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Ozet: Bu calismada Azerbaycan’da kamu kurumlarinda calisanlarin degisim uygulamasi ve degisim
yonetimi ile ilgili algilar1 aragtirllmaktadir. Bu tiir konularda daha gergekei bulgular elde edebilmek igin
0z bilgi kaynaklarindan veriler elde etmek daha faydalidir. Bu amagla 17 agik uglu sorudan olusan bir
anket tasarlayarak, Azerbaycan’da kamu sektoriinde farkli kurumlarda c¢alisan 15 kisi ile yliz yiize
goriismeler yaptik. Degisim ve degisim yonetimi konusunda onlarin ne tiir bilgiye sahip olduklari, kamu
kurumlarinda degisimin 6nemi, onlarin rollerinin olup olmadigi, degism uygulanmasmdan sorumlu
amirlerin veya birim miidiirlerinin hangi becerilere sahip olmalari gerektigi ile ilgili genel anlamda pozitif
ve yapici tutumlara rastlanmistir. Ayrica kamu kurumlarinda degisime olan direncin mevcutlugu da tiim
katilmecilar tarafindan dile getirilen 6nemli bir bulgudur. Degisime olan direnci azaltmak veya onun
yonetmek i¢in mevcut durumda degism siirecine katilimin yapilmasi gerektigi, iistlerin ¢alisanlarla daha
sik iletisim kurmalart gerektigi, departman diizeyinde daha vizyoner liderlere gerek duyuldugu da tim
katilimeilarin yanitlari arasinda ortak 6zelliktedir.
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Perceptions of Public Sector Employees on Change Management: A Qualitative Research in
Azerbaijan

Abstract: In this study, at the public institutions of Azerbaijan, the perceptions of employees on change
implementation and change management are investigated. In order to obtain more realistic findings on
such issues, it is more useful to obtain data from self-information sources. For this purpose, we designed
a survey consisting of 17 open-ended questions and held face-to-face interviews with 15 people working
in different institutions of the public sector in Azerbaijan. Generally positive and constructive attitudes
were found regarding what kind of knowledge they have about change and change management, the
importance of change in public institutions, whether they have a role or not, and what skills the
supervisors or unit managers responsible for the implementation of change should have. In addition, the
existence of resistance to change in public institutions is an important finding expressed by all
participants. A common feature among the answers of all participants is that in order to reduce or manage
the resistance to change, participation in the change process is necessary in the current situation, superiors
need to communicate with employees more frequently, and more visionary leaders are needed at the
department level.
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Giris

Evrenin var oldugu andan itibaren siirekli bir degisim iginde olmasi, ¢esitli disiplinler
tarafindan incelenen 6nemli bir konudur. Sezai Oztop (2020) degisme sorununu felsefe
tarihinde ilk kez ele alan diisiiniir Herakleitos un, bu gercekligi “ayni rmakta iki kez iist iiste
yikanamazsiniz” ve “her sey akiskan haldedir ve hicbir sey duragan degildir” sdzleriyle dile
getirdigini, Aristo’nun ise degisim olgusunu diinyanin temel bir olgusu olarak kabul eden ve
kavramsal bir g¢erceveyle, ayrintili bir sekilde aciklamaya calisan ilk filozof oldugunu
belirtiyor. Bir durumdan veya mekandan digerine gegis anlamini ifade eden degisimin pek
cok farkli nedeni vardir ve her zaman daha iyiye ulagsma arzusu demektir. Baz1 degisiklikler
gelecekteki bir duruma yanit vermek i¢in olusturulan proaktif degisikliklerdir. Diger
degisiklikler ise reaktiftir, halihazirda karsilagilmis bir duruma veya soruna yanit vermek i¢in
yaratilmistir. Genellikle eski davranig bigimlerinden bazilar1 hala kalacak olsa da degisiklikler

her zaman eski bir seyden vazgegmeyi ve yeni eylemlere uyum saglamayi gerektirir (Juholin,
2013: 388-389).

" Dog. Dr., Atatirk Universitesi, iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi B&liimii,
timuroglu@atauni.edu.tr.

“ Bakii Avrasya Universitesi, Bolgesel Calismalar ve Ekonomi Fakiiltesi, Isletme ve Yonetim Boliimii,
v.f.huseynov@baau.edu.az.



X1 Beynalxalg Tiirk Diinyast Arasdirmalart Simpoziumu 11-13 Iyun 2024 | Baki

Teknolojinin ve ekonominin degisen dogasi, kuruluslarin yapisal ve islevsel
ozelliklerini degistirmeleri yoniinde biiyiik baskilar olusturmaktadir. Ozellikle son yiizyilin
son ceyreginde kiiresel gelismelere paralel olarak Orgiitlerin programlarmin igerik ve
sunumuna, teknolojilerine, yapisal siireclerine, yonetim ve calisanlarin rollerine iligkin
degisiklikler one ¢ikmaktadir. Aslinda orgiitlerin, bireyin gelisimini ve toplumsal yasamin
stirdiiriilebilirligini saglamak i¢in orgiitsel ihtiyaglara yanit verecek daha etkili program ve
prosediirler olusturmasi, bilgi, beceri ve tutumlar tiretmesi ve Orgiitsel stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir. Bu durum orgiit i¢i veya disaridan gelen ihtiyaclar1 dikkate alarak bireylerin
degisime hazir hale getirilmesi agisindan 6nemlidir (Gokge, 2005; Rosenblatt, 2004).

Yapilan ¢aligmalarda bir organizasyondaki degisikliklerin planli, acil, beklenmedik
veya tercihe bagl olabilecegini aciklamaktadir. Tiim kuruluslarin ig yasam dongiilerinin bir
noktasinda yukarida belirtilen yollardan herhangi birinde bir degisime ugramas: gerektigi
aciktir. Kritiklik, bu gecisin ne kadar diizgiin ve ne kadar bilgiye dayali olarak yapildigidir.
Kassim (2010) calismasinda degisimin, orgiitiin gelisimine katkida bulunan ve ayni zamanda
rekabet avantajini artiran bir siiregler dizisi oldugunu belirtmektedir (Dheera ve Jayasree,
2019: 159).

