMACLARI VE ETKi ALANLART

I. DEGISIMIN OZELLIiKLERI ve AMACLARI

A. Degisimin Ozellikleri

Yeni ve daha zor bir piyasa ortamunda rekabet edebilmek icin, isletmenin yOnetim
bi¢iminde kokli degisiklikler gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bu durum isletmelri
yeniden yapilanmaya zorlamaktadir. Esnek bir drgiit yapist ve 6grenen bir orgiit killtiirt,

degisim dénemlerindeki isletmeler igin 6nemli unsurlardir."!

Her degisim bir n’skwigerir.. Soyle ki,degisim yapilan zaman aralifinda veya sonrasinda
isleyisi etkileyen bir takim Kkesintiler olugabilir, degigimle istenilen sonug¢ elde
edilemeyip, bir takim aksamalar yaganabilir, hatta durum daha da kotiilesmis, istenmeyen
sonuglar ortaya ¢ikmus, ancak sistem ilk haline dondiiriilemiyor olabilir. En kotii
olasiliksa, sistem tiimiiyle islemez duruma gelebilir. Daha biiyiik isletmelerde yapilan
degisim, buna bagli baska bir hizmetlerde soruna neden olabilir, hatta bagka bir degisimle
cakigabilir. Biitiin bu olas1 riskleri en aza indirmek, degisim sirasinda ve sonrasinda
sorunlar1 azaltmak i¢in yapilacak degisim bir siire¢ olarak goriilmeli ve yonetilmelidir. 12
Buradan hareketle degisimn tanimlamasim1 yaparken dért temel unsur akla gelmektedir;

Degisim yonetilmelidir.
Degisim uzmanlik Gerektirir.

Degisim bilgiyle desteklenmelidir.

19« Orgiitsel Geligim ve Degisim Yonetimi”, www. insankaynaklari.com
' Tekin ve Cigek, a.g.e.
12 Tiiz, a.g.e.,s.16



Degisimde planlanmis bir siireg izlenmelidir.

1. Degisim Yonetilme Ozelligi

Degisim ydnetiminin birincil ve en onemli tamimi defisimi yonetme yOnetme goreviyle
ilgilidir. Degisimi yOnetme ise kendi igerisinde iki anlam tagimaktadir. Birinci anlami
sistematik veya planhi bir sekilde degisimin gergeklestirilmesidir. Burada amag Orgiit
icerisinden yeni metotlar ve sistemleri daha etkin uygulamaktadir. Degigim Orgiit
tarafindan yonetilir. Belki de bu tir degisimin en bilinen Grnegi bilgi sistemleri
projeleridir. Bununla birlikte igletme i¢i degisimler oOrgiit digindaki Orgiit digindaki
olaylardan etkilenmektedir ki bu digsal faktirler ¢cevre olarak isimlendirilir. Degigimin
ikinci anlamm 6rgiitiin ¢ok az kontrol edebildigi veya hi¢ kontrol edemedigi degisimlere

yanit vermesi seklindedir.

2. Uzmanlik Gerektiren Ozelligi

Degisim yénetimiriin ikinci tammi uzmanlik gerektirmesiyle ilgilidir. Degisim yonetimi
tecriibe ve bilgi isteyen bir olaydir. Giiniimiizde global rekabet karsisinda degisimler
stirekli duruma gelmistir. Bu durum yonetcilik anlayisinda da degiskik yaratmugtir.
Gelismlere hizla uyum saglama y6niinde, planli degisim programlar ile hazirlikli olan
yOnetici tipi gegerli olmaktadir. Yoneticinin defisim planmi, degisen kosullara hizla

uyarlayabilme yetenegi bulunmalidir."®

3. Bilgiyle Desteklenme Ozelligi

Degisim bilgi ile desteklenmelidir. Bu durum degisime iliskin herhangi bir uygulamada
kullanilacak modeller, metotlar, teknikler, araglar, beceriler ve diger bilgi formlarinun yer
almasi agiklamaktadir. Degisim yoOnetiminin kapsam psikolojik, sosyolojik, yonetsel,
ekonomik, sistematik ve Orgiitsel davranig agisindan ele alinmaktadir. Birgok uygulamaci
acisindan bu .bilgi elemanlart genel sistem teorisi (GST) olarak bilinen kavramlar ve
prensipler kiimesi ile biitinlestirilmektedir.™

" “Yeni y6neticinin Tipinin Anatomisi”, Capital, y.2,s.3 Mart1994,s.88
% Tiiz, a.g.e.5.17



4. Planlanms Bir Siire¢ izlenme Ozelligi

Orgiitler son derece uzmanlik gerektiren sistemlerdir ve ¢ok farkli sekilllerde yapilara
sahiptirler. Perakendeden iiretime ve hizmete kadar her alanda bir Orgiit goérmek
miimkiindiir. Ancak her 6rgiitte deger ve kiiltiir farkliliklart yaganmaktadir. dolayisiyla
ortaya ¢ikan sorunlar da ¢Oziimler de farkli olmaktadir. Bununla birlikte, Orgiitlerin
degisim siireci ve degisim yOnetimi uygulamalri hemen hemen ayni olmaktadir. Bunun
anlami sudur; isletmeler arasinda degisim siireci temelde benzemektedir. Degisim

yonetiminin bir gérev, bir siireg oldugu ve uzmanlik gerektirdigi agiktir, °

B. Degisimin Amaclan

Isletmelerde degigimler belirli amaglar dahilinde yiiriitiilerek, mevcut durumun daha iyiye
gitmesi saglanmalidir. Degisim donemlerinde ¢alisanlar ve yoneticiler bir degisim takimu
scklinde islev gorerek, degisimleri asagida agiklanan amaglara odakli olarak
gergeklestirmelidirler.

1. Etkinligi Arttirmak

Degisimin en 6nemli amaci etkinligi arttirmaktir.Diger bir degisle yapilan isi daha etkin
yapmak, isin gerekleri ile isi yapanmn niteliklerini biitiinlestirmektir. Isin gerekleri ile isin
yapamn nitelikleri arasinda uyumsuzlugun olusmaya baglamasi etkinligin azaldig: ve
degisime ihtiyacin arttig1 anlamina gelmektedir. Etkinlik kosullarim1 degistiren bir
degisim “stratejik degisim” olarak adlandirlir. Isletmelerin dis gevrelerinden kaynaklanur.
Ornegin, buharli lokomotiften dizel ve elektrikli motorlara gegis isletmenin dis
gevresinde olusan ve etkinligi degistiren bir degisimdir. Benzer sekilde ampulun

bulunusu, ugagin yapilist ve alici tercihlerinde degisiklik de bu kapsamda yer alir.

2. Verimliligi Arttirmak

Degisimin bir amaci da verimlilii arttrmaktir. Verimliligi arttirtmak, daha az girdi ile
daha cok tretim g¢iktis1 saglamaktir. Dahq az iggiicii, daha az zaman, daha az finansman
ve daha az kaynak kullanarak, daha fazla miktarda, daha kaliteli, daha hizli, daha

ekonomik ¢aligmaktir. Bu amagla 6rgiit yapisimin ve isletme faaliyetlerinin yeniden

15 Tiiz, a.g.e., s.18



gozden gegirilmesini gerektirir. Yapilan isler, is yapma usiilleri, kullanilan arag¢ gereg,

orgiitsel iliskiler ve kisiler diizeyinde degisiklik seklindedir.

3. Motivasyon ve Tatmin Diizeyini Arttirmak

Insanlar hayatlanninda her sey yolunda gitse bile, zamanla sikilarak monotonluk
duygusuna kapilirlar. Herseyin yolunda gitmesi bile, insanlarin sikilmasi igin yeterli bir
nedendir. Degisiklik ihtiyaci duyabilirler. Degisimin amaglarindan biriside, insanlan
monotonluktan kurtulup, motivasyon ve tatmin diizeylerini arttirmaktur.

4. Diger Amaglar '

Bu amaglar1 yam sira degisimin, gelecege hazir olma, 6rgiit dyerleri arasinda giiven ve
karsilikl: destegi gelistrme, sorunlara ve tartismalara ¢oziim getirme, iletigimi geligtirme,
statiiye dayanan yetki yerine bilgiye dayanan yetki saglama ve sinerji yaratma gibi

amagclar: da vardir.

IL DEGISIMIN ETKI ALANI

Orgiitsel degisim stratejileri genellikle Orgiitte spesifik bir diizeyde degisiklik yapmak
i¢in tasarlanmigtir. Degisimler genellikle, bireyin kisiligine, iligkilere, gruba, aileye,
Orgiitsel yapiya, Orgiitiin stratejisine, 6rgiitiin biitiiniine iliskin olarak hedeflenebilir.

A. Birey Kisiligi

Bazen orgiitsel zorluklar bireylerden kaynaklamr. Omegin, bir denetgi asirt cezalandirict
ve diktatorce davranabilir ya da bir is¢i ¢ogunlukla elestirel, olumsuz ya da saldirgan
davranabilir. Yonetim pozisyonunda g¢alisan anahtar bireyler gogu kez yonetim tarzlar

nedeniyle elestirilirler ve bu yiizden degismeleri bekelenebilir.

B. lligkiler

Bu terim iki ¢aligan ya da bir ¢iftin arasindaki iligkiyi tanimlamak i¢in kullanilir. Bazen
iki insan arasindaki problem spesifik olarak ikisinden degil, aralarindaki iliskiden
kaynaklanir. Birbirine bagli bir iligkide, her liye bir digeriyle ilgili beklentiler gelistirir.Bu
beklentiler ihlal edildiginde ciddi tartigmalar meydana gelir. Problem her iki bireyin
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yetersizlik ve tecriibesizliginden kaynaklanabilir ya da hi¢bir nedeni olmayabilir. Her
birey saglikli olabilir ancak iligkileri ile ilgili gergek¢i olmayan ve tutarsiz beklentileri
olabilir. Burada problem kisilere degil, insanlar arasindaki iliskiye yoneliktir.

C. Grup

Calisma gruplart muhtemelen Orgiitsel gelisim miidahalelerinin en popiiler hedefidir.
Degisim stratejileri, gruptaki catigmalara ya da degisen grup normlarina odaklanabilir.
Her grup, tiyelerinin davraniglarim ilgilendiren kendi amag ve normlarini gelistirir.Bazen
grup normlart Orgiitiin amaglanyla uyusmaz ya da iiyeler tarafindan onaylanamaz.

Gruplar baz1 grup tiyelerinin onaylanmadig diismanca bir ortam gelistirilebilir

D. Aile Gruplan

Aile gruplari, bir yonetici ve dogrudan dogruya bu ydneticiye rapor veren astlardan
olusur. Diger gruplara ortaya ¢ikan tipik problemlere ek olarak aile gruplarinda spesifik
problemler ortaya ;’g:lkjabilir. Yoneticinin liderlik tarzi, yetki, yetki devri ve performans
degerlemeleri potansiyel ¢atigmalarin kaynagini olsturur.

E. Orgiitiin Biitiini

Gruptaki biiyiikk baglilik genellikle gruplar arasindaki g¢atigmalart arttirir. DegZisim
stratejileri gruplar arasindaki iligkilere ve ¢abalarimi koordine eden bir sirketin ana
béliimlerine odaklanma ihtiyaci duyarlar. Ayrica bdliimlerin hepsinden gelen yardimla
diizenli bir gekilde dengelenmis ve birlikteligi yiiksek bir drgiit meydana getirilir.

F. Orgiitsel Yapi

Bazen orgiitiin yapisi yeni talebi karsilamak ya da daha fazla etkinlik saglamak amaciyla
degisebilir. Degigim stratejileri emegin ayrimi, Orgiitsel boliimlendirme modeli,
denetimin siiresi ya da raporlama iligkileri gibi yapisal karakteristiklerin cesitlerine
odaklanabilir.

G. Orgiitsel Strateji
Teknolojideki ya da rekabetteki 6nemli degisiklikler Orgiitlerin stratejik  yonlerini
degistirmelerini gerektirebilir. Bunda dolayr bazi degisim g¢abalarimn hedefi, drgiitiin
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misyonunu aydinlatmaya ve yagamda kalmak i¢in ne yapilmasi gerektigine odaklanir. Bu
degisimin sonucu {iriin hatlarinin eklenmesi ya da kaldirilmasi kadar basit ya da yeni bir
endiitriye girilmesi ya da bagka bir girket ile birlesmesi kadar siddetli olabilir.
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UCUNCU BOLUM

iSLETMELERDE DEGISIM SURECI, MODERN YONETIM
YAKLASIMLARINI DEGISIME ZORLAYAN UNSURLAR

I. ISLETMELER ve CAGDAS YONETIM ANLAYISINDAKI DEGISiM

A. ISLETMELERDEKI DEGIiSiM SURECI

Kiiresellesen diinyada acimasiz rekabet kogullarina ragmen ayakta kalmaya, biiylimeye
calisan igletmelere, hatta degisen diinya kosularinda yeni yerini almaya galisan llkelere
kadar, biitiin sistemler devamli degisim halindedir. Tiim sistemler, biyolojik, organik,
ekonomik ya da politik, hepsi degigsmek gerektiginin bilincindedir. Jim Tomkins,
kiiresellesmenin sonucu olarak igletmelerde meydana gelen dort 6nemli degisimi §6yle

Ozetlemektedir:

Yonetimden, Liderlige Gegis: Geleneksel kiiltiirden ayrilip, siirekli kontrollii olmaktan,
bilylimeye; analizden, vizyona; agir isleyen karar alma siirecinden, ilerleme saglayacak
hareketlere gegmek ve degisimden yararlanmak amaciyla degisim i¢in miicadele vermek.

Isleri “bir gérev yerine getirmek” degil, “bir fark yaratmak” olarak yeniden tanimlamak.

Bireylerden, Ekiplere Gegis: Bagarili kuruluslar ekip ¢aligmasint temel alirlar.

1. Miisteri Hizmetinden, Ortakhklara Gegis

Ustiin miisteri hizmetinden s6z etmek yerine, miisteri gereksinimlerinin yonlendirdigi bir
kurulus haline gelmeyi hedeflemek gerekmektedir. Miigteri hizmetleri tarafindan
yonlendirilen bir kurulug olmaktan, hizmet alaninda bilegi biikiilmez bir kurulus olmak
zorundadir. Siirekli bi¢imde miisteri beklentilerinin fizerinde hizmet vererek, sorunlara
derhal ¢6ziim bularak ve giiglii iligkiler kurarak miisteri sadakati saglamak, miisteri
hizmeti alaninda yenilmez bir kurulug olmaktan, isbirlikgi iliskilere gegmek, bunu da ekip
caligmalarima dayali bir siiregle gergeklestirmek gerekmektedir.

Geleneksel Ucret Sistemlerinden, Takdir ve Odiil Sistemlerine Gegis: Geleneksel iicret
sistemlerinde bir 6deme ¢izelgesi vardir, takdir ve 6diil ya yoktur ya da ¢ok azdir. Bu
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sistemde kisi igini ne kadar iyi yaparsa yapsm, kazanacadi para smurli olacaktir.
Performansa dayali iicret sistemi, her ¢aliganin katkis1 ile kazanci arasinda bir denge
kuran, takdir ve Gdiilleri temel alan bir sistemdir. Eger katki ile kazang arasindaki denge
gozetilmezse, ¢aliganlar mutsuz, katkilar: da siirli olacaktir,

Gériildiigi gibi; diinya ¢apindaki zorlu, kiiresel rekabet; bireysel ve kurumsal degisimin
ne kadar gerekli oldugunun giderek daha iyi anlagilmasim saglamaktadir. Bugiin diinya,
pek ¢ok isletmenin c¢aligma yOntemlerini degistirmesini gerektirecek, adeta devrim
nitelifinde bir defigim siirecinden gegmektedir. Bu degisimlere ayak uyduramayan

insanlar, {irtinler ve isletmeler cok gegmeden devre dis1 kalacaklardir.

