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GIRIS

Giiniimiizde degisim hayatin bir gergegi haline gelmistir. Hergey hizla
bir degisim gostermekte ve bireylerin de bu degigime ayak

uydurmalan s6zkonusu olmaktadir.

Degisimi genel anlamda sosyal, ekonomik, siyasal ve ekolojik
dengelerde, bireysel bazda ise iy yasaminda, Ozel hayatta
gozlemlemekteyiz. Bunun yaninda bir alandaki degigimin diger
alanlari da etkiledigi ve onlarda da degisimi getirdigi sézkonusu

olunca, degisimin hiz1 ve boyutlar1 ¢gevrimsel bigimde artmaktadir.

Bu ¢aligmada orgiit i¢i degisimden bahsedilirken, galiganin degisim
kargisindaki tutum ve tepkileri iizerinde durulmakta ve galisanlarin
degisime kars1 direnglerinin temelinde yatan unsurlar incelenmektedir.
Degigimin ¢ziinde insan oldugu noktasindan yola gikilarak, bagarili bir

degisim igin ¢aliganlarin rolti vurgulanmaktadir.

Caliganlarin degisime yo6nelik paradigmalarinda baglayacak anlayig
farklilif1, onlan siiregelecek aktivite ve diigiince bazindaki degisimleri
daha kolay kargilamalarim saglayabilecektir. Degisimi yonetenlerin bu
anlayigla yola ¢ikmalarn ve ¢alisanlarin  paradigmalarim

kavrayabilmeleri 6nem kazanmaktadir.



Calisanlarin degisimin gerekliliine inanarak, belli ve agik bir hedefe
dogru ortak bir inangla yonelmeleri ve degisimi yonetenlerin bu
konudaki duyarliliklari, ¢aliganlarin degisim karsisindaki direncini

azaltirken, degisimin bagarisim1 olumlu yoénde -etkileyebilecektir.



1. DEGISIM KAVRAMI

1.1. Degisimin Dogas1

Orgiitleri birer agik sistem olarak diisiindiigiimiiz takdirde bu sistemi
olusturan ttim i¢ ve dig gevre faktorlerinin siirekli bir degigim halinde
oldugu sozkonusu olursa, orgitlerin tim bu degisimlere uyum
saglama becerilerini geligtirmek durumunda oldugu gériiliir.
Orgiitlerin birer agik sistem olmasi sirekli dis gevresi ile etkilesim
halinde olmasi1 ve dig g¢evresinden aldigi verileri ig¢inde isleyerek,
tekrar bu olusumu ile dig ¢evresini etkilemesinden kaynaklanir. Bu
durumda dogal, ekonomik, sosyal, hukuki, teknolojik dig ¢evre
faktorleri kadar orgttsel yapi, iglerin niteligi, yonetim anlayigi ve
insan kaynagindaki degisimler orgitii etkileyecektir. Orgiitlerin
dinamik yapisindan dolayi, amaglar ve kigiler degistik¢e yap1 ve

islevlerde de degisim gerecektir .

Orgiitler i¢in dinamik dig gevre kosullarinda sistemlerini dengede ve
sabit tutmak biiyik 6nem tagir. Oyle ki, dis gevre kosullarinda

olugabilecek herhangi bir degisim orgiitiin verimliligini dogrudan



etkileyebilir. Bu degisim ekonomik kogullar olabilecegi gibi, pazar
kosullari, hukuki kogullar ya da dogal kosullar olabilir. Ornegin pazar
kosullarinda bir iiriine kargi talep herhangi bir nedenden 6tiirii azaldig
ya da degistigi takdirde, konuyla ilgili duyarsizlik ve gerekli 6nlemleri
alma konusundaki yavaglikk, girketin bagarisini onemli olgiide
etkileyecektir. Orgiitiin iginde bulundugu dis ¢evre kosullarinin etkisi,
siddet olarak farklilik gosterebilir ki bu da 6rgiitin uygulayacag:

degisimin boyutunu ve kapsamint dogrudan etkiler.’

Degisim tanmim olarak bir orgiitte veya siiregte gegerli durumun planh
ya da plansiz olarak bagka bir bigime doéniigmesidir. Orgiitsel degisim
tim Orgiitiin yapi, teknoloji, is ve goérevlerini etkileyen herhangi bir

durumun planli ya da plansiz bir bigimde degigimidir .2

Orgiitsel degisimde gorev, yapi, teknoloji ve insan degiskenleri ele
alinmalidir. Birbiriyle kargilikli etkilegsim iginde bulunan bu

degiskenler birlikte digiiniilmesi ve degisim plam bu degiskenlerin her

! Gareth Johns, Organizational Behavior, 2nd Edition, USA, Harper Collins
Publishers, 1988, 5.579



birinde yasanacak degisimlerin digerlerini ne kadar etkileyecegi analiz
edilerek yapilmasi basartyt olumlu yoénde etkileyecektir. Bunu
basarmak i¢in de, degisim gereginin agik bir bigimde degerlendirilmesi

ve incelenmesi beklenmektedir.’

Orgiitler sosyal yapilarinda bir denge ararlar . Bu denge durumunda
orgutteki tim degiskenler arasinda bir iligki oldugu iizere bir uyum
vardir. Bu degiskenlerin birinde veya birkaginda bir degisim oldugu
takdirde yeni bir denge veya uyum siireci baglar. Yénetimin degisim
sirecinde bu dengeyi ve uyumu saglama yoéniinde ¢abalarini

siirdiirmesi s6z konusudur .

Herhangi bir alanda yapilacak bir degisim, baska bir alanda ona
pararel bir degigimi gerektirebilir. Orgiitiin tek bir alaminda degigim
tizerinde yogunlagarak, o biitiinii olugturan diger alanlari bir kenara
atmak problemler yaratabilir. Ornegin 6rgiit stratejisinde yapilan bir

degisim, yapisal ve prosediirel bir takim degigimler de gerektirebilir.

? Hayri Ulger, isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamalari, Universite
Yayinlari, 1985, 5.167



Orgiit yapisinda ¢aliganlarin bilgisi ya da katilmi olamaksizin, onlara
gereken 6nemi vermeden yapilan degigim, ¢atigma ya da huzursuzluk
yaratabilir. Degisim detayli ve ¢ok yonlii diistiniilmesi ve planlanmasi

ve saglam bir alt yapis1 olmas: gereken bir siiregtir.*

1.2. Degisim Sebepleri

Orgiitleri degisime gotiiren sebepler orgiit dis1 veya orgiit i¢i kaynakh
olabilir. Degisimin gerekliligini ortaya koyarken bu kaynaklarin
analizi, neyin, hangi yonde degistirilmesi gerektigine dair hedef
koymaya yardimci olur. Bu dogrultuda 6rgiit hedef ve stratejileri
yeniden goézden gegirilerek, revize edilen hedefler y6niinde harekete
geeilir.

1.2.1. Orgiit Disg Kaynakh Sebepler

Orgiitlerin varhklarim sirdiirebilmeleri dis gevrelerine uyum saglama
becerileri ile dogru orantilidir. Cevre siirekli degismekte, bu degisim

geregini ortaya koymaktadir. Asagida orgiitlerin dis gevrelerinde

? Keith Davis, Islgtmelerde Insan Davramg, gev. Prof.Dr. Kemal Tosun , 5.Baski,
Istanbul, Isletme Iktisad: Enstitiitiisii Yayinlari, 1988, 5.212

* G. Johns, a.g.e.,s. 579



olugan, belirli ve farkli yonlerden o6rgiit faaliyetlerini etkileyen dig

kaynakli sebepler incelenmigtir.

1.2.1.1. Dogal Cevre Kosullarindaki Degisim

Dogal ve tarimsal hammadde kullanan isletmelerde dogal gevredeki
degisim etkilidir. Iklim, dogal kaynaklar iiretime dogrudan giriyorsa,
bunlardaki degigim 6rgiitiin bir takim farkliliklar igine girmesine yol
agabilir. Giinlimiiz problemlerinden ¢evre kirlenmesi de 6rgiitlerin
etken veya edilgen yapisim degistirmesini ya da dogal kosullar

olumlu yonde etkileyecek sekilde ¢evreye uymasim gerektirir.

1.2.1.2. Toplumsal Cevre Kosullarindaki Degisim

Toplumsal ¢evre kogullarindaki degigimin temelinde niifus, kentlesme,
toplumsal ve kiiltiirel sorunlar sayilabilir. Ozellikle hizh kentlesme ve
gd¢, sosyal yapiyr ve buna pararel olarak iggiicti yapisim degistirir.
Kentlesme egitim diizeyini arttirir, iggiicli yag ortalamasim diigiiriir.
Guniimiiz insan ihtiyaglari, beklentileri ve standartlarinin hayat sartlari
ile pararel olarak degismesi orgiitler i¢in birer veridir. Bu durumda

orgitlerin varlifimin esas1 olan insan kaynagma yonelik ¢aligmalar



hayati 6nem kazanmigtir. Bunun yanminda orgiitler ¢alisanina,
miigterilerine, devlete vb. gruplara ek sorumluluklar yiiklenmekte, bu
da degisimi gerekli kilmaktadir.

1.2.1.3. Ekonomik Cevre Kosullarimdaki Degisim

Orgiitin iginde bulundugu pazardaki arz/talep durumu, tedarik,
iiretim ve siirim gibi pazar kosullari, ekonomik dalgalanmalar ve
egilimler orgiitsel degigimde dnemli etkiler yapar. Liberal ekonomide
rekabet, pazardaki trend s6zkonusu olunca pazar1 yakin takip ve
stratejik  davramig oOnem kazanir. Bu durumda ekonomik
gereksinimlere uygun bir degigim gereklidir. Burada devlet, kamu
yonetimi ile iligkiler ve toplumsal sorumluluklar da énemlidir. Ulusal
ekonominin genis bir alana yayilmasi, bolgesel ekonomik gelismeler,
takip edilmesi gereken noktalardir. Hizlhi globallesme, uluslararas:
pazarlar ve rekabet Orgitsel degisimin 6nemli verisi olmakta ve
isletmelerin biiyiimesi ve smirlarim1 agmasi ile farkh kiltiirlere ve
toplumlara uyum saglama zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu amagla
orgiitsel yap: global ve ¢agdas yonetimin gereklerinden biri olarak

planlanmakta ve yeniden yapilanmaktadir.



'1.2.1.4. Hukuki Cevre Kosullarindaki Degisim

Hukuki ¢evre kogullarinin zorlayici etkisi oldugu igin degisime etkisi
biyiktir. Orgiitler toplum ve ekonominin diizenini saglayan anayasa,
yasa, tiizikk, yonetmelik ve yoOnergelere uymak zorundadir. Bu
alanlardaki degigimler, orgiitlerin hizla uyum goéstermesi ve kendi
iginde ilgili diizenlemeleri yapmasmm gerektiren konulardir. Bu
konularin hukuki ve yasal zorunluluklar1 ve yaptirimlarinin olmasi ve
bu dogrultuda orgiitlerin dig g¢evrelerine karsi olan sorumluluklar
degisimin gerekliligini ortaya koyar.

1.2.1.5. Teknolojik Cevre Kosullarindaki Degisim

Teknolojik geligmeler insan faaliyetlerinin etkinligini arttirir ve
orgitler bu gelismeyi etkinlikleri i¢in izlemek durumundadiriar.
Orgiitler i¢in, pazardaki konumu giglendirme amaci tagirken,
teknolojinin etkinlik ve verimliligi arttirmak tizere getirdigi yeniliklere
kapali olmak hedefe ulagmay1 zorlagtiracaktir. Uretimde oldugu kadar
yonetim birimlerinde de hizli geligmeyi saglayan otomasyon sistemleri
iletisimi, karar mekanizmalarin1 hizlandirmakta ve orgiitsel yapiy:

etkilemektedir. Oyle ki otomasyon, bilgi sistemleri, yatirim, kaynak
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degerlendirmesi, pazar ve fiyatlandirma politikalar1 gibi ist diizey
yonetim faaliyetleri daha etkin olmakta, bu geligmelerden geri kalma
orgiitii digerlerinden zayif ve ilkel birakmaktadir. Teknoloji ¢gok hizlh
degismekte ve oOrgiitler de bu degisime ayak uydurmak durumunda

kalmaktadirlar.

Bilisim teknolojisindeki hzli degigimler, iletigimin hizli ve etkin
olmasini saglarken, karar mekanizmalan hizlanmakta ve 6rgiitlerin
miisterilerine, rakiplerine daha gabuk ulagmalar1 ve cevap vermeleri
sozkonusu olmaktadir. Bu durum zincirleme bir gekilde birbirini
izlerken, tiim kosullarda degisim daha hizli olugsmaktadir. Béylece,
ayakta kalmak igin siirekli yenilenmek, dinamizmi yakalamak ve
degisimi takip etmek bagartyi olumlu yoénde etkileyecektir.

1.2.2. Orgiit ici Kaynakh Sebepler

Orgitler dis ¢evre kosullann digindaki nedenlerden dolayr da
degisime karar verebilirler. Biiyiime, birlesme ve bunun sonucu
dengelerin bozulmasi, érgiitsel degisimi gerektirir.” Béylece karar

alma mekanizmalan goérev ve sorumluluk dagiliminda degisiklik olur.
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Kadrolarin, yonetim anlayiginin degisimi hizhh ve etkin bir uyum
stirecini gerektirir.