Yonetim literatiiriinde, orgiitsel degisim yonetimi ilgili ¢alismalara daha ¢ok isletme
alanindaki arastirmalarda rastlanmaktadir. Bunun sebebi degisime yalnizca 6zel sektore ait
isletmeler tarafindan gerek duyuldugu ve yalniz 6zel sektoriin, orgiitsel degisimin gerektirdigi
hizl1 ve bagimsiz kararlar1 alabilme imkanina sahip oldugu diistincesidir. Fakat bu yanlis bir
algi1 ve artik gecerli olmayan bir yaklagim sayiliyor. Giinlimiizde kamu kurumlar1 veya
organizasyonlar1 da geleneksel kamu ydnetiminin agir isleyen, hantal ve degisim ihtiyaci
duymayan gelenekg¢i yapisini terk ederek vatandasa en kaliteli hizmeti, en ekonomik yollarla
ve en kisa zamanda sunma ihtiyacinin farkindalar. Dolayisiyla kamu kurumlar1 da genel
prensipleri kanunlar ve yonetmeliklerle belirlenen, bazi yiizeysel veya kokli degisimleri
uygulama egilimindelerdir.

Kamu yonetiminde degisime yol agan etkenlerin basinda ekonomi teorisindeki
degisim, yonetim teorisindeki degisim, 6zel sektoriin rekabet yapisindaki gelismeler ve sivil
toplumda ortaya ¢ikan degisimler gelmektedir. Bu gelismeler kamu yoOnetimlerinin roli,
islevi, kurumsal yapilar1 ve yontemlerinin de tartisilmasina yol agmustir. 20. yilizyilda kamu
yonetimini derinden etkileyen degisim hareketleri tarihsel yonden; 1950°li yillardan sonra
tartisilmaya baslanan Kamu Tercihi Teorisinin yer aldigi 1950-1970 aras1 donem; 1973-1989
arasinda refah devleti elestirileri dogrultusunda ekonomik krizlerin de etkisiyle devleti
kiigiiltme ve Ozellestirmelerin yasandigi donem (Yeni Kamu Yonetimi donemi) ve 1990
sonrasi Yeni Kamu Isletmecilifi ve yOnetisim tartigmalarinin giindeme geldigi donem
seklinde smiflandirilmaktadir (Giindogan, 2007: 2).

Kamu yonetiminde degisimi amaclayan cabalar genellikle, idari reformlar1 hedefleyen
mevzuat degisiklikleri yoluyla uygulamaya konulmaktadir. Ancak, saglikli ve kalici bir
orgiitsel degisimin gerceklestirilebilmesi icin tek basma mevzuat degisiklikleri yeterli
olmamaktadir. Kurumsal dlgekteki degisiklikleri hayata ge¢irmek i¢in, mevzuatin yaninda
kamu ¢aliganlarmin davraniglarinda ve orgiit kiiltliriinde de degisim gerekmektedir. Personel
davranisinin ve Orgiitsel kiiltiiriin degigsmesi ise mevzuat degisikliklerinden daha zorlu ve
uzun bir siirede gergeklestirilebilmektedir. Bunun i¢in ilgili orgiitiin 6zelliklerine ve
yasanacak degisimin tiirli ve boyutuna Ozel yontem ve uygulamalar belirlenmesi ve
calisanlarin destegini ihmal etmeden, belli bir sistem dahilinde yiirtirliige konulmasina ihtiyag
vardir (Oztop, 2020: 4).

Azerbaycan Sovyetler Birligi gibi 70 yillik a¢ik sistem anlayisinin pek uygulanmadigi
bir birlikten ¢ikali heniiz 30 kiisur yil olmustur. Fakat gecen bu 30 yil zarfinda Azerbaycan’da
hem devlet hem de 6zel sektdrde ciddi ilerlemelerin kaydedildigine sahit olmaktayiz. Bu
gelismeler elbette ki 6nemli degisim uygulamalarinin sonucu olsa gerek. Fakat bunun yani
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sira bir asra yakin kapali bir sistemin biinyesinde merkezden idare edilen devlet kurumlari
veya 0zel sektor sirketlerin yonetim yaklasimlarmin yenilikleri kolay, hizli ve gereken bir
bicimde kabul ederek uygulayip uygulamadiklari tartisma konusudur.

Bu calisma Azerbaycanda kamu alaninda calisanlarin degisim olgusu ve degisim
yonetimi ile ilgili algilarindan bahsetmektedir. Caligmanin amaci, kamu c¢aliganlarinin
kurumsal degisim yonetimi ile ilgili genel goriislerini tespit etmek, degisim yonetimi sirasinda
sorumlu sahislarm hangi becerilere sahip olmalar1 gerektigi konusunda algilarini
belirlemektir. Arastrmanm evreni Azerbaycan’daki kamu personelidir. Orneklem olarak ise
kamu sektoriinde ¢alisan farki kurum veya idarelerin ¢alisanlar1 se¢ilmistir. Caligmanin kamu
kurumlar1 personeli lizerinde yapilmasindaki amag ise diinya iilkeleri veya Azerbaycan’da
kamu kurumlarinda personelin degisim yonetimi algilari ilgili yapilan c¢aligmalarin 6zel
sektordeki s6z konusu arastirmalara kiyasla ¢cok az sayida olmasidir. Diger yandan Sovyetler
sonrast Azerbaycan’in c¢ok hizli bir sekilde gelismesi kapsaminda kamu alaninda da
degisimlerin izlendigi fakat bununla ilgili algilarin personel tarafindan nasil degerlendirildigi
sorusuna yanit aranmasidir. Dolayisiyla Azerbaycan’da kamu alanindaki degisim
uygulamalarmin degerlendirilmesi adina 6nemli katkilar sunacagmi varsaymaktayiz.

1. Kuramsal Cerceve
1.1. Degisim ve Degisim Yonetimi

Degisim her organizasyonun dogasinda olan bir 6zelliktir. Kamu sektoriindeki ve 6zel
sektordeki tiim kuruluslarin gilinlimiiz baglaminda giincel kalabilmeleri i¢in degismeleri
gerekmektedir. Hizli degisimlerin oldugu bir diinyada, karmasikligimm ekstra boyutlar1
nedeniyle degisimi yonetmek o6zellikle kamu sektoriinde Onemlidir. Bu karmasikliklar,
yonetisim, birden fazla paydas, onay siirecleri, yeni teknolojiler, doniisen ekonomiler ve
finansal piyasalarla ilgili sorunlar nedeniyle ortaya cikmaktadir. Ancak kamu sektori
kuruluslar1 siklikla degisime direncli olarak algilanmaktadir. Genellikle herhangi bir temel
degisiklik yapmadan kapasiteyi artirmaya c¢alisirlar. Sonuglarmnin belirsizligi nedeniyle
degisim yoOnetimi stratejileri ve gelistirme yOntemlerinin uygulanmasina direnilmektedir
(APO, 2021: 1)

Degisim, yeni bir calisma ve orgiitlenme bigimi olarak da tanimlanabilir. Calisma
ortaminda meydana gelen degisiklikler, ¢alisanlar1 ve onlarin yeni, degisen bir organizasyona
uyum saglama yeteneklerini etkiler. Yasanan degisiklikleri bir¢ok farkli sekilde yasiyoruz.
Baz1 calisanlara biiylik bir degisiklik hafif ve kiigiik gelebilirken, bazilar1 i¢in kiigiik bir
degisiklik daha anlaml gelebilir. Her durumda, ister biiyiik ister kiiciik olsun, degisim her
zaman bir zorluktur. Organizasyonlardaki degisiklikler, birlesme ve isten c¢ikarmalardan,
calisan i¢in o kadar da dnemli olmayan sistem degisikliklerine kadar her sey olabilir, ancak
calisma bigimlerinin degisecegi yeni bir durum yaratabilir (Ponteva, 2010: 9).

