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Degisim Yonetimi Uygulamalarinda Basar1 Faktorlerinin Belirlenmesi ve
Uygulamaya Yonelik Bir Model Onerisi

Giil Eser?

Oz: Degisim yonetimi alaninda en ¢ok akla gelen modeller Lewin (1951) ve Kotter (1995) tarafindan énerilmis olan
degisim yénetimi modelleridir. Bu modeller Tiirk yazininda da kabul gérmiis olmakla beraber, incelendiklerinde olduk¢a genel
ifadelerden olustuklari gériilmektedir. Bu modeller kullanilarak bir firmada gergeklesecek olan degisim yénetimi
uygulamalarinin diizenlenmesi pek gercekgi géziikmemektedir. Bu ¢alismada degisim yénetimi alaninda yiiriitiilmiis olan
arastirmalarin sonuglarindan yola ¢ikarak, degisim y6énetiminde basari faktérlerinin belirlenmesi ve bir degisim yénetimi
modelinin ortaya koyulmasi hedeflenmistir. Bu amagla Yiiksek Ogretim Kurumu (YOK) ulusal tez merkezi veri tabaninda ve
TUBITAK Ulusal Akademik Ag ve Bilgi Merkezi (ULAKBIM) Sosyal ve Beseri Bilimler Veri Tabani Dergi Listesinde, “sosyal ve beseri
bilimler (genel)” ve “ekonomi ve isletme” basliklari altinda yer alan bilimsel dergilerin arsivleri “degisim” ve “degisim yénetimi”
anahtar sézciikleri ile taranmistir. Bu ¢alisma kapsaminda toplamda 72 olmak lizere 31 makale ve 41 teze ulasiimis ve
gercekten dedisim yénetimi siirecini inceleyen 25 ¢alismanin sonucundan hareketle dedisim yénetiminde basari unsurlari
iletisim, potansiyel direnisgiler, insan kaynaklari, liderlik, paylasilan vizyon, tesvik, degisim ekibi, degisim kiiltiirii olarak
belirlenmistir. Degisim yénetimi uygulama siirecinde ise mevcut durumun tespiti, degisimin ana hatlarinin belirlenmesi, izleme
ve sabitleme olmak lizere 4 temel adima ulasiimistir.
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Defining Key Factors for Successful Change Management and A New Model
Proposal

Abstract: Change management models proposed by Lewin (1951) and Kotter (1995) are well known in the literature.
These models are also well accepted in Turkish literature as well; however they include very broad explanations. It is not clear
whether these models can be used as a guide in practice. This study aims to analyze studies conducted in the field of change
management in order to determine success indicators for change management practices and suggest a new change
management model. For this purpose authorized dissertations and thesis in database of National Thesis Archive at the Council
of Higher Education Center and articles published in journals Indexed within ULAKBIM National database were reviewed with
keywords “change” and “change management”. 72 relevant studies were analyzed, 31 of which are articles and 41 are thesis
and dissertations, 25 of which examined a real change process within an organization. Considering these 25 studies’ result,
success indicators for change management are defined as follows; communication, potential resistors, human resources
department, leadership, shared vision, incentive, team and culture. The proposed change management model consists of 4
main processes named evaluation of the present state, defining outline for change, monitoring and freezing.
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Degisim Yénetimi Uygulamalarinda Basari Faktdrlerinin Belirlenmesi ve Uygulamaya Yénelik Bir Model Onerisi

1. Girig

En sik rastlanan ve en genel tanimi ile degisim; “bir durumdan yeni bir duruma gecmeyi” ifade
etmektedir. Bu tanimdan hareket edilecek olursa, degisim yonetiminin olduk¢ca kapsamli bir alan oldugu
anlasiilmaktadir. Bir tanim kapsamli hale geldikge onu tanimlama ve 6lgme sorunu da beraberinde
gelmektedir. Degisim yonetimine iliskin bu sorun Kang (2015) tarafindan “degisim yonetimi”nin genis bir
kullanim alani olan semsiye bir kavram olmasi nedeniyle arastirmaci ve uygulamacilar tarafindan ortak kabul
goren bir taniminin olmadigi seklinde ortaya koyulmustur.

Degisimin ¢ok genel bir ifade tasimasi kapsam bakimindan farkli sekillerde tanimlanarak
siniflandiriimasina yol agmistir. Ornegin niteliksel (yapisal, stratejik, kiiltiirel degisim) ve niceliksel degisim
seklinde gesitli siniflandirmalar yapilmistir (Fink vd., 2014). Bunun disinda degisim yonetimi; planh-plansiz
degisme, makro-mikro degisim, zamana yayllmis-ani degisim, proaktif-reaktif degisim, genis-dar kapsamli
degisim, aktif-pasif degisim, adim adim-radikal degisim seklinde de siniflandirilmaktadir (Kogel, 1999 icinde
ilgan, 2008). Bu siniflandirmalar disinda degisim yénetimi, ydnetim alaninda kisilik (Kara vd., 2013), beseri
sermaye (Paksoy ve Ozbezek, 2013), bilgi teknolojileri (Ekinci, 2006), isletme performansi (Gékmen, 2010),
degisim ajanlarinin rolleri (Ozmen ve S6nmez, 2007), kriz (Oztiirk ve Unliican, 2001) gibi bircok degisken ile
iliskilendirilerek arastirma konusu yapilmistir.

GUnlmuzin belirsiz ekonomik ikliminde ¢ogu o6rgiit hayatta kalmak igin degismek durumunda
kalmaktadir. Bu noktada orglitler hem kiiresel hem yerel ve ulusal diizeyde ortaya cikan degisimlere ayak
uydurmaya cabalamaktadirlar. Ancak degisim yonetimi hem insanlari ikna etmenin zorlugu hem de uzun
suren bir siire¢ olmasi bakimindan zorlu bir dénemi ifade etmektedir. Degisim uygulamalarinin basarisiz
olmasinin maliyeti ise oldukca yiksektir. Bu maliyetler pazardaki pozisyonunu kaybetmekten, paydaslarin
nezdinde itibar kaybetmeye; yonetim ve personelde motivasyon kaybima hatta kilit calisanlarin kaybina kadar
uzanabilmektedir (Edmonds, 2011).

Her ne kadar degisim yonetimi uygulamalarinin basarisi bu derece 6nemli olsa da arastirmalara gore
projelerin yalnizca %41’i planlanan zaman, bitce ve kalite kapsaminda amacina ulasmistir. Projelerin
neredeyse %60’ ise amaglarini tam olarak ulasmak konusunda basarisizliga ugramistir. Projelerin %15’i ise ya
tamamen basarisiz olmus ya da yonetim tarafindan durdurulmustur (Jorgensen, 2009). Skogland ve Hansen
(2017) de benzer sekilde orgitsel degisim yonetimi alaninda, orgiitsel degisim c¢abalarinin %70’inin
basarisizlikla sonuclandiginin genel kabul géren bir istatistiki oran oldugunu ifade etmektedirler.

Degisim uygulamalarina iliskin bu genel tablo, degisim yonetimi alaninda calisan arastirmaci ve
uygulayicilari degisim yonetimi uygulamalarinda basari ve basarisizliga yol acan unsurlari belirlemeye ve bu
yonde Oneriler sunmaya yoneltmistir. Bu arastirmanin temel amaci da; Tiirk yazininda degisim y6netimini
alaninda ydritulmus arastirmalardan yola gikarak Tark kialtiiriine 6zgi bir degisim yonetimi modeli ortaya
koymaktir. Bu baglamda, izinli yiksek lisans ve doktora tezleri ve Ulusal Akademik Ag ve Bilgi Merkezi
(ULAKBIM) Ulusal veri tabaninda yer alan dergiler “degisim” ve “degisim yonetimi” anahtar kelimesi ile
taranmis ve 31’i makale ve 41’i tez olmak UGzere toplamda 72 yayina ulasilmistir. Bu calismalar dncelikle yayin
yili, yayin tird, yontem, olgeklere iliskin bilgiler (gelistiren, gecerlilik ve glivenilirlik, boyutlar), 6rnekleme
iliskin 6zellikler (sektor, sayi, sehir), bagimli ve bagimsiz degiskenler, arastirma bulgulari ve arastirmacilarin
Onerileri bakimindan detayli bir sekilde incelenmis, ardindan bir degisim siirecini inceleyen 14 tez ve 11
makalenin toplam 25 arastirmanin sonug ve 6nerilerinden yola ¢ikarak bir model 6nerisi ortaya koyulmustur.
Tirk yazininda yer alan arastirmalarin incelenmesi ile degisim yonetimi konusunda, kendi kiltlirimize 6zgi
temel basari unsurlarini belirlemek ve bu siirecte dikkat edilecek noktalara dikkat cekmek hedeflenmektedir.