1.2.2.1. Orgiitsel Yapidaki Degisimler

Orgiit yapilarinin giiniimiiziin ¢agdag yonetim tarzlariin gerektirdigi
sekilde incelenerek, hizli karar mekanizmalari, teknolojinin etkin
kullanimi, hiyerargik yapimnin azaltilmas1 yoniindeki degisimler
orgiitlerin ana hedefleri arasmma girmektedir. Sirket i¢i kurallar,
prosedﬁrler, politikalarin bu ¢ergevede incelenmesi s6ézkonusu

olmaktadir.

Tepe yonetimin degigmesi, orgiitsel yap: degisimin geredi olabilir.
Ornegin, yeni yonetim igin eskiden gegerli olan merkezcil yonetim
anlayist gegerli degilse, katilimci, iglerin ve sorumluluklarin delege

edildigi, merkezkag bir yonetim igin degisim gerekebilir.

Degisen ihtiyaglar ve siireglerin iglerliligini ve etkinligini arttirma
yoninde, Orgiit yapisinin yeniden yapilandirilmasi, boylelikle

fonksiyonel ve siire¢ bazinda yonetim anlayigmin giiglendirilmesi

>H. Ulger, age., s. 176
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sdzkonusu olabilmektedir. Cagdag orgiitlerin bu baglamda stratejik
onem kazanan insan kaynaklan bolimleri ile, orgiitsel yapiyr daha

etkin olma yoniiniinde ¢aligmalar yapmalan sdzkonusudur.

Orgiit degisimi yasarken, 6rgiitii olugturan bireyler de degisim gegirir.
Orgiit i¢i degisim, degisimi benimsemis ve uygulayacak g¢alisanlar
gerektirir. Giintimiiz ¢gagdag organizasyonlar1 degisime kolaylikla ayak
uydurabilecek, yaratici, katilimci, 6zgir disiinebilen g¢alisanlar

aramakta ve galiganlarini bu dogrultuda egitmektedir.

1.2.2.2. islerin Niteligindeki Degisimler

Ginimuz bilgi ¢aginda, bilgiyi etkin kullanmanin 6nemi artmakta
isler bu yonde yapilandirilmaya baglanmaktadir. Bu durum, hizli ve
stirekli 6grenme gerektirmektedir. Takim ¢aligmalan, proje bazinda
caligmalar, ev-ofis galigma Orgiitiin igleyen yapisinda Onemli yer

edinmektedir.

Is dizaynlar1 otonomi, gesitlik, verimlilik ve etkinlik agilarndan
yeniden gozden gegirilmekte ve gerektiginde  yeniden dizayn

edilmektedir. Iy dizaynlarnin degismesi galisanlarin yetkinlik ve
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becerilerinin gegitlenmesi ve geligmesini saglamakta, bu durum

¢alisan standartlarinin yiikkselmesine neden olmaktadir.

Caliganlarin tek bir alanda uzmanlagmasindan ziyade pek ¢ok alanda
geligmelerini  saglamak, i zenginligi yaratmak ¢aliganlarin
motivasyonunu arttirirken, 6érgiitiin verimliligini ve etkinligini olumlu

yonde etkilemektedir.

1.2.2.3. Yonetim Anlayisindaki Degisimler

Yonetim bilimindeki geligmeler, yonetimi siirekli daha iyiyi yapma
konusunda sorgulamaya ve bagarili uygulamalar ile kiyaslamaya iter.
Strateji ve hedeflerin bu dogrultuda koyulmasi, daha etkin ve modern
yapilara kavugmak icin yapida degismelere olanak saglar. Goriilen
orgitsel eksiklikler ileride daha biiyiik krizlere yol agmamak igin
giderilir ve yeni, saglam yapilarla tamamlanmir. Pek g¢ok orgiitte
gorilebilecek eksiklikler, karar verme mekanizmalarinda yavaglik,
hata oram fazlalifi, iletigim yetersizligi, agin merkezcil y6netim,
personel devir oram yiiksekligi, planlama eksikligi, g¢atigma,

organizasyon ve yetkilendirme bozuklugu, asirn denetim, etkin



14

olmayan ve verimsiz ig ortam olabilir ki, tiim bu sebepler degisime

sebep olabilir.

Orgiitlerin ve g¢alisanlarin ihtiyaglarmin degismesi ve standartlarmin
yikselmesi, yonetim bilimi {izerinde yapilan ¢aligmalarin
yogunlagmasina neden olurken, yeni yonetim tekniklerinin
gelismesini  saglamaktadir. Her yeni teknigin bir oOrgiitte
uygulanilmaya ¢aligilmast ve bu tekniklere uyum saglanmasinin
beklenmesi yanlig olacaktir. Her orgiitiin yapisina, Kkiiltiirine ve
faaliyet alanina goére kendisine en uygun yonetim anlayigim
benimsemesi ve bu yonde gerekli ¢aligmalar1 yapmasi beklenmektedir.
Oyle ki, o donemde popiiler olan bir yonetim teknigi, her orgiitiin
yapisina uygun olmayacag gibi bunu uygulamaya g¢aligmak yarardan

cok zarar getirebilecektir.

Bu durumda yénetim bilimindeki gelismeleri yakindan takip etmek,
bagarili uygulamalar: incelemek ve getirecegi fayda ve zararlari orgiit

yapist dahilinde analiz etmek, hem o6rgiit yonetiminin vizyonunu
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acacak hem de bu dogrultuda tim orgit c¢ahganlarnm dogru

yonlendirmelerine olanak verecektir.

1.2.2.4. insan Kaynagindaki Degigimler

Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri igin esas ve en Onemli
kaynaklardan birisi insandir. Bagarili orgiitler insami  orgiit igin en
degerli varlik olarak tamimlarken, insana verdikleri 6nemi vurgularlar.
Bu dogrultuda motivasyonu arttirici uygulamalar, gelisim planlan ve
egitim programlari ile g¢aliganin daha verimli ve bagarili olmasi

yoniinde gayret gosterilir.

Yonetim anlayiglarindaki, iglerin niteligindeki degisimler ve
teknolojik gelisimler ile, ¢aligsanlardan daha yetkin ve yeterli olmak ve
kendilerini siirekli gelistirerek degisimlere kolaylikla ve ¢abuk ayak
uydurabilmek beklenmektedir. Bu durum kalifiye ve potansiyeli olan
insan giictine ihtiyaci arttirmakta ve orgiitler bu dogrultuda eleman
arayigina girmektedirler.

Nifus agisindan  bakildigr takdirde, degisen insan ihtiyaglar
dogrultusunda, bireylerin iy ararken aradigi kriterler de degisim

gostermekte ve ¢agdag yonetim tekniklerinin, teknolojinin
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kullanildigl, ¢alisganmna ve siirekli 6grenmeye 6nem veren katilimci
sirketler tercih edilmektedir. Bu dogrultuda , kalifiye is giiciinii
kendine ¢gekmek isteyen orgiitlerin bu kriterler dogrultusunda hareket

etmeleri s6z konusudur. ®

Orgiitlerdeki insan kaynaklar1 boliimleri bu noktada yénlendirici ve
yol gosterici bir rol alirken, 6rgiitlerin kendi insan kaynagim en iyi
sekilde taniyip, orgit kiiltiirii dogrultusunda gelismelerini saglayarak
orgiit icin etkin ve verimli ¢aligmalarini saglamak yo6niinde stratejik
oneme sahip olmaktadirlar. Ttim yoneticilerin, yol gosterici rollerini
birer insan kaynaklan yoneticisi gibi davranarak, kendilerine bagl
¢alisanlarin geligimlerini yakindan takip etme ve gozetme konusunda

da kullanmalari, 6rgiit i¢in yararli olacaktir.

® G. Moorhead, Griffin, R.W, Organizational Behavior, 3" Edition, USA,
Houghtan Mifflin Company, 1992, s. 660
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Degisim Kaynaklan

Dogal Cevre Kosullari

Iklim sartlar
Dogal kaynaklar
Cevre kirliligi

Toplumsal Cevre Kosullar:

Niifus
Kentlesme
Gog

Hayat gartlan
Isgiicii yapisi

Ekonomik Cevre Kosullari

Sermayenin globallesmesi
global rekabet

global iiretim

tiiketici tercihi degigimi
cesitlilik, yerellik

Teknolojik Cevre Kosullar

esnek tiretim, otomasyon
CAD/CAM

Hiz ve yenilik

Bilgi teknolojisi

Islerin niteligi

Karmagik, bilgiye dayal
Islevleraras: ekipler

Ogrenmenin artan énemi

Digariya i verme, tek bagina
caliganlar, tele ¢alisma

Orgiitsel yapi

yeni orgiitsel formlar

Basik hiyerargik yap1

Enformel etkileme mekanizmalar
Tek c¢ati altina toplanmaktan
kaginma

Islevler, birimler, 6rgiitler arasinda
kat1 olmayan sinirlar

Insan Kaynagi

Beklentiler, ihtiyaglar
Egitim ve kiiltlir seviyeleri
Standartlarin yiikselmesi
Kalifiye iggiiciiniin artmas1

Yonetim Anlayisi

Temel orgiitsel degerler
Kalite, miigteriye hizmet
Yenilikgilik, ¢esitlilik

Sekil 1.1 : Degisim Kaynaklari ve Sebepleri
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1.3. Degisim Siireci

Orgiitlerde degisim ihtiyac1 mevcut yaps, ig dizaynlan ve teknolojinin
etkin olmayip, ¢aliganlarn yetkinlik ve genel niteliklerinin yetersiz
olmasindan kaynaklanir.” Bu durumda degisim planlan, bu ihtiyaglan
kargilama yoninde hazirlanir ve igerisinde o6rgiitsel ve psikolojik

stiregleri beraber igerir.

Degisimi bagariyla yiritmek icin, degisimi yasayacak ve siirdiirecek
olanlar i¢in degisim gereginin acil bir ihtiya¢ oldugu duygusunu
yaratmak gereklidir. Ancak degigsime ihtiyag oldugunu bilmek,
degismek igin yeterli degildir sadece atilmig bir adimdir. Ardindan
hedefe yonelmis ortak bir vizyon yaratilmalidir. Degisime yonelik
yaratilan vizyon,galiganlarin ayni yéne dogru bakmalarimi saglar.
Uzun dénemli bagariy: igin kritik bagan faktorlerinin belirlenmesi ve

¢alisanlar tarafindan kavranmasi vizyona ulagmak i¢in 6nemli katki

7 G. Johns, a.g.e., s. 578
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saglar. Asagida degigim uygulanirken orgiit iginde uygulanacak
degisim siireci teknik olarak ana hatlari ile incelenektir.®

1.3.1. Mevcut Yap1 Analizi

Degigim karari verilmesi ile, bu sorumluluk belli bir bireye, komiteye
ya da uzman kurulusa verilir. Orgit i¢i iletisim ve isbirliginin
saglanmas1 igin, yetki ve sorumluluklar belirlenir. Bu orgiit igi

denetim i¢in de kolaylastiricidar.

Degisimi yonetenler mevcut durum analizi yaparak, amag¢ ve
politikalari, formal ve informal iligkileri, yetki ve sorumluluklari,
Orgit yapisi, girket kural, politika ve prosediirleri, siiregler, karar
mekanizmalarim gozden gegirir. Orgiitiin tarihsel gelisimi, gegmis
degisim deneyimleri ve etkileri, orgitiin fonksiyonel yapisi, 6rgiit igi
iligkiler, sosyal yaps, kiiltiirel faktorler incelenir. Analiz problemleri
aciga cikarir, nelerin degigsmesi konusunda oneri getirilmesine ve

direnci 6nleme konusunda strateji gelistirmeye yararli olur .

®H. Ulger, a.g.c., s. 180
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Orgiitim  hedef ve politikalar1 6rgiit yapisinin bigimlendirilmesini
etkileyen onemli faktorlerdir. Hedefler temel iglevlerin, ig boliimiiniin
ve oOrgiitsel yapmin degerlendirmesinde kullanmilacak 6lgiitlerin
belirlenmesi igin gereklidir. Politikalar amaglara ulagmak igin
izlenecek yolu belirler. Bu yiizden mevcut yap: analizi igin hedef ve
politikalarin bilinmesi énemlidir. Orgiitlerde tiirlii islevleri yiiklenen
bireylerin gorev, yetki ve sorumluluklarinin incelenmesi ise, yinelenen
ya da 6zen gosterilmeyen 6nemli iglevleri ortaya ¢ikarip, ¢atigan yetki
ve sorumluluklarla , dengesiz ig ytikiinii belirleyecektir.

1.3.2. Degisim Hedef ve Stratejilerinin Hazirlanmasi

Mevcut yapmin yetersizlikleri saptandiktan sonra, orgiitiin kisa ve
uzun dénem hedefleri belirlenerek bu dogrultusunda ideal yapiy:
olusturacak stratejiler saptamir. Ideal yap:1 ile mevcut yapmmn
eksikliklerini gideren ve bunun iizerine gelismeye agik ve siirekli

degisimi hedefleyen bir yapiya ulagilmalidur.

Ideal yap1 hazirlama ¢alismalarinda yakin gelecekteki biiyiime ve

degismelerin tirlii iglevsel boliimler iizerindeki etkileri, yeni yapisal
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diizen, temel gérev tanimlari, alinmasi gereken yonetsel ve degisim

uygulamasim kolaylagtirict 6nlemler de ortaya ¢ikar.