Bu konuda en giizel 6rnek, General Electric’in yoneticisi Welch’in, artan rekabet
ortaminda kaybolmaya baglayan sirketinde kiiresel bagariyr yakalayabilmek i¢in, kokli
bir degisime ihtiya¢ duymasidir. Diinya degismeye ve kiiresellesmeye baslayinca, GE’nin
yOntemleri ve sistemlerinin gogu geri kalmaya baglamigtir. B6ylece sirket yoneticilerini
karakterize eden Ozgliven asinmaya baslamustir. Sirketin  baskami  sorunlan
beklemektense, kimsénin gerekliligini bile diigiinmedigi kokli bir degisiklige yonelme
geregi duymugtur. Welch bu konuda s6yle demektedir; “Diinya siirekli degistigi igin, biz
de degismeliyiz. En bilyilk giiciimiiz, kendi kaderimizi tanimlayabilme ve kendimizi
degistirme yetenegimizdir.” GE’nin organizasyon yapisi; denetimci, kural koyucu ve
kontrolérlerden olugan uyusuk personelini ele gegirmistir. Zamanla biirokrasi yerlesip ve
glichi bir bilylime egilimine sahip kendi kendine yasayan bir organizmaya déniigmiistiir.
Welch seslice ve stk sik bir “Degis veya O1” mesaji yaymlamistir. GE uzmanlari
degisimin gerekliligini kesin olarak belirtmislerdir. °

Sonu¢ olarak; alt yapisi tamamlanmis olan teknolojik ilerlemeler ve diinyadaki
kiiresellesme egilimleri, isletmeleri bilgi toplumu olarak adlandirilan bir rekabet ortami
igerisine sokmustur. Kiiresellesme siireci; ekonomik faaliyetlerin iiretim sektdriindeki
agirlifini, hizmet sektSriine kaydirmistir. Bunun sonucu olarak, diinyadaki hizmet

Uretiminin, mal Gretiminin yedi katina ¢iktif1 gériilmiistiir. Kiiresellesmenin bir diger

' Noel M. Tichy-Stratford Sherman, Sirketinizin Kaderini Degistirin, Cev.Y Kaan Tungbilek, Form
Yaynlar, Istanbul, 1996, s.44
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dnemli sonucu da, bireyin degerinin iki yonlii olarak artmig olmasidir. Kiiresellesmenin
birey agisindan kazandig1 énlemlerden birisi; bireyin tiiketici olarak degerinin artmasidir.
Ikinci olarak ise; isletmelerde insan kaynagi olarak bireyin Oneminin artmasidir.
Kiiresellesme ile birlikte rekabet kosullarinin zorlagmast, iiriin ya da hizmet iretiminde
farklilik yaratmak igin insan kaynagmmn kalitesinin ve yaraticihimn arttirilmasi geregini
ortaya ¢ikarmustir. Uretim siirecinde teknolojinin her yerden ve yiiksek kalitede elde
edilmesi miimkiindiir. Ancak bu ileri teknoloji, kaliteli bir insan giicliniin hizmetinde
olunca iiretim ve hizmet standardinda farklilik yaratilabilmektedir."”

2. Isletmelerin Yapilarinda ve Yonetim Anlayislarinda Ortaya Cikan Degisimler
Isletmelerde degisimin bu ikinci unsuru; isletmenin yapisinda ortaya ¢ikan degisimler ve
isletmelerin yonetim anlayisinda ortaya gikan degisimler olarak, iki ayri baglik altinda

incelenebilmektedir.

a-) Isletmelerin Yépllarmda Ortaya Cikan Degisimler
Isletmelerin yapisi; insanlarin is hayat1 ve birbirleriyle olan iligkilerini diizenlemektedir.

Isletme yapist denince agagidaki unsurlar akla gelmektedir:
Isletme igindeki béliimlerin ve kistmlarin tanimi

Yonetim ve nezaret sekli

Caliganlarmn is ve gorev tarifleri

Yoneticilerin kontrol sahalar

Yetkinin nasil ve ne kadar delege edilecegi

Fiziksel verlesim

Rekabetin arttifn bir ortamda, hizli ve esnek davranabilen isletmeler basanya

ulagacaklardir. Bu seb¢ple, kiiresellesme siirecine uyum saglamada, isletmelerin yapist

f’ Giizelcik,E., Kiireselleyme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imaj, 1.basim, Sistem Yayncilik,
Istanbul, 1999, s.80-81
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biiyiik 6nem tagimaktadir. Kati, biirokratik ve hiyerarsik isletme yapilarn, kiiresellesmenin
Oniindeki en bilyiik engellerdir. Kiiresel is diinyasindaki en iyi organizasyonel yapi, kendi
kendini ybneten gruplardir. Bu yapida saticilarla, miisterilerle ve i arkadaslariyla yatay
iliskide bulunan, esnek ¢aligma gruplari mevcuttur. Her grubun tiyeleri, yaptiklarn isten,
{iriinden veya bir grup miisteri ile iligkilerden sorumludur. Islerini basindan sonuna kadar
kendileri planlar, yonetir ve uygularlar. Grubun bir lideri veya yoOnlendiricisi olsa dahi,
sorumluluk biitiin Gyelerindir.

Degisme siirecinde basar igin, igletmenin yapisinin, degisime engel olmamasi
gerekmektedir. Hizli diigiinip, hizli karar vermeyi gerektiren kiiresel i diinyasinda
isletme yapisinin, hiyerarsilerden ve kati biirokratik kurallardan armndirilmig olmasi
gerekmektedir. Bu yeni yapinin isletmelerde degisimde bagari siirecini hizlandiric1 bir

etkisi olacaktir.

Geleneksel isletme yapisi bir piramide benzemektedir. Piramidin en iistiinde patron, onun
altinda da yonetici kadro yer almaktadir. Yonetici kadronun altinda y6netim, personel,
muhasebe, pazarlamaisahs sonrasi hizmetlerden olugan ticari ve yonetim hizmetleri yer
almaktadir. Bir alt basamakta arastirma ve gelistirme, en altta ise firetim bolimii yer

almaktadir.

Boyle bir yapida alinan bir kararin en {ist kademeden en alt kademeye kadar iletilmesi
biliylik zaman almaktadir. Bu tiir bir igletme yapisi, hizli diiglintip, hizli karar vermeyi
gerektiren kiiresel diinyada pek gegerli degildir. Bilgi toplumundaki bir igletme yapisinda
hiyerarsi ortadan kalkmigtir. Boylece isletme iginde karar alma ve bu karar uygulamaya
gegirme siiresi hizlandirilomgtir, Kiiresel isletme yapisinda ortada bir genel miidiir vardir.
Biitiin béliimler dogrudan genel miidiire bagl olarak galisirlar. Isletmenin gelecegi ile
ilgili degigen siiregleri en iyi uygulayacak kisilerle ¢aligmak, bagarinin temel anahtaridir.
Organizasyonlar ne kadar yalin, dinamik ve akigkan olursa, iletisim, karar verme ve ekip
caligmasi o kadar basarili olacaktir. Hiyerarsik kademeleri azaltmak basan i¢in gereklidir.
Rotasyon, ekibin birbirine kaynagmasim saglar ve deneyimleri arttirir. Yeni goreve taze

fikirler getirir, degisimi hizlandirir.
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b-) Isletmelerin Yonetim Anlayislarinda Ortaya Cikan Degisimler

Degisime ugrayan kuruluglar, giiniimiizde bilgi uzmanlarinn, yani esit is arkadaslarinm
kurulusudur. Higbir bilgi, diger bilgiden daha yiiksek diizeyde degildir. Her birinin yeri,
kendinden kaynaklanan uistiinliik ya da diisiikliige gére degil, ortak amaca katkisina gore
saptanir. Cagdag kurulus, patronla astlarin kurulusu degil, bir araya gelmis uzman
insanlardan kurulu bir ekibin kurulugudur. Yénetici konumundaki kimse de sadece
uzmanlardan birisidir. Her kurulug yonetilir, ancak bilgi kurulusunda emir vermek degil,

yonlendirmek esastir.

Degisim siirecinde ortaya ¢ikan bilgiye dayal: kuruluglarda; hukuki damigmanlik, halkla
iligkiler, insan kaynaklari ve igveren-is¢i 'iliskileri gibi merkezi isletmeyle ilgili
calismalara olan ihtiyag her zamanki kadar biiyiiktiir. Enformasyona dayali kurulusta
bilgi, esas itibariyla altta, yani farkl igler yapan ve kendi kendilerini yoneten uzmanlarmn
kafasinda olacaktir. Bilginin iist yonetim ile isletme gérevleri yapan elemanlarn
ortasinda bir yere, oldukga giivensiz bir bicimde ilismis olan hizmet personelinde
toplandig1 bugiiniin t1p1k kurulusu ise, enformasyonu asafidan almak yerine, bilgiyi

Ustten vermek i¢in yapilan bir girisim olarak nitelendirilecektir.
Yonetimde hiyerargiden yetkilendirmeye gegis ;

GE’in yoneticisi Jack Welch eski yonetim sistemini elestirirken, “Yillardir isletme
fakiiltelerinin alkigladig: bir yOnetim sistemi olusturmusuz. Bu sistem &nceleri iyi is
yapryordu. 1970 i¢in dogruydu. 1980’lerde engel olmaya basladi. 1990’1arda ise sirketi
mezara gotiirecekti” demektedir. Welch’in sikayet ettigi sistem, hiyerarsik yapimn ve
fonksiyonel boliinmelerin kagit {izerinde ¢ok iyi tasarimlanmus oldugu, fakat miisteriyi 6n
plana gikaran bir stratejinin benimsenmesini imkansiz kilan kat1 yénetimlerdir. Miisteri
odakli bir stratejinin benimsenmesi, kararlarin hizli ve esnek olmasim gerektirmektedir.
Karar verebilme yetkisiyle donatilmamig elemanlar, sorunlar1 iistlerine aktarma ve
sonucun kendilerine iletilmesini bekleme durumundadular. Isletmelerde dikey iletisim
sirasinda mesajlarn igeriginden gok sey kaybettigi goriilmektedir. Dikey organizasyon
yapilaninda iist yonetim tarafindan alnan bir kararm iceriginin en asag kademelere
ortalama %20’sinin yansimasi alisilagelmis bir sorundur. Iletisimdeki bu kopukluk, hizli

ve esnek hizmet sunulmasina engel olacagi i¢in firmanin rekabetini olumsuz yonde
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etkilemektedir. Coziim, ydnetim piramidinin ters gevrilmesi ve piramidin tabanimi
olugturan elemanlarin da karar alma yetkisiyle donatilmasidir. Bu durumda yoneticinin
fonksiyonlar: da degismistir. Klasik yoneticilik fonksiyonlar planlama, organize etme ve
kontrol iken, artik yoneticinin yeni fonksiyonlari, vizyon olugturmak, egitim, motivasyon,
desteklemek olarak degismistir.

Klasik ybneticilik fonksiyonlarinda yoneticinin ilgisinin odagy, istir. I planlanir, organize
edilir ve kontrol edilir. Degisme siirecine uygun ¢agdas yoneticilik anlayisinda ise, ilginin
odag bireye kaymustir. Egitilen, vizyon kazandirilan, desteklenen ve motive edilen, esas
isi yapacak olan bireydir.Kurumsal piramidin ters ¢evrilmesi olarak adlandinlan olgu,
yetkilendirme ve delegasyon kavramlarmm  Snemini arttrmugtir.  Yetkilendirme
(empowerment), her kademedeki kisi veya ekiplerin sahip olduklari bilgileri kullanarak
inisiyatif alma ve problem ¢6zmeye yetkili kilmmmalar1 ve bu Kisilerin bilgi, beceri ve
motivasyon diizeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yeterlilige kavusturulmalar1 siirecidir.
Yetkilendirme, bir yetki devri demek olmayip, alt yonetim kadrolarinda yetki kullanmay
saglayacak belirli sértlarm geligtirilmesi anlamina gelmektedir. Delegasyon ise
yetkilendirmeye bir hazirlik agamas: olarak diigiiniilebilmektedir. Ustlerin kendi yetki ve
sorumluluklan1 kapsamina giren konularda, astlarmi yetistirerek, onlara bu yetki ve
sorumluluklars aktarmalar demektir. *®

Giinlimiizde hiyerarsileri ortadan kaldiran ve ¢aliganlarmi yetkilendiren isletmeler
basartya ulasacaklardir.Degisim siirecinde, isletmelerin yonetim anlayiglan isletmenin
vizyonu ve isletmenin yapist ile birlikte degismek zorunda kalmaktadir.Yonetim yapisi
ve yonetim anlayigindaki degigim, ydnetici ile isgbren arasindaki iletisim kopuklugunu ve
karar alma hizindaki sorunlar1 ortadan kaldirmaya yonelmistir.

18 http://www.insankaynaklari.gokceada.com/degisim.html
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B. MODERNiZASYON SURECINDE YONETIMIN DEGiSiMI

1960’11 ve 1970’ 1i willarda, batili isletmeler ve yoneticiler gelisme ve basarili olma
kosunuda kalici stratejilere sahip olduklarini diisiinmekteydiler. Is adamlan igin, bu
yillarda gelecek “diimdiiz giden ve eskisi gibi kolayca gegebileceklerini diistindiikleri

uzun bir yoldu... Gelecek, goriiste, onlara aitti. « '

1980°li yillarda yaganan bag dondiiriicii gelislmeler, daha 6nceki 10 yilin konforlu is
yapma tarzini sargmis, ¢ok sayida biiyiik ve basarili firma hantallagmig, krize girmis ve
hatta yarigtan c¢ekilmistri. Konjonktiirel faktorlerin sayisinda ve degisim hizinda
yaganmaya baglanan siiratli artiglar, isletmelerin yapisal diizenlemelere gitme geregini
orataya koymustur. Yonetim yaklagim ve uygulalarindan yenilestirme, zorunluluk haline
gelmistir.

1908°1i yullar, is adamlariny, artik 20-30 yil 6ncesinin i yapma ve yonetme bigimleriyle
devam etmenin ¢ok tehlikeli olacagi fikrine getirmigtir. Firmalarmn i¢ ve dis gevreleri,
radikal degismlere sahne olmustur. Bu dénemde, degisime ayak uyduramama endigesi,
oncelikle konu olmustur. Sanayi devrimi’nden bu yana kullanilan geleneksellesmis is
idaresi yontemleri ve biirokratik kurallar, isletmelri biiyiik ve hantal yapilar haline
getirmigtir. Iste, 1980°li yillar, bu hantallifz agmak ve degisim egilimlerini yakalamak

amaci giiden, yeni yOnetsel yaklagim arayiglarinin gézlemlendigi bir dénem olmustur.”
Yonetim konusunda, bu ddmnemde gergeklesen baglica degisimler sunlardir;

Daha esnek yonetsel arag arayislar;

Miikemmellik kavraminin bir siirekli itici gii¢ haline getirilmesi;

Isletme stratejileri saptanmasinda kiiltiirel faktorlerin artan oranda g6zoniine alinmass;

" DUREN,Z., 2000'i Yillarda Yénetim, Alfa Basim Yayin Dagrtim Ltd. Sti., 2000, s: 6
2 Diiren, a.g.c., s:7
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Isletmenin, i¢ ve dis gevresi ile birlikte algilanan biitiin olarak degerlendirilmesi;

Organizasyon yapilarina, degisliklere siiratle adapte oalbilecek ve tepki verebilceke

esneklik kazandirilmasi;

Etkinlik kriterlerinin hem nicel hemde niteliksel olarak tasarlanmasi;

Miisteri odaklibakis agisinin igletmenin biitiin diizeylerinde yayginlastirilmast;
Merkezkagc1 egilimin, biitiinle yani isletme iginde her diizeyde dengelenmesi.

Sézkonusu temel egilimler, degisen ve globallesmeye baslayan ig diinyasinda, isletmelrin
kargisina Onceleri sanki bir moda veya herkesin kapildig1 bir riizgar gibi ¢ikmus fakat bu
esintide, Toplam Kalite Y6netimi ve Yiiksek teknolojilerin yaygimlagmasi, temel ve kalic1
careler ve yaklasgimlar olmustur. Bu temel yaklagimlar, takip eden alt basliklarin konusu
olacaktir. Ancak, bu asamada once, yonetim biliminin, 1908’li yillarda, teorik
sinirlamalardan  ve geleneksellesmis bakis agisindan nasil kurtulmaya basladif

incelenmektedir.

1. Modern Yonetimin Bilimsellik Siireci

20.yiizyiln basinda 2. diinya savasi'na kadarki donemde, F.W.Taylor’un “Bilimsel
Yonetim” yaklasimini gergevesinde, igletmelrin ige doniik rasyonellik arayiglart s6z
konusu olmustur. Bu rasyonellik arayisi, ikinci asamada insane iliskileri yaklagimi ile
daha beseri bir nitelik kazanmgtir. Ancak, bu dénemde de igletmelerin gevreleri, fazla bir

dikkat ve aragtirma olmarmustir.?"

Onceligin mal ve hizmet arzi olarak belirlendigi 1950°1i yillara kadar en énemli ¢aligma
konusu, mekanistik kalite control ¢abalaridir. Biiyiik liretim merkezlerinden ¢ikan mallar
nitel olarak  farklilastirilmadan, fazla boliinmemis pazarlardan rahatlikla  alic
bulabilmistir. Bu dénemde amag , miimkiin oldugu kadar ucuza gok miktarda iiretmek ve
slirimden kazanmakti. Fransiz yonetim bilimci Henri Fayol’un (1841-1925), 1916’dq
yazdig “Simai ve Umumi Islerde Idare” isimli kitabinda ortaya koydugu bes fonksiyonel

2 .
! Diiren, a.g.e., s:8
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asamali yOnetim siireci ve 14 yonetim prensibi, 1950°li yillara kadar genel kabul goren

temel yaklagim olmugtur.

1950’li ve 1960’h yillar, yonetim bilimin gelisiminde 6nemli bir hareketlenmenin
yasanmaya bagsladifi dénem olmustur. Rekabetin tehdit edici sekilde artmaya baslamsi,
batili sirketleri, “arz ekonomisinde”nden miisterinin belirleyici olmaya bagladig1 bir
“talep ekonomisi”ne gecig ile karsi karsiya getirmistir. Dikkatler siiratle rekabet
edebilirligin ve dolayisiyla da doniik, duyarh igletme yapilarinin 6nemine gevrilmistir.
Isletmeler, farklilagan pazar taleplerine gore iirlinlerini gesitlendirmek ve tiiketici
ihtiyaglarina gore kigisellestirmek zorunda kalmiglardir. Boylece, yonetim diisiincesine,
agcik system anlayigi ve en iyinin durumdan duruma gore degistigini Kabul eden
kosulsallak yaklagmi hakim olmaya baglamistur.