2. Kavramsal Cergeve: Degisim Yonetimi

Orgiitsel degisim kavrami zaman icerisinde degismis ve bu alanda yeni yaklasimlar ortaya ¢ikmistir.
Gegmiste degisim yOnetimi; ajandasi, yani baslangici ve bitisi belli olan bir program ya da proje olarak ele
alinirken, artik 6rgitlerin dinamik ve calkantili bir cevreye uyum saglamaya calisirken icinde bulunduklari her
yeri kaplayan ve siiregiden bir siire¢ olarak goériilmektedir. Yine gecmiste degisim yonetimi tepe yoneticisi
tarafindan yiritilen bir degisim olarak algilanmakta ve geri kalan Gyeler tarafindan sorgusuz sualsiz kabul ve
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takip edilmesi beklenmekte iken, zamanla degisim hem yukaridan asaglya hem de asagidan yukariya cift yonli
sekilde ve 6rgiit Gyelerinin baylk kisminin katimi ile gergeklestirilen bir stireg halini almistir (Pitt vd., 2001).

Orgiitsel degisime iliskin tanimlar incelendiginde de bu yeni yaklasimin etkilerini gérmek
mimkiindir. Ornegin Sabuncuoglu ve Tiiz (1995) érgiitsel degisimi, drgiitlerin yapi olarak bulunduklari
cevreye uyarlanmalari olarak, Téremen (2002) ise yapi, slire¢ ve davranislardaki degisme anlaminda ele
almaktadir. Vardar (2001) ise degisim yonetimini mevcut durumun, iletisim halinde olunan ¢evre sartlarinin
ihtiyaclari karsisinda yetersiz kalmasi durumunda, kurumlari yeniden yapilandiracak dizeyde yenilik
Uretmeye karar verme ve bunu uygulama sireci olarak tanimlamistir (Altindis vd., 2011). Hussey (1998) ise
orgitleri degisime yonlendiren en dnemli unsurlari; rekabet (kaginilmazdir ve en sik karsilasilan unsurdur),
misteriler (beklentilerin degismesi ve talepkar hale gelmeleri), teknoloji (stirekli yenilenme) ve yeni
diizenlemeler olarak ele almaktadir. Bu baglamda, Ali¢ (1990) 6rglitsel degisimi; 6rgitin alt sistemlerinde,
alt sistemlerin birbirleriyle, 6rgitle ve cevreyle gelistirdigi iliski ve etkilesim kaliplarinda, 6rgiitiin ¢cevresiyle
olan iliski ve etkilesim bicimlerinde gorilen her tirlli degisme olarak tanimlamaktadir (Gigli ve Sehitoglu,
2006).

Arastirmacilarin orgitsel degisim yonetimine iliskin tanimlari dikkate alininca, temelde konunun
orglitlin cevresine uyum saglama sureci ile ilgili oldugu goriilmektedir. Bu noktadan hareketle 6rgiti
degisime zorlayan temel neden 6rgiitiin cevresinde meydana gelen degisimlerdir. Orgiitiin cevresindeki
degisimlere uyum saglamasinin ardinda yatan neden ise varligini siirdiirmek ve mevcut durumdan daha iyi
bir pozisyona gelmektir. Gliniimizde siirekli degisen cevre kosullari dikkate alindiginda, 6rgiit icinde meydana
gelen degisimin sonu gelmeyen dinamik bir siire¢c oldugunu séylemek mimkiindir. Bu durum, her orgitin
degisime uyum saglamayi kolaylastiran bir kiiltire sahip olmasi gerektigi anlamina gelmektedir. Edmonds
(2011), orgutsel degisime yol acan cevresel unsurlari; hiikimet ve kanunlarda meydana gelen degisiklikler,
kiiresel pazarlara giris baskilari ve yeni sireglerin ortaya c¢ikisi seklinde siralamaktadir. Bunlarin disinda
birlesme ve satin almalar, yapisal degisiklikler, cikis stratejileri ve reorganizasyon da degisime yol acan
unsurlar arasinda siralanmaktadir (Edmonds, 2011).

Orgiitsel degisim yonetimi alaninda kendilerine atfedilen énem nedeni ile dikkat ¢eken ¢ tiir
degisimden s6z etmek mimkindir. Bunlar 1980'lerde yeni teknolojilerin ortaya cikisi, toplam kalite
uygulamalari ve degisim mihendisligidir. 1980’lerde bilgisayar ve bilgisayar temelli siireclerin orgitsel
hayatta bir¢cok alana girmesi ile beraber ylritilen arastirmalar, yeni teknolojilere iliskin degisim projelerinin
basarisizlik oraninin yizde 40 ile 70 arasinda degistigini gostermektedir. 1980’lerin ortasinda Avrupal
orgitler Toplam Kalite Yonetimini (TKY) benimsemeye baslamislardir. Her ne kadar TKY uygulamalari Japon
firmalarinin basari anahtar gibi gbziikse de batili firmalar bu uygulamayi tanitma ve sirdirme konusunda
zorluk yasamislardir. Bu alanda yapilan uygulamalarin Amerika Birlesik Devletleri‘'nde (ABD) vyizde 90
Avrupa’da ise ylzde 80 oranda basarisizlikla sonuclandigl ifade edilmektedir. Degisim mihendisligi
uygulamalari da benzer sekilde beklenen basariyi elde edememis hatta yéntemin kurucusu M.Hammer bile
bu yontemin oOrgitleri baslangictan daha kot bir noktaya getirdigini ifade etmistir (Burnes, 2003). Bu
yontemlere iliskin yasanan hisran ve basarisizlik oraninin yiksekligi degisim yonetimi uygulamalarinda kritik
unsurlar olduguna isaret etmektedir. Bu amagla degisim yonetimi konusu ile ilgilenen bir¢ok arastirmacinin
iki 6nemli alana odaklandigini gormek miimkiindiir. Bunlar; degisimin basarili olmasinin éniindeki engeller ve
degisim slirecinin basarili olmasini saglayacak unsurlarin belirlenmesidir. Bu arastirmanin konusu da yazindan
hareketle, degisim yonetiminde basari unsurlarinin belirlenmesi ve degisim yonetimi uygulamalarinin ne
sekilde gergeklestirilebilecegi konusunda uygulamaya doniik bilginin Gretilmesidir.

Degisim yonetimi alaninda uygulamaya yonelik olarak onerilmis alaninda en eski ve bilinen model
Kurt Lewin (1951) tarafindan onerilmis olan “¢6zme-degisim-yeniden dondurma” modelidir. Bu modelin
oldukg¢a mekanik bir yaklasima sahip oldugunu séylemek miimkindir. Bu modelde ¢6zme asamasi, degisime
direnen ya da olumsuz tutuma sahip kisilerin degisimin gerekliligi konusunda ikna edildigi asamadir. Degisim
asamasi, degisim silirecinin uygulanmasini yani mevcut durumdan bir baska duruma gecilmesi durumunu
ifade etmektedir. Yeniden dondurma baslikli son asama ise degisimin sirekliligini saglayacak sekilde durumun
sabitlenmesini ifade etmektedir (Kogel, 2003).
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Degisim yonetimi alaninda, degisim uygulamalarinin nigin basarisiz olduklarini irdeleyerek, basaril bir
degisim yonetimi icin bir model 6nerisi sunan Kotter (1995) ise, modelini 8 basamakta aciklamaktadir. Kotter’
a gore orglth dondstiirmek icin; (1) bir ivedilik duygusu olusturmak, (2) glcli bir rehberlik koalisyonu
bicimlendirmek, (3) bir vizyon yaratmak, (4) vizyonu iletmek, (5) digerlerine vizyona gore hareket etme yetkisi
vermek, (6) kisa vadeli kazanimlari planlamak ve olusturmak, (7) iyilestirmeleri pekistirmek ve daha fazla
degisim yaratmak, (8) yeni yaklasimlari kurumsallastirmak gereklidir. Bu asamalarin her biri titizlikle
uygulandigi takdirde degisim yonetiminin basarili olmasi mimkin olacaktr.