Degigim gerekliliginine yonelik, hedef ve politikalar dogrultusunda
ulagilmast beklenen ideal yapiya kavugmak i¢in hazirlanan degigim
planinin hem teknik hem de insani boyutunun birlikte digiiniilerek,
cok boyutlu bir sekilde hazirlanmasi beklenmektedir. Sadece teknik ve
ig stireglerine yonelik hazirlanmis bir degigim plani, o degisimi asil
gergeklestirecek olan g¢aliganin ihtiyaglarimi gidermeyecegi gibi, tiirlii
problemlerin de ¢ikmasina neden olur. ideal yapi, hem is siirelerinin
hem de stireglerin gergeklesmesini saglayacak galiganlarin etkinligini
ve verimliligini buna ek olarak ¢aliganlarin mutlulugunu olumlu yénde
etkileyecek sekilde hedeflenmelidir.

1.3.2. Degisim Planinin Uygulanmasi

Degigimin bagarisi, uygulanig gekline baglidir. Ani ve insana énem
vermeden yapilan ve mevcut gergege uygun olmayan bir planin
bagarili olma gans1 diigikk olacaktir. Uzun dénemde, evrimsel olarak
gergeklestirilecek planli bir degigim, uygulama sorunlarmi azaltici

yonde etki yapacaktir.
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Planli bir egitim, iletigim ve oryantasyon evreleri ile bireylerin uyumu
saglanacak ve orgiit zaman iginde ideal yapiya yaklagarak ve etkin bir

bigimde galigma olanag bulacaktir.

Degisim tiim 6rgiitii etkileyecektir. Burada en énemli konulardan biri,
yeni yapinin galiganlara kabuliidiir. Kabul etme siireci zordur ve karg1
koymalar olabilir. Amag direnisi en aza indirgemektir. Isbirligi ve

iletisimin gii¢lii olmasi bagarili bir degigim i¢in gereklidir.

Degisimin orgiit iginde stirekliligini saglamak ve siirekli degisim ve
gelisim yoninde hedefler koyarak degisimi orgiitte yerlestirmek,
bundan sonraki degisim hedeflerine daha kolay ulagmay1 saglayacagi
yoniinde digliniildiigiinde, degisimin uygulanma tarzimin Snemi

vurgulanmig olur.

1.4. Uygulama Sekline Gore Degisim Cesitleri

Degisim orgiit iginde farkl sekillerde uygulanir ve her uygulama tarz

farkli sonuglar ve etkiler yaratabilir. Yonetim anlayigi, ihtiyaglar ve
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orgiit kiiltiiric dogrultusunda uygulanilmasina karar verilen degigim
hedeflerine yonelik ¢aligmalar yaratacagi sonuglar itibari ile asagida
incelenmistir.’

1.4.1. Evrimsel Degisim

Evrimsel degisimde degisim ¢izgisel bir yol izler. Mevcut ya da
geemigteki faaliyetlerin {izerine gelecek igin planlanan yeni olugumlar
inga etmeyi ya da adaptasyonunu igerir. Bu ¢egit bir strateji izlemek,
caliganlar agisindan daha giivenli olmakla beraber, gegmis faaliyetlerin
bir anda silinip bir kenara atilmadan mantikli bir geligimini saglar.
Temelde yatan inang, kiiltir ve degerleri etkilemez. Koklii degigim
yoktur. Temelinde Ogrenme ve uyum saglama yetenedi yatar.
Katillmcidir. Vizyon ve kurum kiiltirii ve degerler yaratarak
benimsenir. Vizyon, anlam katar, siirekli 6grenmek ve degismek igin

zorlayici neden olugturur.

? New Directions for Change, Reading Pack, UK, Shell Company, 1996
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1.4.2. Radikal Degisim

Radikal bir degisim stratejisi izlendiginde gegmis faaliyetlerin
tamamen iptali ve yerine yenilerinin dizayn edilmesi s6z konusudur.
Bu orgiit icinde huzursuzluk yaratabilir. Ortamdan kaynaklanan
zorlamaya tepki verilebilir ve yeni giiclerin ortaya ¢ikisi hizlanir.
Hem mevcut durumu anlamayir hem de gelecege yonelik hareketi
gerektirir. Kurum kiiltiirii ve degerler yeni bastan yaratilir. Otoriter ve
mekanik zorlama ile gergeklestirilen degisimdir. Hizlidir ve yaraticilik

ve katilim1 desteklemedigi i¢in giiven ve motivasyonu azaltir.

1.5. Degisimin Gerekliligi

Degisimde amag degigen i¢ ve dig ¢evre kosullarina kargin, orgiitiin
etkinlik ve verimliligini arttirmak, tyelerinin en yiiksek doyumu
saglamalarina ve gelistirmelerine olanak veren bir 6rgiitsel yapiy1
kurmaktir. Guniimiizde yeni orgiitsel gerekler miigteriye daha iyi
hizmet vermek, yeni kogullara uyum saglayabilmek, yenilik¢i, yaratici
olmak, maliyetleri diigiinmek ise bu gerekleri yerine getirebilmek

degisimi takip etmekle olacaktir.
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Degisim karan igin tiim ayrintilar tzerinde durulmalidir. Tim
degiskenler ve aralarindaki iligkiler dikkatle incelenip, biribirleri
tizerindeki etkileri aragtirtimalidir. Organizasyonlar yagayan birer
bitiindiir ve acik sistemlerdir. Bir alandaki eksiklik veya hata bagka
bir alanda farkl sekilde kendisini hissettirir. Planli ve stratejik, hedefe
yonelik ve temelinde insan - degigimi yaratacak asil kaynak insandir —
olan degigimler bagarili olacaktir. Amag hi¢ bir zaman gegici ¢oziimler
tretmek degilse, kalici ve stirekli degisim igin ¢agdas bir y6netim
anlayig1 ve ¢aligan bilinci bunun igin de etkili bir 6grenme ve egitim

stireci gerekli ve sarttir,

2. bolimde degigimin kargisinda birey davramigini inceleyecegiz.
Orgiitleri yaratan insandir. Degisimi gergeklestirecek ve devamim
saglayacak olanlar da ¢aliganlardir. Caliganlar belli sebeplerden 6tiirii
degisimi istemeyecek, sabote edeceklerdir. Oyle ki degisimden
kazanci olanlar ya da degisime agik olanlar, kars1 olanlar kadar kararli
ve savaggl olamayacaklardir. Kaybetme giidiisii ve korkusu insami

daha savagg1 yapabilecektir. Bu yiizden degigsimi gergeklestirebilmek
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i¢in, teknik boyut yaninda, olaym insani boyutunu anlamak bagariy1

olumlu yénde etkileyecektir .
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2. ORGUT ICi DEGISIM VE DEGISIiM KARSISINDA
BIREY DAVRANISI

2.1. Degisime Tepkiler

Degisimin dinamik giicii tiim sosyal sistemi etkiler. Sosyal sistem,
birbirleri ile stirekli iligki halindeki birey, orgit i¢ yapisi, orgiit dis
cevresi, karar verme mekanizmalarini vb. sistem pargalarim uyumlu
bigimde bir arada tutan bir denge iginde islemektedir. Herhangi bir
veya birkag sistem pargasindaki dengeyi bozmaya, degistirmeye
yonelik her baski igin, sistem dahilinde eski dengeyi koruma yéniinde
bir karg1 baski olusur. Bu karg1 baski, degisim tehditi olan yerde
dengeyi yerine getirmek iizere, kendi kendini diizelten bir enerji
mekanizmasidir ki, orgitlerin bu 6zelliklerine homeostasis denir.
Sosyal sistemlerdeki dinamizm siirekli bir dengeyi arayis ve koruma
egilimini getirir. Hemeostasis sonucu, sosyal sistemler degisime
direng gosterme egilimindedirler. Sistemin bir pargasi olan bireyler

i¢in de bu egilim s6zkonusudur.

K. Davis, a.ge.,s. 213
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Bireyler degisime karsi kigisel, sosyal ve gevresel boyutta direng
gosterirler ve homeostasis, sosyo-statik ve g¢evresel-statik
mekanizmalarim kullanarak kigisel aligkanliklarini, sosyal iligkilerini,
sosyal ve fiziksel c¢evrelerini sirdirme ve koruma yoniinde
programlanmig gibi davranirlar.”! Bu direng mekanizmalani
iggiidiiseldir, ancak algisal ve biligsel olarak degisime uyum gosterme

ve acik olabilme yoniinde bireyler egitilebilir ve gelistirilebilirler.

Bireylerin degisimden hoglanmadiklarina dair giiglii bir inanig vardir
oysa ki, degisim yagamin i¢indedir. Bu inamg 6zellikle is diinyasinda
degisim plamt basarisiz oldugunda gii¢lenir. Cogunlukla bireylerin
degisime daima diren¢ gosterdigi ve bunun insan dogasinda yer
aldigmna inanilir. Oysa hayatin bir gergegi olan degigsim, her yas ve
kesimden bireylerin aktif olarak katildig1 bir olaydir."* Herkes zaman
icinde giyim tarzini, stilini, igini, evinin dekorasyonunu, fiziksel

ortammi ve bunun yaninda gorii ve tutumlanm degistirebilir.

!l < Resistance to Change’, http://www.bwassociates.com/services/initiati. htm

12 Clemson, B., Clemson, M., ¢ The Deep Barriers to Change & How to Overcome Them °,
http://www.adv.edu/bac/a.deepbarriers.html
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Diigiince yapilann da dig g¢evre kosulan degistik¢e, uyum saglama
yoniinde goreceli olarak siirekli degismektedir. Kisiler gogunlukla
degisime karg1 dogal bir direng gostermezken, degismeleri yoniinde ve
kendi rnizalan olmaksizin yapilan baskici tutumlara direng

gosterebilirler. "

Degisim sozkonusu oldugunda degisimi getirenlerin iyi, kars:
cikanlarin kot oldugunu varsayan bir eilim vardir. Ancak her
degisim yetersiz, basansiz olabilecegi gibi, tepkiler de hakli olabilir.
Degisim plam iginde tiim degiskenler, maliyet ve yararlar 6zenle
incelenmeli, tepkiler dikkate almmmalidir. Bu anlamda her direnig

degisimi yonetenler i¢in 6nemli bir geribildirim niteligi tagir.

2.2. Paradigma Degisimleri

Giintimiiz 1§ ve teknoloji diinyast hizla degisirken, zihinsel modeller —
paradigmalar — de bu hizli degisimi aym hizda takip etmekte ve adeta
bir dongii yaratarak, degisimi daha da kériiklemektedirler. Bu hiza

uyamamak ve takibinde ge¢ kalmak o6rgiitleri bulunduklar1 sektoérdeki

13 « Coping with Change °, http: // www.itstime.com / may 97.htm
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hizh rekabet kargisinda giigsiiz ve geri kalmalarina neden olmaktadir.
Orgiitler sistemlerini ayakta tutabilmek igin degisimi siirekli takip

etmek ve hatta degigime 6nciiliik etmek durumunda kalmaktadir.

Degigen i diinyasi, Onemli paradigma degisikliklerine neden
olmaktadir. Mevcudu koruma yoniindeki paradigma diizeyi yerini
sirekli degisime birakirken, degisimin rahatsiz edici oldugu
yoniindeki paradigma diizeyi, degisimin normal ve yasamin
gereklerinden biri olarak gérme yoniinde bir evrim gegirmektedir. I
diinyasindaki bireysellik ve kisiler arasi giiglii rekabet duygusu yerini
takim ¢aligmasi1 ve sinerji yaratma, orgiit i¢i siki hiyerarsik yapilar ve
yavas karar mekanizmalar1 ise hiyerarsinin azaldign ve iletigim
kanallarmin arttif1 ¢aligma kogullarimin olugmasi yéniinde degisim
gostermektedir. Bu paradima degigiklikleri giderek daha genis kitleler
tarafindan benimsenerek, i diinyasinda ¢ok daha bagarih orgiitlerin
yer almaya bagladifi gozlenmekte, bagarili 6rnekler diger tiim

orgiitlere oncii olmaktadir.
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Paradigma degisimleri yasanirken, orgiitsel ve bireysel gelisim
gosterme dereceleri goreceli olarak farklilik gostermektedir. Gerek
orgiitsel gerek bireysel olsun, paradigma degisimleri ¢ok ¢esitli ve
farkli boyutlarda davramig degisimleri gerektirir. Bireysel diizeyde,
takim g¢aligmas1 ve igbirlifi yapabilme becerisi, bireylerin yeni
fikirlere agik, kigisel fikir, deger ve inan¢ farkliliklarina karg1 saygili
ve bu yonde sinerji yaratabilecek olumlu ve duyarli davranig ve
tutumlar igerisinde olmalarimi saglar. Bunun yaninda orgiitlerin
calisanlarina bdyle bir ortami yaratarak paradigma degisikliklerini
yasamlarina gegirebilme ve kendilerini gelistirmeleri i¢in  gerekli
altyapi, egitim ve gelisim planlarim hazirlamalari, degisimin hizi ve
adaptasyonun arttirmasi yoniinde etkili olacaktir.