Pazarlamanm Onemi

1960’11 yillar tilketim toplumu ve pazarlama anlayigmmn gelistizi ve yonetsel
yaklagimlarda radikal degisikliklerin yasandig: bir déniim noktasi olmustur. Bu yillarda,
isletmeler, ozellikle (ticari fonksiyonlarmi gelistirmeye yonelik biiyiik yenilikleri
yayginlagtirma cabasi igine girmislerdir. Bu yeniliklerin baslicalari, anket ve kamuoyu
yoklamalari ile Pazar aragtirmalr1 yapmak ve satig yonetmlerinde gesitlendirmelerdir. Bu
dénemde ilk bilgisayarlarn kullanilmaya baslanmas: da, pazarlama fonksiyonuna destek

verici nitelikte olmustur.

Aym yillarda, hizmet sektSriinde de belirgin bir gelisme yaganmaya baglanmugtir.
Tamamen miisteriye yonelik olan hizmet faaliyetleri, pazarlama anlayismihn gelisiminde

6nemli rol oynamugtir.

Stratejik Yonetim Kavrami:

1970’11 yillarda, igletme ydnetiminde “strateji” kavrami 6n plana ¢ikmustir. Pazarlardaki
geligmeler rekabeti yogunlagtirmaya baglamustir. Rekabetin giderek artan baskisi,

isletmeleri yatirim ve pazarlama konularinda stratejik hedefler belirlemeye yoneltmistir.

Stratejik yonetim yaklagimi, igletmelerde ticari fonksiyonun roliinii gii¢lendirmistir. Ar-
Ge gonkiyonu, isletmenin degigsen kosullara uyum saglama yetenegini gelitirici yonde,

lirtin ve yontemler bazinda faaliyetlere yonlendirilmistir.
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Stratejik yonetim kavramin amaci, isletmelerin, giderek daha degisken &zelllik kazana
cevresel kosullara uyumunun saglamasidir. Stratejik yOnetimle hedeflenen, isletmelri
cevresel degiskenlerle birlikte diigiinmek ve yOnetsel karalar olas1 ¢evresel degisimleri

g6zoniine alarak vermektedir.

1970°1i yillar, igletmelerin en sert soklarla karsilastign donemdir. Bu soklarin baglicalari,
petrol krizleri, Uzak Dogu’dan gelen tehditler ve uluslararasi serbast ticarete gegistir.
Isletmeler, bu radikal degismlere kisa siirede ayak uydurabilmek igin, siiratle yeni
ybnetsel ve organizasyonel yontemler gelistirmiglerdir. Bu gercevede insane unusur,
igletmelerin basarisinda 6nemli bir factor olarak degerlendirilmeye baslanmus ve boylece
yonetimde katilimcilik anlayisi gelismeye l;aslamlstlr. 1980’lerde 6n plana g¢ikan
katilime1 yonetim, insane kaynaklarimin motivasyonu, ¢alisan ve isletme arasinda
biitlinlesme, grup ¢aligmasi gibi daha sosyal igerikli konulara agirlik vermigtir. Ve
yOnetimin bir begeri bilim olma 6zelligini vurgulamustir.

2. Katiimeilik Anlayisimn One Ciktigi Siireg
1980°li yillar, igletme yonetimlerinin 1970’lerde basgOsteren ve giderek pekisen g
onemli faktorii artik veri olarak Kabul etmeye basladiklar: donemdir:*

Enerji ve hammadde konusundaki kisitlilik ve artan baskilar,
Para ve finans piyasalarindaki siirekli istikrarsizliklar,

Yeni ekonomik diinya diizenine gegig: 3. Diinya iilkelerinin artik yanlhizca hammadde
ihra. Eder konumundan ¢ikmalr ve geligmis tilkelere rakip hale gelmeleri.

Bu ii¢ 6nemli degisim giindemine , ¢ok Onemli bir dordiincii faktoriinde eklenmesi

gerekmektedir: Uzak dogu’dan ve 6zellikle Japonya’dan gelen rekabet.

Bu gergevede 1980’1 yillardaki gelismler, isletmeleri, insane kaynaklarmin daha etkin
kullanimina yonlendirilmis ve bu amagla, Japon yontemleri de &rnek alinacak sekilde
yonetimde katilimel anlayismun yayginlagtirilmast ¢abalari yogunluk kazanmigtir.

2 Diiren, a.g.c.,s:11
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Yonetime katilma, personelin motivasyonunu artirict nitelik tagmmaktadir ve ekip
caligmasm 6ngdriir; ¢aligan insaru yetki devri, Oneri geligtirme sistemleri, delegasyon

yOntemi, i§ zenginlestirme gibi uygulamalarla motive etmeye galisir.

1980’lere hakim olan yonetimdeki katilimci egilimler, daha Onceki onyillarda ortaya
¢ikan stratejik yonetimle de yakindan baglantilidir, Burada amag ¢alisanlann hedefleriyle
isletmenin hdefleri arasinda biitiinlesme saglanmaktadir. Yine aymi donemde, Bati’nmn
kesfettigi kaynagim Japonya’dan alan Toplam Kalite Yonetimi de, katthmeihik fikrinin
batili yonetim uygulamalrinda yayginlagmasina destek vermisgtir.

Katilimei yonetim, igletmelerde Dort diizeyde gergeklesmeye ¢alisiimistir:
Stratejik diizey: Planlama ve genel politikalarin belirlenmesinde ¢aliganlarin katilimi;

Yapisal diizey: Daha esnek yapilara gegis, ¢aligma yagaminin kalitesinin gelistirilmesi,

motive edici yonetim yaklagimlarinin olusturulmasina katilim;

Kiiltiirel diizey: Bireyin psikolojik ve sosyal ozelliklerine deger veren bir isletme
kiiltliriintin yaratilmasi;

Davranigsal diizey: Yoneticilkten liderlige, talimatlari yerine getiren ¢alisandan fikiri

yaratan ve Oneri gelistiren ¢alisan tipine gegis.

Katilime1 yonetim, isletmelerde haberlesme sisteminin 6nemini 6n plana ¢ikarmugtir. Bu
¢ercevede, iltisim ve katilmcilik ruhu ayrilmaz ikili haline gelmigtir. Katilimer yonetim
yaklagimi, kargilikli giivene dayali iligkiler igeren ¢ok yonli, seffaf ve etkin bir
haberlesme sistemini gerektirmektedir. Bilgisayar destekli haberlesme sistemlerinin
isletmelerdeyayginlagtirilmasi bu déneme rastlanmaktadir.

Katilimer yénetim iki yonlii bir yaklagimdi ve 1980’1 yillara kadar yonetim biliminin

olgunlagmasini saglayan biitiin yaklagimlarin bir sonug sentezidir

S6z konusu sentezin bir yénii beseri bir yaklagim olmasi, diger yoni ise iretkenlik-
etkinlik {izerine kurulu olmasidur.
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ISLETME — Katilim Politikas

}

Caliganlarin Katilimu

|

Calisanlarin Motivasyonu
Iyilestirme ve geligtirme Onerileri,
isletme ve galisanlarin
hedeflerinin biitiinlegtirilmesi

|

Etkinlik — Verimlilik

Katilimcilikk bir ruhtur ve aslinda her insamin ihtiyacidir. Yonetimde katilimerlik,
¢alisanin Sneri gelistirerck kararlara yardimer olmasim hedefler. Uretkenlik-etkinlik ise
bu gergevede, diistinene, yaratn ve Oneren insanlarn yaratig1 bir sonugtur. 1980°li y1llarda

bu sentezi en iyi bagatan yaklagim Toplam Kalite Y6netimidir.

3. Globallesmenin Baslangi¢ Siireci

Yonetimde globallesme, aslinda yeni bir olgu degildir. Sanayi Devrimi ve Klasik
Yonetim yaklagimin geligtigi yillarda ortaya konulan yOnetsel ve organizsayonel
prensipler, hep evrensellik, yani her yer ve kosulda gegerlilik iddiasindaydilar. Bu
gergevede H. Ford, Detroit’te konuglandirdifi fabrikasindaiirettigi ucuz arabalariyla
diinya pazarlarinda hakimiyetini kurabilmigti. %

Daha sonraki ilk global yonetsel stratejiler, japonya’nin 1960’11 yillarda gelistirdigi
Toplam Kalite YOnetimi sayesinde diinya pazarlarm ele gegirmesi ile olusmaya
baglamustir. Ancak, 1970°li willardaki globallesme egilimleri, bugiin yasanan
globallesmenin yanlizca temelleri niteligindedir. Giiniimiizdeki kiiresellesme, direct

olarak bilginin sir tagimazlif: {izrine kuruludur.

B Diiren, a.g.e.,s:14
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1980’11 yillarda globallesmeye temel teskil eden ilk egilimler, daha gok {iriinlerin ulusal
sinirlarin Gtesinde bir dolasim diizenine ge¢mesi ve bazi iriinlerde global zevklerin
olusmaya baglamasidir. Bunun en giizel ornekleri, Coca-Cola ve Levi Strauss jeans
tirlinleridir.

Globallesmenin igletmecilik ve yonetim faaliyetlerine etkisi konusundaki ilk kurumsal
calisma, 1980’li yillann ortalarinda Kenichi Ohmae tarfindan yapilmustir. K. ohame,
biiyiik Japon sirketlerinin diinya pazarlarimi ele gegirme stratejilerinden yola g¢ikarak,
globallesme egilimlerinin, batili isletmeler igin bir hayatta kalma meselesi haline gelmeye
basladigini vurgulamistir. Rekabet giderek artan oranda uluslararast hale gelmekte ve
tikketiciler ise, diinyanin her yerinden gelen mal ve hizmet cesitliligi kargisinda segme
zorlugu i¢inde kalmaktadwr. K. Ohmae’ye gore piyasalart yonlendiren dizginler,
Devlet’lerin korumaci politikalarindan, diinya vatandasi haline gelmeye baslayan
tiketicilerin eline gegme yolundadir. Buna gore, globallesme bes asamali bir siireg

olarak gelisme gGstermektedir.

o Isletmelerin rekabet giicii yiiksek iiriin ve hizmetlerle ihracata yonelmeleri;

e Isletmelerin, diriin ve hizmetlerinin yabanc: iilkelerdeki pazarlamasmi
gergeklestirmek amaciyla, bu iilkelerde yerel subeler kurmalari;

o Uretim tesislerinin yerel pazarlara yakin bélgelere kaydiriimas;

¢ Daha onceleri merkezde yogunlastirilan ar-ge faaliyetlerinin hedef
pazarlarin bulundugu yerlere kaydirilmas;

* Yanlizca bazi temel fonksiyonlarin merkezde birakilidgi, agirligim diger
ilklerdeki ve bolgelerdeki bagh sirketlere kaydirildigi, tamamen
kiiresellesmism girketlere gegis.

1980°’li yillar, evrensel serbeste ticarete dofru baslatilan hareketlenmelerin
telekomiinikasyon ve ekonomi arasindaki giigbirligi tarafindan desteklenmeye bagladig:
bir donemdir. (9) J. Naisbitt’e gore ekonomik agidan nasil tek bir evrensel pazara gegis

basladi ise, iletigim konusunda dauluslarars1 bir bilgi yolu sisteminin temelleride 1980°li
yullarda atilmustir.
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4. Toplam Kalite Felsefesi

1980’1i yillar, batil: igletmelrin kalitenin stratejik boyutunu kesfettikleri donem olmustur.
O zaman kadar “kalite”, daha ¢ok bir control ve hatalarin telafisi isi olarak, yOnetim
fonksiyonlarinda arka planda kalmigtir 2

Japon mallarinin diinya pazarlarim istila etmeye basladigi 1970’lerin sonunda kalite, en

genis anlamiyla “Toplam-Biitiinsel Kalite” olarak i hayatina damgasini vurmugtur.

Toplam Kalite’nin isletmlere girigi ve ayricalikli yonetsel yaklagim haline: gelmesi, dort
temel egilimle olmustur:

o Isletme performanlarinin 6lgiimiinde, kantitatif metodlardan, kalitatif
(niteliksel ) faktorlerle dlgiilebilen metodlar gelistirilmesine gegis;

e Telafi edici bir kalite vizyonundan, hatalr1 Onleyici dinamik bir kalite
vizyonuna gegis;

o Kalite kavmmuun, nihai iirliniin disindaki biitiin alanlara (hizmet kalitesi,
calisma kalitesi, insane iligkileri Kkalitesi, is ortamu kalitesi...)
yaygmlastirlmasi;

e Kalitenin gesitli igletmecilik fonksiyonlarina entegrasyonu.

C. CAGDAS YONETIM YAKLASIMLARI iCINDE DEGISIMIN YERI

Giiniimiizde, diinyada en fazla tartisilan ve konusulan konularin basinda, degisim
kavrami yer almaktadir. Ozellikle son yillarda giderek artan kiiresellseme olgusunu da
etkisiyle, isletme Degigim konusu ile, daha fazla ilgilenmek durumunda kalmuglardir.
Yeni ve daha zor bir piyasa ortaminda rekabet edebilmek i¢in, isletmelerin yapilarinda
koklii degisiklikler gergeklestirmeleri gerekmektedir. Budurum isletmeleri rekabetin yeni
gerekleri dogrultusunda, koklii bigimde yeniden yapilanmaya zorlamaktadir.?®

2 Diiren, a.g.e.,s:16
?> Mahmut tekin ve Ercan Cigek; “DEgisim Y&netimi Stirecinde Miisteri iligkileri Yonetimi ve Onemi”,
www.bilgi yonetimi.org-cm
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Mal vaya hizmet iireten biitiin kurumlara igletme adi verilir. Isletmlerin canli bir varlik
olarak yagamlarma devam edebilmeleri i¢in bazi temel faaliyetleri aksatmadan
siirdiirebilmeleri gerekir. Bu temel faaliyetler sunlardir: Yonetim, @iretim, pazarlama,
finansman ve insan kaynaklari. Isletmenin temel fonksiyonlari adi verilen bu bu
faaliyetlerden iiretim, isletmenin faaliyet konusu olan mal veya hizmetin, aksatmadan
ortaya ¢ikarilmasmi saglar. Pazarlama fonksiyonu ise, mal veya hizmetinlerin satigi ve
satiy sonrast hizmetleri yiiriitiir. Finansman fonksiyonu, bu faaliyetler yiirtitiiliirken
gereksinme duyulan kaynaklann saglanmasi ve bu kaynaklarin yonetiminin saglikli bir
sekilde yiiriitilmesi ile ilgilidir. Insan kaynaklan fonksiyonu ise biitiin bu faaliyetleri
gerceklestiren kisilerin, isbirlizi ve uyum .igerisinde, kangiklifa neden olmadan,
isletmenin amaglarna dogru goriitiilmesi iglevini yiirtitiir. Yoneticiler bu zor gorevi
yerine getirmeye calisirken, ote yandan, isletmenin gevresinde yogun degisimler
yasanmaktadir. Bu degisimlere isletmeler ve insanlar uzak kalmamalidir. Bu konuda
yOnetimdeki ¢cagdas gelismler yol gbsterici olmaktadir.

Yonetim teorileri igihde ilk kez, c¢agdas ydnetim kuraminda degisimeden sz
edilmektedir. Cagdas yonetim kurami, sistem yaklagmmi ve durumsallik yaklasim ile
degisime bakis agisini agiklamaktadir.

1. Sistem Yaklasim

Sistemin birgok tanim olmasimna ragmen en agik tammlardan biri Fremont E. Kast ve
James E. Rozenwing tarafindan yapilmugtir. Bir sistem, kendi gevresel iist sisteminden
tanimlanabilir simirlarla yarnilmis ve iki veya daha ¢ok birbirinden bagimsiz, boliim, parga,
birim yada alt sistemlerden olusan bir biitiindir. *°

Bir sistemi;
e Belirli pargalardan ( alt birimlerden, alt sistemlerden) olugan,

e Bu pargalan arasinda belirli iliskiler olan,

e Bu pargalarn aym zamanda dig gevre ile iligkisi olan, bir biitiin olarak
tanimlamak miimkiindiir.
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Birlesik ve biitiinlesmis parcalardan olusan herhangi bir yap, olay veya faaliyet, kavram
olarak ele alnabilir. Bu agidan bakildiginda sistem, belirli pargalardan olusan bir
biitiindiir. Biitiinii olusturan bu pargalarin her birinin kendine 6zgii isleyis 6zelligi vardur.
Ancak her birinin etkinligide birbirlerine baglidir.”’