Lewin ve Kotter’in 6nerdikleri degisim modelleri disinda alan yazinda basarili degisim uygulamalarina
yol gbstermek icin 6nerilen baska model 6nerileri de mevcuttur. Ornegin Jorgensen (2009), 1532 kilit
uygulayici ile ylrtttigl arastirmasinin sonucunda degisimin onlindeki engelleri; zihniyet ve tutumlar, 6rgit
kiiltird ve son olarak proje karmasikliginin kiigimsenmesi seklinde siralamistir. Arastirmaya katilan degisim
ajanlari bu Gg¢ unsurun kaynak yetersizliginden daha énemli sorunlar oldugunu ifade etmislerdir. Bunun
nedeni ise bu unsurlarin yonetim ve 6lcimiiniin, is sirecleri ve teknolojiye nazaran daha zor olmasi seklinde
actklanmistir. Arastirma sonuglarina gore degisimin basari unsurlar ise; ist yonetimin destegi, dirist ve
zamaninda iletisim, degisimi destekleyen bir kuiltlrin varhg seklinde siralanmistir. Burada da yine
performans 6lcimdi, tesvikler ve yapi gibi unsurlardan ziyade degisimin yumusak yani olan davranis ve kiltiire
ait 6gelerin kritik 6Gneme sahip olmasina dikkat ¢ekilmektedir. Bu nedenle degisim ajanlari bu unsurlari
degisim siirecinin en basindan itibaren ele almakta, dikkatle planlamakta ve titizlikle uygulamaktadirlar. Bu
noktada degisimin planli sekilde yapilmasinin (planlanmayan degisime gore) degisimin basari sansini anlamh
sekilde arttirdigi da arastirma bulgulari arasindadir (Jorgensen, 2009).

Oakland ve Tanner (2007) ise degisim yonetimi yazininda 4 genel temanin baskin oldugunu
belirtmislerdir. Bunlardan ilki liderliktir. Liderlik yon belirleme, degisim sirecinde 6rgiite ilham verme ve
degisimin uygulandigindan emin olmak gibi unsurlari icermektedir. ikinci ve liderlikle ilgili olan tema, gerekli
olan degisim ihtiyacinin tespit edilip tanimlanmasidir. Bu tema genellikle finansal baskilarla iliskili olmaktadir.
Ugiincii tema ise yumusak yénler olarak ifade edilen ve degisimin basarisi icin gerekli olan insanlardir. Bu
tema ayni zamanda 6rgit kaltlirlini ve iyi iletisimi de kapsamaktadir. Dordiinct tema ise 6grenmedir. Bu
tema orgit disindan; uzmanlik, yetenekli kaynak, degisim yonetimine iliskin bilgi ve deneyim sahibi olan bir
kisiden danismanhk almayi icermektedir. Buna gore arastirmacilar degisim yonetimi alaninda en fazla
Gzerinde durulan unsurlar liderlik, degisim ihtiyacinin tespiti, insanlar ve 6grenme olarak ele almigladir.
Benzer sekilde Manning (2012) de degisim yonetiminde kilit basari temalarini tanimlamistir. Bunlar; stratejik
disinme, liderlik, gorev yonetimi, iliskiler ve kaynaklar seklinde siralanmaktadir. Pitt vd. (2001) ise degisimin
temelde iletilen bir unsur oldugu varsayimindan hareketle, iletisim ve degisimi birbirinden ayrilmaz bir bitiin
olarak ele almakta ve degisim yonetimi uygulamalarinin basarisinda etkili iletisimin en 6nemli unsur oldugunu
ifade etmektedirler.

Degisim yonetimi alaninda 6nerilen bu modeller uygulayicilara yol géstermesi bakimindan énemli ve
yararli bilgiler sunmaktadir. Yukaridaki agiklamalarda ele alinan ve degisim ydnetimi alaninda basari
unsurlarina dikkat ceken arastirmacilarin 6nerileri dikkate alindiginda genel olarak basari unsurlarini; degisim
surecinin belirlenmesi, ist yonetimin destegi, stratejik dlisinme, gérev yonetimi, liderlik, degisim kaltiir(,
iliskiler ve kaynaklar, insanlar, 6grenme, iletisim sekilde siralamak mimkunddr.

Bu calismanin amaci da benzer sekilde Tiirk degisim yonetimi yazininda yer alan galismalarin bulgulari
dogrultusunda ortaya ¢ikan basari unsurlarini belirlemek ve bir model 6nerisini sunmaktir. Bu amagla degisim
yonetimi alaninda hazirlanmis olan erisime acik yiiksek lisans ve doktora tezleri ile ULAKBIM veri tabaninda
yer alan dergilerde degisim yonetimini konu alan makaleler detayl sekilde incelenmis, bu ¢alismalardan
hareketle yeni bir degisim yonetimi modeli ortaya koyulmustur. Ayrica ¢alismalarin incelenmesi sonucunda
elde edilen bulgular yabanci ve Tiirk yazin dogrultusunda elde edilen sonuglarla karsilastirmali olarak ortaya
koyulmustur.
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3. Aragtirma

3.1. Arastirmanin Orneklemi

Yiiksek Ogretim Kurumu (YOK) ulusal tez merkezi veri tabaninda giinimiize kadar yazilmis izinli tim
ylksek lisans ve doktora tezleri “degisim yonetimi” anahtar kelimesi ile aranmis ve toplamda 41 teze
erisilmistir. Bu anahtar kelime ile ulasilan tim tezler arastirmaya dahil edilmistir. Arastirmanin “degisim
yonetimi” anahtar kelimesi ile sinirli tutulmasinin sebebi “degisim” kelimesinin olduk¢a genis ve bircok alani
kapsayan bir s6zciik olmasi ve farkl disiplinlerden eserleri de icermesidir. Bu ¢alismanin esas amaci “degisim
yonetimi” siirecini incelemek oldugundan tek bir anahtar sézciik yeterli gériismistiir. ULAKBIM Sosyal ve
Beseri Veri Tabani Dergi Listesinde, “sosyal ve beseri bilimler (genel)” ve “ekonomi ve isletme” basliklari
altinda yer alan bilimsel dergilerin arsivleri yine “degisim” ve “degisim yonetimi” basliklari ile taranmis, bu
arama sonucunda toplumsal degisim ya da degisim mihendisligi gibi spesifik alanlara 6zgl calismalar kapsam
disi birakilmistir. Dergilerin ana sayfalarinda yer alan “arama” butonunda her zaman tim eserlerin
belirlenmesi miimkin olmadigindan, arsivde yer alan tiim sayilarda yer alan makaleler tek tek incelenmis ve
“degisim yonetimi” alani ile ilgili olanlar arastirmaya dahil edilmistir. Bu inceleme sonucunda toplamda 36
yayina ulasilimis, 5 yayin degisim yonetimi ile ilgili olmadigindan kapsam disi birakilmistir.

3.2.Veri Analizi

Arastirma kapsaminda incelenen tiim galismalar Microsoft Excel programinda hazirlanan bir tablo
lizerinde, ortak kriterler bakimindan degerlendirilmistir. Bu tabloda; yayin yili, yazarlar, arastirmanin tird
(yUksek lisans tezi, doktora tezi ya da makale), arastirma yontemi, kullanilan 6lgek, olcegi gelistiren
arastirmaci, gegerlilik ve glvenilirlik ¢galismalari, bagimli ve bagimsiz degiskenler, 6rneklem 6zelligi, rneklem
sayisl, arastirmanin sonucu ve arastirmacilarin 6nerileri gibi basliklar yer almaktadir. 72 ¢alismanin timu bu
kriterler bakimindan bu tabloya aktarilmis ve boylece alan yazininin genel gériintiisiiniin ortaya koyulmustur.

4. Bulgular

Bu calismanin temel amaci degisim yonetimi modeli dnerisi sunmak olsa da, Tirk alan yazininda
“degisim yonetimi” alaninda yapilmis calismalarin genel goriintlstini ortaya koymak bakimindan da 6nem
tasimaktadir. Bu nedenle 6ncelikle arastirmalara iliskin genel gérinimi yansitan, arastirmalarin tird, yih,
yontemi, kullanilan 6lgekler, Olcekleri gelistiren arastirmaci, 6lceklerin gecerlilik ve givenilirlik ¢alismasi,
arastirmanin yiratildiga sehir ve sektor, bagimh ve bagimsiz degiskenlere iliskin bilgiler sunulmustur.
Ardindan gercekten bir “degisim yonetim” siirecini ele alan ¢alismalarin bulgulari ve 6nerileri dogrultusunda
bir model 6nerisi sunulmustur.