2.1.1. Kisisel Paradigmalar

Paradigma, bireylerin yagsama bakiglar: ve olay ve nesnelere verdikleri
anlam agisindan 6nemli bir kavramdir. Bireyler ¢ogunlukla biligsel
olarak farkinda olmadiklar1 paradigmalan gergevesinde g¢evrelerini

algilayip, tepki verirler.
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Thomas Kuhn paradigmay1 duygusal ve biligsel anlamda, kisilerin
olaylar, nesneler hakkindaki algilarin1 belirleyen bir mercek gérevine

sahip, 6nciil varsayimlarinin bir gergevesi olarak tanimlamistir R

Dogan Ciiceloglu ise paradigmayi algilama, yorumlama ve bilme
siiregleri ile ilgili tiim etkenlerin yarattig: 6rgiitlii ve dinamik diisiinsel
sistemi olarak tamimlar. Algilama duyu organlarindan gelen duyumlar
aktif bir gekilde segen, organize eden ve yorumlayan siireglerdir.
Paradigma daha genis anlamda diinyay: goériig, algilama, anlama ve
yorumlama sistemidir. Ciiceloglu paradigmay: ikiye aymrarak
incelemigtir : Gergegin ne oldugu ile ilgili paradigma ve nelerin nasil
olmasi gerektigini gosteren degerler paradigmasi. Bu iki paradigma

giinliik yasamda alg1 ve yorumlamada bireyleri etkiler .'°

Algi, duyu organlan tarafindan alinan uyarilarin beyin tarafidan

orgiitlenip, yorumlanarak anlamlhi hale getirilmesidir. Bireyin daha

4 C.E.,Nevis, J., Lancourt, H.G. Vassalo, Intentional Revulutions, USA,
Jassey Bass Publishers, 1996, 5.171

' Dogan Ciiceloglu, Iyi Diisiin Dogru Karar Ver, 4 Baski, Istanbul, Sistem
Yayincilik, 1994, 5.56



33

onceki yagantt ve deneyimleri algilamada etkilidir. Beyin algilama
aninda, bireyin i¢inde bulundugu durumdan ne bekledigini, ge¢mis
yagantilarini, diger duyumlari, toplumsal ve kiiltiirel etkenleri hesaba
katarak sentezler. Gelen duyumlan se¢me, bazilarini ihmal etme ya da
kuvvetlendirme, arada olan bogluklar1 doldurma ve beklentilere gore
karar verme bu agamada yapilir. Duyu organlarinin beyine ilettigi
duyular yalindir, algilama ise gegmis 6grenme ve deneyimlerin igin

igine girdigi karmagik bir siiregtir.'®

Diisiince ve davranig yapisim paradigmalar, gergekler, inang, duygu,
degerler olusturur. Kigilerin davramiglarinin temelinde dis gevreleri
degil, kendi inanglar1 ve kendi gordikleri vardir. Ciinkii bireyler
gergegin kendisine gore degil, gercegi kendi yorumlayiglarina gére

hareket ederler ki burada algilama sekli nemlidir.

Bireyler biligsel ve duygusal agidan paradigmalarina baglilik

gosterirler. Kendilerini her iki agidan tatmin edecek giivenlik,

16, Ciiceloglu, a.g.e. s.44
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gelecekleri ve yasamlari hakkinda belirginlik, aidiyet ve taninma

duygularim yagamak isterler ve bunu koruma giidiisii tagirlar.

Bireylerin sahip olduklar1 paradigmalar, biiyiik c¢ogunlukla iginde
yasanan topluluk i¢in de gegerli paradigmalardir ki, birey paradigma
degisikligine giderken topluluk iiyeleri ile diyalog igine giderek
onlarin da paylagim ve katilimlarim ister ve bu yonde degigimi

kabullenebilir.

Paradigmalarin aile yapisi, yetistirilme tarzi ve yeri, yasam boyu
edinilen deneyimler ile kazamilmasi ve sekilenerek bireylerin
algilamalarina ve bu dogrultuda diigiince ve davranis tarzlarina zemin
hazirlamas1 agisindan kigisel ve sosyal yonii vardir. Bireyler kendi
paradigmalarina uygun degerler, yargilar, kavramlar ve anlamlar
geligtirerek yasamdaki rollerini belirler, sosyal iligkilerini geligtirir ve
kigisel standart ve davraniglarimi sahip oldugu paradigmalar zeminin
ustiine kurarlar. Bu durumda paradigmalar bireylerin algisal
gergeklerinin temelini olugturur ve bu dogrultuda sosyal iligkiler,

sosyal tepki ve anlayiglar gekillenir ve pekisir.
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2.2.2. Degisim ve Kisisel Paradigmalar

Tutum ve davramiglarin temelinde bireyin paradigmalari yatar.
Paradigma degigikligi yapilmadan davramig ve tutumda yapilan
degisiklik yizeysel ve kisa olur.'” Sirekli bir degigimi yaratacak
paradigmalarda kalici bir degigim yaratabilmek, tiim yagamsal
stireglerde, yapilarda, altyapilarda, giinlilkk davramiglarda kisacasi tiim
sistemde degisim gerektirir. Bu yiizden paragmatik degisim zor bir

siiregtir.'®

Paradigmalar kigisel, kalici, duygusal, biligsel, paylasilan ve bireyin
iginde bulundugu topluluk tarafindan kabul goéren ve pekistirilen
algilama zeminleri olduklar1 i¢in degistirilmeleri zordur. Bunun
yamnda, kisilerin bu degisimi yagadiktan sonra ne olacagim
bilmemeleri ve kendileri igin ilk asamada geligkili bir durumu kabul

etmenin verdigi zorluk da s6zkonusudur.

7D, Ciceloglu, a.g.e., 5.56

18 J W. Newstrom, Ph.D., K. Davis, Ph.D., Organizational Behavior, USA,
McGraw_Hill, Inc., 1993, 5.10
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Kigiler belli bir anda, aym fiziksel ortamda olsalar dahi, biling
diizeyleri ve o anda yagadiklar kigisel deneyim ¢ok biiyiik farkliliklar
gosterebilir. Bu farkhiliklarin altinda yatan sebepler kigilerin farkh
cografi, etnik, kiiltirel gegmislere, paradigmalara, cinsiyetlere,
ogrenme stillerine egitim seviyelerine sahip olmalarnidir. Bu yiizden
degisimi yonetenlerin gergek ve dogru olarak gordikleri ve
sunduklari, o degigimi yagamasi ve benimsemesi istenenler tarafindan
ayn gekilde yorumlanmayabilir. Bu yiizden bazilarinin degismek igin
isteksiz davranmalar1 kaginilmazdir. Ciinkii onlar olay1 kendi sahip
olduklar1 paradigmalarla algilamakta, bu dogrultuda tutum
gostermektedirler. Cogunlukla degisime direng gosterenlerin kigisel
gergekleri kendi ig giivenlikleri iizerinde yogunlagirken, degisimi

yonetenlerin gergekleri orgiitsel gergekler tizerinedir.

Paradigmalar kigisel ve daimi olarak sahip olunan zihin modelleri
oldugu igin degisime karg1 direng gosterirler. Orgiitlerin bagarili olmak
yoniinde yapmak istedikleri paradigma degigiminin zorlugunun altinda

yatan temel nedenlerinden biri, kigisel paradigmalan degistirmenin
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zorlugundan kaynaklanir. Paradigma degisiminin gerekliligi ve bunu
degistirmenin zorlugunu anlama yoniindeki duyarsizlik Orgiitlere
degisim planlarim uygulamalarinda basarisizlik getirir. Degigimin
karmagikhg anlagildik¢a, bagarili bir degigim plant uygulamak isteyen
orgitler planlarinda degisimin hem teknik hem de insani y6niiniin egit
oranda énem tagidiginin farkina varmaktadirlar. Paradigma degigimini
basarmak igin, yeni bir 6rgiit kiiltiirii ve orgiit igi yeni bir sosyal yapi
yaratilmasi, tiim 6rgiit Gyelerinin yeni davrang, standart, norm, rol ve
davramiglan igsellestirmelerine yardimci olunmasi yéniinde bir yol
izlemek olumlu olacaktir. Calisanlarinin destegini almayan, degigimi
oncelikle galiganlarin kendilerinde hissedip yagamalarim1 saglamayan
degisim planlan igin teknik yénii ne kadar giiglii olursa olsun istenilen
basariy: elde etmekte desteksiz kalmaktadir. Orgiit igindeki degisim
caliganlarin  eskiden sahip olduklart birtakim davramglarin,
aligkanliklarim1 ya da goriiglerini ya tamamen degistirerek ya da
tizerlerine yeni geyler ekleyerek degistirmelerini gerektirir. Bunu
gergeklestirmek igin galisanlarin destegini ve katihmim alacak yonde

¢ok boyutlu diigiiniilmiis bir degisim plam gerekir.
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2.3. Orgiit Kiiltiirii ve Degisim

Orgiit kiiltiirti, orgiitii olusturan tiim iiyelerin kigisel ve orgiitsel
deneyimleri ile olusan bu dogrultuda tiim tyelerin davramglarim
sekillendiren ve bu davraniglarin altinda yatan anlayigi tiim orgiite
yansitan iletigim, iligkiler, oOrgiit tyelerinin paradigma diizeylert,
orgiitsel rolleri, deger ve bagliliklar1 gibi goriinen ve gériinmeyen
faktorlerin birlegimidir.'® Orgit kiiltiri, iginde barmdirdiga tiyelerin
davraniglarini gekillendiren ve belirleyen bir 6zellige sahip oldugu ve
kigilerin ne gibi olay ya da fikirlere yoneleceklerini belirledigi igin
degisim siireci iginde degerlendirilecek ve analiz edilecek énemli bir
kavramdir. Ciinkii paradigmalar gibi orgiit kiiltiiriinii de degistirmek

sahip oldugu 6zellikler agisindan zordur.

Orgiitin  sosyal yapisi, bireyin orgit kultiring ogrendigi ve
oztimsedigi, karsilikli etkilesim halinde bir 6grenme siirecini yasadigi
yapidir. Kigi bu sosyal yapi iginde orgiit kiiltiiriine 6zgii tiim faktorleri
Ogrenir, kavrar ve benimser. Bu siire¢ etkilesimli, ikna edici, uzun bir

stiregtir ki, basarili olabilmek ve orgiitiin tim iyelerince kabul
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gorebilmek i¢in, iginde bulunulan kiiltiiriin gereklerini 6grenmek birey

i¢in esastir.

2. 4. Degisime Direng

Degisime direng, kompleks ve ¢ok boyutlu bir kavramdir. Direng,
degisim siirecinin getirecegi bilinmeyen bir gelecege karst sosyal
sistemlerde ya da kisilikte statiikoyu korumaya yoénelik g¢abalarin
biitiiniidiir. Bireyin sahip oldugu en 6nemli giidiilerden biri statiikkoyu
korumaya yoneliktir. Bu durumda degisime direng, degisim karsisinda
bireyin dogal bir tepkisidir. Direng, inang, duygu ve degerlerin
olusturdugu bir diigiince kalibinin ortaya koydugu davramig seklinde
belirir. Degigsime direng, degisimin uygulamasim1 6nleme, geciktirme

ya da 6nemsememe seklinde olabilir.

Roethlisberger, degigim iizerine bir deneysel bir galigma yapmustir.
Deney yeri olarak segtikleri ig ortamindaki aydinlatma seviyesinin,

caliganlarin verimi ile iligkisi yoniinde ortaya koyduklan tez, daha iyi

YK Davis, a.ge., 5207
2 K Davis, age., s 209
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aydinlatmanin daha yiikksek verime yol agacagidir. Bu amagla
aydinlatma diizeyi diizenli olarak yiikseltilmig. Ardindan aydinlatma
diizeyi azaltilarak, verimde azalma beklenmis ancak verimin daha da
arttign gozlenmis. Sonunda ayigig1 seviyesine indirilen aydinlatmada
verimde hissedilir bir oranda digiis olmadiit ve daha  iyi

aydinlatmanin tek bagina daha yiiksek verime yol agmadig gérillmiis.

Bu durumda degisimle tepki arasinda dogrudan bir baglanti yoktu.
Sonradan ¢aligan tutumlarn olarak saptanan bagka bir ara degisken
beklenen diizeni bozmak yoniinde etkili olmustur. Roethlisberger bu
dizeni ' X 'gemast ile agiklamigtir. Bireyler degisimi tutumlarina
gore yorumlarlar ki, bu tutumlar bireylerin degisime gosterecekleri
tepkiyi belirler. Bunun altinda yatan nedenler bireylerin biyolojik
stireglerine, gegmis yasamlarma ve ig digindaki tiim sosyal
deneyimlerine iligkin kigisel 6zgegmigleridir. Diger bir neden ise is
ortamidir ki ig ortamn ait olunan grubu, grubun normlarm ve

calisanlarin gruptan etkilendikleri ger¢egini ortaya koyar.



41

PARADIGMALAR TEPKILER

TUTUMLAR

ISININ GECMISi SOSYAL DAVRANIS
K SEKILLERI

Sekil 2.1. : Tutum- Davranss Iliskisi 2’

Bir insana, fikre ya da olaya karsi tepkiler, bir sosyal ortamdaki
davraniglar biiyikk olgiide bu sayilanlara kargi tutumlar tarafindan
belirlenir. Tutum, biligsel ve duygusal 6geleri olan ve davramigsal
egilim gosteren bir kavramdir. Biligsel 6ge, tutum nesnesine iligkin
inanglardan, duygusal oge inanglarla baglanmig heyecansal
duygulardan olusur ve davramigsal egilim belirli bir bigimde tepki
gostermeye hazirhktir. Tutumlan iyi anlayabilmek duygusal ve
biligsel dgeleri iyi ayirt etmekle olur. Tutumlar 6grenme yolu ile
kazanilir ve olusumu yagam boyu siiren bir siiregtir. Bu yiizden diger
ogrenilmis 6zellikler gibi degismesi miimkiindiir. Tutumlan belirleyen
faktorler paradigmalar ve onun da temelini olugturan aile, gevre,

medya, tutum nesnesi ile kigisel yagantidir. Tutumlar degistirmek

K. Davis, a.g.e.,s.210
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giictiir. Sebeplerden bir tanesi yukaridaki bélimlerde anlatilan
paradigma degigiminin zorlugu ve diger bir tanesi de algida
seciciliktir. Bireyler tutumlarnn ile g¢eligen ilgileri algilamama
egilimindedirler. Ayrica tutumlarma ters disen bilgileri red

edebildikleri gibi kendilerince de yorum getirebilirler. *

Calisanlar degisim karsisinda ortak cikarlar ya da ortak kayiplar
olmas1 halinde grupsal tepki ile de gruba bagliliklarin1 ortaya
koyabilirler. Zincirleme reaksiyon etkisi denilen bu duruma o6rnek

olarak toplu ig birakma, toplu ig yavaslatma eylemleri verilebilir.