Sekil 1: Degisimin asamalar1 (Yesil, 2018: 318)

o Gegis BN .
Simdiki durum agamast Istenen durum

Degisim yonetimi, ¢alisanlarin mevcut ortamlarindaki degisiklikleri kabul etmeleri ve
benimsemeleri i¢in yetkilendirmeyi amaglayan organizasyonel bir siirectir. Insan Kaynaklar
Yonetimi Dernegi’ne (SHRM) (2007) degisim yoOnetimini; bir vizyon ve stratejiyi
gerceklestirmek veya uygulamak i¢in bireyleri, ekipleri ve kuruluslar1 mevcut durumdan arzu
edilen gelecek duruma gecirmeye yoOnelik yapilandirilmig bir yaklagim olarak
tanimlamaktadir.
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Degisimi bir yonetim faaliyeti olarak degerlendiren Habibova ve Abdullayeva degisim
yOnetimini; organizasyonun, ya da her hangi bir kurumun kiiltiir ve davraniglarinin degisen,
gelisen diinyaya uygunlagmasini hayata geciren bir yonetim sanat1 olarak ele almaktadir.
Gerek stratejik bakimdan, gerekse Orgiitsel yapilandirmadaki personel politikasi olarak,
isterse is siireclerindeki gelismeden kaynaklanan degisimlerin nicel ve nitel Glgiisii hayat
dongiisiinii de kisaltiyor. Bu sebeple de degisimi yonetmenin en esas, dnemli yani liderlik ve
yonetme becerisinin bulunmasidir (Habibova ve Abdullayeva, 2017: 98).

Degisim yOnetimi sistematik bir siire¢ olarak, sistematik bir yaklagim ve bilginin
uygulanmasini iceren organizasyonel degisimin resmi siirecidir. I¢ ve dis kosullardan
kaynaklanan degisimle basa ¢ikmak i¢in kurumsal stratejilerin, yapilarin, prosediirlerin ve
teknolojilerin tanimlanmasi ve benimsenmesi anlamina gelir. Lisa ve Brian (1997) insanlarmn
mevcut ¢alisma bigiminden istenen ¢aligma bi¢imine gegisine yardimci olan bir dizi faaliyeti
icerdigini ve rekabetgi bir taktik olarak, bir organizasyonun pazari ile uyumlu hale getirme ve
bunu rakiplere gére daha duyarl ve etkili bir sekilde gergeklestirmeye yonelik siirekli bir
stire¢ seklinde tanimlamaktadir (Hassan vd., 2016: 71).

Degisimin nedenleri ise kurumsal anlamda farkli faktorlerle iliskilendirilmektedir.
Bunlar, ekonomik iyilesme, yetkinliklerde gelisme, yapisal degisim, masraflar1 azaltmak,
kritik siireclerin degisimi ve kiiltiirel degisimdir. Cok hizli de§isen kurum i¢i ve kurum disi
kosullar, kurumlar1 degisime zorlamaktadir. I¢sel nedenler diisiik verimlilik, diisilk moral ve
motivasyon diizeyi, kisiler veya gruplar arasi yogun catigmalar, is giiciiniin yapisi, personelin
yiikselen egitim diizeyi ve bekleyisleri gibi unsurlar, calisanlarin degisim istekleri,
organizasyon ic¢inde c¢esitli konularda degisiklik yapilmasi ile sonuglanmaktadir. Bu
degisimler bazen kiigiik ¢apta bazen de kokli degisiklikler olarak karsimiza c¢ikmaktadir
(Dag, 2010: 7).

Degisim gerektiren nedenler organizasyonun i¢ ¢evresi, is (yakin, sektor, mikro)
cevresi ve dig cevresindeki (uzak, genel, makro) faktorlerden kaynaklanabilmektedir. Yani
orgiit ici bir ihtiyagtan kaynaklanabilen; yonetim diisiincesindeki degismeler ve is hayatindaki
degisiklikler de orgiitleri bir degisime zorlayabildigi gibi, isletme yonetimi ve is hayatindaki
degismeler, yonetimde insan unsurunun agirlik kazanmasi, yoOnetici profilinin degismesi,
kiiresellesme ve artan rekabet de degisim nedenleri olarak siralanabilmektedir (Yesil, 2018:
313).

Dis cevrede meydana gelen duruma ayak uydurabilmeyi saglamak amaciyla da
degisim uygulanmaktadir. Digsal faktorlere Kiiresellesme, enformasyonun hiz kazanmasi ile
zaman ve fiziksel mesafe engellerinin ortadan kalkisi, kalite anlayisinin gelisimi, verimlilik ve
etkinlik anlayisinin degisimi, piyasa ekonomisinin kiiresel hakimiyet kazanmasi, dikkate
alinmas1 gereken ekonomik ve politik faktorlerin ¢ogalmasi ve gesitlenmesi, bilgi patlamas,
konjonktiirel her tiirlii faktordeki dengesizlik ve belirsizliklerin artisi, her tiirlii kaynaktaki
artis ve c¢esitlenmeler, kiiltiirel ve sosyal bilinglenme, ekolojik bilinglenme, teknolojik
gelismeler, tliketici ve miisteri odakli gecis, iletisimin medyalar araciligiyla kitlesel olarak
yaygimlagmasi, teknoloji (liretim, haberlesme, bilgi isleme), genel ekonomik kosullar, hukuki
ve politik kosullar, sosyal, kiiltiirel ve demografik kosullar dahildir (Diiren, 2002: 226).