4.1. Calismalarin Tirlerine Gére Dagilimi

Tablo 1’'de gorildiigu lizere arastirma kapsaminda incelenen c¢alismalarin 10’u doktora tezi, 31'i
ylksek lisans tezi ve 31’i de makale niteliginde ¢alismadir.

Tablo 1. Calismalarin Tirlerine Gére Dagihmi

Tiir Frekans Yiizde
Dr. Tezi 10 13.8
YL Tezi 31 43.05
Makale 31 43.05

TOPLAM 72 100,0
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4.2, Calismalarin Yillara Goére Dagilimi

Tablo 2’de degisim yonetimi alaninda yapilmis olan galismalarin yillara gére dagilimi sunulmustur. Bu
tabloya gore degisim yonetimi alanindaki calismalar 1996 yilinda baslamis ve 1999 yilindan sonra da kesintisiz
bir sekilde devam etmistir. Tablo 2‘ye gore en fazla calismanin 8 calisma ile 2008 yilina ait oldugu
goriulmektedir.

Tablo 2. Calismalarin Yillara Gore Dagilimi

Yil Frekans Yiizde
1996 1 1,38
1997 0 0,00
1998 0 0,00
1999 1 1,38
2000 2 2,77
2001 1 1,38
2002 1 1,38
2003 3 4,16
2004 8 11,11
2005 4 5,50
2006 4 5,50
2007 6 8,33
2008 5 6,94
2009 4 5,50
2010 5 6,94
2011 4 5,50
2012 5 6,94
2013 4 5,50
2014 6 8,33
2015 3 4,16
2016 4 5,50
2017 1 1,38

TOPLAM 72 100,00

4.3.Calismalarin Yontem Bakimindan Dagilimi

incelenen ¢alismalar yéntem bakimindan incelendiginde arastirma iceren calismalarin cogunda yani
%62,5’inde nicel yontemin kullanildigini gérmekteyiz. Calismalarin %12,5’i nitel, %4,1’i ise nitel ve nicel
yontemleri bir arada kullanmistir. 15 ¢alisma (2’si yiksek lisans tezi) arastirma icermediginden belirli bir
yontem de icermemektedir.

Tablo 3. Calismalarin Yontem Bakimindan Dagilimi

Tiir Frekans Yiizde
Nicel 45 62,5
Nitel 9 12,5
Nitel ve Nicel 4,1
Arastirma icermemektedir 15 20,83
TOPLAM 72 100
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4.4. Olgegi Gelistiren Arastirmaci Bakimindan Galismalarin Dagilimi

Gahsmalarda kullanilan olgekler, Olgekleri gelistiren arastirmacilar bakimindan incelendiginde,
¢alismalarin ¢ogunda %39,58 kullanilan 6lgegin arastirmaci tarafindan gelistirildigini gdérmekteyiz.
Calismalarin %35,41’inde ise kullanilan 6lgege iliskin bir bilgi verilmemistir. Geri kalan ¢alismalarin 6lgekleri
incelendiginde alanda siklikla kullanilan bir Olgegin olmadigi en fazla referans verilen degisim 6lgceginin
Hammer (2003) tarafindan gelistirilen 6lgek oldugu gorilmektedir.

Tablo 4. Calismalarda Kullanilan Olgeklerin Dagilimi

Olgegi Gelistiren Frekans Yiizde
Arastirmacinin Kendisi 19 39,58
Yildiz (2009) 2 4,16
Hammer (2003) 2 4,16
Hammer vd. (2003) 1 2,08
Everard ve Morris (1996) 2 4,16
Kegecioglu (2001) 1 2,08
Helvaci (2012) 1 2,08
Oreg (2003) 1 2,08
Bostan (2009) 1 2,08
Altan (1999) 1 2,08
Belirtilmemis 17 35,41

TOPLAM 48 100

4.5.Gegerlilik ve Guvenilirlik Analizi Bakimindan Calismalarin Dagilimi

Olgek kullanmis olan 48 calismanin %50’sinde kullanilan dlcegin gegerlilik ve giivenilirlik analizi
arastirmaci tarafindan ylrattlmastir. %45,83'linde ise bu bilgiye yer verilmemistir. Calismalarin yalnizca

2’sinde ise gecerlilik ve glivenilirlik analizi daha dnce bir baska arastirmaci tarafindan yapilmis olan olgcekler
kullanilmistir.

Tablo 5. Gegerlilik ve Glvenilirlik Analizi

Calismayi Yapan Frekans Yiizde
Arastirmacinin Kendisi 24 50
Baska Arastirmaci 2 4,16
Belirtilmemis 22 45,83
TOPLAM 48 100

4.6.Arastirmanin Yiiriitildiagii Sehir Bakimindan Calismalarin Dagilimi

Ele alinan c¢alismalar yaratildikleri sehir bakimindan analiz edildiginde Tablo 6’daki sonuclara
ulasiimaktadir. Sonuglara gore ¢alismalarin %31,57’sinde sehir belirtiimemis ve %12,28’i birden fazla sehirde
ylritilmustir. Sehir belirtilmis olan arastirmalarin 11’i istanbul’da ve 4’G Ankara’da yiritilmistir.
Arastirmanin yapildig diger sehirler Nevsehir, Kayseri, Adana, Mugla, Burdur, Denizli, Eskisehir, Gaziantep,
Samsun, izmir, Usak, Manisa ve Antalya’dir.
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Tablo 6. Calismalarin Yirutaldikleri Sehir Bakimindan Dagilimi

Sehir Frekans Yiizde

istanbul 11 19,29
Ankara 4 7,01
Nevsehir 2 3,50
Kayseri 2 3,50
Adana 2 3,50
Mugla 2 3,50
Burdur 1 1,75
Denizli 1 1,75
Eskisehir 1 1,75
Gaziantep 1 1,75
Samsun 1 1,75
izmir 1 1,75
Usak 1 1,75
Manisa 1 1,75
Antalya 1 1,75
Birden Fazla 7 12,28
Belirtmemis 18 31,57
TOPLAM 57 100

4.7. Calismalarin Yiiriitiildiikleri Sektor Bakimindan Dagilimi

Cahsmalar yurutildakleri sektor bakimindan incelendiginde en fazla ¢alismanin sirasiyla egitim (11),

kamu (10) ve saglk (10) alaninda oldugu goérilmektedir. Bunlarin disinda elektrik, ulasim, sigorta, tarim,
banka, deri, seramik, ¢cimento, bilisim ve insaat sektori de yer almaktadir. Calismalarin 8'i cesitli sektorlerde
ylratdlmus olup, arastirma makalesi olan 4 calismada sektor bilgisine yer verilmemistir. 15 c¢alisma ise
herhangi bir arastirma icermediginden bu tabloya dahil edilmemistir.

Tablo 7. Calismalarin YurttildGgi Sektorler

Sektor Frekans Yiizde
Egitim 11 19,29
Kamu 10 17,54
Saglhk 10 17,54
Elektrik 4 7,01
Ulasim 2 3,50
Sigorta 1 1,75
Tarim 1 1,75
Banka 1 1,75
Deri 1 1,75
Seramik 1 1,75
Cimento 1 1,75
Bilisim 1 1,75
insaat 1 1,75
Cesitli 8 14,03
Belirtiimemis 4 7,01
TOPLAM 57 100
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4.8. Calismalarda Kullanilan Bagimli ve Bagimsiz Degiskenler

Galismalar ele aldiklari degiskenler bakimindan da siniflandiriimistir. Bu bélime yalnizca éncel-sonug
iliskisi ele alinan ¢alismalar dahil edilmistir (Ornegin 6gretmen ve okul midiirlerinin degisime direng diizeyini
kiyaslayan bir calisma bu tabloda “yok” basligi altinda ele alinmistir). Bu bolimde amag, degisim Uzerinde
etkili olan ya da degisimin etkiledigi degiskenler bakimindan yazinin bir gériinimini elde etmektir. Bu
baglamda, calismalar inceledikleri bagimli ve bagimsiz degiskenler bakimindan analiz edildiginde,
arastirmalarin belirli bir degisken etrafinda toplanmadigl gérilmektedir. Bagimsiz degiskenlerden 8’i (planli
degisim, degisim, web tabanli degisim yonetimi sistemleri, degisim yonetimi, degisim yonetimi algisi, bilisim
teknolojilerinde degisim, degisim yonetimi yeterliligi, degisim sireci) direkt olarak degisim ile ilgilidir. Bagimli
degiskenler incelendiginde ise 7 degiskenin (degisim basarisi, degisim yonetimi, degisime direncg, degisimin
kabullenilmesi, degisim siirecindeki davranislar, degisime yonelik tutum, degisime uyum) degisim ile ilgili
oldugunu gorilmektedir. Degisim ile ilgili bagimli degiskenlerin daha ziyade galisanlar (direng, uyum, tutum
ve kabul gibi) ile ilgili oldugunu séylemek mimkindur.