Degisime direng dogal ve saglikli bir tepkidir. Ancak degigimi
yonetenler direnci, degisimin uygulanmasina karst koyma ve
baltalama geklinde tamimlayabilirler. Oysa birer geribildirim
niteliinde algilanbilecek dirence yonellik tepkiler, degigimi
yonetenlerin uygulamay1 goézden gegirerek ve gerekli onlemleri

almalan agisindan yararli olabilecektir.

22 1 L Freedman, D.Sears, J.M. Carlsmith, Sosyal Psikoloji, Genglik Yn.,s.180
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UYARAN BIREYSEL ISTEK

DEVAMSIZLIK

GREV

TEPKI

DEGISIM ISTEKLER

TALEPLER

TEMBELLIK

SIKI CALISMA

Kisi

SOSYAL EYLEM

Sekil 2.2. : Degisim ve galigan talepleri iliskisi23

2.4.1. Degisime Diren¢ Modeli

Orgiitlerde degisime direng esitlik haline getirilerek matematiksel bir

modele de aktarilmigtir.®* Degigimin gerekliligini ortaya koyan

gerceklerin giicti degisime karsi olugabilecek direncin tizerinde olmasi

BR Davis, a.g.e., s.211

24 G. Johns, a.g.e., s.180
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halinde degigimin gergeklesecegini savunan bir modeldir. Modelde
degisimin gerekliligini ortaya koyan ii¢ gergek tanimlanmistir. Bunlar
mevcut durumdan hosnutsuzluk, vizyon ve degisim sonucu ulagilacak
hedeflerin net ve agik olmasidir. Bu faktorler ne kadar giiglii ve acil
olursa degisim karsisinda olusabilecek direnci ortadan kaldirarak
bagarili bir degigimin gergeklesmesini saglayacaktir. Model farkl bir

yaklagim igermesi agisindan agagida verilmigtir:

C=A+B+D>R

C = Degisim

A = Mevcut durumdan hognutsuzluk

B = Paylagilan vizyon

D = Agik ve net koyulmus degigim hedefleri

R =Degisime kargt direng

2.4.2. Degisime Direncin Niteligi

Degisimde en énemli unsur insandir. Insanlarin hepsi farkhdir ve bu

farkliliklan degisime kargi gosterdikieri tepkide de gozlenir. Kimileri
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degisime hizh adaptasyon, kimileri direng gosterirken, kimilerini

degisim hig ilgilendirmeyebilir. >

Bireyler degisime yikledikleri anlam g¢ergevesinde, degisime tepki
verirler. Bu anlam g¢ergevesinde, degisimin kendilerine getirecegi
kazang, firsat ve kayiplan degerlendirirler. Herkes birbirinden farkli
gergeklere sahip oldugu i¢in, degisim karsisinda gosterecekleri tepki
de farkli olabilecektir. Bu gekilde degisim siireci boyunca, kigisel
gergekler doniigim gegirerek, tizerlerine yeni anlamlar yiiklenir.
Kigisel gergeklerin degigsimin objektif gercekleri ile cakigmasi halinde,
birey degisim siirecini direng géstermeden yasayabilecektir. Bireylerin
kendi Ozdegerleri ve mesleki Kkariyerleri dogrultusunda ortaya
koyduklan kigisel gergekler, degisim hedefleri iginde kendileri igin
kazangli anlamlar kazanmasi halinde degisim tolere edilecek,
desteklenecek ya da kabullenilecektir?® Kisisel gergeklerin
cakigmamasi halinde ise, gegmisi korumaya yonelik olarak, degisime

direng gosterebilecektir.

23 < Resistance to Change ’,
http://www.ed.gov/pubs/EdReformstudies/SysReforms/Stiegel/2html

26 « Coping with Change °, http: // www.itstime.com / may 97.htm
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Degisime karg1 verilen tepkilerin derecesinde, degisim sonucunun
belirginligi, degisimi yonetenlere kargt duyulan giiven, istenilen
davramig degisikliginin derecesi, bilgi paylagimi, katilim, degisim

vizyonu ve gegmis tecriibelerin etkisi olacaktir.

Degisime direng¢ ¢ogunlukla, degisimi yOnetenlerin gozityle
degerlendirilir. Degigime direnenler genellikle yiiksek yetkinlik
diizeyinde kisilerdir ve direng yaratici, dinamik bir enerji kaynagidir.
Bu ytizden degisimi yonetenlerin bu enerjiyi degerlendirerek, dogru
sekilde kullanmalart ve degigim planlarin1 gézden gegirmeleri bagar

i¢in olumlu etki yaratacaktir.

Direnci meydana getiren unsurlar duygusal ve biligseldir. Bireyler
biligsel diizeyde degisimi degerlendirirken, gosterecekleri direng

degisimi yonetenlere duyduklan giiven, iletisim ve katilim seviyesi
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onem kazanacak ve bunlarin azlii karsisinda ise direnglerinde artig

olacaktir. 2’

Degigim  yagsanan  orgitlerde, direng ve tepkiler sorun

2 Ust dizey yoneticiler sireg degisikliginin

yaratabilmektedir.
otoritesini ve bagimsizhgimi alacak endigesiyle, pasif direnigle
degisimi engelleme yoluna girebilirler. Degisim plami ig¢in kaynak
tahsis edecegini vaad ederek, kaginma; ¢ok énemli bilgileri elemanlar

ile paylagmama, buna ragmen plana bagliligini siirekli dile getirme

buna 6rnek verilebilir.

Degisim uygulanacaginin duyurulmasi ile girket iginde kiigiilme, isten
cikarma, iflas etme tehlikelerinin oldugu dedikodular1 yayilabilir.
Degisim ile, sendika yonetimi ig kategorileri ve ¢aligma kurallarinin
yok olacagi, yonetimle isgiler arasinda igbirligi kurulacagi ve bunun

sendika  otoritesini sarsacagl diigiincesi ile isgileri greve ikna

27 D. Coghlan, “ A person-centered Approach to Dealing with Resistance to
Change’,Leadership&Organization Development Journal 14, 4, s. 10-14

2 M. Hammer, J. Champy, Degisim Mithendisligi, 3.Basim, Istanbul, Genglik
Yayinlar1 A.S., 1993, ¢ev. Sinem Giil
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edebilirler. Ust diizey yoneticiler, giiciin paylagilmasi ve alt seviyenin
karar yetkisinden rahatsiz olarak igden aynlabilir. Eski siireg
tasarimeisi, olmadig halde yeni siireglerin eski halinde de oldugu
diisiincesiyle eskiye duygusal bir baglilikla igi sabote edebilir. Yeterli
bilgi ve egitime sahip olunmadigi diigiincesiyle degisime direng
gorilebilir.

2.4.3. Degisime Orgiit ici Tepkiler

Orgiit igindeki kademeleri genel hatlar1 ile inceledigimizde, iist
kademe yonetim, orta kademe yonetim ve ¢aligsanlar olarak ortaya
gikan tabloda, degisim farkhi yaklasimlar ile kargilanabilir®® Ust
kademe yoOnetim degigsim kararmi verip, bu gorevi delege ettiginde,
degisime yol gosteren ve destekleyen roliinii iistlenir. Orta kademe
yonetim ve ¢alisanlar arasindan degisim planinda aktif rol alanlar ise
degisime yonelik sicak tepkiler alan taraf olur. Bu durumda degigimin
uygulandign bir o6rgiitte farkli yaklasimlar yasanabilir. Elbette ki,
basaril1 bir degigim yaganmasi igin tiim 6rgiit i¢i bireylerin ortak ruhu
tasimas: istenilen bir durum olsa da, bir takim farkliliklar

yaganabilmektedir.
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Ust yonetimin degisim stratejilerinin ortaya koyulmasi ve planinin
yapilmas1 ve uygulanmasi agamasinda rolii ve etkisi buyiiktir.
Hiyerargik kademelerin fazla ve st yonetimin ¢alisanlarina niifuz
edemedigi ve otoriter yonetim tarzinin hakim oldugu Ogiitlerde, st
yonetimin, ¢aliganlarinin degisime yonelik verecekleri tepkileri hafife
alma, degisim stratejilerinde ¢aligana yeteri kadar 6nem vermemeleri
sozkonusu olabilir. Boyle durumlarda iletisim ve katilim problemleri
gozlenir ve bu st yonetimin duyarsizligindan kaynaklamir. Yonetim
bunu kendi iizerinde aramayip, direnis gésterenleri ve orta kademe

yonetimi suglayabilir.

Ust yonetim ile galisanlar arasinda kalan orta kademe yonetim, iist
yonetime gore degisim boyunca baski ve farkli yonlere dogru
¢ekildildigini hissedebilir. Ust yonetim tarafindan yeteri kadar
desteklenmeyip, bilgilendirilmedigi takdirde gekim yonleri arasinda
bocalama gegirebilir. Caliganlarin tepkilerinin iist yonetime iletilimini

absorbe eden orta kademe, bu agamada tiim kaygili, kizgin, mutsuz,

% Organizational Responses To Change °, http://www.itstime.com/may97b.htm
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iist yonetimden gikayet¢i kesimle ilgilenerek, onlarm duygu ve
tepkilerini {ist yoOnetime iletici gorev alabilir. Orta kademenin
degisime olan inanc1 bu agamada taraflar arasinda anlagma saglanmasi
agisindan Onem tagir ve orta kademe bu noktada yol gosterici rolii

oynar.

Degisim hedefleri ile kendi gergeklerini kiyaslayarak degigime yonelik
farklh tepkiler gosteren galiganlar, degisimi onaylamadiklan ya da
degisim plam hakkinda bilgilendirilmedikleri ve kararlara
katilmadiklar oranda, endige iginde direng gosterirler. Bu direnglerini
gesitli bigimlerde ortaya koyarak, yonetime uyari gonderirler.
Cogunlukla direnglerinin sebebi risk almaktan, gegmiste sahip

olduklarmm kaybetmekten duyduklar korkudur.
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Sekil 2.3. : Degisime Orgiit i¢i tepkiler

Degisim ile orgiitteki roller, gérevler ve iligkiler degisebilir. Bu durum
caliganlar1 endigelendirir. Direng, c¢aliganlarin eski diizenlerini
kaybetme ve yeni diizenin eskisinden daha kotii olacagina dair endise
duymaya bagladiklar1 noktada baglar. Caliganlar bu agamada kizginlik,
korku, endige, siiphe, motivasyonsuzluk hislerine kapilirlar.*
Degisimin boyutu ile degisime tepkinin boyutu birbiriyle dogru
orantthidir. Oyleki degisimin boyutlan arttikga degisime tepkinin oran:

da artmas1 s6zkonusudur.

3% E. Rosenberg, ‘People Build The Pyramids: The Human Face of Change’,
http://www. monstehr.com /mb/clien/ui/communit/hrl/orticles/pyramid.htm
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2.4.4. Degisim ve Birey Davranisi Evreleri

Orgiit iginde degigim planimn uygulanmasi boyunca galiganlarin tepki
ve davramglarinda farkliliklar gozlenir. Bu farkliliklar1 bes ayr1 evrede
inceleyebiliriz. Caliganlar her evrede farkli davramiglar igine girerek
degisimi yasarlar ve her evrenin stiresi farklilik gosterir. Asagida bu

evreler genel hatlari ile anlatilmigtir .*!

Direng : Direng, gikayet, karsi koyma ve pasif katilim olarak kendini
gosterebilir. Caliganlar, c¢evrelerine, degisimin olumsuzluklar,
gereksizligi konusunda mesajlar vererek ¢esitli bigimlerde bu

duygularini ortaya koyan davraniglar gosterirler.

Belirsizlik : Bu agamada, degisimin bagarili olabilecegine dair bir
inang olsa da bunun ¢aliganin kendisi igin gegerli olamayabilecegi
konusunda korku hissedilir ve ¢aliganlar, degisimle basa ¢ikip

cikamayacaklarin, yeterli bilgi ve egitime sahip olup olmadiklarim,
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degisimin saglayabilecegi avantajlart sorgularlar. Ancak degisime
kargt duyduklar1 olumsuz duygulari hala devam eder ve kendilerini

fiziksel, duygusal ve zihinsel olarak gerilimde hissederler.

Deneme : Bu asamada degisimden hala hoglamilmadig: halde, yeni
yap1 ya da siiregleri giinlik yasama gegmesi baglar. Eski ile yeni bir
anlamda kiyaslanarak, degisimin getirileri, avantajlar1 {izerinde
yogunlagilarak, bagarili olup olmadifina dair yargilara varilmaya

baglanir.

Doéniisiim : Bu agamada eskinin yerini yeni alir. Ancak hala bir
rahatsizlik hissi vardir. Degigimin yeniliklerini kullanma, yontem ve
prosediirlere uyarlama s6z konusudur. Duyulan tatmin artmaya ve
degisimin basarili olacagina dair inan¢ artmaya ve degigsim

benimsenmeye baglar.

31 E. Rosenberg, ¢ People Build the Pyramids: The Human Face of Change http://
www. monsterhr. com/mb/client/ui/communit/hrl/articles/pyramid. htm
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I¢sellestirme : Degisim tamamen kabul edilir ve gegmis bir deneyim
olarak algilanmaya baglanir. Herkes kendisini rahat ve giivende

hisseder.