2. Durumsallik Yaklagimm

Cagdas yonetim kuramu igerisinde degsimin Snemini vurgulayan bir diger yaklagimda
durumsallik yaklagimdir. Bu yaklagimn temel goriisii sudur: Isletme &rgiitlerinin yap1 ve
isleyigini, isletmelerin iginde bulunduklari g¢evre kogullarmin Ozellikleri, isletmede
kullamlan teknoloji ve isletmelerin biiytikliikleri etkilemektedir. Isletme yoneticileri,
cevre kosullarndaki degisiklikleri inceleyerek, degiskliklere uygun ozelliklerde yapilar
ve isleyis stirecleri gelistireceklerdir. Yoneticiler gevre kogullarina uymak igin, yap1 ve
isleyis ile ilgili kararlar verecekler ve isletmelerinin gevre kogullarna uyumunu saglama
yoniinde gaba gostereceklerdir. Bu uyum ve adaptasyonu saglayamayan isletmeler ise
¢evre kosullarna uygun olmayan yap1 ve siireglerele galigacaklar, ki bu durum onlarin
rekabetteki etkinliklerini azaltacaktir. Durumsallik yaklagimi, teknik diizeyde ve
aragtirma  diizeyinde, isletmlerin cevre kosullanmin neler oldugu, bunlarin nasil
kavramsallagtirilip Slgiilebilecegi, baslica cevre tipolojileri, binlarm yap: ve siiregleri

nasil etkileyecegi ve uygunlugun nasil saglanacag gibi konulari esas almustir. 28

1. ISLETMELERI ve CAGDAS YONETIM ANLAYISINI DEGISIME
ZORLAYAN UNSURLAR

Degisim bir biitiin olarak cesitli baskilarn sonucu olarak gergeklesir. Degisim olgusunun
yoneltilmesi ve planli sekilde gergeklesmesinin saglanmas: igin oOrgiitlerdeki igsel ve

digsal degisim baskilariin incelenmesi gerekmektedir.

A. DEGISIME ZORLAYAN ORGUT DISI KOSULLAR
Orgiitler ¢evrelerini kontrol edemezler. Bununla beraber, yoneticiler degisim baskilarmi

tanimlayarak bunlara hizli bir gekilde kersilik verebilirler.Orgiitleri degisime zorlayan

%6 Richard H. Hodgetts; Gev: Canan Cetin ve Esin Can Mutlu; Yonetim Teori, siireg Uygulama, Beta Basim
Yayin Dagitim, Ekim 1999, 5.629

2 Tamer Kogel; isletme Yoneticiligi, Genisletilmis 9. Baski, Beta Yaytm Dagitim, Istanbul, 2003, 5.240

% Kogel, a.g.e., 5.353.
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orgiit dist cevresel faktdrler ; tiiketici talebine iliskin, rekabete iligkin, teknolojik,
ekonomik, yasal, toplumsal, kiiresellesmeye iligkin, iiretim girdilerine iliskin ve dogal

kosullar olmak tizere siniflandirilabilir.

1. Tiiketicilere Iligkin Kosullar

Yoneticiler tiiketici begeni ve segimlerinde meydana gelen degisikligi yakindan takip
etmelidir. Modalar bir 6ncekinin kullanigli ve uygun olup olmadigina bakmaksizin ¢ok
cabuk degismektedir. Teknolojik ilerlemeler, bir¢ok iiriiniin ¢ok kisa zamanda modasinin
gegmesine neden olur. Uriinlerin modalarmin  gegmesi orgiitlerin  kisa  {iretim

zamanlarinda degisiklige huzli uyum saglamalarin: gerektirmigtir.*’

2. Rekabete Iliskin Kosullar

Pazardaki degisimler sirketin karliligint zedeleyebilir. Bu nedenle, yoneticiler rakiplerinin
ne zaman yeni iriin sunduklarmi, reklam planlarmi degigtirdiklerini, fiyatlarim
digirdiiklerini, ya da miigteri hizmetlerini arttirdiklarini bilmek isterler. Rekabet

belirsizlik yaratmasina ragmen, daha iyi {iriin ve hizmetin miisteriye sunulmasini saglar.

3. Teknolojiye iliskin kosullar

Teknolojideki degismler toplumsal yasami ve buna bagli olarak isletmelerde degigimi
etkileyen 6nemli bir faktSrdiir. Teknolojik gelismeler insan unsurunun etkinligini arttiran
bir ara. Olmaktan ¢ok isletmeye kendini zorla kabul ettiren bir bask: faktorii olmustur.
Ote yandan 19. yiizyilda baglayan teknik degismeler, makinelesme ve otomasyon

igletmeleri etkiledigi gibi, toplumsal yasami ve davramglari da etkilemistir. 30

Teknik bilginin yaratilmasi, isletmelrin daha farkli hareket etmelerini gerektirmektedir.
Teknik bilginin retilme hizi oldukga yiiksektir. Teknik bilgilerin elde edilmesi,
yoneticilerin kullanigh bilgileri daha farkli uyarlamasini, saklamasim ve bunu karli iiriin

ve hizmetlere gevirebilmek igin yontemler gelistirmelerini gerektirmektedir.

% Haydar Kazan, "Isletme Organizasyonunda Teknolojik Yenileme ve biiylimenin etkileri”, Organizasyon
derrgisi, y.1,s.2,5.13
3 Tiiz, a.g.e. 5.19
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4. Toplumsal Kosullar

Bu degisim faktorlerinin temelinde niifus iligkileri, insancil iligkiler, toplumsal ve kiiltiirel
sorunlar yatar. Ozellikle son yillarda énemli bir sorun durumuna gelen kentlesme siireci,
toplumsal kosullar1 degistiren en Onemli fakt6rdiir. Toplumsal ve kiiltlirel degisim,
isletmelrede, ortaklarin yam sira, miisterilere, araci kuruluglara, devlete ve rakip
isletmelere v.b. gesitli baski gruplarina kargt sorumluluk yiklemektedir.

5. Yasal kosullar

Yasal kosullar zorlayicibir etkiye sahiptir. Isletmeler toplumu diizenleyen, etkilen
gelenek, toreler gibi dogal kurallarin yani sira,.ekonomi ve toplumun diizenini saglayan
yasa, yonetmelik, tiiziik ve yonergelere de uymak zorundadirlar. Isletmeler gelisen sosyal
ve politik degisime de uyum saglamak zorundadirlar.®' Igletmeler gelisen sosyal ve
politik degisime de uyum saglamak zorundadirlar.

6. Uluslararasi (;evi;e Kosullan

Yabanc: tlkelerdeki saVaslar , Oedemelr dengesi problemleri, diisiik emek ticretleri gibi
uluslararas1 baskilar isletmeler agisindan artan 6neme sahiptir. Gelecek trendleri analiz
etme siirecine gevresel analiz (environmental scanning) adi verilmektedir. Baz1 sirketler
cevresel degisimleri tamimlamak ve Orgiitte ne tiir degisiklise neden olacagim
incelemekten sorumlu bir stratejik planlama kuruluna sahiptirler. Bu kurul ekonoimik

tahminleri, uluslararasi olaylar1 ve yasal diizenlemeleri inceler.

7. Girdilere iliskin Kosullar

Orgiitler hammadde ve diger kaynaklar igin dis gevreye bagmlidir. Onemli kaynaklarn
tedarik edilmesindeki farkliliklar, 1970’lerdeki petrol ambargosu ve 2. diinya savasin
swrasindaki  kisitlamalar gibi  Ornekler isletmelerin  operasyonlarini  siddetlice

degistirmelerine neden olabilir.

i Tiiz, a.g.e.,s.20
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8. Dogal Kosullar
Hammadde, su, iklim, gevre kirliligi gibi faktorlerdir. Uretimde bu faktérleri agirlikli

kullanan igletmeler agisindan 6nemlidir.

B. DEGISIME ZORLAYAN ORGUT iCi KOSULLAR

Cevresel degiskenler olmayip orgiitiin kendi iginde degisime zorlayan gliler; Orgiitsel
yetersizllikler, kiigiilme politikasi, orgiitsel degerlerin degisimi, alternatif ¢aliyma
yontemlerii tepe yoneticilerin degismesi, biiylime politikasi ve sirket birlesmeleri

seklinde simiflandirilabilir.

1. Orgiitsel Yetersizlikler

Isletmelerdeki orgiitsel yetersizlikler bityiik boyutlara ulastif1 zaman degisim zoruntulugu
giindeme gelir. Gérﬁlebilecek orgiitsel eksiklikler sunlar olabilir: karar verme ve
uygulamada yavéshk, sik sik yapilan 6nemli hatalar, iletisim kopuklugu, isletmenin
cesitli faaliyetlerin'de darbogazlar, yenilik ve yaraticilik yoksunlugu, ¢atigmalar,

koordinasyon sorunlar, asir is yiikii, sinirsel gerilim, is ortamindaki hognutsuzluk v.b.?

2. Kiiciilme Politikas1
Isletmenin satiglar ve karlart azalma gosteriyorsa, gerileme séz konusudur. Bu durumda
genellikle yOnetim merkezi duruma getirilir, denetim yogunlagir, genel bir maliyet

azaltama programina gegilir.

3. Orgiitsel Degerlerin Degisimi

Orgiitler, bir gii¢ tarafindan iiyelerinin degisen degerlerine cevap vermeye zorlanirlar. Bu
alandaki en 6nemli degisiklikler; aile sorumluluklarinin igin 6niiene koyan onceliklerdeki
degisiklikler, bir is sahibi olmak i¢in ahlaki zorunluluklardaki azalmalar, Orgiitsel sadakat
hissindeki azalma, is ¢izelgelrinde ve yasam tarzlarindaki buyiik ¢esitlilik olarak

siralanabilir.

%2 Tiiz, a.g.e.,5.21
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4. Alternatif Calisma Yontemleri

Bos zamanlar ve hobiler i¢in daha g¢ekici alternatiflerin geligmesi, ¢aligsanlarin Orgiitten
daha esnek caligma saatleri, is paylasum ve is diginda gegirilen daha fazla ek zaman
istemeleri konusunda tegvik etmistir. Eletronik posta ve faks makinelerinin artan
kullanimiyla bazi ¢aliganlar bilgisayarlariyla evlerinden ofislerine baglanti kurarak
caligma alternatifine kavusabilmektedirler.

S. Tepe Ydneticilerin Degismesi

Tepe yoneticinin degismesi sonucunda yeni gelen yoneticinin ¢aligma aligkanliklar,
uzmanlik alani, denet,m yetenegi, is gorenlerle iligkileri, tutum ve davraniglart bir &nceki
yoneticiye oranla degisimi gerektirecek kadar farkli olabilecektir. Ote yandan ydnetim
anlayigindaki yeni gelismeler dogrultusunda patron yonetici modelinden, profesyonel
yonetici modeline gecis olmustur. Bu gegiste benzer degisiklikleri giindeme

getirmektedir. >

6. Biiyiime politikasi

Bir orgiitte degisimi zorunlu duruma getiren 6nemli gerekgelerden birisi biiyiimedir.
Isletmeler belli biiyiiklik simurma kadar islerini yiiriitebilmekte, bu s asmalar
durumunda ise degisim gerekli olmaktadir. Isletmelerin yildan yila hizla bilyiimeleri
orgiit dengesinin bozulmasina neden olur. Orgiitte yetki, gorev, sorumluluk, karar verme

ve denetim alan1 konularinda gatigmalar ¢ikabilir. Bu durumda degisim zorunludur.**

7. Sirketlerin Birlesmeleri

Sirket birlesmelri satin alma seklinde olursa degigim geregi daha fazladir. Satin alinan
isletmeler ana girkete bir sube olarak baglanacak, 6zelligini kaybetmeden kendi yOnetim
organlarmi koruyabileceklerdir. Ancak kadro yapisimin yenilenmesi gerekecektir. Sirket
birlesmelerinde genellikle ekonomilerin birlesmesi onerilmektedir. Bu durumda her iki

oOrglit de yapisini yeniden diizenler.

33 Gani Oktay Arbak; * fleri Teknoloji ve Cagdas Yonetim Anlayisinda Geligmeler”, Organizasyon Dergisi,
gl.l, s.2,8.22-23
4 Kazan, a.g.e.s. 14-15
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DORDUNCU BOLUM

MOTIVASYONUN TANIMI, OZELLIKLERI, TEORILERI, ARACLARI VE
ISGOREN iLE iSLETME YONETIMI ACISINDAN ONEMI

I. MOTiVASYONUN TANIMI ve UNSURLARI

A. MOTiVASYONUN TANIMI
Motivasyon kelimesi Latince “Movere” kelimesinden gelmektedir. Kelime anlami etki
altina almak,harekete gegirmek,tesvik etmek v.b dir. Motivasyon, insanlarin belirli bir

amac gergeklestirmek igin davramisa gegmeleri olarak tanumlanir.>

Organizasyonlarda motivasyon ise bireyin ihtiyaglarini tatmin etmesi i¢in ortam
yaratarak, etkileyerek ve isteklendirerek onu harekete gegirme siirecidir.
Herkesin tatmin uedilmemis birtakim ihtiyaglari vardir. Bu ihtiyaglarin uyarilmasiyla
giidiiler ortaya gl]lsar.l Giidiiler kisiyi davranisa iten bir giigtiir. Birey ihtiyacmi kargilamak
i¢in giidiilendikten sonra davraniga gecer. Bu davramsi sonucunda da ihtiyag tatmin olur.
Mesela karmi ag olan bir kisi yiyecek ihtiyacimu kargilamak igin yiyecek bulma
davranugina yonelir ve yemek yiyerek ihtiyacinin tatminini saglar. Motivasyon siireci
kisinin ihtiyaglarini belirlemekle baglar. Bu ihtiyaglar kiginin herhangi bir zamanda
eksikligini hissettigi psikolojik, sosyal ihtiyaglar olabilir. Motivasyon amaca yoneliktir.
Amag ise bireyin basarmak istedigi sonugtur. Bu amaglan basarmak kisinin ihtiyaglarim

azaltmasina neden olur.

B. MOTIVASYONUN UNSURLARI

Motivasyon kigisel ihtiyaglar,istekler ve diirtiilerden kaynaklanir ve kigiye bir davranista
bulunma istegi verir.Motivasyon bir amaca veya 6diile yoneliktir. Isyerinde sarfettigimiz
gig, 6dill kazanmay,statimiizii degistirmeyi, v.b. seyleri umdugumuz icindir. Yani
motivasyondaki anahtar 6zellik amaca ve istenilen sonuca yonelik olmasidir.Bazen bu
istenilen sonug istenmeyen birseyden kagistir(negatif giidiilenme). Amaglar davrams
kontrol etmez,ssadece etkiler ve kisiyi ihtiyacinmi tatmin etmek icin uyarir.Motive

3 http://www.insankaynaklari.gokceada.com/degisim.html
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oldugumuz zaman yaptigimiz sey bizim motive olmadifimiz zaman yapmadiZimiz
seydir.Yoneticiler,liderler ¢aliganlarin motivasyonuna etki edebilir fakat bunlar1 kontrol
edemez.Bir ihtiya¢ tatmin edildiginde digeri ortaya ¢ikar.Tatmin edilmis bir ihtiyag artik
motivasyon araci degildir. Davranisin degismesine yol agan ii¢ duygu vardir: Korku,
gorev, sevgi. Korkudan dolay1 motive oldugumuzda bunu mecburiyetten yapariz.
Gorevden dolayr motive oldugumuzda bunu yapmamiz gerektigi igin yapanz. Sevgiden
dolayr motive oldugumuzda ise bunu istedigimiz i¢in yapanz. Insan davranist

gelisiglizeldir.  Biitlin =~ davramglarimiz igsel = motivasyonumuza  baghdur.

Kisiler her zaman kendi motivasyonlannin nedenlerini anlamazlar. Bazen farkinda
olmadigimmz seylerden dolayr motive oluruz.Motivasyonla is tatmini ayn: sey degildir.Bir

davramigin birgok motive edicisi olabilir. Motivasyon ve davranis ayn sey degildir.