Tablo 8. Calismalarda Kullanilan Bagimli ve Bagimsiz Degiskenler

Bagimsiz Degisken Frekans Bagimh Degisken Frekans
Planli degisim 1 | Degisimin basarisi 1
Degisim 2 | Kurum kimligi 1
Web tabanli degisim yonetimi sistemleri 1 | Degisim yonetimi 3
Degisim yonetimi 2 | isletme karliligi 1
Degisim yonetimi algisi 1 | Motivasyon 1
Transformasyonel liderlik 2 | Teknoloji 1
Bilisim teknolojilerinde degisim 1 | Rekabet kosullari 1
Degisim yonetimi yeterliligi 1| Verimlilik 1
Degisim siireci 1| is doyumu 1
Duygusal tepki 1 | Orgitsel ¢iftydnlilik 1
Risk algisi 1| Calisanlar tzerindeki etkiler 1
Sonug beklentisi 1| Finansal performans 1
Yonetim destegi 1| Degisime direng 1
Orgiite gliven 1| Degisimin kabullenilmesi 1
Orgiitsel iletisim 2 | Degisim suirecindeki davranislar 1
i¢ motivasyon 1 | Degisime yonelik tutum 2
Yénetim birimine uzaklik 1 | Degisime uyum 1
Orgiite baghhk 1| Yok 56
Risk alma 1

Odiil sistemi 1

Yok 56

4.9. Calismalarda incelenen “Degisim”e iliskin Degiskenler

Bagimli ve bagimsiz degiskenler “degisim”i icermeleri bakimindan ele alindiklarinda Tablo 9 ortaya
¢ikmaktadir. Bu tabloya gore 6rneklem dahilinde arastirmalarda “degisim”e iliskin 12 farkli degisken ele
alinmistir. Bu degiskenlerden planl degisim, degisim yonetimi, degisim yonetimi yeterliligi, degisim sireci ve
degisim basarisi direkt olarak “degisim yonetimi” uygulamalari ile ilgili iken, degisim yonetimi algisi, degisime
direng, degisimin kabullenilmesi, degisim silirecindeki davranislar, degisime yonelik tutum ve degisime uyum
degiskenleri “degisim yonetimi” uygulamalarinin beseri boyutuna odaklanmaktadir. Bu anlamda degisim
yonetimi uygulamalarini ele alan galismalarin beseri boyutunu ele alan ¢alismalardan daha fazla oldugu
sonucuna ulasmak mimkindr.
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Tablo 9. Degisime iliskin Degiskenler

Bagimsiz Degisken Frekans

Planli degisim

Degisim

Degisim yonetimi

Degisim yonetimi algisi

Degisim yonetimi yeterliligi

Degisim sireci

Degisimin basarisi

Degisime Direng

WO N[O AN|W| NP

Degisimin kabullenilmesi

=
Q

Degisim siirecindeki davranislar

[ )
=~

Degisime Yénelik Tutum

[ N e N e N O N S N, I T =Y

=
N

Degisime Uyum

4.10. Degisim Yonetimini Konu Alan Calismalarin Sonug ifadelerinin Analizi

Bu calisma kapsaminda incelenen 72 galismanin 25’i bir kurumda gergeklesen bir degisim slirecini
incelemistir. Bu 25 arastirmanin 14’0 tez ve 11’i arastirma makalesinden olusmaktadir. Bir degisim modeli
Onerisi sunmak icin degisim slirecinden gecmis olan ve bu siireci deneyimlemis olan kurumlarin tecriibe ve
Onerilerinden yararlanmanin anlamli olacagi diisiincesiyle, bu arastirmalarin bulgulari, degisimin basarisini
etkileyen unsurlar bakimindan irdelenmistir. Oncelikle incelenen tiim ¢alismalarda oldugu gibi sonug ifadeleri
titizlikle derlenmistir. Ardindan bu ifadeler arasinda degisim siirecinde basarinin kosulu oldugu ifade edilen,
ya da degisim silirecinde dikkat edilmesi gereken unsurlar olarak tanimlanmis ifadeler 6zenle secilmistir. 25
arastirmanin 2’sinde bu yonde ifadelere yer verilmedigi gorilmustir. Bu 2 ¢alismada yalnizca degisimin
kurum acisindan sagladigi fayda ve yol actigi gelismelere deginilmistir. Geri kalan 23 ¢alismada, degisimin
basari faktori olarak ifade edilen toplamda 122 ifadeye ulasilmistir. Bu ifadelerin anlam bakimindan benzer
olanlarinin bir araya getirilmesiyle toplamda 8 ana baslik (tema) ortaya ¢cikmistir. Bu basliklar tekrar sikliklari
ile birlikte Tablo 10’da sunulmaktadir. 12 ifade bu 8 basliktan biri altinda degerlendirmeye uygun
bulunmadigindan kapsam disi birakilmistir.

Tablo 10. Sonug ifadelerinden Ortaya Cikan Temel Bagliklar

TEMA Frekans
1| iletigim 40
Etkin iletisim 13
Goriis ve Onerileri Alimak 10
Egitim 10
On Bilgilendirme Toplantisi 7
2 | Potansiyel Direnisciler 18
Kademe, egitim, deneyim ve yas azaldik¢a direnis artmaktadir 9
Direnisle basetme stratejileri: isbirligi ve anlayis 9
3 | insan Kaynaklari 8
4 | Liderlik 7
5 | Paylagilan Vizyon 7
6 | Tesvik 7
7 | Degisim Ekibi 5
8 | Degisim Kiiltiiru 4
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Tablo 10°da yer alan ilk 8 tema degisim uygulamalarinda dikkat edilmesi gereken temel unsurlara
isaret etmekte ve birbirine benzer ifadelerin bir araya gelmesinden olusmaktadir. iletisim ve potansiyel
direnisciler temalari, kendi iclerinde ayrica alt boyutlara ayrilmislardir. Bu alt boyutlar dikkat cekici sekilde
ayristigindan ayrica belirtilmistir.

iletisim boyutu altinda ortaya ¢ikan ilk alt boyut olan “etkin iletisim”, degisimden sorumlu ekibin,
calisanlarla olan iletisime 6nem vererek, dirist ve samimi bir iletisim tarzi benimsemeleri gerektigini,
miimkinse farkl kanallardan iletisim kurmaya olanak saglayarak yalnizca formal iletisim kanallari ile sinirh
kalmamalarini 6nermektedir. Degisim ekibi ve calisanlar arasinda gliven ve baglilik esasina dayal bir iletisimin
kurulmasi ve galisanlarin kendilerini ifade edebilecekleri bir alan bulabilmeleri dnem tasimaktadir. iletisimin
alt boyutlarindan ikincisi olan “goriis ve 6neri almak” calisanlarin fikirlerine basvurarak onlarin siirece
katilmasini saglamayi ifade etmektedir. Burada calisanlarin onerilerini sunmasini saglayici sistemlerin
gelistirilmesi degisim sirecinin etkin sekilde yiritilmesine katki saglayacaktir. Uglincii alt boyut olan
“egitim”, degisen sartlarda ¢alisanin tedirgin olmasini dnlemek bakimindan donanimi arttiracak uygun egitim
programlarina katiimlarinin saglanmasidir. Béylece degisim baskisi azalacak ve calisanlarin yeni rol ve
sorumluluklarina uyum saglamasi kolaylasacaktir. Calisanlara yapilan bu yatirm, ¢alisanlar tarafindan degisim
surecinin dnemli bir pargasi oldugu hissini uyandiracagindan degisim uygulamalarini kolaylastiracaktir. Son
alt boyut olan “6n bilgilendirme toplantisi” ise degisim gerceklesmeden 6nce ve siire¢ boyunca calisanlara
degisim yonetimi uygulamalarinin anlatilmasini ifade etmektedir.