Cevresel nedenler ve Orgiitsel nedenleri 6zetle asagida gibi siralayabiliriz (Simsek,
Akgemci ve Celik, 2008: 332):

- Kiiltiir ve kiiltiirel degerlerde goriilen degisimler,

- Pazar ihtiyaglarinda, kosullarinda, yapisinda ya da baska pazar parametrelerinde

goriilen degisimler,

- Teknolojide yasanan degisimler,

- Bilim alanindaki degisimler,

- Kaynaklardan yararlanma bi¢iminde olusan degisimler,

- Orgiit kurucularm amaglarinda goriilen degisimler,
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- Diger sosyal, kiiltiirel ve demografik degisimler,

- Orgiit iiyelerinin, deger ve amaglarinda olusan degisimler,

- Orgiitsel performans diisiikliigii veya yetersizligi,

- Bagka benzer orgiitlerde, degisim programlarmin baslatilmis olmasi,

- Orgiit igi gelistirilen teknolojik ilerleme.

Kamu ve 6zel sektdr kuruluslari is ortamlari, yonetim uygulamalart ve personel
tutumlar1 bakimindan farklilik gosterir. Bununla birlikte, her iki sektordeki kuruluglar da
degisiklikler yasamistir ve belirsizligin igerigi farklilik gosterse de, belirsizligin psikolojik
deneyimi ve bunun kontrol ve psikolojik gerginlik a¢isindan sonuclar1 sektorler arasinda
genellestirilebilir. Bir kurulustaki kamu yoneticisinin rolii, gercekte onun kisiligine ve
se¢ilmis yonetim kurullari ve astlari ile olan iliskilerine baghdir. Kategorize etmek gerekirse
iki tiir yonetici vardir. Birinci tip yonetici “Orgiitsel profesyonelligi, is organizasyonlarinda
yoneticilerin giderek daha fazla kullanildig1 bir kontrol sdylemi ortaya koyar”. Ikinci tip
yonetici ise bunun aksine, “mesleki meslek gruplari i¢inde insa edilmis, meslektas otoritesini
de iceren bir soylemle kendini gosterir. Calisanlarin ve miisterilerin uygulayicilara giivendigi
iligkileri icerir. Ayn1 zamanda giiclii profesyonellerin yonetimsel miidahalelere ve
organizasyonel kontrollere karsi siklikla direncli olduklar1 da bir gercektir” (Evetts, 2009:
248). Kamu yoneticisinin gerek kendi kendine baslatilan degisim cabasi1 gerekse orgiitiin
baslattigi degisim c¢abasi iizerindeki etkisi, yoneticinin Orgiite yanit verme yetenegine ve
orgiitlin yonetsel kontrollere verdigi yanita baghdir (Sirkid, 2012: 4).

Kamu kuruluglart siklikla organizasyonel degisiklikleri uygulama ihtiyaciyla kars
karstya kalirlar. Ancak kamu Orgiitlerinde 6rgiitsel degisimin ortaya ¢iktig1 siirecler akademik
arastirmalarda nispeten az ilgi gérmiistiir. Kamu oOrgiitlerinde orgiitsel degisime odaklanan
one cikan aragtirmalardan biri kamu yonetimi reformu perspektifidir. Bu perspektif, “kamu
sektorii kuruluslarmim (bir anlamda) daha iyi ¢caligmasini saglamak amaciyla yapilarinda ve
stireclerinde yapilan kasith degisikliklere” odaklanmaktadir. Ancak kamu yonetimi reformu
perspektifi, bireysel kuruluslardaki uygulama siireclerinden ziyade, sektorel veya ulusal
diizeydeki orgiitsel degisikliklerin igerigine ve etkilerine odaklanmaktadir. Sonug¢ olarak
reform perspektifi, kamu sektoriinde kurumsal degisimin uygulanmasinin nasil yonetildigine
iliskin anlayislara ¢ok az katkida bulunmustur (Voet, 2014: 5-6).

1.2. Organizasyonel Degisim Sirasinda Cahisanlarin Kaygi, Alg1 ve Tepkileri

Orgiitsel degisimle birlikte orgiit kiiltiiriiniin olumlu 6zelliklerinin de ortadan kalkmas1
kacinilmazdir. Bazi ¢alisanlarin yerlesik ve yaygin olarak kabul goérmiis yapilardan koptuklari
icin yerlesik organizasyon yapisindan vazge¢cmeleri kolay olmayabilir. Calisanlarin, stratejik
degisim zamanlarinda kurum kiiltiiriiniin olumlu 6zelliklerini siirdiirme konusundaki kaygilar1
hakkinda ¢ok ¢alisma yapilmamistir. Son zamanlarda yapilan arastirmalarda ise isler, mevcut
ve yeni sorumluluklar, iletisim, kisiler arasi iliskiler konusundaki giivensizlik ve kayginin
calisanlar i¢in esit derecede onemli konular oldugu ileri stiriillmektedir (Martin vd., 2005;
Amiot vd., 2006; Dallas, 2015).

Degim ve degisim yonetimi ile ilgili yapilan ¢aligmalar daha ¢ok orgiitsel degisime
iliskin calisanlarin algilarina, tutumlarina yoneliktir. Bundan baska calisanlarin degisim
sirasinda deneyimleyebilecekleri ¢esitli duygular belirlemek ve analiz etmek, degisime ya da
Oznel davranislara iliskin diisiinceler, calisanlarin degisim kosullarinda nasil davrandiklarini
inceleyen, 6zellikle degisime kars1 direng iizerine odaklanan arastirmalara sik rastlanmaktadir.

Ornegin Oreg (2006), calisanlarin degisimi kabul etmesini veya direnmesini belirleyen
degisim yonlerinin farkinda olmak adina, degisimin olumsuz, olumlu 6znel deneyimlerini ve
algilarinin da incelenmesi gerektigini vurgulamis, boylece degisim stratejistlerinin esnek bir
yaklasim izlemesine olanak tanmmasi gerektigini belirtmistir. Planlarin, degisim siirecinin
calisanlarin ihtiyaglarina hitap edecek sekilde hazirlanmasi ve uyarlanmalar1 gerektigine, bu
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sayede calisanlarin orgiitsel degisime iliskin ¢ok yonlii algilarini tespit edilebildigine dikkat
cekmistir

Orgiitsel degisimi inceleyen arastirmacilarm bir diger kisitlilig: da farkli hiyerarsik
diizeylerdeki ¢alisanlarin yan1 sira ayni1 grup iiyeleri arasindaki orgiitsel degisim algilarini ve
calisanlarin orgiitsel degisime nasil tepki verdiklerini dikkate almamis olmalaridir. Daha genis
ifade ile; degisim siirecinin farkli 6zellikleri iist diizey yOonetim ve personel i¢in Onemli
olabileceginden ve farkli sekilde degerlendirilebileceginden, degisim organizasyon igindeki
her hiyerarsi seviyesi i¢in farkli zorluklara neden olabilmektedir.