II. MOTIVASYONUN ISGOREN ve ISLETME YONETIMi ACISINDAN ONEMIi

A.MOTIVASYONUN ISGOREN ACISINDAN ONEMI

Isletmelerde amag en diigiik girdilerle en yiiksek ¢iktiyr sajlamaktir. Makine demirbag
hammadde girdilerinde tasarruf etmek ¢ogu zaman miimkiin degildir, hatta imkansizdir.
Ayrica makinelerin biri zamanda 100 birim iiretiyorsa, bunu 110 birim yapmak miimkiin
degildir. Ancak iggbéren faktSriinii olumlu yonde motive ederek onlart i yamaya
6zendirmek ve yaptiklart isten haz duymalarimt saglamak miimkiindiir. Bu da is gorenin
bir taki isteklerinin kargilanmasi ve gerkli kosullarin yerine getirilmesi ile
gerceklestirilebilir. Isverenler miisteri tatminine, miisteri mutluluguna verdikleri 6nem
kadar personel mutluluguna da 6nem vermelidirler. Insanlar kendilerine verilen isi belki
bir makine gibi yaparlar ancak yaraticiliklarim ve pratik zekalarimi yaptiklari igten haz
duyduklar1 ve igyerinde mutlu olduklann zaman kullanirlar. Psikolojik motivasyon
faktorleri ile giidiilenen iggérenler isletme isletme yonetimince Onemsendiklerini ve
diisiiniildiiklerini hissettiklerinde daha fazlasini vermeye hazirlanurlar. Isyerlerini kendi is
yerleri gibi gordiiklerinde daha yaraticit ve etkin olacaklardir. Burada is, isletme
yonetimine diismektedir. Isletme yonetimi makinelerinin nasil bakimli ve uzun Smiirlii

olmalarmi saglamaya, fizyolojik, sosyal ve psikolojik ihtiyaglarini maksimum diizeyde
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kargilagmaya azami itina gdstermelidir. Maddi Odiillerin yaninda manevi o&diiller
isgorenin en biyik ihtiyacidir. Isgorenlerin ihtiyag alamm iki ana bélimde

inceleyebiliriz.>
4. Isgdreni insan olarak ihtiyaglar:
4. lIsgorenin Grgiit tiyesi olarak ihtiyaglart

Isletme yonticileri iggdrenleri motive etmek amaciyla uygun motivasyon yontemlerini
g6z Gliniinde bulundurarak bu ihtiyaglara uygun araglar uygulamalan: grekir. Isletmlerde
iggorenlerin ihtiyaglar farkli Ozellikler gdstermektedir. Bundan dolayi, isgdrenlerin
Orgiitten ihtiyaclarinin tatminiyle ilgili bazi beklentileri bulunmaktadir. Bu 6nemli
beklentileri §6yle siralayabiliriz; Ucretleme, isgiivencesi, anlamli ve énemli bir is, uygun
arkadag ve dostluk, yapilan iste giivenlik , ilerleme imkam, konfor, diiriist ve kabiliyetli
liderler, kabul edilebilir uygun emir ve yonetim, uygun bir sosyal grup. Bunlarin diginda;
kararlara katilma, sahsi otorite ve gii¢ kazanma istegi, .is yapmak i¢in gerekli bilgi ve
talimatlarin yeterli olmasi, kurallarm ve kontrdliin agir1 olmamasi, yapacagi roliin agikga
belirtilmesi, aynm:1 anda iki ayn {istiin emrinde bulunmama, kisisel hayatina saygili
olunmasi ve nihayet kendisinin de biitiin baz1 hususlar, iggérenleri " psikolojik s6zlegme"

gevresindeki beklentileri olarak sayilabilir.>’
Personelin Amag ve Hedeleri;

Isletmenin en giiglii ¢ikar gruplarindan birinin de personeli oldugu bilinmektedir.
Personelin, igbirligi seklindeki katkisi olmadan isletme basariya ulagamaz. Personel, bu
katihim bazi gikarlar i¢in yapar. Bunlarin iyi bir icret, yiikselme olanaklari, takdir edilme
vb.'leri oldugu agiktir. Bir igletmedili yapilan arastirmada agagidaki tabloda yer aldiklar

gibi bir 6ncelik ve 6nem sirasinda olduklar saptanmugtar.*®

36 Askun,inal,Cem; fsgdren , Eskigehir, 1.T.1.A. Yayinlan, No:207,1978,s5.453-454

37 Raldinmer Nurettin, "motivasyon igin anahtar bir kavram" ,Psikolojik s6zlesme, Erciyes Uni. Sosyal
Bilimler Enstitiisii Dergisi, C1,Say11,1987.ss125-126

* Tosun,Kemal, Yénetim ve Isletme Politikasy, Isletme fakiltesi , Yaym No: 232,1990, istanbul, 5.509
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Personelin istekleri Onem Sirast

Yapilan igin tam anlamiyla takdir edilmesi 1
Isletmede olup bitenden haberli olunmas1 2

Kigisel sorunlarin anlayisla kargilanip yardim edilmesi 3

Is giivenligi (devamlilig) 4
Iyi ticret 5
Ilgi gekici is , 6
Isletmede yiikselme olanag: 7
Kigisel baghilik 8
Iyi caligma kosullari 9
Anlay;sll ve zarif bir disiplin 10

Personelin isletmede gergelsetirmeyi ama¢ edindigi baglica arzularmi da su seklide

siralayabiliriz.

1. Ucret

2. Is giivenligi

3. Toplumsal beraberlik

4. Yapilan igin takdir edilmesi

5. Anlamli, 6nemli ve ilgi gekici bir is

6. Yiikselme firsat ve olanag

7. Rahat, glivenli ve gosterisli is kosullar:

8. Bilgili ve adil onderler
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B. MOTiVASYONUN ISLETME ACISINDAN ONEMI

Isletme yoneticileri, isgorenleri dogru ve zamaninda yonlendirmek, motive etmek
zorundadir. Isletme y6neﬁcileri isgorenlerin siirekli ¢aligmalarini isterler. Ama bir tiirli
neyi nasil ¢aligmalrt gerektigini sadyelemzler, ¢linkii onlari saorunlariyla yeterince
ilgilenmezler ve onlara yeterince zaman ayirmazlar. Ancak hep basar1 beklerler. Dogal
olarak diizenli, disiplinli ve sistemli ¢aligmanin ne demek oldugunu bilmeyen isgorenler
bagarisiz olurlar. Isletme yoneticileri isgbrenlerin Orgiitsel amaglar dogrultusunda
caligmlar1 i¢in onlar1 yonlendirmeli, isgérlenlere ilgi yetnek ve giglerini ne seklide
zaman ve para kaybindan bagka bir sey kazandirmaz. Motive dilmeyen bir iggbrenin

verimli olmasi beklenemez.

Bir igletme motivasyon, yOnetimin en Onemli fonksiyonlarndan birisir. Basarili bir
yOnetim motiivasyon uygulanmadan saglanamaz. Orgiitte galiganlara 6rgiitiin amaglar iyi
anlatilmali, onlarin bu amaglar1 benimsemelri ve bu amaglara inanmalar i¢in gerekenler

yapilmalidur.

Isletme yoneticileri isgorenlerden zamanlrim isleri ile faaliyetlerle ve verimli bir seklide
kullanmalnni, goérevlerini en iyi seklide yapmalrimi ister. Isyerindeki makine arag
geregleri korumalarimi, Orgiitiin ¢aligma bang1 ortammi bozacak davraniglardan
kaginmalarini, amirlerin hizmete yonelik emirlerine riayet etmelerini, i arkadaslan ile
uyum iginde galigmalarimi isterler diye belirtebiliriz ve bunlar Orgiitiin igg6renlerinden
beklentileri olarak siralayabiliriz. Isletme yonetimi de iggorenlerin, bu beklentileri
gergeklestirebilmesi i¢in, gerekli atmosferi yaratilmahidir. Isletme yOnetimi isgorenleri
denetim ve gézetim gbrevini yaparken onlarin hangi kosullar altinda galigtiklarim g6z
Oniinde bulundurmalidir. Igletme yoneticileri motivasyon yontemleri belirlerken yine
igyeri kosullariu ve iggorenlerin egitim, sosyal ve psikolojik durumlarimi gdz 6niinde

bulundurmalidar.

Isleme yoneticileri iggérenleri motive ederken onlarin yaptiklar isten zevk almalrini

saglayict diizenlemeleri yapmalidirlar. Onlari digsal faktorlerle odiillendirmelidirler.
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Onlann kisisel 6zelliklerini bilmeli ve igsgdrenlerin beklentileri ile igyerinin gercekleri
arasinda paralellik saglayici diizenlemelri yapmalidirlar, Motivasyon araglarmin dogru
bir geklide kullanilmasi, iggbrenlerin islerini yaparken daha fazla g¢aba gostermelrine
neden olacak ve bagaris: artacaktir.

Isletme yoneticileri isgdrenlerin tiim yeteneklerini tespit etmeli ve bu yeteneklerini
artiric1 faydalanabilecekleri motivasyon araglarini bilmeli ve uygulamalidirlar. Belirli bir
firetim siirecinde makineleri ve hammadde miktarm1 yani {iretim girdilerini degistirmek
imkam sinirli, pahali hatta bazen imkansiz olabilir. Bu durumda kaynaklarin en optimum
bigimde kullamlmast gerekir. Degistirilmesi miimkiin olan tretim faktdrlerinden biri
emek faktériidiir. Ancak iggbren devrinin 'yiikseltilerek tecriibesiz isgbrenlerin yerine

igletme kogullarii bilen mevcut iggorenlerin daha verimli hale getilrmesi miimkiindir.

C. MOTIVASTON TEORILERI
Caliganlarin davraniglarim motive eden faktorleri belirlemek igin ¢esitli teori ve modeller
gelistirilmigtir. Literatiirde, motivasyonda i¢ faktorlere agirlik veren teoriler "Kapsam

Teorileri", dig faktdrlere agirlik verenler de "Siireg Teorileri" olarak incelenmektedir.

Kapsam Teorileri, insanlan ¢alismaya yonelten faktérleri ortaya koymaya caligirlar. Bu
teorilerin tesbitine gbre insanlar, ihtiyag ve isteklerini tatmin etmek igin galisirlar.
Kapsam teorilerinin, insan giicii ve ihtiyaglarini siralama aligkanliklarmin altinda yatan
neden de bu durumdur. Insan davramiglarinin belli bir amaci elde etmek igin gaba
sarfettikleri varsayimina inanan bu teoﬁsayenleﬁnAgelistirdﬂderi teorilere, ihtiyaglarin
giderilmsi teorileri ad1 da verilmektedir.>®

Siireg teorilerinin esasi ise, insan davramglarinin altinda yatan giidiileri ve ihrtiyaclari
agiklamaktan ok, kisileri belirli davranig eylemine sevk eden dis etkileri agiklamaya
dayanmaktadir. Boyle olunca da siireg teorilerinin degiskenler, bireye disarida verilen
digsal faktorlerden meydana gelmektedir.*

3 Onaran,Oguz; "Caligma yasaminda giidiileme kuramlan", Ankara, U.S.B.F.,Yayin no: 470;
Ankara,l978;§s.212-213 . . . .

* Kogel,T., " Isletme Yéneticiligi, Istanbul Universitesi Isletme fakiiltesi Yayin no: 132, Istanbul, 1982,
5.303
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1. Kapsam Teorileri

Kapsam teorileri kiginin iginde bulunan ve onu belirli yonlerde davranisa sevk eden
faktorleri anlamaya Gnem vermektedir. Yoneticilerin personeli ya da galiganlar belirli
sekﬂlerde davranmaya zorlayan faktorleri anlayabilir ve kavrayabilirlerse, bu faktorlere
hitap etmek, onlan kontrol altinda tutmak suretiyle personeli daha iyi yonetebilecekleri

ve onlan Orgiit amaglart dogrultusunda sevk edebilecekleri hipotezine dayanir.

Baslica kapsam teorilerini inceleyelim:

a. Maslow’un fhtiyaclar Hiyerarsisi Yaklaginu

Abraham Maslow'un modeli iki varsayim icerir. Birincisi, insanlarin her davramsg: belli
bir ihtiyac1 gidermeye yéneliktir. Ikinci varsayuma goreyse, insam davramsa ydnelten
faktorler hiyerarsik bir siralama gosterirler. Alt kademedeki ihtiyaglar giderilmeden, iist
kademedeki ihtiyaglar davramiga neden olamaz. Bir diizeydeki ihtiya¢ tatmin olduktan
sonra, bir sonraki ihtiya¢ davranisa neden olur. Burada bir basamaktaki ihtiyag tatmin

edilince davranisa neden olma 6zelligini kaybederek yerini bir sonraki ihtiyaca birakir.

Bu teoriye gore ihtiyaglar ve hiyerarsik siralamasi asagidaki gibidir:
[

o Fizyolojik ihtivaglar; Yemek yeme, su i¢me ihtiyaglan gibi,

e Giivenlik ihtivaci: Can ve ig giivenligi, tehlikeden korunma ihtiyaci

gibi,
e Sosyal ihtiyaglar: Ait olma, kabul edilme, dostluk, sevgi ihtiyaci gibi,

o Kendini gGsterme ihtiyaci: Taminma, prestij, stati kazanma, kendine
giiven duyma ihtiyaci gibi,
o Kendini _Gergeklestirme _ihtiyact: Sahip olunan potansiyeli

gergeklestirme, yaraticilik ihtiyaci gibi.
Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisine sonradan iki basamak daha ilave edilmistir.

e Zihinsel ihtiyaglar: Kisinin merakini giderme ve 6grenme ihtiyaci gibi.
e Estetik ihtiyaglar: Insanlan giizele, iyiye, dogruya yoneltme ihtiyac
gibi.
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Maslow’un bu goriigi, ihtiyaglar hiyerargisinin biitiin insanlar i¢in gecerli olamayacagi,
bir insanin deger verdigi ilkeleri ufruna 6limii gdze alabilecegi gibi gerekgelerle
elestirilmistir. Bununla birlikte, normal sartlarda, bazi ihtiyaclarin tatmininin biitiin
insanlar i¢in Oncelik tasiyacagi gergegi de kabul edilmektedir.

b. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Bu yaklasim Frederick Herzberg tarafindan &nerilmistir. Motivasyonla ilgili faktorler iki
grupta degerlendirilir:

Giidiileyici (motive edici-igsel) Faktorler: Bagari, taninma, biiylime imkani, ilerleme,
takdir, sorumluluk ve gelisme olarak tamimlanmustir. Motive edici faktérlerin varligt
kisiye basar1 hissi verdigi igin onu motive edecektir. Bunlarin yoklugu ise, kiginin motive
olmamas1 ile sonuglanacaktir. Ayrica bu faktorler kigiyi yoneltici, kamgilayict ve
giderildikleri Olgiide tatmin yaratici niteliktedir. Ancak bu faktorlerin  yoklugu
tatminsizlik yaratmaktadir. Bagka bir ifadeyle is tatmininin karsiti is tatminsizligi
degildir. '

Hijyen (durum koruyucu-digsal) Faktorler: Statli, maas, iicret, i giivenligi, is kosullan,
igletme politikasi, gozetim, iligkiler ve kigisel yasanti gibi faktorlerdir. Hijyen faktorlerin
kisiyi motive etme 6zelligi yoktur. Ancak bu faktérler yoksa kisi motive olmayacaktir.
Bunlarin bulunmas: kiginin motive olacagi asgari kosullari saglayacaktir. Ancak

motivasyon, motive edici faktorlerin varhig: ile miimkiindiir,

Motivasyon faktorleri gergek giidiileyici faktorler olurken, hijyen faktorler ise bireyin
tatminsizligine engel olmaktadir. Muhakkak ki, tatminsizligi oOnlenemeyen bireyin,
motivasyon faktorleriyle giidiilenmesine ¢alismak bosuna ugrasmak olacaktir. Ciinki
hijyen faktorlerin varlii bireyin tatminsizlifini &nleyerek motivasyon faktdrlerinin
yaratacagl tatmine, yani glidiilenmeye gerekli olan ortami yaratacaktir. Su halde,
Herzberg'in teorisinde hijyen faktorlerin gérevi galisanlarin giidiilenmesine ve tatmine bir

alt yapi olusturmaktir.

*! Frederick Herzberg, B. Mausner, B.B. Synderman , The Motivation to Work, 2° Ed. John Willey and
Sons Inc. 1959, 5.113
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c. Douglas Mc Gregor'un X ve Y Teorisi

Dr. Mayo'nun galigmlarinda biiyiik 6lgiide esinlenen Mc Gregor, Once Taylor ve Fayol'un

gelistirmis oldugu klasik yonetim kuraminin betimlenmesine girismis ve buna X kurami

adin1 vermigtir. Daha sonra da, bu teorisi siddetle elestirerek Y teorisi adin1 verdigi beseri

iliskiler kuraminin ilkelerini ortaya atmmstir. Mc Gregor'a gore X kuraminin varsayimlar

sunlardir:

Ortalama insan isi sevmez ve elinden geldigi Olgiide isten kagma
yollarini arar. YOnetim bu nedenle isten kagma egilimini Onleyici
tedbirler almali, disipline 6nem vermeli ve iggbreni gesitli cezalarla
korkutmalidir.

Insanlar yonetilmeyi tercih ederler, sorumluluktan kagar, hirsh
degildir, glivenlige olan tutkusu fazlidir.

Bencildir, kendi arzu ve amaglarni, 6rgiit amaglarina tercih eder. Bu
nedenle yakindan denetlenmelidir.

Insan yaratilisi geregi yenilik ve degisiklikten hoslanmaz ve bu tiir
olgulara direnir, isyan eder; aligkanliklarina tutkusu fazladar.
Ortalama insamin Orgiitsel sorunlarm ¢oziimiinde ¢ok az yaratici
yetenegi bulunur.

Insanlar parlak zekali degildir, kolayca kandinlabilir. Harekete

gegmesini saglamak i¢in maddi bakimdan édiillendirilmelidir.

Mc Gergor, daha sonra " bireysel ve oOrgiitsel amaglarin kaynagtirilmast" adim verdigi Y
kuramini varsayimlarini gu sekilde belirlemistir.

¢ Isyerinde, iggorenin fiziksel ve diisiinsel gaba harcamasi oyun ya da

dinlenme kadar dogaldir. Ortalama insan nefret etmez. Iy nasan ve
tatmin kaynagidir.

Siki denetim ve ceza ile korkutma kisiyi orgiitsel amaglara
yoneltecek tek yol degildir. Insanlar 6rgiite baglamr, isi ve is
arkadaslarini severse, endi kendini ydnetme ve denetim yollarini

kullanarak orgiite daha yararli olmaya ve hizmet etmeye ¢aligir.