ikinci boyut olarak ortaya cikan “potansiyel direnisciler”, arastirma bulgularinda degisime direndigi
gozlenen gruplar ifade etmektedir. Arastirmalarin bulgularina gore alt kademe calisanlar st kademe
calisanlarina gore, egitimsiz bireyler egitimli olanlara gore, deneyimi dislik olan calisanlar deneyimi yiksek
olanlara gore ve yasl daha geng olanlar daha yash olanlara gore degisime direnme egilimindedirler. Bu
nedenle bu kesimle daha fazla iletisim kurulmasi ve degisimin gerekliliginin daha detayl sekilde anlatilmasi
degisimin basarisi icin 6nem tasimaktadir. “Potansiyel direnisgiler” ile basa ¢ikmak igin tehdit ve baskidan
uzak durulmasi ve miimkin oldugunca isbhirligine gidilmesi 6nerilmektedir. Bu baglamda dikkate alinmadigini
ve tehdit alunda oldugunu hisseden direnisciler daha siddetli karsi koyma yodntemlerine
basvurabileceklerinden, direniscilerin varhigini kabul eden anlayish bir yaklasimin, degisim yonetimi
uygulamalari bakimindan daha dogru bir yontem olacagi gérilmektedir.

“Insan kaynaklarl” temasi, degisim siirecinde insan kaynaklari birimine gerekli &nemin verilmesi,
insan kaynaklarinin calisan odakli bir yaklasim sergilemesi, degisim siirecinde c¢alisanlarin kariyer
planlamasinin géz ardi edilmemesi ve c¢alisanlarin degisim siirecine baghliklarini artirmak amaciyla kilit rol
Ustlenmesi gerektigini ifade etmektedir. “Liderlik” temasi degisim yonetimi slirecini yoneten kisinin, gicll
liderlik vasiflarina sahip karizmatik bir lider olmasi gerektigini ve degisim sirecine oncilik etmesinin
beklendigini ifade etmektedir. Degisime iliskin bilgilendirmenin degisim liderinden gelmesi ve liderin
cahisanlarla direkt iletisim kurmasinin calisanlarin degisime inanma ihtimalini arttirdigi gérilmektedir.
“Paylasilan vizyon” degisim sirecine uygun bir sekilde yeni vizyon taniminin yapilmasini ve galisanlarla
paylasiimasini icermektedir. Firma ve ¢alisanlarin gelecek beklentilerinin uyumlastiriimasi ile degisim siireci
daha etkin bir sekilde gerceklesmektedir. “Tesvik” boyutu ¢alisanlarin degisim siirecine katilimlarini saglamak
ve yonetimin takdirini ifade etmek icin 6dil sistemlerinin olusturulmasidir. “Degisim ekibi” temasinda ise
degisim yonetimi uygulamalarindan sorumlu olacak grubun kimlerden olusabilecegine iliskin oneriler
sunulmaktadir. Ust diizey yoneticiler, insan kaynaklari departmani, degisime maruz kalacak gruplardan
secilecek Uyeler ve disardan danismanlik hizmeti alinacak kisiler bu gruba dahil edilebilecek taraflardir.
“Degisim kiltlrld” temasi degisimi destekleyen bir 6rgiit kiltlriiniin insa edilmesini ifade etmektedir. Bu
baglamda kdltiir adil uygulamalari desteklemeli, ¢alisanlara glivende olduklarini hissettirmeli ve degisim
uygulamalarini kolaylastirmalidir.

4.11. Degisim Yonetimi Uygulamalarinda Basari Faktorleri

Tablo 10’da ortaya cikan temalar, analiz edilen arastirmalarda degisim yonetimi uygulamalarinin
basarili olmasi icin gerekli oldugu ifade edilen unsurlardir. Bu anlamda degisim yonetimi uygulayicisi iletisim,
potansiyel direnisciler, insan kaynaklari, liderlik, paylasilan vizyon, tesvik, degisim ekibi, degisim kultura
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unsurlarina gerekli hassasiyetin gosterileceginden emin olmalidir. Tablo 10’da bu temalar tekrar sikliklari,
yani arastirma sonuclarinca ka¢ kez vurgu yapildigina gore siralanmistir. Bununla beraber 8 tema
incelendiginde kapsam ve asama olarak uygulama icerisinde uygun bir siralamada olmadiklari gériilmektedir.
Daha anlasilir sekilde ifade edilecek olursa, iletisim unsurunun 6nemli olmasi degisim sirecinde ilk dnce
calisanlara gerekli egitimlerin verilmesini ve daha sonra vizyon ifadesinin olusturulacagl anlamina
gelmemektedir. Tablo 10’ da ¢ikan sonuglar uygulama basamaklari agisindan anlamli olacak sekilde yeniden
dizenlenecek olursa;

1. Yeni vizyon ifadesinin olusturulmasi,
. Degisim kultGrindn olusturulmaya baslanmasi,
. Degisim liderinin belirlenmesi,

. Degsim ekibinin kurulmasi,

. Etkin iletisim i¢in gerekli yapilarin olusturulmasi,

2
3
4
5. insan kaynaklarinin degisim ekibine destek olacak sekilde yapilandiriimasi,
6
7. Degisime destek olanlar icin 6dil sistemlerinin olusturulmasi,

8

. Degisime direnme ihtimali olan taraflari dogru stratejiler ile kazanmak,
seklinde adimlar halinde ifade edilebilir.

Analize dahil edilen arastirmalarda basari kriterleri disinda degisim yodnetiminin ne sekilde
uygulanmasi gerektigine dair adimlarin yer aldigi bir boyut daha ortaya cikmistir. Bu boyutta degisim
sirecinde firmanin izlemesi gereken adimlar daha detayli sekilde ifade edilmektedir. Asagida bu adimlara
iliskin detaylar yer almaktadir. Basari faktorleri bu adimlarla birlikte g6z 6niinde bulunduruldugunda degisim
yonetimi slirecinde dnemli unsurlar ve izlenecek adimlara iliskin bittincil bir rehbere ulasmak mimkindur.

4.12. Degisim Yonetimi Uygulama Agsamalari

Mevcut ¢alismada analiz edilen arastirmalarin sonuglarinda, degisim uygulama siirecinde izlenmesi
gereken adimlara iliskin ifadeler de yer almaktadir. Bu ifadelerin bir araya getiriimesi ile “degisim
yonetiminde izlenmesi gereken asamalar” seklinde bir yapi ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda bu boyut benzer
ifadeleri degil, birbirini izleyen bir siireci ifade etmektedir. Bu sonu¢ degisim uygulayicilari bakimindan pratik
ve uygulanabilir bilgi sunmasi bakimindan oldukca kiymetlidir.