Soyle ki calisanlar, kiiciilme gibi degisimi tehdit edici olarak gordiiklerinde,
kendilerini Orgiit icinde tanidiklarmin konforunu kaybederken bulabilirler ve bu kaybi, is
giivenliklerine yonelik bir riskin gdstergesi olarak yorumlayabilirler, dolayisiyla bu sosyal
kimlikler her zamankinden daha 6nemli olabilir. Ayn1 zamanda isle ilgili konularin, yonetim
dis1 personelin kontrol duygusunu daha fazla etkileyecegini ve algilanan is belirsizligi goz
online alindiginda, degisime kars1 daha yiiksek kaygi ve olumsuz zihniyet sergileme
olasiliginin daha yiiksek oldugunu beklenir. Bu nedenle konulara iliskin diizey farkliliklarinin
onemli olmas1 beklenmektedir (Choromides, 2021: 97).

Organizasyonun basarisinin ayrilmaz bir pargasi olan calisanlar, organizasyondaki
herhangi bir girisimin ilerlemesini engelleyebilir veya arttirabilir. Basari, kamu yoneticisinin
(bu ornekte kamu ydneticisi, Bolim Miidirii veya kamu yoneticileri anlamina gelebilir)
calisanlar arasinda bir dereceye kadar giiven saglayan veya bunu siirdiiren bir vizyonu
aktarma becerisine baglidir (Heugens ve Schenk, 2004: 95).

Kamu yoneticisinin politika miizakeresi ve gelistirilmesindeki rolii halk ve bazen de
yoneticilerin kendileri i¢in belirsizdir. Daha 6nce de belirtildigi gibi bir kamu y6neticisinin
politika gelistirme ve uygulama hatlar1 arasinda hareket etmesine olanak taniyan sey
genellikle kisisel iliskilerdir. Mali kriz baglaminda organizasyonlarda degisim yOnetimini
tartisirken, bir kamu yoneticisinin kamu politikasini ne 6lglide manipiile edebildigi, baslh
basina bir basar1 6lciistidiir (Campbell, 2007: 379).

Norveg’te yiiriitiilen bir ¢alisma (Saksvik vd., 2007), bir kurulustaki basarili degisim
faaliyetlerine yonelik kriterleri belirlemek amaciyla 90’1n {izerinde kamu ve 6zel kurulustan
veri toplamak lizere tasarlanmistir. Amag, orgiitsel degisimi psikolojik ¢caligma ortamu i¢in bir
risk faktorli olarak agikga belirlemek ve basar1 kriterlerini belirlemeye yonelik calismayi
ilerletmekti. Bu ¢alisma sonucunda orgiitsel degisime iliskin her seyi kapsayan, genel olarak
kabul edilmis tek bir teori olmadigi ve degisim temsilcilerinin eyleme yonelik {lizerinde
anlagmaya varilan ortak kurallarin da bulunmadigr ortaya cikmistir. Ayni zamanda
arastrmacilar, iletisim ve iligkilerin, bir degisim ¢abasmin basarili bir sekilde
uygulanmasinda kritik bir bilesen oldugu sonucuna varmuglar. Yoneticiler, organizasyonel
degisimin etkilerinin farkindalig1 sayesinde, giivensizlik duygusu yaratmak yerine ¢alisanlar1
giiclendirebilir. Calisanlar1 giiclendirme siireci, daha fazla is glivenligine ve degisim ¢abasinin
uygulanmasima yonelik daha saglikli kazanimlara yol agmaktadir (Saksvik vd., 2007: 244).

Behn ise (1998), kamu yoneticisinin yeni duruma uyum saglamasi, segilmis
yetkililerin siyasi iradesi, yeni duruma tepkisi, degisim cabalarindan dogrudan etkilenen
calisanlarin tutum ve duygularmin etkili faktorler olduguna dikkat ¢ekmistir. G6z Oniinde
bulundurulmasi gereken bir diger ek faktoriin ise kamu yOneticisinin degisim g¢abasi i¢in
politikayr miizakere etme, tanimlama ve belirlemede kullandig1 beceriler oldugunu
belirtmistir.

Karl E. Weick ve Robert E. Quinn’in degisimin makro boyutu ve degisimin mikro
boyutu hakkindaki ¢aligmalarindan elde ettigi bilgilere dayanarak yazdiklar1 kitapta degisimin
iki alt konusuna deginmekteler. Degisimin makro boyutu bize organizasyonun biiyiik
resminde degisimde neler oldugunu anlatir. Ornegin, yonetim neyin degismesi gerektigine
karar veriyor ve kabul ediyor. Degisim siireci devam ediyor ve bu konuda bilgilendirmeler,
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egitimler yapilmaya baslaniyor. Amag belli bir zaman diliminde degisiklik yapmaktir. Hedefe
ulasildiginda nihai sonug¢ degisen eylem olmalidir. Degisimin mikro boyutu ise, bireyin bakis
acisindan degisimi temsil eder. Mikro diizeyde meydana gelen degisiklikler genellikle yerel
ve sireklidir, biraz kiiciik ama dikkat c¢ekicidir. Calisanlar degisimlere alisinca mikro
diizeydeki vakalar ele alinip anlagildiginda calisma seklinin gelismesi dogaldir. Her iki
durumda da degisim tamamen ayni1 olsa bile makro diizeyde planlanan ve uygulanan degisim,
mikro diizeyde farkli ortaya ¢ikabilmektedir. Benzer sekilde mikro diizeyde de degisiklikler
meydana gelebilir, bunlar makro diizeyin farkinda bile olmadigi durumlar olabilir. Sonug
olarak degisim bir¢ok detayin digerlerini etkiledigi bir siirectir (Ponteva, 2010: 10).

Bunker ve Wakefield (2005), calismalarinda ekonomik durgunluk zamanlarinda
degisimi etkili bir sekilde uygulamak icin gereken uygun becerilerin belirlenmesinde,
arastrmalarin  “tim degisim girisimlerinin ylizde 75’inin basarisiz olduguna” dikkat
cekmektedir. Degisimi uygulamak i¢in gereken on iki liderlik becerisini tanimlamaktadir. Bu
beceriler sunlardir: “Degisimi hizlandirmak, gecisle basa ¢cikmak, aciliyet duygusu, gercekei
sabir, sert olmak, empatik olmak, iyimserlik, ger¢ekeilik ve agiklik, kendine giliven,
baskalarina giivenmek, giiglii yonlerden yararlanmak ve amacin tersine gitmek (Knudsen,
2010: 14)”.