¢ Orgiitsel amaglara baglilik, onlarin elde edilmesi ile ilgili Sdiillere
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baglidir. Yani, amaglara ulagmak i¢cn hizmet eden ve basariya ulgana
insanlar &diillendirilmelidir. En degerli odiiller; takdir edilme ig
tatmini ve ig ile biitiinlegerek yaratici olmalidir.

¢ Elverisli kosullar saglandig1 takdirde, normal insan sorumlulugukabul
etmekle kalmaz, onu aramay: da 6grenir. Sorumluluktan kaginma,hirs
yoksunlugu ve giivene asir1 onem verme genellikle kotli yOnetim
deneylerinin insanlan olumsuz bir sekilde etkilemesinin sonucudur.

¢ Orgiitsel sorunlarin ¢6ziimiinde gerekli olan tahayyiil, ustalik ve
yaraticilik yetenekleri insanlar arasinda az degil genis Olgiide
dagitilmigtir. Ancak bu nitelik ve yeteneklerin etkisi besgeri
gereksinimlerin doyumuyla gerceklesebilir.

¢ Cagdas sanayi yasantistmin kosullari insam ancak belirli bir konuda
calisma ve uzmanlagmaya zorladifindan, yetenek ve becerilerin

. sadece bir kismindan yararlanabilmeyi saglamaktadir®,

d. Basarma Ihtiyac (Giidiisii) Teorisi
McClelland tarafindan gelistirilen bu teoriye gore 6nemli dort giidii diizeni vardir.
Bunlar; "bagar1", "baglanma", "uzmanlik" ve "erk" giidiileridir.

Basan Giidiisii: Eger bir kisi zamaninin gogunu, isini nasil daha iyi yapacagni diigiinerek
geciriyorsa, bu kisi psikologlar tarafindan basan ihtiyact yiiksek bir kisi olarak kabul

edilmektedir. Basan giidiisii, giigliikkleri yenme, ilerleme ve gelisme arzusudur.

Baglanma Gudiisii: Bir insanin zamaninin ¢ogunu diger insanlarla nasil dost¢a ve yakin
iligkiler kurabilecegini diisiinerek gegirmesidir. Baglanma giidiisii, insanlarla iligki kurma
gidiisiidir. Gruba girme ve sosyal iligkiler gelistirmeyi ifade eder.

Erk Gidisi: Bir kiginin vaktinin ¢ogunu nasil daha giiglii olabilecegini, nasil diger
insanlar1 kontrolii altina alabilecegini diigiinerek gecirmesi, erk giidiisiiniin gdstergesidir.

Erk giidiisii, kontrolii elde bulundurma diirtiistidiir.

“2 Eren,E. " Yénetim ve Organizasyon Beta Basim Yayim Dag. A.S., Istanbul, 2001,s5.35-36-37
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Uzmanlik Giidiisii: Kaliteli is yapma giidiisiidiir. Uzmanlik giidiisiine sahip kisiler,
genellikle isteki insancil faktorleri gormeyecek kadar islerin teknik yoni ile ilgilidirler.

Islerinde uzmanlik ve profesyonel gelisme ararlar.

Mc Clelland bagar1 giidiisiinii hedonist agidan ele almaktadir. Mc Clelland'a gore insanlar
"zevk alma" ve "acidan kagimma" diisiincesiyle hareket ederler. Hedonist agidan konuya
bakilidt zaman da, basar1 giidisiiniin iki boyutu olacaktir: Bagarili olmak istegi ve
basarizisliktan korkma duygusu. Her ikisinin birlesimi ise toplam basari olgusunu
karsimiza gikaracaktir, 3

Mc Clelland giiniimiiziin gok yogun rekabet ve yeniliklerin ortaya ¢iktig1 ig diinyasinda
yenilife agik olmayan gelismelri takip edemeyen yoneticilerin basart sanslarinin
olmadigim belirtmektedir. Bireyler rekabet ve miicadelenin bulundugu durumlarda daha
¢ok yaratici olmak ve basarmak i¢in giidiilenirler. Is ortaminin hareketsiz ve rekabetin
olmadig1 ortamlarda giidillenmez. Disiik iy basarsi istefine sahip olan bireyler isg
diinyasindaki hizli degisime ayak uyfduramazlar. Yoneticileri, yiiksek basar1 glidiisiine
sahip olan 6rgﬁtleriﬁ is bagarilarinin, yoneticileri daha diisiik basan giidiisiine sahip olan
orgiitlerin i basarilarina gore daha yitksek oldugu, gesitli arastirmalar sonucunda tesbit
edilmis oldugunu goriiyoruz. MC Clelland !a gore toplumlar basart giidiisiine sahip sahip
olduklar1 zaman bu giidiiyii izleyen olgu da kalkinma ve gelisme olmaktadur.

2. Siire¢ Teorileri

Stire¢ teorileri ihtiyaglarin ¢esidini ya da niteliklerini ortaya koyara, bunlarin tatmin
edilmesinin bireyi giidiilemesini izah etmekten ¢ok, bireyin hangi amaglarla ve nasil
gidiilenebilecegini agiklamaktadir. Siire¢ teorisinin ortak yami ihtiyaglari, bireyleri
davranisa sevk eden faktérlerden sadece bir tanesi olarak gOrmelridir. Siireg teorileri
amac1; amaglan insan davramglarini ne gekilde harekete ge¢irdigini inceleyerek bunun

sonucunda bireylerin nasil motive edilebilecekleri ilizerine bir model kurmaktadir.

* Kaynak,T. "Beseri iligkiler agisinda motivasyon ve tiirkiye'de iy gren motivieri Uzerine bir arastirm ve
yorum Doktora tezi, Istanbul, 1973,5.102-102
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a. Pekistirme Modelleri

Edimsel sartlanma, motivasyon agismdan onemli olan sartlanma tiiridiir. Skinner
tarafindan gelistirilen bu kavramin ana fikri, davramglarin karsilagtigi sonuglar tarafindan
sartlandirildigs varsayimmidir. "Davramusin sonucu kigi tarafindan haz verici ve memnun
edici olarak nitelendiriliyorsa, kisi o davrams:1 tekrarlayacaktir. Davranigin sonucu kisi
tarafindan ac1 verici, hos olmayan, iiziicii olarak algilaniyorsa, biiyiik bir ihtimalle kisi bu

davranms: tekrarlamayacaktir."

Kisilerin davramiglarini yorumlama konusu E. L. Thorndike tarafindan gelistirilen "Etki
Kanunu (Law of Effect)" ile ilgilidir. Etki kanununa gore kisi hoslandig1 davramslan

tekrarlar, fakat aci veren davranislardan kagn'mr.

Bu kavramin bir motivasyon araci olarak kullamlmasi, yoneticilerin ¢aliganlarin arzu
edilen davramglarimi tekrar gOstermesi igin Odiillendirerek pekistirmesi veya aksi
durumda cezalandirmas: seklinde gergeklesir. Fakat cezalandirma usulii, motivasyon

tizerinde olumsuz etki yapacaktir.

b. Beklenti - Deger Teorileri

Beklenti-Deger teorilerine gore bireyler davramglan sonucunda ortaya gikabilecek olasi
gelismeler hakkinda ilgi sahibidirler. Beklenti-Deger teorileri bu varsayima
dayanmaktadir. Bireyler davranis ve hareketlerin sonucunda ortaya ¢ikabilecek muhtemel
sonuglarin kendileri agisindan ne derecede Onem tegkil ettifi hakkinda da fikir
sahibidirler. Bireyler bu durumda bu belirli sonuglar arasinda bir segim yaparlar.
Beklenti-Deger teorileri belirli sonuglarin elde edilmesi beklentisi ile bu sonuglarin
gergeklesebilirlik olasthf1 ve sonuglara verilen degerle ilgilidir. Yanlhizca ihtiyaglar ve
istekler, davranigin fonksiyonu degildir; bunlarla birlikte sosyal ¢evre de davranisin bir
fonksiyonudur. Daha dogrusu, bireyin gevresini algilama bigimi, davraniglarin temelinde

yatan en 6nemli faktordiir.

b.a. Vroom’un Bekleyis Teorisi
Vroom’un teorisi degerlik, yararliilk ve beklenti kavramlan etrafinda olusmugtur.
Degerlik (gekim, valense), sonug igin kiginin degip degmeyecegi seklinde bigtigi pahadir,
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yani sonuca verdigi degerdir. Yararlilik kisinin sonucu elde etmede sagladigi yarari
belirtir. Bu sonuglar, birincisi orgiitte gosterilen performansla, ikincisi de hedeflenen
bireysel sonuglarla ilgili olan iki diizeye ayrilir. Birinci diizey sonuglar, ikinci diizey
sonuglari elde etmede araci olurlar.* Beklenti ise sarf edilecek ¢abanun, kisiyi hedefledigi
yararl1 sonuca gotiirecegine olan inancidir. Beklenti, birinci ve ikinci diizey sonuglar i¢in
ayr1 ayri da diigliniilebilir. Vroom’a goére kisiyl davramga gétiiren gilidiileyici gii¢, o
davranig igin var olan gekim ve beklentinin ¢arpimudir. Kisi giidiileyici giicii yliksek olan

davranis1 seger.

Vroom'un modeline gore bir kisiyi giidiilemenin baslica iki yolu vardir. Birincisi, daha iyi
iletisim ile Odilleri artttrmak suretiyle éonugla.rm degerini yiikseltmektir. Ikincisi,
sonuglarin elde edilmesi hususundaki beklentiyi yiikseltmektir. Beklenti, is ile sonug
arasindaki baglantiy1 ifade ettifne gére, g¢ogunlukla basit ve anlagilmasi kolay
Ozendiriciler, karmasik olanlara gore daha fazla giidiileyici ohnaktadlr,"s

b.b. Lawler - Porter Modeli

Bu motivasyon teorisi Vroom'un modelini esas almakta fakat bazi ilaveler getirmektedir.
Bu model de, kisinin motive olma derecesinin valense ve bekleyis tarafindan etkilendigi
kabul edilmektedir. Fakat Lawler ve Porter'e gore kiginin yiiksek bir gayret gdstermesi
otomatik olarak yiiksek performans ile sonuglanmaz. Araya iki degigken, girmektedir.
Bunlardan birincisi, kisinin gerekli bilgi ve yetenege sahip olmasidir. Ikincisi ise, kiginin
kendisi i¢in algiladig rol ile ilgilidir. Rol, kisaca kisiden beklenen davrams seklidir. Her
organizasyon liyesi performans gosterebilmek igin uygun bir rol anlayigina sahip olmak
zorundadir. Aksi halde rol catigmasi ortaya ¢ikarak kigilerin bagart gostermelerini

engelleyecektir.

3. Esitlik Teorisi
Calisma hayatinda bireyler kigiler arasi iligkilerde bir karsilagtirma bir mukayese
yapmalarina dayaninaktadm Gergekte teorinin 6ziinii olusturan esitlik kavramu

Festinger'in "zihinsel uyumsuzluk" ve Homans''n " dagitimci adalet” yaklagimlarindan

“ Ali Akdemir, Temel i§letrnecilik Bilgileri, Kocaeli 2003, Yayme: Yayinlari, s. 78 )
* Davis. K, "Isletmede Insan Davranisi, Orgiitsel davramg” L. Isl. Fak. Yaymn No: 136, Istanbul,1982,5.80
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ortaya ¢ikarilmistir. Teoriyi ¢aligma hayatina uyarlama bakimindan en iyi inceleyen J.
Stacy olmustur.

J. Stacy Adams General Elektrik sirketinde yapmus oldugu bir dizi incelemeye
dayanarak, ¢aliganlarin kendilerine 6denen o&diil ile baskalarina 6denen Odili
kargilagtirma egiliminde olduklarini tespit etmistir. Adams'a gore her galigan birey
kendine 6denen Gdiillerin ne denli denkser oldugunu belirtmek {izere kendilerine bir
karsilagtirma temeli secerler. Boylece iki oran arasinda bir karsilagtirma yaparlar.
Bunlardan birincisi, bireyin elde ettigi ( ticret, statii, sosyal yardumlar, iyi ¢aligma sartlari,
ig glivencesi Vb ) ile kendisinin Orgiite yaptig1 katkilar ( emegi, zekasi, yetenekleri,

egitim ve tecriibesi gibi) arasindaki orandir.

4. Amagc Teorisi

Amaglar kisisel veya orgiitsel olsun kavusulmak istenen bir durumdur. Amag teorisinin
ortaya ¢ikmasinda, en biiyiik katkiyr Locke yapmugtir. Locke'nin modelinin esaslarmi su
bagliklar altinda dzetleyebiliriz.

¢ Calisanlarin i baganismin motivasyonel belirleyicisi onlarm

amaglan ve niyetleridir.

* Dagsal 6zendiriciler, galisanlarin amaglar1 ve niyetleri iizerinde
etkili olabilmektedir.
® Etkili reaksiyonlar, kigilerin algilarindan ve deger yargilarindan

meydana gelen bir degerlendirmenin sonucudur. Bireyler cevreden
zihinlerine gelen uyarimlari, kendi deger yargilarina ve standartlarina
gore yorumlarlar. Sonugta, bu uyarmmlara gosterilen etkili reaksiyonlar,
bireyden bireye farkliliklar gosterirse de, herkesin bu tiir bir davraniga

yoneldigi goriilir.
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D. MOTIVASYON ARACLARI
1. Ekonomik Motivasyon Araclar:

a. Ucret Artis1

Ucretleme, motivasyon konusunda isletme yoneticilerinin en gok bag vurduklari aragtir.
Eskiden beri bilinen ve uygulananbir yéntemdir. Ucret artis1 giiniimiizde de isgdrenlerin
motivasyonunu saglayan etkili bir ekonomik motivasyon aracidir. Ucreti yiikseltilen
iggorenler islerinden daha fazla tatmin olurlar. Islerini daha nadiren terk etmeyi
diigiiniirler. Isletmeye bagliliklan artar ve iggbren kendisini daha giivende hisseder.
Birincil ihtiyaglar karsilanan iggorenler daha seviyedeki ihtiyaglar: hissetmeye baglarlar.
Bu da iggorenlerin yetismeye ve gelismeye basladifu gosterir. Kendisini gelistiren ve
yetistiren igg6renler isletmeye daha yararli olabilirler. Ancak motive edici araglar
iggorenlere uygulandikga, iggbrenin bulundugu konumu begenmeyerek isten
aynlabilecegi bir agamaya gelebilir. Bu durumda isletmenin motivasyon uygulamasi
basarisizliga ugfayabilir. Her olumlu davramisin sonunda ticret artigi yapilmasina
aligtirlan bir ig g6r‘én bu sistem degistirildigi takdirde isteksizlige ve is tatminsizlifine
hatta igini birakmasina neden olabilir.

b. Primli Ucret

Primli iicret personel y6netimi bilimine Taylor tarafindan kazandinlmustir. Ancak begeri
iligkileri zayiflattigi goriisiiyle elestirilmigtir. Primli ticret, kok ticrete ek olarak
iggorenlerin daha verimli bir iicrettir. Isletmeler isgorenlerin iiretimi arturma g¢abalar
kargiliginda prim verirler. Primin hesaplanmasinda farkli yontemler kullanilir. Bu
yontemler de sektorden sektore degisiklik gosterir. Genel olarak parga basi ve zaman

temeline gore yapilan hesaplama yontemleri kullanilmaktadir.

Primli {icret uygulanmasi, olgiilmesi miimkiin olmayan islere uygulamak zordur.
Yontemin ayrica kalitenin diismesi, is kazalarmmin artmasi, primin hesaplanmasmim

caliganlarin ¢abalarinmn tam kargilifina uygun olmamasi gibi sakimncalar1 vardir.
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[sgorenlerin gecimini saglayacak iicret diizeyini daha fazla galigarak prim elde etmek
seklinde olmasi isgdrenlerin asin ypranmasma neden olabilir. Isletme y6netimi bu

yOnetmi uygularken gerekli hassasiyeti gostermesi gerekir

¢. Kira Katilma

Kara katilma, isgbrenlerin motivasyonunu saglayan ve daha demokratik bir ¢alisma
ortamu saglayan bir yontemdir, Isg6renlerin verimini artiran isletmenin kazancim artiran
bir yontemdir. Ancak karin ne sekilde dagitilacag: énemli bir sorundur. Kar dagitimu tiim
isgorenler mi, yoksa kara katkisi bilyiik olan isgdrenlere veya departmanlara mi
dagitilacaktir. Isletme yoneticileri bu konuda karar verirken hassas olmali iggOrenleri
isletmeden sogutacak tatminsizlife neden olacak uygulamalardan kaginmalidir.
Haksizliga ugradigmi diisiinen isgdrenler iglerinden ayrlarak iggéren devrinin

yiikselmesine neden olabilirler. Isletme de kalifiye elemanlarin1 kaybedebilirler.

d. Ekonomik Odiil

Isgorenlerin bagartlarmin karsiligimin psikolojik 6diillerin yaninda ekonomik olarak da
degerlendirilmesini gerektirmektedir. Ancak bu arag kullamilirken dikkat edilmesi
gereken bir takim incelikler bulunmaktadir. Odiillendirme basaridan hemen sonra ve
ozellikle isgdrenin arkadaglarmin bulundugu bir ortamda, olanak varsa torensel bir
havada verilmelidir. Aynica gosterilen basar ile verilen 6dl birbirini dengeler Glglide
olmalidir. Sekilci 6diiller motivasyonu ve is tatminini olumsuz yonde etkiler is gdrenlerin
basarma giidiisinii azaltr. Odiil is gorenlerin g¢abalarmin objektif bir sekilde
degerlendirilmesinden sonra verilmelidir. Odiillerin, iggdrenin igyerine baghiligini artirict

motive edici ve i tatmini saglayic1 6zelligi vardir.