Calismaya dahil edilen arastirmalarda degisim yonetimi uygulama asamasinda bazi hususlara dikkat
cekilmistir. Tablo 11’de sunulan ifadeler tek bir calismada vurgulanan basamaklar seklinde olmayip farkl
calismalarda dikkat ¢ekilen hususlar olmasi bakimindan 6énemlidir. Béylece genel olarak degisim yonetimini
uygularken hangi adimlari izlemenin gerekli olduguna dair bir uygulama semasi elde edilebilmistir. Tablo 11
incelendiginde degisim yonetimini uygulamak icin 6ncelikle firmanin kendisini ve konumu iyi tanimasi
gerektigi ortaya ¢ikmakta ve bunun icin SWOT analizi, is slireclerinin analizi ve gérev tanimlarinin yapiimasi
gibi yontemler dnerilmektedir. Ardindan firmada gelistirilebilecek yani degisim siirecinden faydalanabilecek
alanlarin belirlenmesi asamasi gelmektedir. Degisim slirecinin ana hatlarinin belirlenmesi, basari saglamak
icin yontem ve amaclarin belirlenmesi ve firmanin degisim sonucunda varacagi nihai hedefin tanimlanmasi
ile degisimin ne sekilde uygulanacaginin ortaya koyulmasi gereklidir. Eski yapr degisime hizmet
etmeyeceginden, yapinin degisime uygun hale getiriimesi ile degisim slireci desteklenmelidir. Uygulanacak
degisimin mimkinse pilot bolgede test edilmesi, tim firmayl kapsamadan 6nce meydana gelebilecek
aksakliklarin éngoérilmesi bakimindan énemlidir. Ancak bu uygulama her degisim yonetimi uygulamasinda
miimkin olamayabilir. Degisim uygulamalarinin siirekli olarak izlenmesi, ilerlemenin, elde edilen gelismelerin
ve ortaya ¢lkan sorunlarin tespiti ve bunlara hizlica midahale edilmesi bakimindan hayati bir 6nem
tasimaktadir. Degisim yoOnetimi gerceklestikten sonra personelin yeni duruma uygun pozisyonlara
yerlestirilmesi ve mevcut durum kurumsallasana dek degisim yonetiminin sona ermedigini hissettiren bir
ekibin siirecin takipgisi olmasiyla, degisim yonetimi uygulamalari tamamlanmis olacaktir. Tiim bu siiregte
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degisim yonetimi uygulamalarinin uzun vadede sonu¢ veren ve zaman alan uygulamalar oldugu
unutulmamalidir.

Tablo 11. Degisim Yonetimi Uygulama Asamalari

Degisim Yonetim Uygulama Asamalari

SWOT analizi, is streglerinin analizi ve yapilabilecek degisikliklerin tespiti ile firmanin
kendisini tanimasi ve durum tespitinin yapiimasi.

Tam gorev tanimlari ve is streglerinin ayrintili el kitaplari haline getirilmesi.

Tam is suregleri, orgit ve yonetim yapisini gézden gegirerek gelisim firsatlarinin
belirlenmesi.

Degisim siirecinin ana hatlarinin belirlenmesi.

Degisim slirecinde basari icin agik¢a tanimlanmis yontem ve 6lgilebilir amaglarin ortaya
koyulmasi.

Degisim faaliyetlerinin firmayi ulastiracagi nihai hedefin belirlenmesi.

Yeni stratejiler dogrultusunda yeni 6rgit yapisinin diizenlenmesi.

Mimkinse degisim uygulamalarinin dncelikle pilot bolgede test edilmesi.

Degisim surecinin slrekli izlenmesi igin degerlendirme sistemlerinin gelistirilmesi.

Degisim siirecinin, revize etmek ve diizeltmek amaciyla siirekli izlenmesi.

Degisim siirecinde ortaya ¢ikan sorunlarin hizli bir sekilde ¢6ziilmesi.

Degisim sonunda personelin kendilerine uygun bolimlere yerlestirilmeleri.

Degisim siirecinin sonunda degisimin kurumsallagsmasini saglayacak bir ekibin siirece
devam etmesi.

Degisim yonetimi uygulamalari sonuglarinin uzun zaman gerektirdigi ve uzun vadede
daha iyi sonuglar verdiginin unutulmamasi.

4.13.Degisim Yonetimi Uygulamasi i¢cin Model Onerisi

Tablo 11’deki ifadeler incelendiginde degisim yonetimi uygulamasinda izlenecek 14 adimin baslik ve
alt basliklar seklinde belirli bir yapiyi ortaya koydugunu anlamak mimkindir. Bu 14 adim uygulama
basamaklari seklinde bir model olarak ortaya koyulacak olursa;

1. Degisim gerceklesmeden dnce firmanin kendini durumunu tespit etmesi.

a. SWOT analizi

b. s siireglerinin analizi

c. Gorev tanimlarinin yapilmasi

d. Mevcut 6rgit yapisinin belirlenmesi

e. Mevcut yonetim yapisinin belirlenmesi

f. Firmada degisim ve gelisime acik firsat alanlarinin belirlenmesi

2. Degisimin ana hatlarinin belirlenmesi

a. Degisimin basarisi i¢in gerekli yontemlerin belirlenmesi

b. Degisimin basarisi icin Ol¢lilebilir amaglarin belirlenmesi

c. Degisim uygulamalarindan beklenen nihai hedefin tanimlanmasi
d. Yeni stratejiler dogrultusunda gerekli yapinin belirlenmesi

e. Mimkiinse degisim uygulamalarinin pilot bolgede test edilmesi

3. izleme
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a. Degisim sirecini izlemek icin degerlendirme sistemlerinin gelistirilmesi

b. izleme sonucunda gerekli diizeltme ve revizelerin yapilmasi

c. Ortaya g¢ikan sorunlara ivedilikle miidahale edilmesi ve ¢6ziime ulagtiriimasi
4. Sabitleme

a. Galisanlarin yeni yapida uygun pozisyonlara yerlestirilmesi

b. Degisimin kurumsallasmasindan sorumlu bir ekibin slrecin takipgisi olmasi.

Sonug olarak degisim yonetimi uygulama asamalarina iliskin bulgular, uygulama sirecinde 4 temel
adimin varligini ortaya koymustur. Bunlar mevcut durumun tespiti, degisimin ana hatlarinin belirlenmesi,
izleme ve sabitleme asamalaridir.

5. Sonug ve Tartisma

Bu arastirmanin temel amaci, Tuirk yazininda yer alan ¢alismalarin bulgulari dogrultusunda bir degisim
yonetimi modeli 6nererek, alanla ilgilenen arastirmaci ve uygulamacilara degisim yonetimi uygulama siireci
hakkinda detayli bilgi sunmaktir. Bu amacla 10 doktora ve 31 yiksek lisans tezi olmak lGzere toplamda 41 tez
ve 31 makale detayl bir sekilde analiz edilmistir. Arastirmalar yil, yontem, olcek, gecerlilik ve glivenilirlik,
sehir, sektor, bagimli ve bagimsiz degisken ve sonug ifadeleri bakimindan detayli bir sekilde incelenmistir.
Degisim yonetimi alaninda yapilan arastirmalar 1996 yilinda baslamis olup, 1999 yilindan gliniimiize kadar
kesintisiz sekilde devam etmis ve en fazla calisma 8 arastirma ile 2004 yilinda yapilmistir. Orneklem
dahilindeki arastirmalarin ¢cogunda nicel yontemin kullanildigi gorilmektedir. Arastirmalarda kullanilan
Olcekler incelendiginde, arastirmalarin cogunda kullanilan olgeklerin, arastirmacinin kendisi tarafindan
gelistirildigi gorilmektedir. Gegerlilik ve glvenilirlik analizine iliskin bilgilerin yer aldigi ¢alismalarin gogunda
bu analizin arastirmacinin kendisi tarafindan yapildigi gorilmektedir. Arastirmanin yirdtaldigi sehre gore
bir siniflandirma yapildiginda, arastirmalarin biyik kisminin istanbul’da gerceklestirildigi, arastirmalarin
yuratuldigu sektorler incelendiginde ise en fazla egitim, kamu ve saglik sektorlerinde arastirma yapildigi
gorlilmektedir. Arastirmalarin bagimli ve bagimsiz degiskenleri analiz edildiginde, belirli bir degisken etrafinda
toplanmadiklari, ancak degisime iliskin toplamda 12 farkli degiskenin arastirma konusu yapildig
gorilmektedir.

incelenen arastirmalardan 14 tez ve 11 makalenin bir degisim siirecini ele aldiklari gorilmiistiir. Bu
25 calismanin sonug ifadeleri degisim yonetimi uygulamalarinin basari kriterleri bakimindan incelenmis ve
toplamda 122 ifadeye ulasiimistir. Bu ifadeler iletisim, potansiyel direnisciler, insan kaynaklari, liderlik,
paylasilan vizyon, tesvik, degisim ekibi, degisim kiltiirii olmak Gizere toplamda 8 tema etrafinda birlesmistir.
Bu 8 temanin disinda ayrica degisim yonetimi uygulama asamalari da tespit edilmistir. Bu asamalar; 6ncelikle
firmanin mevcut durumunu tespit etmesi, ardindan degisimin ana hatlarinin belirlenmesi, degisim siirecinin
surekli izlenmesi ve son olarak degisim uygulamalarinin sabitlenmesi seklindedir.