Biiyiik degisim, kisiler aras1 ve grup iligkileri, calisan statiisii, raporlama hatlar1 ve
grup tyelikleriyle iligkili mesleki kimlikler gibi 6rgiitsel yasamin birgok boyutunda 6nemli
rahatsizliklara neden olur. Degisim olumlu nedenlerle uygulansa da calisanlar degisime kars1
olumsuz bir tutum benimseyebilir ve degisim c¢abalarina direnebilirler, ¢iinkii degisim
sirasinda ¢alisanlar baski, stres ve belirsizlik hissedebilirler (Jones, 2008: 295).

Biiyiik organizasyonel degisim, calisanlarin isyerindeki profesyonel aglarla ve bir
zamanlar sahip olduklar1 ¢aligsma statiisiiyle iliskili kimlikler agisindan bilinen ve tanidik
olanin giivenligini kaybetmesiyle hayal kirikligina neden olabilir. Cogu durumda degisim,
kurumun iist yonetimi tarafindan belirlenen bir siire¢ olarak kabul edilir; bu nedenle, yonetim
dis1 ¢aligsanlar agirlikli olarak degisime direnecektir, bu da degisim stratejistlerinin degisim
programini uygulamadan 6nce direnci ele almasini zorunlu kilmaktadir (Choromides, 2021
68).

Karmasik degisiklikleri yonetme ve organizasyonel degisim sirasinda c¢alisanlarn
bireysel ihtiyaglarmi tahmin etme ve yonetme yetenegi, yonetimin temel zorluklaridir. Her ne
kadar calisanlar 6nceki degisim projelerine katilimlari nedeniyle organizasyonel degisime
daha fazla asina olsalar da deneyimlerin ¢alisanlarin biiyiik 6l¢ekli organizasyonel degisime
verdikleri tepkiler {izerindeki etkisinin ne olduguna dair yeterli kanit bulunmuyor.
Organizasyonlar siklikla biiylik 6lcekli degisim projeleri listlense de degisime verilen
tepkilerin zaman i¢inde nasil gelistigine ve degisim deneyiminin oynadigi role iligkin bilgiler
literatlirde smirlidir. Bu nedenle Abrahamson (2000), énemli dl¢lide degisim uzmanligina
sahip calisanlarin, organizasyonel degisim konusunda ¢ok az uzmanliga sahip olan veya hig
uzmanlig1 olmayan ¢alisanlara benzer sekilde yanit verecegini ve davranacagini dnermez ya
da biiyiik oOlgekli organizasyonel degisimdeki Onceki deneyimlerin de deneyimlerin
aktarillacagi bir O0grenme alam1 saglaylp saglayamayacagi konusunda net bir kanita
varmamistir. Diger bir boyut ise biiyiik 6lgekli kiigiilme ve organizasyonel yeniden yapilanma
sonrasinda ¢alisanlarin algilarma iligkindir (Allen vd., 2001; Tourish vd., 2004; Carbery ve
Garavan, 2005; Lee ve Corbett, 2006). Daha ¢ok is tutumlarimin zaman i¢inde nasil degistigi
incelenmistir. Kii¢iilmenin zamanla ¢alisanlarin is yerindeki tepki ve davraniglarini olumsuz
etkiledigi, ancak uzun bir siire sonra tutumlarin kii¢iilmeden Onceki seviyeye donmeye
basladig1 sonucuna varmislardir. Noer (1993), istem dis1 personel azaltimi sonrasinda
kurumda kalan calisanlarin belirsizlik, giivensizlik, adaletsizlik gibi olumsuz duygular
yasadiklarin1 gozlemlemis ve zamanla bu olumsuz duygularin hakim oldugu sonucuna
varmigtir. Kiiclilmenin personel azaltimmdan sonra kurumda kalan c¢alisanlarin ruhu ve
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giiveni tizerindeki etkisini inceleyen Makawatsakul ve Kleiner (2003) de benzer bulgular elde
etmistir (Choromides, 2021: 70).

2. Yontem

Kamu kurumlarinda degisim yoOnetimi konusunda yapilan arastirmalarla ilgili
literatlirde nicel, nitel arastirma desenlerinin yani sira, ¢esitli vaka calismalarina da
rastlanmaktadir. Sovyetler sonrasi Azerbaycan’da kamu sektoriiniin degisim olgusuna olan
ilgisi ve yanit1 ile ilgili pek fazla arastirmaya rastlanmamasi, ayrica olas1 biirokratik engelleri
gz Oniinde bulundurarak herhangi bir nicel veya vaka g¢alismasinin uygun olmayacagi
kanisina varimistir. Nitekim bdylesi bir ¢alismadan daha orijinal veriler elde edilmesi
gerektigi diisiincesinden yola ¢ikarak arastirmada daha 6zgiin veriler elde edilmesine olanak
taniyan nitel arastirma deseninin uygulanmasi uygun goriilmiistiir. Bu, bireyin belirli bir olaya
iliskin duygular1 tizerindeki etkisi ile ilgilidir.

Veri toplama araci olarak farkl ¢aligsmalarda kullanilan agik uglu sorular Azerbaycan
Tiirkgesine uyarlanarak katilimcilara sorulmustur. Kamu sektoriinde calisanlarin kamu
kurumlarinda degisim yonetimi konusunda algilar1 bu sorulara verdikleri cevaplarda yer
almaktadir.

3. Bulgular

Arastirma veri toplama teknigi olarak kullandigimiz anket sorular1 esasen kamu
kurumlarinda calisanlarin degim ve degisim yonetimi ile ilgili genel goriisleri, degisimi
yoneten liderin hangi 6zelliklerde olmasi gerektigi, kamu kurumlarinda uygulanan degisimin
daha ¢ok hangi tiplerine rastlandigi, hangi pozisyondaki yoneticilerin degisimde daha kritik
rol aldig1, degisim i¢in gerekli kaynaklarm tiirleri, kisith biitge donemlerinde degisim liderinin
hangi vasiflarda bulunmasi gerektigi, calisanlarin degisime direng gosterip gostermedikleri,
degisim yoOnetimi uygulamalarinda basarisizlik nedenleri ve degisim ydnetiminin kamu
sektoriinde gelistirilmesi adina nelerin yapilmasi gerektigine iliskin sorular sorulmustur.

Katilimcilar genel olarak, yeniliklere adaptasyon ve daha kaliteli ve basarili hizmet
sunmak adina kamu sektoriinde degim ve degisim yonetiminin gerektigini diistinmekteler.