Bu evreler olumlu ve bagarili bir degisim plam dogrultusunda
goriilebilir. Ancak uygulama siiregleri dahilinde evrelerin uzunlugu ve
kargilagilan sorunlar farklilik goésterebilir. Degisim siirecindeki tiim
faktorler evrim agamalarinda etkilidir.

2.4. S. Degisime Direnis Cesitleri
2.4.5.1. Degisim Esasina Yonelik Direnis Cesitleri

Degisime direncin temelini inceledigimizde, farkli nedenler 6ne
stirtilerek tepkilerin verildigini goérebiliriz. Bu tepkilerin rasyonel,

duygusal nedenleri oldugu gibi sosyal nedenleri de vardir. *

Rasyonel direnigin temelinde mantiksal nedenler ile degisime karsi
koyus vardir. One siirillen sebepler, degisim i¢in yeterli kaynak ve

zamanin varhig, c¢aliganlarin degisim igin gerekli egitim ve

32 ] W. Newsstrom, K. Davis, a.g.e. s. 230
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kapasitenin varhig ile ilgilidir. Degigimin ekonomik boyutlar,
bulunulan sosyal diizen, rakiiplerin durumu, teknolojik fizibilite, yeni
duruma adapte olabilmek igin gerekecek ¢abanin miktan ve
gerekecek egitim siirecine yoOnelik sorgulama soézkonusu olur. Bu
faktorlere yonelik olumlu yaklagimlar, degisimin daha kolay

kabullenilmesini kolaylagtiracaktir.

Duygusal direnigin temelinde paradigmalar, duygular, kigisel deger ve
yargilar yatar. Kigilerin tutumlar1 ve duygulan agisindan bakildiginda
icsel olarak bir mantik tasiyabilir, ancak somut sebepler ile
gosterilemez.  Sebepler bilinmeyen kargisinda duyulan korku,
yonetime olan giivensizlik, bireyin kendi kigisel gergeklerine karsi
algiladigr bir tehdit ve Ozgiiven eksiklifi ve statikoyu korumaya

yonelik iggiidiisel bir diirtii olabilir.

Sosyal direnig, grup normlari ve degerleri agisindan bakildiginda
mantiksal bir nitelik tagir. Bireyler iizerinde iginde bulunulan
toplulugun degerlerinin giiglii etkileri vardir. Degisim karsisinda

bireyler bulundugu toplulugun degerlerine aykir1 oldugunu diigiindiigi
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bir tutum igine girmek istemeyerek birlikte tepki verebilir. Bu
durumda kendi kisisel fikirlerini geri plana atabilir. Degisim sonucu,
sosyal iligkilerde, statiide, otoritede farkliliklar yaganabilir. Ozellikle
bu durumdan dogrudan etkilenenler, eski konumlarimi kaybetme
endisesi ile degisimin  kendilerine fayda getirebilecegini
diigiinmeyebilirler

bir tutum igine girmek istemeyerek birlikte tepki verebilir. Bu
durumda kendi kigisel fikirlerini geri plana atabilir. Degisim sonucu,
sosyal iligkilerde, statiide, otoritede farkliliklar yasanabilir. Ozellikle
bu durumdan dogrudan etkilenenler, eski konumlarim kaybetme
endisesi ile degisimin  kendilerine fayda getirebilecegini
diigiinmeyebilirler

bir tutum icine girmek istemeyerek birlikte tepki verebilir. Bu
durumda kendi kigisel fikirlerini geri plana atabilir. Degisim sonucu,
sosyal iliskilerde, statiide, otoritede farkliliklar yasanabilir. Ozellikle
bu durumdan dogrudan etkilenenler, eski konumlarimi kaybetme
endigesi ile degigimin  kendilerine fayda getirebilecegini

diistinmeyebilirler
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bir tutum igine girmek istemeyerek birlikte tepki verebilir. Bu
durumda kendi kigisel fikirlerini geri plana atabilir. Degigim sonucu,
sosyal iliskilerde, statiide, otoritede farkliliklar yasanabilir. Ozellikle
bu durumdan dogrudan etkilenenler, eski konumlarmi kaybetme
endigesi ile degisimin  kendilerine fayda  getirebilecegini
diigtinmeyebilirler

bir tutum igine girmek istemeyerck birlikte tepki verebilir. Bu
durumda kendi kigisel fikirlerini geri plana atabilir. Degisim sonucu,
sosyal iliskilerde, statiide, otoritede farkliliklar yasanabilir. Ozellikle
bu durumdan dogrudan etkilenenler, eski konumlarimi kaybetme
endisesi ile degisimin  kendilerine fayda getirebilecegini

disinmeyebilirler.
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RASYONEL DIRENIS SEBEPLERI DUYGUSAL VE SOSYAL DIRENIS SEBEPLERI
TEKNOLOJIK FIZIBILITE BIREYSEL PROBLEMLER
KAYNAK PROBLEMLERI GRUP PROBLEMLER!
HUKUK| PROBLEMLER
PROJE
IGERIK
YONETIM
~ BIREVLER
KIsILIK
GRUPLAR
ORGUT
YAPI
KOLTUR
GEVRE
RAKIPLER
SOSYAL DUZEN

Sekil 2.4. : Degisim Esasina Yoénelik Direnig

2.4.5.2. Degisimi Yonetenlere Yonelik Direnis Cegitleri

Degigime gosterilen direng, degisimi yOnetenlere yonelik etkileri
agisindan incelendiginde, yapici,olumlu etkileri yaninda yikici ve

olumsuz etkilerinin de oldugu goriiliir.>

Yapici1 direng, degisimi yonetenlere izledikleri yolda Onemli

geribildirimler vermesi agisindan faydalidir. Verilen tepkiler, degigimi
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yonetenlerin gozden kagirdiklari ya da yeteri kadar 6nem vermedikleri
noktalara uyart niteliginde olabilir. Iletisim ve katilimun
saglanmasindaki eksiklikler ile degigim vizyonunun paylagilmadigina
yonelik tepkiler degisimi y6netenlere yararh geribildirimler olabilir.
Degisimi yagsayan ve dogrudan etkilenen tiim bireyler yasadiklari
durumu sorgulama agamasinda 6nemli saptamalarda bulunabilirler.
Katilimin saglandify bir degisim siirecinde bu geribildirimler basariya

olumlu katkilar saglayacaktir.

Yikici direng, degigimi baltalayici, yavaglatici ve degisimi y6netenleri
zor durumlara sokan direngtir. Degigimin gergeklesmesi agisindan
6nemli rolleri olan galisanlarin degisime taraftar goziikerek, olaylar
kargisinda seyirci kalmay: tercih etmeleri, degisimin amaglarm
carpitic: sozlerlerde bulunarak kendilerine taraftar aramalar, sirekli
degisime yonelik serzenis ve gikayetlerde bulunarak agik bir gekilde
tepkilerini ifade etmeleri yikici direnige 6rnek gosterilebilir. Calisanlar
degisimin getirecegi faydalara degil, gotiiriiler iizerine yogunlasarak,

mevcut durumu koruma gidiisiiyle tepki verebilirler. Daha ¢ok sosyal

33 ¢ Coping with Change °, http://www.itstime.com/may97.htm
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ve duygusal nedenlerden dolay: verilen tepkiler bagariyr olumsuz

yonde etkileyebilir.
2.4.5.3. Degisime Verilen Tepkilere Yonelik Direnis Cesitleri

Orgiit i¢i degisim de ¢aliganlarin degisime karg1 direnig gekilleri agik

ya da kapali sekilde kendini gosterebilir. **

Agik direnis de galiganlar elegtiri, hata bulma, alay, ger¢ekleri segerek
alma, ayiplama suglama, sabotaj, tehdit, yonlendirme, gergekleri
carpitma, engelleme, ayak kaydirmaya galigama, dedikodu, tartigma,
hedeflere kargi ¢ikma, farkli oneriler ileri siirme, degigimi tamamen
reddetme, isden ayrilma, isi baltalama, igi yavaglatma eylemlerinden

birine ya da birkagina gidebilirler.

Pasif direnigde ise ¢alisanlar degigimi onaylayip kendi bildigini
yapma, degisimi uygulamada basarisiz olma, geciktirme, erteleme,
stirtincemede birakma, cahil, aptal numarasi yapma, bilgi, yardim,

destek saklama, bir kenarda durup degisimin bagarisiz olmasmna izin

3* B X Hultman, Scalling the Wall of Resistance, Training & Development, 1995,
Alexandria, VA, s.16
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verme, yeni uygulamalan 6grenmede isteksiz davranma, problemleri

Oonemsememe eylemlerini gosterebilirler.

2.4.6. Degisime Direncin Kaynaklar

2.4.6.1. Bireysel Diren¢ Kaynaklan

Diren¢ bireyin kisilizi ya da c¢evresiyle olan etkilegsiminden
kaynaklanabilir. Bireysel kaynakli direncin temelinde bireyin
paradigmalann ve ihtiyaglarni vardir. Bireyler sahip olduklar
paradigmalar 6l¢eginde, ¢evrelerinde olan degisimi algilayacak, onlara
birer anlam ytikleyecek ve bu anlam gergevesinde bir davramg igine
girecektir.  Bireylerin diinyaya baktiklann gozlik olarak da
tamimlanabilecek paradigmalar kigiye o6zgii ve farklt oldugu igin,

direnci olusturan sebepler da farkliliklar gosterebilecektir.

Asagidaki grafik, kiginin degigim karsisindaki performansini gosterir.
Ik once higbir artig géstermeyip, daha sonra yavag yavas artan bir
artig gostererek sabit bir seviyeye ulagan A performansi ideal durumu
ifade eder.Bu siireg¢ iginde degisim bir vizyon ve koyulan hedefler

dahilindeki plan gergevesinde istenilen sonuglar1 verecektir.
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Performans

lilk performans

Seviyesi degigim zaman
baglangici
c

Sekil 2.5 : Degisim — Performans Iligkisi 3

B durumunu inceledigimizde, degisim fikri ortaya atildiginda
performansta ilk Onceleri bir artig gézlenir ki bunun sebebi ortaya
atilan yeni fikir ve olugumlarin yarattifn olumlu etki, heyecan ve
hevestir. Fakat yonetimde, planlamada ya da stratejide yapilan hatalar,
eksiklikler bu heyecanin giderek azalip aym dogrultuda performansin

da diigmesine sebep olur.

C egrisine baktigimizda, degisim sonucu olusabilcek kisa donemli

kayiplar, uzun d6nemde yerini kazanca birakacaktir. Burada ilk

3% G.B.Northeraft,, M.A. Neale, Organizational Behavior, USA, McGraw-Hill,
1993, s.
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agamada zorluk ¢ikarabilecek kisa dénemli kayiplar, uzun dénemde
kazanilacaklar gz oniine alinip kabul edilerek, belli bir zaman stireci

icinde sabit bir seviyeye segredebilecektir.

Bireysel direng kaynaklarim inceledigimizde, karsimiza ¢ikan noktalar

su sekilde sayilabilir:

Aligkanlik : Aligkanliklar bireylerin yasamlarinda siireklilik gdsteren
eylemlerdir. Bireyler siirekli yaptiklari ve aligkanlik kazandiklari
davraniglan siirdiirme egilimi gosterirler. Aligkanliklan degistirmek ve
yerine yeni bir davramg sekli koymak oldukga zordur. Bir aligkanlig:
degistirme yoniinde yapilan bir ¢aba, direngle karsilagabilir. Birey bu
degisimin gerekliligini ve kendisine saglayacag1 faydalari anlamadan
aligkanhgmi degistirmeyi kolayca kabul etmeyebilir. Oyle ki bu
anlayis1 kazansa bile davramg seklini kalic1 hale getirebilmesi igin de
bilingli bir siire gegirmeye ihtiyaci olacak ve bir gayret igerisine

girecektir.
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Birey aliskanlik kazandigi davramglani degistirmeyi gesitli nedenler
one siirerek istemeyebilir. Davramg degigikliginin kalic1 olmasim
saglamak igin harcayaca@ zaman, enerji bireye g¢ok fazla ve gereksiz
gelebilir ya da birey sahip oldugu paradigma itibariyle yasamindaki
statilkoyu koruma iggiidiisii i¢inde olabilir. Yeni bir teknolojiye
adaptasyonun zorlugu, kisa donemde ortaya ¢ikabilecek maliyetler
One siirebilecegi diger nedenler olabilir. Bu durum bireylerin
yeniliklere kars1 sorgulayici bir tavir iginde degisime kargisinda direng

gostermelerine sebep olabilir.

Bilinmeyen korkusu : Bireyler yagsamlarinda belli bir ¢izgi sahibi olma
ve geleceklerine yonelik gilivence ve belirginlik arama egilimindedir.
Belirsizlik ve giivensizlik yaratan durumlar ¢ogunlukla endige yaratir
ve bireyler bu tiir hallerde sartlarim sorgulayarak, kendilerini giivende

hissedebilecekleri hali yaratma gabasi igine girerler.

Orgiit iginde degisim hedefleri ve vizyonunun iletisimi ve paylagimi
konusunda eksik kalinmasi, ¢aliganlarin kafalarinda degisim hakkinda

birtakim sorulara yol acgabilir. Degigimin getirecegi risklerin ve
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farkliliklarin  avantajlarindan  agir basacagina dair tagman inang,
korku ve savunma getirebilir. Degisim sonucu ortaya ¢ikacak tablonun
tahmin edilememesi, belirsizlik igermesi giiphe ve giivensizlik ve

takibinde degisime direng yaratabilir.