Elde edilen bulgular bir arada incelendiginde, Pitt vd. (2001)'nin iletisim ve degisimin birbirinden
ayrilmaz bir butin olduklar goérislerine uygun olarak degisim yonetimi uygulamalarinin basarisi icin
‘calisanlarla iletisim kurmanin’ en 6nemli unsur olarak ortaya c¢iktigi goriilmektedir. Degisim yOnetimi
uygulamalarindan etkilenecek olan ¢alisanlarin degisim siireci baslamadan dnce ve devaminda siirekli olarak
bilgilendirme toplantilari ile siirecten haberdar edilmesi, g¢alisanlarin kendi fikir ve Onerilerini ortaya
koymalarini saglayacak cesitli iletisim kanallari gelistirerek bu fikri ve dnerilerin dikkate alinmasi, ¢calisanlarla
tim sire¢ boyunca samimi ve etkin iletisimin saglanmasi ve son olarak c¢alisanlarin yeni rol ve
sorumluluklarina uyum saglamalari igin yeni bilgi ve becerilerle donanmalarini saglayacak egitimlere
katilmalari degisim yonetiminin basariya ulasma ihtimalini arttiracaktir. Bu siirecgte, yeni duruma uygun vizyon
ifadesinin hazirlanarak ¢alisanlar tarafindan benimsenmesinin saglanmasi, degisim yonetimi uygulamalarini
kolaylastiracak bir 6rgit kiltlirlinlin yerlestiriimesi, degisimden sorumlu olacak dogru bir liderin segilip, uygun
bir ekibin olusturulmasi, insan kaynaklarinin kilit roliinden uygun sekilde yararlanmak ve 6dil sistemleri ile
calisanlarin degisime destek olmasi yéniinde motive edilmeleri ile birlikte degisim yonetimi uygulamalarinin
etkinligi arttirilabilecektir. Degisime direnme ihtimali olan taraflarin 6nceden tespit edilmesi, bu yonde ilk

828 BERJ (8) 4 2017



G. Eser

asamadan itibaren gerekli 6nlemlerin alinabilmesini saglayacaktir. Bu arastirmanin bulgulari dogrultusunda
kidem, yas, deneyim ve egitim azaldik¢a degisime direnme ihtimalinin arttigini bilmekteyiz. Bu gruplarin daha
fazla bilgilendirilmesi ve bu guruba daha anlayisla yaklasilmasi, onlarin da degisim siirecine uyum saglamlarini
kolaylastiracaktir.

Degisim yonetimi uygulamalarinda belirlenen basari faktorleri Oakland ve Tanner’in (2007) arastirma
bulgulari ile benzerlik gostermektedir. Oakland ve Tanner (2007), degisim yonetimi alanindaki yapilan
arastirmalari inceleyerek bazi temel basliklar belirlemislerdir. Bunlar; liderlik degisimin belirlenmesi, insanlar
ve O0grenme slrecidir. Bu bashklardan “liderlik” mevcut ¢alismada da ortaya cikan liderlik boyutu ile
uyumludur. Yine mevcut ¢alismada ¢alisan boyutunu ifade eden potansiyel direnisgiler ve yine ¢alisanlarin
degisim slirecine adapte edilmesini saglayan tesvik boyutu, Oakland ve Tanner’in (2007) calismasinda ortaya
¢ikan “insanlar” boyutu ile uyumludur.

Manning (2012) ise degisim yonetiminde kilit basari temalarini stratejik diisinme, liderlik, gérev
yonetimi, iliskiler ve kaynaklar olarak ele almaktadir. Bu boyutlar mevcut ¢alismada sirasiyla; paylasilan
vizyon, liderlik, degisim ekibi, iletisim unsurlarina karsilik gelmektedir. Para, teknik bilgi ve uzmanlik gibi
unsurlari iceren kaynaklar boyutu ise mevcut ¢alismada bir basari unsuru olarak ortaya ¢ikmamistir.

Jorgensen’in (2009) arastirma bulgularina gore degisimin basari unsurlari; Ust yonetimin destegi,
dirist ve zamaninda iletisim ve degisimi destekleyen bir kiltirin varhgidir. Bu unsurlardan st yonetimin
destegi mevcut arastirmada ortaya ¢tkmamis olan bir boyuttur. iletisim ve kiiltiir ise calismamizin sonuclar
ile paralellik gostermektedir. Bununla birlikte Jorgensen’in (2009) arastirmasinda 3, mevcut ¢alismada ise 8
basari unsuru tanimlanmistir.

Mevcut arastirmanin ikinci bulgusu olan degisim yonetimi uygulamasi igcin onerilen modelin ilk
asamasi ise oncelikle degisim gerceklesmeden 6nce, firmanin kendi mevcut durumunu tespit etmek amaciyla
SWOT analizi, is sireglerinin analizi, orglit ve yonetim yapisinin ve gelisime agik firsat alanlarinin
belirlenmesini icermektedir. ikinci adim degisimin ana hatlarinin belirlenerek, degisim siirecinde kullanilacak
yontem, ulasilacak amac¢ ve uygun yapinin tespit edilmesini icermektedir. Uclincii asama olan izleme
asamasinda degisim uygulamalarinin gelismelerini izlemeye imkan verecek bir degerlendirme sisteminin
olusturulmasi ve sirekli izleme sonucunda gerekli diizeltmelerin yapilarak sorunlara miidahale edilmesini
icermektedir. Son asama ise, degisimin sabitlenmesi icin degisim uygulama siireci bittikten sonra bile siirecin
takipcisi olacak ekibin belirlenmesi ve yeni yapinin kurumsallasmasina iliskin cabalari icermektedir.

Degisim yonetimi modeli, Lewin’in (1951) modeli ile kiyaslanacak olursa arastirmaci tarafindan
Onerilen “cozme-degisim-yeniden dondurma” modeline karsilik “durum tespiti-degisimin planlanmasi-
izleme-sabitleme” modelinin ortaya ciktigini séylemek mimkiindir. Bu bakimdan yalnizca son asama olan
“yeniden dondurma” ile “sabitleme” asamalarinin benzer oldugu gorilmektedir.

Bulgular Kotter (1995)'in modeli ile kiyaslanacak olursa (1. bir ivedilik duygusu olusturmak, 2. gicli
bir rehberlik koalisyonu bicimlendirmek, 3. bir vizyon yaratmak, 4. vizyonu iletmek, 5. digerlerine vizyona
gore hareket etme yetkisi vermek, 6. kisa vadeli kazanimlari planlamak ve olusturmak, 7. iyilestirmeleri
pekistirmek ve daha fazla degisim yaratmak, 8. yeni yaklasimlari kurumsallastirmak), kisa vadeli kazanimlari
planlamak ve olusturmak asamasinin mevcut ¢alismada ortaya ¢ikan modelin 2. basamagi olan “degisimin
ana hatlarinin belirlenmesi”ne denk geldigi, 8. basamagin da mevcut ¢alismanin 4. asamasi olan “sabitleme”
ye karsilik geldigi goriilmektedir. Bulgularin kiyaslanmasi sonucunda mevcut ¢alisama ile diger arastirmalar
arasinda blyuk olgliide benzerliklerin bulunmamasi, 6nerilen modelin farkli unsurlardan olusan kendine 6zgii
yeni bir model oldugunu gostermektedir.

Arastirma bulgulari degisim sirecinde basariya katki saglayan faktorlerin tespiti ve degisim yonetimi
uygulamalari icin 4 adimlik bir model onerisi ortaya koymaktadir. Bu bulgular, Tiirkiye’de uygulanmis olan
degisim yonetimi ¢alismalarindan elde edilen tecriibe ve sonuglari yansitmak bakimindan 6nem tasimaktadir.
Bu calismanin, hem arastirmacilara hem de uygulayicilara pratik bilgi saglamak bakimindan, degisim yonetimi
alanina énemli bir katki saglayacagi distinlilmektedir. Mevcut calisma kapsaminda incelenen 72 ¢alismanin

BERJ (8) 4 2017 829



Degisim Yénetimi Uygulamalarinda Basari Faktdrlerinin Belirlenmesi ve Uygulamaya Yénelik Bir Model Onerisi

boylesine bir model 6nerisi icermemesi ve ortaya koyulan modelin uygulama iceren ¢alismalarin bltliniinden
hareketle olusturulmasi, bulgularin 6nemli bir rehber niteliginde olduguna isaret etmektedir.
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