Degisimden sorumlu kurum miidiir{i, yonetici veya liderin bu konuda yeni atilimlara
acik, ¢ozlim arayisinda olan, takim ¢aligmasmi organize edebilen, gerektigi zaman otoriter,
gerektigi zaman da bire bir iletisim kurabilen, yumusak huylu olmasi gerektigini
bildirmekteler. Bunun yani sira degisim liderinin planli, genel liderlik becerileri olan, degisim
yonetimi konusunda bilgili, ayn1 zamanda sahada c¢aligmasini bilen (teoriden ziyade pratik
uygulamalar konusunda deneyimli), degisime olacak tepkileri dnceden tahmin edebilen, buna
karsilik ¢6zlim alternatiflerini de dnceden hazirlayan, ikna becerisi yiiksek, lokomotif roliinde
vizyoner bir lider olmas1 gerektigi goriisiindeler.

Mevcut durumda kurumunuzda degisimin nasil yiritiildigi ile ilgili soruya
katilimeilar; degisim siireclerinin genelde vasatin altinda isledigini, yukaridan asagiya
uygulanan direktifler dogrultusunda genel reformlar seklinde uygulandigini diisiinmekteler.
Bunun yani sira daha profesyonel kurumlarda degisimin yeteri kadar normal uygulandigi
kanisindalar.

Degisim uygulanirsa veya uygulanmakta oldugu icin kurumunuzun bundan nasil
etkilenecegi konusundaki soruya genelde olumlu cevaplar verilmistir. Daha operatif, daha
hizli, daha verimli is faaliyetlerine neden olabilecegi goriisiindeler. Ayn1 zamanda degisimle
ilgili 6n caligmalarin yapilmamas: veya radikal (plansiz) degisim uygulamalarinin kurum
icinde kaosa, dirence neden olabilecegi de goz Oniinde bulundurulmasi gereken konular
arasindadir.

Calistigmmiz kurumda degisimin daha ¢ok hangi tiirlerine rastlandigina dair soruya;
daha ¢ok planli, adim adim, mikro diizeyde degisim programlar1 uygulanmaktadir. Bundan
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baska makro diizeyde ve radikal sekilde uygulanan degisim uygulamalar1 da kamu
kurumlarmda gozlenen degisim tiirleri arasinda yer almaktadir.

Genel olarak Azerbaycan’da kamu kurumlarinda degisim uygulamalarmm pozitif
yonde uygulanmasi gerektigi goriisiindeler.

Kamu kurumlarinda degistirilmesi gereken kritik sorunlara iliskin soruya; esasen
birimlerde ¢alisan sayismin yetersiz oldugu, dolayisiyla saat 15:00°dan sonra verimsiz
caligma performansini gidermek adina, her is birimine gereken sayida personel alimmmasi
gerektigi, maaslar konusunda ortalama olarak kamu ¢alisanlarinin pek memnun olmadiklari
yoniindeki yanitlara daha ¢ok rastlanmaktadir.

Mevcut sorunlara ¢oziim bulmak adma daha ¢ok departman miidiirlerinin degisim
konusunda uzman kisiler olmas1 gerektigi varsayilmaktadir. Yani tepe yonetim kademesi
vizyoner, degisime acik olsa bile, alt kademe ile tepe kademe arasindaki orta yonetim
kadrosunun degisim konusunda isteksiz davranmalarindan dolayi, astlarin 6nerileri yukariya
iletilmemesine neden olabilmektedir.

Kisisel olarak calisanlarin degisim adina hangi tiir becerilerinin eksik oldugu ile ilgili
soruya; daha ¢ok yabanci dil egitimine ihtiya¢ duyduklari, kigisel gelisim adina baz1 becerileri
konusunda eksikliklernin bulundugu (6rnegin, not almada yetisememe gibi), sorunlar1 dile
getirmede cekingenlik, bazi ifade etme eksiklikleri, duygusallik (6zellikle bayan ¢alisanlarda),
objektif degerlendirme, idari yetkinlikler, yonetim bilgi ve becerilerini Ogrenmeleri
gerektigini ifade etmekteler.

Degisimin gerceklestirilmesi i¢in kamu kurumlarinda daha ¢ok, maddi kaynaklar basta
olmak {tizere Ozellikle insan kaynaklarina daha cok ihtiya¢ duyulmaktadir. Bilgilendirme
politikalariin degisimin basaris1 adina kilit role sahip oldugu, fakat teknoloji kaynaklarmin
degisim uygulamalarinda pek dnemli roliiniin bulunmadig1 belirtilmistir.

Biitcenin kisithi oldugu donemlerde degisim liderinin Ozellikle maddi kaynaklar1
yonetebilme bilgi ve becerisinin olmasi gerektigi, tiim katilimcilar tarafindan ifade edilmistir.
Bunun yani sira ¢esitli harcamalarm kisitlanmasi gerektigi de dnemli olarak diisiiniilmektedir.
Kisithh biitge donemlerinde liderin calisanlarla daha ¢ok bire bir iletisim kurabilmesi,
degisimin basarisi adina kritik derecede 6nemli sayilmaktadir.

“Calistiginiz kurumda ¢alisanlar degisime direng gostermekteler mi?” sorusuna; bazi
katilimcilar ¢alisanlarm yeni diizene adaptasyon sorunu yasayabileceklerini diisiindiiklerini,
degisim konusunun is biriminde olumlu veya olumsuz sonuglar dogurabilecegine iliskin
liderlerin ¢alisanlarin Onerilerini dikkate almadigi veya Onemsemedikleri durumlarda
genellikle degisim sonucunun pek basarili olmadig: belirtilmistir.

Genel olarak degisim uygulamalarindaki basarisizlik nedenleri; liderin degisim
konusunda vizyoner, ilgili teorik ve teknik bilgilere yeteri kadar sahip olmamasi, katilima
acik olmak, astlarin diisiincelerine yer verilmemesi gibi nedenlere dikkat ¢ekilmektedir.

Genel olarak Azerbaycan’da kamu sektoriinde degim yonetiminin gelistirilmesi adina;
calisanlarin Onerilerini tepe ydnetime iletilmesinde orta kademe (departman miirlerinin)
yoneticilerin pasif veya engelleyici konumda olduklar1 ciddi bir engel olarak goriilmektedir.
Bundan baska Onerilerin tepe yonetime diizglin raporlanmamas: da degisim ydnetiminin
basarist adina olumsuz etmen sayilmaktadir.

Degisimle ilgili 6nceden bilgilendirme, siirekli iletisim, saygi, katilimin olusturulmasi,
ve degisime acik liderlerin bulunmasi degisimin basarili bir sekilde yonetilmesi adina en
onemli etmenler olarak goriilmektedir.