Savunucu algilama : Bireyler ¢ogunlukla mevcut durumlarin1 koruma
ve kendilerine en giivenli ortamu yaratma iggiidiisii igerisinde davranir.
Savunucu algilama, bireylerin mevcut durumu devam ettirme

isteklerinin bir yansimasidir.

Degisimi yonetenler, degigim gereklilii konusunda calisanlar ikna
etmedikleri takdirde, bireyler degigme ihtiyacinin olmadigim
diigtiniirek  degisimin  gereksizligi inancim tasiyabileceklerdir.
Caliganlarin paradigmasina goére, degisim ihtiyaglarimin kargilanmasini
zorlagtinic1 bir faktor ise, degisimin getirecegi fayda ve gergekler
inang, tahmin ve yargilardan geride kalir. Bu endiseler bireyi tehlikeye
karg1 savunmaya yonlendirir. Mevcut durumdan memnun olma ve
herseyin degisim olmadan da yiiriidiigiinii diigtinme, bireyleri degigim

kargisinda savunmaya alir.
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Kisisel kaylp : Calganlarin degigim ile beraber eskiden sahip
olduklar1 yeni ile farklilik gosterebilir. Degigim gelecekle ilgili etkili
yararlar saglama amach olsa da, gegmigte sahip olunanlar1 kaybetme

korkusu, bireylerin degisime kars1 diren¢ gostermesine sebep

olabilir.

Is siirecleri ve karar verme mekanizmalarina yonelik daha etkin ve
verimli bir 6rgiit yapisi olusturma istegi beraberinde degigimi
getirebilir. Bu durumda degisim, 6rgiit yapisinda, formal iligkilerde,
yetki ve karar verme mekanizmalarinda yeniden diizenlemeyi
gerektirebilir. Karar verme mekanizmalarinin yeniden yapilandiriimasi
ve hiyerarsik kademelerin azaltilmasi ¢abasi, yeni formal iligkilerin

ortaya ¢ikmasina neden olabilir.

Degisim sahip olunanlari kaybetme korkusu yaratabilir. Caliganlar
degisim ile; ig, gelir, pozisyon, statii, iin, etki, sorumluluk, uzmanlik,

otonomi, kontrol, dzgiirlik, etkinlik, sosyal iligkiler, grup iligkileri,
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sahip olunan degerler, inanglar, gelecege yonelik kigisel ve
profesyonel plan ve hayallerini kaybedeceklerini diigtinebilirler. Sahip
olduklar1 bu paradigma ile, segici algilama siireci iginde degisimin

getirilerinden gok, gotiiriileri izerinde yogunlagabilirler.

Orgiit i¢i degisim, ¢alisanlarin sahip olduklar1 gii¢ ve etki ve buna
bagh olarak yetki ve sorumluluklarinda bir azalma olacag korkusu
yaratabilir. Bu durumda g¢aliganlar eski konumlarini kaybedecekleri
endigesi i¢inde degisime direng gosterebilirler.”” Aym zamanda bu
durumda bireylerin kigisel kariyer planlarina yonelik olumsuzluk
olarak algilanabilir. Cahganlar o ana kadar ilerledikleri
kariyerlerinde bir kesinti ya da gerileme olacag endigesi igerisine

girerek degisimi sorgulayabilirler.

Degisim orta kademe yoneticiler igin birtakim kayiplar getirebilir.
Bilgi teknolojisinin geligmesiyle, iist yonetimin iletigim ve alt

seviyelere kadar kontrol yetenekleri artmakta, hiyerargik kademelerin

36 T Nolan, Ph.D., L. Goodstein, Ph.D., W.J. Pfeffer, < Changing Organizations
& People ’ http://www.smartbiz.com/sbs/arts/pod1.htm

37J. Pfeffer, Rekabette Ustinligin Sirr, Istanbul, Genglik Ynl, 1996, 5.196
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de azalmasi ile de , orta kademeye fazla gerek duyulmamaya yol
agmaktadir. Bu durum orta kademe yoneticiler igin kayiplar
yaratmakta ve Kkendilerine yeni roller verilmedigi takdirde, degisimi

desteklememelerine yol agabilmektedir.

Ogrenmeye ve gelisime agiklik : Degisim yeniyi dgrenmek i¢in ¢aba
gerektirir ve beraberinde yeni yetkinlik ve yeterlilik diizeyleri, yeni
teknik bilgilere sahip olmay:1 getirebilir. Bu durumda, ¢aliganlarin
yenilikleri 6grenme, gerekli egitimleri alma ve yeni duruma adapte
olmalarim s6zkonusudur. Yeniliklerin siireklilik kazanmas: istek,

zaman ve enetji ile gergeklesebilir.

Caliganlar degisimin gereksizligini ve harcanacak zaman ve enerjinin
bagka alanlarda kullanilabilecegini  diigiinebilirler.  Bireylerin
kendilerine yenilikleri 6grenme konusunda yeterince giivenmemeleri
ve Ofrenememe korkusu tagimalari da s6z konusu olabilir. Bu
ozgiiven eksikligi ya da 6grenmeye kapalilik nedenli olabilecegi gibi

kigilerin kendilerini gelistirme isteklerinin derecesine de bagli olabilir.
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Bu durumda bu korkularim bastirmak ya da saklamak amaciyla

degisimin gerekliligine inansalar bile degigimi desteklemeyebilirler.

Bir bagka durumda degisimle birlikte uzmanlik alanlarinin degigmesi
ya da farkl alanlara kaymasidir. Teknolojik yeniliklerin kullanimi ve
otomasyona ge¢is bu duruma oOrnek verilebilir. Bu durumda
konusunda uzmanlagmig ¢aliganlar, yeniye uyum saglayama korkusu
icinde, yenilikler etkin ve verimli de olsa, degisimi

desteklemeyebilirler.

Yonetime olan giivensizlik : Degisimi yoOnetenlere kargi duyulan
giivenin degigimin bagarisinda pay: vardir. Caliganlarin yonetime karsi
given duymamalari ve degisimin yanlig yonetildigi inanci iginde

olmalan s6z konusu olabilir.

Degisimin sunulma tarzi, ani ve hizli degisim, kotii zamanlama,
yetersiz ya da baskic1 yonlendirme, kararlara katilmama, kisitlanma
hissi ve yaratilan stres direng yaratabilir. Caliganlarin kendi 6z

degerlerine aykiri yontemler uygulanmasi, kendi bakig agilarina aykin
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degerlerine aykir1 yontemler uygulanmasi, kendi bakis agilarina aykiri
ve saygisizca diigiinceler olduguna dair algilanan durumlarin olmasi

degisimi desteksiz birakabilecektir.

Orgiitin daha 6nce gegirdigi basansiz degisim uygulamalar1 da bir
sebep olarak verilebilir. O dénemde gegirilen rahatsizliklarin tekrar
yaganabilecegi korkusu s6z konusu olabilir. Aym kigilerin tekrar

degisim planinda s6z sahibi olmalar1 bu giivensizligi arttirabilir.

Degisimi yonetenlerin duyurduklan plandan farkli davranmalan ya da
degisim planlarim &rgiit politika ve felsefesine aykir1 yapmalan stiphe
ve gilivensizlik yaratabilir. Caliganlarin bu duygular igerisinde

degisime destek olmalar gii¢ olabilecektir.

Gosterilen tepkilerde, yonetimin degigim Oncesi ¢aliganlarca verilen
kredibilitesi  degisim  uygulanma  asamasinda bir  temel
olugturmaktadir. Y6netimine giiven duymayan bir érgiitte yapilan her

faaliyetin sorgulanabilecegi s6z konusudur.



71

Bir 6rgiit iginde tiim ¢aliganlar yaptiklar igten tatmin olmak ve 6rgiit
icin onemli olduklarim hissetmek isterler. Ancak galiganlarin bu
duyguyu yagamalan 6rgiit kiiltiiriine gore degisim gosterebilir ve bazi
orgiitlerde gerek faaliyet alam gerekse orgiitsel kiiltiir bunu zorlagtirir.
Ozellikle islerin otomasyona bagh oldugu teknik bazli 6rgiitlerde
iliskiler daha zayif olabilir. Bu hallerde galiganlar kendilerini daha iyi
hissetmek igin bir takim yollar ararlar. Kendilerini 6rgiite ait ve orgiit
icin onemli hissetmek ve yonetimin de buna destek olmasim isterler.
Yonetimden bu destegi alamamak ve yonetimin higbir zaman
kendileri i¢in iyi geyler yapmayacagi diigiincesinin hakim olmasi,

Orgiitte bir degisim uygulanacag takdirde sorunlar yaratabilir.

Inangsizlik : Bagarih bir degigim i¢in 6rgiitiin tiim tiyelerinin ortak bir
inang iginde olmalart ve bagariyr hedeflemeleri s6z konusudur. Bu

inancin taginmamasi degigim faaliyetlerini olumsuz etkileyebilecektir.

Degisimin bagarisiz olacagn ve basanli bir degisim igin gerekli
kaynaklarin olmadig1 inancina sahip olmak degisime yonelik sorunlar

yaratabilir. Bir igi bagarmanin temel taglarindan bir tanesi o ige
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inanmak ve goniil vermek ise, bu duygunun eksikliginin yagandig bir
orgiitte bagar1 olumsuz yonde etkileyebilecektir. Caliganlarin gegmis
tecriibeleri, kigisel 6zellikleri ya da y6netime giivensizlikleri sonucu
duyduklan  giivensizlik ve inangsizlik, nekadar ¢abalamrsa
¢abalanilsin hi¢ birgeyin bagarilamayacag: diigiincesi ile degigimi

desteksiz birakmalarina sebep olabilir.

Grup Etkisi : Bireyler bulunduklar1 grup i¢inde diger bireyler ne
distinecek korkusu ile de degisime direng gosterebilirler. Ciinkii
grubun, davramig iizerinde giigli bir motivasyonel etkisi vardir.
Kisiler, degisimin kendi kigisel imajlarina zarar verecegine
inanabilirler. Ornegin degisim sonucu uygulanmasi beklenen yeni
rolleri benimseyen bir ¢alisan, ait oldugu gruptaki degisimi
istemeyenler tarafindan diglanabilir ya da alay konusu olabilir
korkusuyla ashinda degisimi desteklese bile, davranig degisikligine
gitmeyebilir. Bireyin bir davramgim degistirme g¢abasina yonelik,
bireyin ait oldugu gruptan destek gelmemesi hatta tersi tepkiler

vermesi sozkonusu olabilir. Burada grup normlan kigisel davramg



73

degistirme ¢abasina kargi bir fren mekanizmasi kurabilir ve grup

sosyallesmenin etkisi ile yenilige karg: tutucu tepki verebilirler.

Caliganlar toplu hareketlerle daha giiglii olabilirler. Degisim birden
fazla kigiyi etkilediginde, grubun tepkisi bireylerin tek tek tepkileri
toplamindan daha fazla olur. Bu durumda degigimin grup tizerindeki

etkisi birey iizerindeki etkisinden daha biiyik olur.*®

Onem Duygusu : Birey, orgiit igin bir degeri olmadig1 ve kendisine
onem verilmedigi duygusuna kapilarak, degisim karsisinda kendini
kurban gibi hissedebilir. Degigim plam1 uygulanma Oncesi ve
sonrasimnda gerek iist yoOnetimin gerekse degisimi yonetenlerin,
degisimden etkilenenleri yeni durumun etkileri ve beklenen davranig
degisiklikleri yoniinde desteklememeleri ve yol gosterici olmak
konusundaki eksiklikleri ¢aliganlarin bir takim soru isaretlerine sahip

olmalarina ve kendilerini sadece yapilan diizenlemelere uymasi

38 J. Pfeffer, a.g.e., 5.200
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beklenenler gibi hissetmelerine sebep olabilir. Bu durumda degisim
planimin yoénetimce hazirlandigi ve kendisinin bir katilimi olmadig,
sadece kendisinden yapilan degigikliklere wuymas1 beklendigi
diisiincesi ile yapilan herseye iyi ya da kotii de olsa sadece degigim
oldugu i¢in direng gosterebilir.

2.4.6.2. Orgiitsel Diren¢ Kaynaklar:

Orgiitler sistemlerini koruma egilimi iginde iken, degisimi kabule
yonelik orgiitii olugturan sistem pargalarindan olumsuz tepkiler
alinabilir. Orgiit iginde gozlemlenebilecek direng olusturabilecek

sebepler asapidaki gibi incelenebilir.”

Kararlilik : Bir ¢ok orgiitsel sistem galiganlarinin ve sistemlerinin
devamliligini saglama yoniinde davranir ve buna yonelik sistemlerini
dizayn ederler. Bu durumda degisime yonelik o6rgiitsel bir direng
sozkonusudur ki bu devamhilign saglama yoniinde dizayn
edilmelerinden kaynaklanir. Orgiitsel sistemin ¢ok boyutlu bir yapisi
vardir ve bu yap1 degisime karst direng gosterir. Bu yap iligkileri,

paylagilan paradigmalan, inang ve deger sistemlerini ve Orgiit



75

kiltiiriini olugturan tiim faktorleri igerir ki tiim bu faktorler galiganlar
tarafindan siirekliligi saglamak yoniinde degisime karsi iggiidiisel

olarak korunur.