Ucretliler bugiin aldiklari ticretten ¢ok gelecekteki durumlarmi diigiinerek sosyal
giivencesi olan bir iste galismak isterler. Ekonomik yonden kendilerini bugiin oldugu gibi
gelecekte de garantiye almak isterler. Bugiin daha fazla kazanmaktansa sigorta
primlerinin 6denmesini ve gelecekte de saglik emeklilik ayligs gibi giivencelere
kavugmak isterler. Isgorenler calisamaz duruma geldiklerinde kendilerinin sosyal
giivenliklerinin bulunmasim isterler. Herhangi bir sakatlik ve ig géremezlik, isbaginda

bulundugu siire igerisinde kendisini daha huzurlu hissederler.
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Ekonomik giivencelere sahip iggérenler iginden daha fazla tatmin duyarlar. Ekonomik
giivence igveren agisindan da tegvik edici bir aragtir. Giiven duygusunu astlara
hissettirecek olan yoneticilerdir. Isgbrenlerin sigorta kurumlarina kaydedilmesi ve
primlerinin diizenli oarak 6denmesi giiglii bir motivasyon aracidir. Sigortali iggdrenlerin
sigortasizlara gore igi birakma egilimleri daha diisiiktiir. Aym1 zamanda sigortali
iggorenleri isten ¢ikarmak yasalarda belirtilen nedenlerin diginda olanak digidir. Sigortali
iggbreni isten glkarmak isvereni yasalarla ve yiikii tazminat 6demeleriyle kars1 karsiya

getireceginden iggbren devrini azaltici yonde olumlu etkileri vardr.

2. Psiko Sosyal Motivasyon Araglar }

Isgorenler calismalarnin karsiifinda personel politikas: ilkelerine uygun bir gekilde
ekonomik araglarla ve psikolojik araglarla odiillendirilmeleri gerekir. Is yasaminda
gecmiste psikolojik 6diillendirme araglarina gereken 6nem verilmemigtir. Isg6renlerin ig
atminine ulasmqln kendilerini giivende hisssetmeleri sadec ekonomik araglarla
saglanamaz. Is huzuru ve calisma barigi saglanmasi da ancak psikolojik araglar
kullanilarak saglanébilir. Bu amaglar ne zaman ve hangi bilesimlerle kullanilacaktir. Tabi
ki bu araglarin kullamlmas: isletmenin biiyiikligiine ve sektorlere gore farklilik
gosterecektir. Ancak psikososyal motivasyon araglarn kullanimadigy isletmelerde is

tatmini saglanmasi ve iggden devrinin azaltilmas: miimkiin degildir.

a. Statii

Insanlar, statii ve giig ile para arasinda dogrudan bir baglant: oldugunu diisiiniir. Bireyu,
statii kazanmak igin zengin olmaya tegvik edilebilir, daha sonra da gii¢ elde edebilir.
Stiphesiz ¢ok az insan bili¢li olarak bdyle bir hayat1 planlayabilir. Fakat bazen bireysel,

sosyal ve organizasyonel etkileri birisinin ihtiyacina sekil verir algilarini motive eder.

Statii, bir bireye gevresi tarafindan verilen énem ve degerlerden olusan bir kavramdir.
Bireyler toplumda ve g¢aligtiklari igyerlerinde bir statiiye sahip olmak igin her tirli
fedakarlig1 yaparlar. Bu da yoneticiler i¢in bir motivasyon aracidir. Isgbrenler ¢aligtiklari
igyerlerinde ¢aligmaln ve gosterdikelri performans oaminda statiiye sahip olurlar.

Isyerinde kazandiklari statii sonucunda tatmin duygusu hissederler. Bireyler iyi bir
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statiiyli daha fazla paraya tercih edebilmektedirler. Insanlarin sadece isyerlerinde degil

cevrelerinde bir statii vardir. Buna sosyal statii denir.

Statii konusunda iki grup bilim adaminin iki ayr1 goriigleri vardir. Birinci goriise gore;
sosyal statiiyli grup igerisinde bireyin {istlenecegi roller toplulugu veya rol yiikimliiliigi
olarak vurgulanirken, ikinci gériige gore; bireylerin sosyal grup igerisindeki yerlerinin
onem dizinidir. Sosyal statii, davranis diizlemi igerisinde belirli veya tstil kapal1 olarak
tanimlanmig bir alandir. Bu belirlemede sosyal stattimuhtemelen iggal edecek olan kisinin

ozellik ve yeteneklerine kismen bagh olacaktir.

Statii yoneticileri i¢in giiglii bir motivasyon aracidir. Bu arag iyi bir performans
degerlendirmesi sonucunda ve zamaminda uygulanmalidir. Aksi takdirde iggdren
degerinin anlagilmadigim diigiinerek isletmeyi terk edebilir ya da hak etmeyen kisiler
statii elde edebilir.

b. Rekabet

Isgorenler arasinda yapay bir rekabet ortami yaratilarak motive edici bir ara¢ olarak
kullanilabilir. Ornegin matriks tipi orgiit yapilarmda proje Orgiitii ve sebeke orgiitii
seklinde iggorenlerin degisik fikirlerle ortaya ¢ikmalari saglanir ve bu sayede isgdrenlerin

ise iligkin diigtince tiretmeleri saglanur.

c. Gelisme ve Basan

Calisma yagaminda isgérenlerde basarili olma arzusu kendini gelistirme hem de isletme
amaglarina daha ¢ok hizmet etme geklinde bir sonu¢ dogurur. Isgorenler isletmenin
kendilerine sundugu isletm eici ve dis1 egitim olanaklarindan yararlanarak daha iyi bir
makama, statiiye gelmek isterler. Bu arzu isgbrenin daha fazla fedakarlik yapmasina ve

yeteneklerini gelistirmesine baglidir.

Yonetim isgérenler arasinda bir denge unsuru olmayi bagsarmah bir igsgérene olumlu
tavirlarla yaklagirken ilerde basarili olabilecek baska bir isgdreni de kazanmayr bilmeli
ona sans vermelidir. Yoneticiler basarma arzularim isgéren devrini azaltici is tatminini

artirict yonde kanalize etmelidir.
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d. Moral

Isverenlerin amaglary, iggdrenlerden yiiksek verim dolayisiyla islerinde basari ve kar elde
etmek arzusu olduguna gore bu amaglarinin yerine getirilebilmesi igin moral faktdriine
Gnem vermeleri iggorenlerin morallerini yiiksek seviyede tutarak onlarn verimli ¢alisma

ortamlarim saglamalidirlar.

Isgorene insanca ve kibar davranmak higbir gideri gerektirmez. Isleme sahiplerinin
dovizle aldizn milyarlilk makinalarni teslim ettigi isgSrenini, moral yoniinden
kazandiginda bakim onarim masraflar1 azalacak makinalardan arag gereclerden daha
fazla gikt1 saglanmasi miimkiin olabilecektir.

Moral faktorii Gnemsenmez ise iy kazasi aratacagindan, fiziki sekillerde meydana
gelebilecek isten digt Olim , sakatlik olaylart nedeniyle de isgéren devri meydana

gelebilir.

3. Orgiitsel ve Yonetsel Motivasyon Araclart

a. Liderlik

Yénetici, lider ve liderlik kavramlari genel hatlari ile birbirlerine yakin kavramlardar.
Ancak bu kavramlar arasinda ¢ok Senmli anlam farkliiklan vardir. Yonetim bir
isletmedeki faaliyetleri amaglar dogrultusunda planlama, 6rgiitleme, koordine ve konrtol
etme c¢abalaridir. Liderlik ise, grup fiiyelerinin ortaklasa kabul ettikleri ama.larm

geceklesmesi igin birbirlerinin grup tiyelerini etkilemesidir.*®

b. iletisim

letigim konusunu agiklamak i¢in 6nce haberlesme kavraminin tanimuni yapmak gerekir.
Haberlesme; fikirlerin, duygularin bir bireyden bir bagka bireye iletilmesidir.
Haberlesmenin olusmasi igin kisiler arasinda bir iligki kurulmus olmas: gerekmektedir.

46 Erdogan.i., " Isletmelerde Davrang" Beta basim yayin dagitim A.S., 4. Basim.,Istanbul, 1994,5.322
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Haberlesme siirecinin unsurlariru su sekilde siralayabiliriz.*’
e Gonderici

o Gonderici ve alicinin algilama ve degerleme bigimleri

e Mesaj
e Kanal
s Alic

o QGeri besleme

o Girilti

e Gonderici mesaj hazirlanirken suhususlara dikkat etmelidir.

e Alicimn bilgi ve tecriibe alanina giren semboller kullaniimalidir.

o Géndericj soyut ifade ve sembollerden ¢ok somut semboller kullanmalidir.
e Semboller alicimin daha 6nce aligilmis oldugu anlamda kullanmalidar.

¢ Alicinin anlamamasi muhtemel olan kelimeleri agiklamalidir,

¢. Amag Birligi

Isletmenin tiimii ve 6nem olugturan diger departmanlar ile her tiirlii politika, yontem ve
kurallar isletmenin temel amaglarina hizmet etmeli ve bunlarin her tiirlii faaliyetleri de bu
amaglarin gergeklestirilmesine yardim edici nitelikte olmalidir. Biitiin bunlara, amaca
ulagtiran birer aragtan ileri bir deger verememek ve ¢ok zaman uygulamada rastladig
(izere amaci unutup veya ihmal edip bunlar kendilerine bir hedef degeri vermek gerekir.
Ara., yontem ve kurallarin amaglagtinlmasi seklinde orataya g¢ikan bu yOnetim
bozuklugunun tipik Ornekleri, asir1 sekilcilik anlamindaki biirokrasi ve hukuk
uygulamasindaki sonu gelmeyen sekli ve gecikmelerden kaynaklanan sayisiz kayiplardir.

Amaglarin  birligi ilkesinin bir difer sonucu, hedefe gore diizenlestirilen ve

4 Eren, a.g.e. ,5.323

52



yogunlastinlan arag, yOnetm ve faaliyetlerin, hedefin gereklerine uydurulmalan
zorunlulugudur. @

d. Kararlara Katihom

Katilmciligi bireyin akilsal ve duygusal olarak hedeflerine karst aktif olarak
cesarctlenmesi seklinde tanimlanabiliriz. Katihmcilik kiginin hedefleri basarmak igin
sorumluluk almaya goniillii olmasini gerektirir.

Isletme yoneticiler iggorenlerle ilgili karalarin alinmasinda onlarin diigiince ve isteklerini
dikkate almalidir. Bu sayede birlikte ¢aligma havas: yaratilir. Bu sekilde drgiit kiiltiiriniin

geligmesini ve grup atmosferinin giiglenmesi saglanir.
Uygulamada ydnetime katilma bigim olarak bes tiirde yaklasim oldugu goriiliir. *°

- GOniillii katilma

- Temsili katilma

- Esit sayida katilma

- Sendikal katilma

- Kendi kendine yonetim (Oz yonetim)
e. Yetki ve Sorumluluk Dengesi
Yetki ve sorumluluk sayesinde iggdren eylemlerinde ozgiirlik kazamir,sorumluluk
yiklenir ve gereksinmelerini giderebilecegi davramslara yonelebilir.Ayrica yoneticinin
giderek artan sorumluluklari ve denetim yiikii de baz1 yetki ve sorumluluklarnin astlarma
devredilmesiyle azalabilir. Kisilerde motivasyonun artmasi icin denetimin minimumda

kalmas1 ve iggbrene olan gereksinmenin ona belli edilmesi gerékir.Aynca bireyi motive

edecek ve kendini gergeklestirmesini saglayacak yorumlar yapilmalidir.

48 Tosun., a.g.e. ,5.299
9 Eren.E., a.g.c., 5.449-550
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Yetki devri konuusnda planlama ¢ok Onemlidir. Yoneticiler planmay1 yaparak hangi
yoneticilere yetkinin devredilecegine karar vermelidir. Basarili bir karar verebilmek igin

yetki devrini su kriterlere dikkat edere uygulamak gerekir;
e Astlara verilen yetki ile sorumluluklarin denk olmas: gerekir.

o Isletmelerde astlarin hangi yoneticiye bagli oldugu belirlenerek
meydana gelebilecek yetki karmagasi onlenmelidir. Konunun uzmani

olan kisilere yetkiler verilmelidir.

e Yetki devreden yoetici kendi kendi yetkisini devrettikten sonra, iist
yonetime karsi sorumlulugu sona ermez. Yetki devreden yonetici

konunun takipgisi olmak zorundadir.

o Yetki devri yOntemi isletmenin yapusna gbre degisir. Merkezcil
yonetim olan isletmelerde kararlarin biiyiik bir boliimii en st

'yonetimce alindigindan yetli devrine pek gerek duyulmaz

e Merkezcil olmayan oOrgiitiwerde yetki en alt kademelere kadar

devredilebilir.

f. Egitim ve Yiikselme

Egitim ¢alisanlarin motivasyonu igin yoneticilerin kullanacagi 6nemli bir aragtir. Yeni
bilgilerin sunulmasi,davranmis ve tutumlarin degisiminin saglanmasi ve isgbrenlerin
tatminini saglamas1 agisindan egitim ¢ok Onemlidir. Organizasyonun yeni bilgilere
ihtiyag duymasi verimliligini arttirma amacindan kaynaklanir. Dinamik yapiya sahip
organizasyonlarda siirekli olarak yeni bilgilerin edinilmesi gerekir. Organizasyonun yeni
gelismelere ve yeniliklere uyum saglamasi ancak ¢alisanlarin  yeni bilgilerle
donatilmasiyla miimkiindiir. Kendilerine yeni bilgiler sunulan ve egitilen ¢aliganlar ait
olam,sevgi gorme,ilgilenilme gibi sosyal igerikli ihtiyaglarini karsilayabiliyorlar.

Yiikselme tam anlamiyla motivasyonel bir arag olarak degrlendirilir. Bu galisanin
gosterdigi basariya karsilik bir 6diildiir. Yiikselmenin gergeklesme nedeni kiginin takdir
edilme,sayg1 gérme ve kendini gergeklestirme ihtiyacim bir sonucudur. Bu ihtiyaglann

giderilmesi isletmede verimlilifin saglanmasi1 agisindan olduk¢a 6nemlidir. Mesela
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yiikselmeler iggSrenlere iistiin gevk saglar,isgiicii devrini diisirmek,bazi durumlarda

personel gereksinmesinin karsilanmasi gibi sonuglara neden olur.
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BESINCI BOLUM

DEGISIMIN MOTIVASYON UZERINDEKI ETKILERININ INCELENMESI VE
BIR UYGULAMA

1. DEGISIMIN MOTIVASYON UZERINDEKI ETKIiSINi SAPTAMA

Hizmet sektorii tiim diinyada oldugu gibi lilkemizde de en hizli biiyliyen sektdrlerden
birisidir. 1990°dan itibaren sanayi sektdriiniin milli gelirden payr artmazken hizmet
sektoriiniin pay1 giderek artmakta ve Gayri Safi Milli Hasila i¢inde % 54’lere ulagmus
bulunmaktadir. Hizmet sektorii sadece geligmis ekonomilerde biiyiimekle kalmayip aym
zamanda uluslararas: ticarette de bu durum yasanmaktadir. Hizmet sektoriiniin biiylimesi
post endiistriyel ekonominin en belirgin 6zelliklerinden biridir. Buna ilave olarak hizmet
bilesenleri {iretim mallar1 i¢in arf1 bir deer katmasi ile anlamli bir 6neme sahiptir. Bu
ylizden hizmet kalitesi kavrami son yillarda akademik ve yonetim ¢evrelerinde incelenen
bir konu olmaktadir .

Hizmet Kalitesi (Miisteri Tatmini)

Miisteri tatmin kavramu ile hizmet kalitesi kavramu arasinda bir iligki vardir. Miisteri
tatminin yaygin kullanmimu “spesifik (6zel) muamele” iken, hizmet kalitesi ise, “firmanimn
global davramgi” olarak ifade edilebilir .

Hizmet Kkalitesi ile miigteri tatmini yapisal olarak farkli kavramlastirlmus olmalarina
ragmen aralarindaki iligki net bir gekilde tammlanamamaktadir. Ancak akademisyenler ve
uygulamacilar tarafindan hizmet Kkalitesi ile miigteri tatmini birbirinin yerine
kullanilmaktadir .