Sonug¢

Bir kurulusun basarisi veya basarisizligi, ¢alisanlarinin performansina baghdir. Kamu
kuruluslarmin siklikla kamu hizmetlerinin yonetimi, tasarimi ve sunumunda degisiklikler
uygulamaya ihtiya¢ duydugu ve g¢alisanlarm bu degisikliklerin uygulanmasinda merkezi bir
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rol oynadig1 goriilmektedir. Yapilan ¢calismalarda ¢alisanlarin bir organizasyonun ana bileseni
oldugunu ve onsuz hedeflere ulagmanin nadiren miimkiin oldugunu belirtilmektedir.

Kiiresellesme, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, ekonomik krizler ve
demografik degisimler, insan1 dramatik bir sekilde degisime zorlamaktadir. On gériilemeyen
muazzam i¢ ve dig gevresel baskilar nedeniyle degisim oldukc¢a kagmilmazdir. Bir seyi
durdurmak ve yenisini baslatmak igin organizasyonu durumun éncesi ve sonrasi karsilastirir.
Bu nedenle orgiitiin, degisimin yaratti§i, calisanlarin olumlu ya da olumsuz tutum ve
davranislara sahip olabilecegi durumu anlamasi gerekmektedir.

Hiikiimet ve kamu sektdrlerindeki liderler degisimin yonetilmesinde kilit bir rol
oynamaktadir. Sonugta dogrudan amirin, ¢alisanin degisim motivasyonu iizerinde is yerindeki
herhangi bir kisiden daha fazla etkisi vardir. Ne yazik ki grup olarak liderler degisimin
gerekliligine ikna edilmesi en zor kisiler olabilir ve bir direnis kaynagina da doniisebilirler.

Literatiire bakildig1 zaman binlerce ¢alisanin bulundugu biiyiik bir kamu kurulusunda,
kamu yoneticileri calisanlar1 slirece dahil etmeyi imkansiz olmasa da zor bulabilirler. Cogu
durumda, bir karar verildikten sonra degisim c¢abasi ¢alisanlara iletilir ve ¢alisanlar kendi is
performanslary, yeni beklentiler ve is yerindeki kaliplar1 siirdiirme yetenekleri tizerindeki
etkileri hakkinda bir dizi soruyla kars1 karsiya kalirlar. Cogu ¢alisan bir tiir organizasyonel
degisim veya yeniden tasarim siirecinden gectigi i¢in, degisim cabalariyla ilgili duygu ve
tutumlar ¢igir acict degildir. Dikkat edilmesi gereken onemli nokta, calisanlar iizerindeki
etkilerin hafifletilmesine yardimci olacak mevcut kriterlerdir. Iletisimin giiclendirilmesi ve
arttirilmasi, degisim cabalarinin etkilerine iliskin ek analizler yapilmasi ve degisim ¢abasinin
tiim asamalarinda calisanlarla paylasilacak spesifik ve anlamli verilerin belirlenmesi kritik
Ooneme sahiptir. Arastirmalarin cogunlugu 6zel kuruluslarda yapilsa da ¢alisanlarin duygu ve
tutumlarinda goz ardi edilemeyecek benzerlikler var. Ayrica ¢alisanlarin organizasyondaki
rolleri hakkindaki duygu ve tutumlar1 iizerindeki etkisi ve degisim c¢abasmin basarisi
tizerindeki nihai etkisi de ilave diyaloga degerdir.

Sovyetler sonras1 Azerbaycan’da gerek Ozel gerekse de kamu alaninda 6nemli
ilerlemelerin yasanmasi1 da kokli degisim uygulamalarinin varhigina isaret ediyor. Fakat bu
konudaki akademik calismalarin diinya genelinde oldugu gibi Azerbaycan’da da daha ¢ok
0zel sektorlerdeki degisimle ilgili yapildigina rastlanmaktadir. Reform perspektifinden ziyade,
ozellikle ¢alisanlarin degisim siirecindeki katilimi ve rollerine yonelik sorulara cevap aramak
amaciyla tasarladigimiz bu calismada elde ettigimiz veriler teorik olarak degim ve degisim
yonetimiyle ilgili gelismeyen, fakat kaydadeger 6nemde sonuglar ortaya ¢ikarmistir.

Bulgulardan onemli iki boyut dikkatimizi ¢ekmistir. S6yle ki degim konusunda
mevcut durumu yansitan bilgilere paralel olarak, katilimcilarin degisim uygulamalarinda
basar1 adina bu konuda olmasi gerekenlerle ilgili de bilgi sahibi bireyler oldugunu ifade
edebiliriz. Bu da nitel bir arastirmada verilerin daha giivenilir ve gecerli olmas1 adina faydali
sayilir.

Katilimcilarin hemen hemen hepsinin degisimle ilgili teorik anlamda bilgi sahibi
olduklari, degisimin 6dnemi ve siire¢ olarak uygulanmasi konusunda olumlu goriiste olduklar:
ortaya ¢ikmustir. Ote yandan ise kamu kurumlarinda calisanlarin her degisime acik
olmadiklari, fakat yukaridan gelen emir, yani bir reform olarak uygulanmasma riza
gosterdikleri bir gergektir. Siire¢ olarak degisimin kamu alaninda 6zel sektore kiyasla daha
zor isledigi belirtilmistir. Genelde konfor alanlarma olan etkisi veya islerini kaybetmek
endigesi ile degisim c¢aliganlar tarafindan kolayca arzulanan bir nesne degildir.

Vizyoner lider olabilmek degisimin baglatilmasi, koordinasyonu ve basarisi adina en
onemli sartlarm basmda gelmektedir. Buna ragmen hiyerarsik olarak vizyoner bir iist
yonetimle degisim uygulamalarmin bizzat etkisinde kalan ¢alisanlar arasindaki orta yonetim
(departman diizeyinde) bu konuda bir araci olarak pek yapici olarak goriilmemektedir.
Degisim i¢in mali kaynaklar kadar insan kaynaklarinin da elverisli diizeyde hazirlanmasi
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gerektigi, teknoloji, degisim uygulamalarinda kullanilan politikalarin ise pek onemli faktor
sayilmadigi belli olmustur.

Sonug olarak bu ¢aligma Azerbaycan’da kamu sektoriinde degim ve degisim yonetimi
ile ilgili ¢alisanlarin algilar1 konusunda sonraki c¢alismalar ig¢in bir zemin olusturabilir.
Calisanlarin ¢ekingen davranmasma ragmen, bu konuda gerekli bilgi sahibi olmalar
caligmanin basaris1 adina kolayliklar sagladigi i¢in daha genis kapsamli ¢alismalarin da
miimkiin olabilecegini ifade edebiliriz.
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