Degisime dar odaklanma : Orgiitim bir alanindaki degigim, diger
alanlarim da etkiler. Modern organizasyonlar birgok fonksiyona sahip
olduklar1 halde, ¢ogu bu fonksiyonlarin dogru ¢aligmasmna yonelik
yap1 eksiklikleri tasirlar. Oyle ki iiriin geligtirmenin fonksiyonunun
satiy ve pazarlama fonksiyonondan habersiz ¢aligmasi digiiniilemez.
Pazar aragtirmalan, iriiniin geligtirilmesi ya da pazardan ¢ekilmesi
yoniinde temel bilgiyi saglar. Orgitii olugturan fonksiyonlarin
herbirinin érgiit hakkinda farkli anlayiglara sahip olarak farkli zihinsel
modeller gelistirmeleri ve bu dogrultuda birbirlerinden farkli
davranmalari, orgiitiin tek bir ama¢ dogrultusunda giderek bagaril
olmasim1 ve ortak stratejik kararlar alinarak uygulanmasim engeller.
Bu noktada bir degisim planimmin ortaya konmasi ve uygulanmasi
istendiginde her ne kadar her fonksiyon kendi digiincesine gore,

orgiitiin daha iyi olmasim istese de, fonksiyonlar arasi gatigmalarin ve

% G. Moorhead, R.-W., Griffin, a.g.e., S.662
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anlagmazhiklarin ¢ikmasi gozlemlenebilecektir. Bu durumda yeni ig
dizaynlann ya da orgiitsel yapi olugtururken, orgitii olusturan tiim
elemanlart ve fonksiyonlar1 ve bunlarin birbirleri ile olan iligkilerini

ele almamak degisime y6nelik problemler yaratabilir.

2.5. Degisimin Basarisizlik Nedenleri

Orgiit i¢inde degisim uygulama kararim vermek, orgiit igin &nemli bir
olaydir. Gerek dig g¢evre kogullan gerekse yonetim anlayiglarindaki
hizl1 degigimler, tiim Orgiitleri bu hizli degisime ¢agirirken, bunu

basarmak ¢ok boyutlu degisim planlarini beraberinde getirmektedir.

Orgiit i¢inde, degisimden etkilenen herkesi degigimin gerekliligine
ikna etmek ve degisim planina aktif ve goniilden katilimim saglamak,
her degisimi yonetenlerin Onciill hedeflerinden biri olmak
durumundadir. Orgiit igi degisimin basarisiz olma sebeplerinin en
basinda degismek gerekliliginin ve degigsim ihtiyacinin agikg¢a ortaya
koyulmamas1 ve c¢alisganlarin bu konuda bilgilendirilmemesi
olmaktadir. Degisim gerekliliginin farkinda olmayan ve bunu

paylasmayan ¢aliganlar ile degisimi bagarmak zorlagmaktadir.
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Caliganlarin koyulan hedefleri kabul etmemesi veya alternatif degisim
hedeflerini desteklemesi s6z konusu olabilir. Bunun yamnda
caliganlarin degisim plam ile hi¢ ilgilenmemeleri ve ilgi ve alg
alanlarinin diginda birakmalar1 da olasidir. Bu, degisim ihtiyac1 ve
buna yonelik degisim hedefleri belirlenirken uygulanan iletigim
stirecinin yetersiz olmasi, c¢aliganlarin yeterince bilgilendirilmeyip,
katilimlarinin  saglanmamasindan kaynaklanabilecegi gibi gegmisg
basarisiz degigsim deneyimleri de olabilir. Caliganlarin degisim planina
ve sonuglarina yonelik sorularinmn cevaplanmamasi ve kigisel
paradigmalar1 ile degisim hedeflerini g¢akistiramamasi degigimi

olumsuz etkileyecektir.

Degisimin bagarisizlik nedeni, degigim stratejisinin ve buna gore
hedefleri ve 6lgilebilir sonuglar agikga belirtilerek hazirlanmig bir
degisim planmin olmayip ve bu planin 6rgiit i¢in en uygun ve dogru
zamanda uygulamaya alinmamasi olabilir. Orgiitiin karmasikligi ve
insan faktorii goz Oniine alinmadan ve ¢ok boyutlu diigiinilmeden

hazirlanmig bir degigim planini, siirekli sorunlarin ¢ikmasina yol agar.
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Bu sorunlarinn ¢6ziimiine dair  alternatif planlarin olmamas,
sorunlarin giderek biiytimesi demektir. Oyle ki degisim sirasinda,
direnigin beklenebilir bir durum olmasi digtiniilmeden degigim
planinin  yapilmast ve gerekli onlemlerin alinmamasi degisimi

olumsuz yonde etkileyebilecektir.

Degisim sirasinda ve sonrasinda degisimden etkilenen herkese
yonelik, yetkinlik ve yeterlilik arttirica egitim plam1 olmamasi ve alt
yapr eksikligi, yeniyi yasatma ve destekleme yolunda galisanlarin
motivasyonunu ve inancim azaltr. Bu durumda yeni isleri
Ogrenememe ve daha fazla ¢alismak zorunda kalmak korkusu

tastyabilecek aliganlar degisimi desteklemeyebilir.

2.6. Degisimi Basarmak

Etkili bir 6rgiit yenilenmesi tabandan, bireylerin paradigmalarindaki
degisimi bagarmak ile baglar, bunu davramig degisimi ve orgiitsel
degisim takip eder. Birey davramiglar1 orgiitsel roller ile sekillenir.
Kigileri yeni roller, sorumluluklar ve iligkiler igine koyan bir érgiitsel

yap1 ile yeni paradigma ve davranis degigimleri yaratilir.
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Gorev dagilimlan yenilenerek ¢aliganlarin rolleri, sorumluluklar ve
iligkileri yeniden diizenlenir. Gérev dagilimi igin takim g¢aligmasi,
koordinasyon, baghlik ve yetkinlikleri geligtirici bir yol izlenmesi

faydalidir.

Paylagilan bir vizyon yaratma, gerekli yetkinlikleri arttirmaya yonelik
egitim programlari, degigim ruhunu tiim orgiite yukaridan asagiya
yayma, formal politika, sistem ve yapilarla degigimi kurumsallastirma,
gelen tepki ve gozden kagmig noktalar1 gozlemleyerek gerekli énlem
ve degigikliklerin yapilmas1 bagariyt olumlu etkileyecektir.”’
Degisimin siirekli ve kalici olmasi, egitim ve yoénlendirme programlari
ile olabilmektedir. Dogru bir strateji ve dogru insan kaynagi yapilan

uygulamalan kolaylagtirmaktadir.

Degisim sozkonusu oldugunda degigimi getirenlerin iyi , kars
¢ikanlarin  kétii oldugunu varsayan bir egilim vardir. Ancak her

degisim yetersiz, basarisiz olabilecegi gibi, tepkiler de hakli olabilir.
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Degisim plam iginde tim degigkenler, maliyet ve yararlar 6zenle
incelenmeli, tepkiler dikkate alinmalidir. Degisime direncin birtakim
avantajlar1 vardir."' Gelen direnise yonelik tepkiler ile degisimi
yonetenler degisim planlarim yeniden gézden gegirip problem yaratan
noktalar iizerinde farkli diizenlemeler yapabilirler. Bu sekilde
problemleri tamimlama ve firsata doniistirme olanagi kazanirlar.
Ayrica ¢aliganlarin paradigma ve degerlerini daha iyi anlamig, gelecek

degisim planlara geribidirim kazanmig olarak, avantaj elde ederler.

Degisim stratejisi hazirlanirken sistem ve prosesler yaninda insan
kesinlikle unutulmamalidir. Degigsim stratejisine insan faktoriini
entegre etmek degisimin etkinligini arttiracaktir. ** Cahganlarm
degisime direncini azaltan etmenler, bireyin degisimden kigisel yarar

gormesi, bireyin orgiit icindeki davramig1 ve tutumu, temel kigiligi ile

0 J. Dooney, J., ¢ Changing Management Behavior is Easier Said Done’, TQM
Vol 8, No §, 2&3, 5.141-144

1 J W. Newstrom, Ph.D., K. Davis, Ph.D., 5.230

2 E. Rosenberg, ‘People Build The Pyramids: The Human Face of Change’,
http://www monstehr.com / mb / client / ui/ communit/hrl/orticles/pyramid.htm
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orgiit i¢indeki sosyal roliiniin uyum gostermesi,degigimi yonetenlerin

sayginhig ve etkisinin yiikksek olmasi olarak sayilabilir. 3

Degisimi planlamak orgiitsel sistem dahilinde bir denge saglanmasinm
gerektirir. Direng dengeyi saglama yoniinde yararlidir. Hizli ve ani
degisim zordur. Etkili, ikna edici ve katilimci bir degigim plam
baghlipn bu da basariyr getirir. ** Degisime direnci azaltmak igin
degisimden etkilenlere verilen bilgi hedefe yonelik, yerinde ve anlaml
olmalidir. Grup iiyeleri arasinda degisim igin ortak algi yaratarak,
degisime ortak bir anlayigla yaklagilamasi ve direncin azaltilmasi
saglanir. Degisimden etkilenler kendilerini aymi gruba bagh
hissediyorlarsa, degisime direng azalir. Grup i¢inden gelen Gneriler,
digaridan gelenlere oranla daha az elestirilir. Degigsim, direnci
azaltmak amaciyla ¢ekici hale getirilmelidir. Degisime olan ihtiyag,
degisim plam ve sonuglar hakkinda tiim bilgiler degisimden

etkilenenlerle paylagilmalidir .

3 J. Pfeffer, a.ge., s.205

* T Nolan, Ph.D., L. Goodstein, Ph.D., W.J. Pfeffer, ¢ Changing Organizations
& People ’, http: // www. smartbiz. com/ sbs/arts/pod1.htm
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Degisim bir olay degil, bir siiregtir. Kigilerin degisimi benimseme ve
desteklemeleri i¢in uzun dénemli bir siirece gerek vardir ki, en 6nemli
fark burada yaratilir.*’ Degigimin kisisel yam gok giigliidiir ve her kisi
degisime farkli cevap verir. Degisim davraniglarin, becerilerin ve
inanglarin adaptasyonunu gerektirir. Bireyler kendi kigisel yetenek ve
becerilerini yeni diizende ne gibi avantajlarla kullanabileceklerini ve
gelistirebileceklerini kavradiklan ve bu yonde desteklenip egitildikleri

takdirde degisime adptasyonlar1 daha hizli ve etkili olabilecektir.

Bireylerin degisime yonelik direniglerinin altinda yatan gergeklere
ulasmak i¢in, neye inandiklar1 ve bunun dogrulugu i¢in hangi
dayanag koyduklar1 ve degisime yonelik nasil yargiya vardiklar
incelenebilir. Bu amagla, degisim hakkindaki goriigleri, degisimin
gerceklegsecegine neden inanmadiklari, degigimle ilgili sorunlari,
gelecekte ne olacagmm diigtindiikleri sorgulanarak degigim planinin
yeniden go6zden gegirilerek ¢aliganlarca paylagilmasina yonelik

geribildirimler almabilir. Oyle ki degisime direncin altinda yatan
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duygular, degerler, endigeler, beklentiler, 6ncelikler dgrenildiginde

degisim plani1 bu faktérler gozoniine alinarak yapilabilir.

Bagarih bir degigim plan: iletigimi degigim nigin yapildigi, ¢aliganlara
ne gibi faydalar saglayacag ve degisimin uygulamasi boyunca tiim
etki ve sonuglarma yoénelik yazili duyurular, posterler, duyuru
panolari, elektronik posta, atélye ¢aligmalan, toplanti1 ve konferanslar

ile yapilabilir.

Bagarili bir degisim i¢in, degisim ihtiyaglarimin dogru belirlenerek bu
dogrultuda hedef ve stratejilerin koyularak iyi bir iletisimle sunulmasi
ve uygulanmasi1 degigimin destek ve bagarnn kazanmasinda 6nemli

olacaktir.

45 < Resistance to Change ’,
http://www.ed.gov/pubs/EdReformstudies/SysReforms/Stiegel/2html
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SONUC
Orgiit i¢i degisim, degisen sosyo-ekonomik yapi, is diinyasi, insan
ihtiyaglar1 dogrultusunda siireklilik kazanan bir anlama sahip

olmugtur.

Orgiit i¢i degisim bir gereklilik iken, degisimin érgiitiin yap: tas1 olan
insanda baglamas1 s6zkonusudur. Ancak cahiganlar degisime tiirlii

nedenlerden dolay1 direnebilir ve degisimi kabullenmeyebilirler.

Degisime direncin altinda yatan nedenler aligkanliklara baghlik,
bilinmeyene karsi duyulan korku, mevcut durumu korumaya yoénelik
egilim, kigisel kayba ugrama endigesi, 6grenmeye ve gelisime agiklik
derecesi, yonetime giivensizlik, inangsizlik, grup etkisi ve orgiit igin
onem tagima duygusu olabilir. Bu direng kaynaklart galiganlarin
degisime yonelik sahip olduklar1 paradigmalar dogrultusunda

sekillenir.

Orgiitsel degisimi bagarmak, bireylerin paradigmalarindaki degisimi

basarmak ile baglar ve bunu davramig degigimi ve orgiitsel degisim

8
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takip eder. Birey davramglar orgiitsel roller ile sekillenir. Bireyleri
yeni roller, sorumluluklar ve iligkiler igine koyan bir 6rgiitsel yap: ile

yeni paradigma ve davranig degisimleri yaratilir.

Bu durumda galiganlar degisime yonelik farkli tepkiler gosterebilirler.
Bu tepkilerin altinda yatan farkli paradigmalar vardir. Degisimin
Oziinde insan var iken bu paradigmalarin farkinda olmak, degisimin

basarili olmasini olumlu yonde etkileyecektir.
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