Isletmelerde deBisimin motivasyon iizerindeki etkisinin aragtiriimasi amaciyla,
Tirkiye’nin lider kuruluglarindan birinde Cagrn Merkezinde konu ile ilgili uygulama
gergeklestirilmistir. Telefonda miisteri hizmetleri veren bir departmandar.
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A. Arasgtirma Yontemi

Arastirmada “anket” teknigi kullamlmustir. Anket formunda, caliganlarin katilimimi
saglamasi , takim galigmasim desteklemesi, iletisime 6nem vermesi, bilgiyi paylasmasi ve
beceri gelistirmesi, yeterli kaynak saflamasi, hedefleri belirlemesi, geri besleme yapmasi,

motivasyonu artirmasi ve tegvik edici olmasi gibi sorular bulunmaktadir.

Anket formu araciliyla ile toplanan verilerin diizenlenmesi ve istatistiklerin
hesaplanmasinda “SPSS 12.0 for Windows” istatistik paket programi kullamlmigtir. Tém
degiskenlerin siklik oranlari, degiskenlere iligkin ortalama degerleri hesaplanmugtir..

B. Aragtirma Bulgularinin Degerlendirmesi

1. Aragtirmaya Katilan Bireylerin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimu
Ankete katilan kisilerin cinsiyet, medeni durumu, egitim durumu, gérev gesidi ve gérev

stiresi gibi 6zelliklerine gore dagilimi analiz edilmistir.

Tablo 1 Arastirmaya Katilan Bireylerin Cinsiyete Gore Dagilim

Cinsiyet Frekans Yiizde ( % ) | Kimiilatif
Bayan 16 45,7 100,0
Erkek 19 54,3 54,3
Toplam 35 100,0

Aragtrmaya katilan bireylerin cinsiyet faktoriine gére dagilm su  sekildedir.
Katilimeilarin % 45,7’si (16 kisi) bayan , % 54,3 ‘i (19 kisi) erkek oldugu saptanmustir.

Tablo 2 Arastirmaya Katilan Bireylerin Medeni Durumuna Goére Dagilimi

Medeni durumu | Frekans Yiizde ( % ) |Kiimiilatif
11 31,4 100,0
24 68,6 68,6
35 100,0
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Ankete katilan kisilerin % 31,4 “i (11kisi) evli, % 68,6 ‘s1 (24 kigi) bekardr.

Tablo 3 Arastirmaya Katilan Bireylerin Egitim Durumuna Gore Dagilimt

Mezuniyet Frekans |Yizde (%) |Kiimiilatif
Lise 4 11,5 11,5
Meslek yiiksek okulu |5 14,2 25,7
Universite 20 57,1 82,8
Yiiksek Lisans 6 17,2 100,0
Toplam 35 100,0

Ankete katilan kisilerin ¢ogunlugunu % 50,4’i ( 57 kisi) oraniyla tniversite mezunlar
olusturmaktadir. Ankete cevaplayanlarin % 37,2°si (42 kisi) lise , %10,6 ‘si (12 kisi)
meslek yiiksek okulu ve %1,8si (2 kisi) yiiksek lisans mezunudur.

Tablo 4 Arastirmaya Katilan Bireylerin Gorev Stiresine Gore Dagilimi

Gorev siiresi Frekans |Yiizde (%) |Kimilatif
25yl 3 8,6 8,6

2yl 1 2,9 11,5
L5yl 6 17,2 28,7

1yl 14 40,0 68,7

1 yildan az 11 31,5 100,0
Toplam 35 100,0

Ankete katilan kisilerin % 8,6 ‘s1 (3 kisi) 2,5 yildir, % 2,9 ‘u (1 kisi), 2 yildir, %
17,2%si (6 kisi), 1,5 yildir , %40 “1 (14 kisi) 1 yaldir , % 31,5 ‘i (11 kisi) lyildan az
zamandir gérev yapmaktadir.,
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Tablo 5 Ankete Katilan Bireylerin Gorev Tipine Gore Dagilimu

Gorev Frekans |Yiizde (%) Kiimiilatif
Idari gérevliler 7 53,1 53,1
Teknik gorevliler 28 46,9 100,0
Toplam 35 100,0

Ankete katilan kisilerin % 53,1°1 (60 kisi) idari gorevlilerden % 46,9°u (53 kisi) teknik

gorevlilerden olugmaktadir.

2. Anket Formunda Yer Alan Sorulara Verilen Yamtlarin Oranlan

Anket formunda yer alan soru ifadelerine verilen yanitlarin oranlan soyledir:

Soru 1l | Frekans | Yiizde%
b 11} 31,4%
c 16 | 45,7%
d 8 22,9%
Toplam 35| 100,0%

l.soruda, katilmcilara organizasyonda gergekletirilen degisimin diizeyi sorulmustur.

Katilimeilarin

oldugunu, %22,9’ u da personel ile ilgili degisme oldugunu belirtmisgtir.

Soru 2 | Frekans | Yiizde%
a 14 40,0%
b 16 45,7%
c 2 5,7%
d 2 5,7%
e 1 2,9%
Toplam 35| 100,0%

%31,4° i amaglarda degisim oldugunu,%45,7’ si

yapisal degisme
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2. soruda katilimcilara degisimin temel sebebi sorulmugtur. Bu soruya katihimcilarn

%40’1 teknoljik degisimin oldugu, % 45,7 si rekabet diizeyinde degisme oldugunu,

%35,7 si ekonomik kosullarm oldugunu,% 5,7’si demografik koullarin oldugunu, %2,9’ u

yasa ve kurallarda degisimin temel sebeb oldugunu belirtmigtir.

Soru 3 | Frekans | Yiizde%
b 5 14,3%
c 13 37,1%
d 4 11,4%
€ 13 37,1%
Toplam 351 100,0%

3. soruda degisimin temel ajanlari kimlerdir sorusuna katilimcilarin %14.3” i liderler,

%37,1° i yoneticiler, %11,4’ii bireyler ,%37,1 ‘i tiim o6rglitin katilim olarak yanit

vermistir.

Soru4 | Frekans | Yiizde%
a 18 51,4%
b 17 48,6%
Toplam 35| 100,0%

4. soruda katilimcilara degisime kars1 direng olup olmadigi sorulmustur. Katilimeilarnn

%51,4%i degisime direng oldugunu,%48,6” s1 degisime direng olmadigim belirtmistir.

Soru 5 | Frekans | Yiizde%
Bos 15 42.9%
c 7 20,0%
d 8 22,9%
e 5 14,3%
Toplam 351 100,0%
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5. soruda degisime direng oldugunu diisiiniiyorsaniz temel sebebi nedir sorusuna,

katithimeilar %20’ si Huy ve mizag , %22,9” u Degisimin yarattig1 belirsizlik ve tehditler,

%14,3’1i Lider ve yoneticilerin giiven vermemesi olarak belirtmiglerdir. %42,9’ u direng

olmadigini belirttikleri igin yamt vermemiglerdir.

Soru 6 | Frekans | Yiizde%
b 15 42,9%
c 18 51,4%
d 2 5,7%
Toplam 35| 100,0%

6. soruda gerceklesen degisim sonucunda katimeilik diizeyi gelip gelismedigi ifadesine

katilimeilarm %42,9°u yiikseldigini, %51,4’i degigmedigini, %5,7’si ise azaldigmi

belirtmigtir.
Soru 7 | Frekans | Yiizde%
b 13 37,1%
c 20 57,1%
d 2 5,7%
Toplam 35] 100,0%

7. soruda gergeklesen degisimin verimliligi artturp arttirmadigi ifadesine, %37,1%i

artmustir,%57,1’i degismemistir,%3,7’si de azalmistir olarak belirtmistir.

Soru 8 | Frekans | Yiizde%
b 15 42.9%
c 13 37,1%
d 6 17,1%
e 1] 2,9%
Toplam 235 100,0%

8. soruda gergeklesen degisimin is doyumu lizerindeki etkisi ne yonde olmustur ifadesine

%42,9’u yiikselmistir, %37,1’i degismemistir, %2,9 ‘u azalmigtir olarak belirtmistir.
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Soru 9 | Frekans | Yiizde%
a 6 17,1%
b 17 48,6%
c 8 22,9%
d 3 8,6%
e 1 2,9%
Toplam 35| 100,0%

9. soruda gergeklesen degisimim is yerindeki iletigim iizerine etkisi nasildir sorusuna

calisanlarin arasindaki iletisim %17,1 i ¢ok artmugtir, %48,6’s1 artmustir, %22,9’u

degismemistir, %8.9’u azalmustir, %2,9” u ¢ok azalmustir olarak belirtmisgtir.

Sorull | Frekans | Yiizde%
a 1 2,9%
b 13 37,1%
c 13 37,1%
d 8 22,9%
Toplam 351 100,0%

10.soruda gerceklesen degisim is yerinde bilgi paylasimini nasil etkilemistir sorusuna

katilimcilarin %2,9 ‘u ¢ok artmustir, *37,1 ‘i artmustir, %37,1° 1 degismemistir olarak

belirtmisgtir.
Sorull | Frekans | Yiizde%
b 17 48,6%
c 12 34,3%
d 6 17,1%
Toplam 35| 100,0%

1l.soruda gergeklesen degisimle birlikte bilgi iiretimi nasil etkilenmistir sorusuna

katilmcilarin %48,6°] artmigtir, %34,3’l defigmemistir, %17,1 ‘i azalmistir ifadelerini

belirtmistir.
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Sorul2 | Frekans | Yiizde%
a 2 5,7%
b 15 42,9%
c 7 20,0%
d 9 25,7%
e 2 5,7%
Toplam 35| 100,0%

12. soruda gergeklesen degigimle birlikte ig yerinde motivasyon diizeyi nasil etkilenmistir
sorusuna katilimeilarin %5,7° i ¢ok artmugtir, %42,9’u artmustir, %20’°si degismemistir,
%25,7° si azalmugtir, %5,7°1 ¢ok azalmigtir olarak belirtmigtir.
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SONUC

Glnlimiiziin hzl degisim ortami, degisimi ve degigim yonetimi ile ilgili yaklagim ve
¢abalar1 stirekli hile getirmistir. Degisimin temel noktasi, degisim gereginin
hissedilebilmesidir. Yani tiirii ne olursa olsun, degisimin benimsenmesi ve basarisi,
beyinlerde bagslayacak diiiinsel gerilimin giiciiyle orantili olacaktir. Giiniin artan degigim
ihtiyacin kargilayacak yaklagim ise, siireklilik arz eden degisim ¢abalaridir. Siirekli bir
degisim refleksi varligi, isletmeler igin temel yaklasim haline gelmistir. Giiglii olmaktan
Ote, hayatta kalmak igin dahi isletmeler bu modu yakalamak zorundadir.

Yapilan bu aragtirmada anket -degerlenditmesine katilan katilimcilarin  %45,7' si
isletmelerindeki degisim diizeyinin yapisal oldugunu belirlemistir. Bu yapisal degisimin -
temel sebebi olarakta %45,7'si rekabet diizeyindeki degisme oldugunu diigiinmektedir.
Isletmedeki degigimin temel ajanlarinin belirlenmesi konusunda %37,1'i yoneticiler,

%37,1' tiim Orgiitiin katilimi olarak yanitlamistir.

Yasanan degisimlerin amact ne olursa olsun, degisim dénemleri gergekten zor ve sorunlu
donemlerdir. Yapilan bu aragtirmada ihtiyag duyulan bu degisme katilmeilarm %51,4'
direng oldugunu belirtmistir. Degisime kars1 olusan bu direncin nedeni olarakta %22,9 'u
degisimin yarattigi belirsizlikler ve tehditlerden kaynaklandigim belirlemistir. Ayrica
gergeklesen degisim sonucunda %51,4' {i katilmcilik diizeyinin artmadifini ve %57,1%
verimliligi arttirmada degisliklik olmadigmi belirtmigtir. Degisim donemlerinde dikkate
almacak temel degisken ise insandir. Caligsanlar, yonetenler, is ve hisse sahipleri,
misteriler, ig ortaklan vb. herkes deisim iizerinde etkiye sahiptir. insana ragmen

degisimi gerceklestirmek ise suya yaz1 yazmaktir.

Degisim donemlerinin karmasasi i¢inde, insanlara gii¢ ve cesaret veren, yon gdsteren
,yaraticiliklarim kériikleyerek gerekli adimlari atmasim saglayan ya da kolaylagtiran esas
unsur; iyi bir vizyondur. Vizyon, etkisi ve giiciiyle orantili 6Iarak, isletme ya da
organizasyona, degigimle ilgili proaktif bir yap1 kazandinr. Yanlis olusturulmus, kisilerce
paylagilmayan, yapisal eksiklerin s6z konusu oldugu bir vizyon ise, bu islevi yeterince

yerine getiremeyecektir.
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Degisimin is doyumu iizerindeki etkisine ise %42,9'u yiikselmis, iletigime etkisine
%48,6's1 artmus, bilgi paylagimina etkisine de %37,1'1 artmis olarak yanitlamistir. Bilgi
Uretiminin ve motivasyonun artmasina yonelik sorularda degisimin arttiric1 etkisi
olduguna dair belirlemeler olusmustur. Katilimcilarm  %48,6's1 degisimin bilgi
lretiminin artifini, %42,9'u da motivasyon diizeyinde artirici rol oynadigimu belirtmistir.

Giigli  vizyonlar deZigimleri ve insanlanin kafalarindaki degisim geregini
hazirlayacaklardir. Degisim basladiktan sonra da belirli Slgiide belirsizlik ve siipheli
noktalarn azaltacaktir. Ancak degisimin yogun ve psikolojik karmagasini daha az kayipla
asmak icin vizyonun 1gsik tuttufu noktalarin daha fazla aydinlatilmasi Gnem
kazanmaktadir. Bu da agiklar: tespit edilmis olan vizyonlarin sistemli bir gabayla yeniden
ele alinmasiny, gliglii vizyonlarin ise daha canli hale getirilmesi ve yaklastirilmasiyla ilgili
gayretleri gerekli kilmaktadir.
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EK: ANKET FORMU

ANKETI DOLDURAN KiSIiLERLE ILGILi BILGILER :

Su anki goreviniz ( Unvanimz ) nedir ?

Ne kadar stiredir bu gérevde ¢aligmaktasiniz?

Ne kadar siiredir gérevinize bu firmada devam ediyorsunuz?

Cinsiyetiniz: Bayu BayarL_} Yasmiz :........

Medeni Durumunuz : Bekarl_| Evlil_|

_EGITIM DURUMU :

Tlkokul :

Ortaokul:

Lise :

Universite:

Yiiksek lisans:

Doktora

1. sizce igyerinizde gergeklestirilen degisimin diizeyi nedir?

amagclarda degisim

e P

yapisal degisme (organize olma bigimi)

o

teknoloji ve gorevle ilgili degisme

a

personelle ilgili degisme

N

sizce degisimin temel sebebi nedir ?

 teknolojik gelismeler

o p

rekabet diizeyinde degisme
ekonomik kosullar
demografik

poo

e. yasa ve kurallarda degigsme
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o pow

B o

4.

sizce degisimdeki temel ajanlar kimlerdir?
danigmanlar

liderler

yoneticiler

bireyler

tiim Orglitiin katilim1

is yerinizde degisim faaliyetine kars1 direng var m1 ?

() evet () hayrr

g0 oo p

o P N I

oo

dordiincli soruya cevap evetse sizce bunun temel nedeni agagidakilerden

hangisidir?

yetersizlik ve bir seyler kaybetme korkusu

farkli algilama, yanlig anlama ve giiven eksikligi sorunu
huy ve mizag .’

degisimin yarattif1 belirsizlik ve tehditler

lider ve ybneticilerin gliven vermemesi

gerceklesen degisim sonunda katilmcilik diizeyi
cok yiikseldi

yiikseldi

degismedi

azald1

cok azald1

gerceklestirilen degisim verimliligi nasil etkilemistir?
verimlilik ¢ok artmugtir

verimlilik artmustir

degismedi

verimlilik azalmigtir

verimlilik ¢ok azalmigtir
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e oop

b

L S~ A

p o oo op

Ao oo

sizce gergeklesen degisimin is doyumu fizerindeki etkisi nasildir?
cok ylikselmistir

ylikselmistir

degismemisgtir

azalmgtir

cok azalmigtir

sizce gerceklesen degisimim ig yerindeki iletisim lizerine etkisi nasildir
¢alisanlarin arasinda iletisim ¢ok artmagtir |
caliganlarin arasinda iletisim artmigtir

degismemigtir

caliganlarin arasinda iletigim azalmigtir

calisanlarin arasinda iletisim ¢ok azalmugtir

. sizce gergeklesen degisim is yerinde bilgi paylasimini nasil etkilemisgtir.

cok artmigtir
artmigti
degismemigtir
azalmigtir
¢ok azalmugtir

. sizce gergeklesen degisimle birlikte bilgi tiretimi nasil etkilenmistir.

¢ok artmugtir
artmigtir
degismemisgtir
azalmagtir

cok azalmugtir
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12. sizce gergeklesen degisimle birlikte i yerinde motivasyon diizeyi nasil

e 0 o op

etkilenmistir.
cok artmugstir
artmagtir
degismemistir
azalmigtir

¢ok azalmugtir
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