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Abstract

Everything is changing rapidly today, organizations, feels obliged to
keep pace with these changes occurring around them. Because, in order to
survive and be successful, It is required to adapt to change and manage it
well. First of all, the conditions in which the organization's needs, and
change depending on whether an emergency (planned-unplanned, macro-
micro, proactive-reactive, active-passive, sudden-over time, evolutionary-
revolutionary) must decide on the type of change. On the other hand in
order to manage change successfully dimensions of organizational change
(technology, organizational structure, organizational culture, human
resources, process and methods, working conditions) should be determined
in accordance with organizational data in the planning stage. There are
many reasons forcing organizations to change, but the main reasons can be
classified under two main headings, including external and internal:
external causes, technological, political, economic, social and natural
conditions and globalization. Internal reasons are as follows: growth,
downsizing, merger of the institutions, changes in top management,
organizational deficiencies and demands of the employees change. Each
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change, encounters with a resistance more or less. Resistance to change can
be grouped; personal, social, organizational and work-related reasons under
the headings. Methods that can be used to prevent resist listed as follows:
Communication and education, participation and support, negotiation and
compromise-making, threat and oppression, manipulation and kooptasyon,
change planning and practice implementation, estimation method with
economic stimulus measures. Change, can lead to problems such as
alienation, conflict, stress, resistance and crisis in organizations.
Organizational change, If can not be determined based on the needs and
resources and best be planned, managed a successful manner. In addition,
must be removed other problems will occur in the process of change and
resist against change will occur. Organizations that are not successful in
change managing, doomed to disappear. Otherwise, the organizational
change fails.

Key Words: Change, Change Management, Types of Change,
Dimensions of Change, Resistance to Change.

Oz

Her seyin hizla degistigi glintimiizde orgiitler, ¢evrelerinde meydana
gelen bu degisime ayak uydurmak zorunlulugu duymaktadir. Zira ayakta
kalabilmek ve bagarili olabilmek i¢in degisime uyum saglamak ve onu iyi
yonetmek gerekir. Oncelikle 6rgiit icinde bulundugu sartlara, ihtiyaclarina
ve degisimin acil olup olmamasma gore (planli-plansiz, makro-mikro,
proaktif-reaktif, aktif-pasif, ani-zamana yayilmis, evrimci-devrimci) degisim
tiriine karar vermelidir. Diger yandan degisimin basarili bir big¢imde
yonetilebilmesi i¢in Orgiitsel degisimin boyutlar1 (teknoloji, orgiitsel yapi,
orgiit kiiltiirii, insan kaynagy, siire¢ ve yontem, ¢alisma kosullari) planlama
asamasinda orgiitsel verilere gore tespit edilmelidir. Orgiitleri degisime
zorlayan pek ¢ok sebep bulunmakla birilikte, temel sebepler digsal ve igsel
olmak {izere iki ana baslik altinda toplanabilir: Digsal sebepler; teknolojik,
siyasal, ekonomik, toplumsal ve dogal kosullar ile kiiresellesmedir. Igsel
sebepler ise; biiyiime, kiiglilme, kurum birlesmeleri, tepe yOnetimin
degismesi, Orgiitsel yetersizlikler ve calisanlarin degisim taleplerinden
olusur. Her degisim az ya da ¢ok bir direngle karsilasir. Degisime direnme;
kisisel, sosyal, orgiitsel ve isle ilgili nedenler bagliklari altinda toplanabilir.
Direnmeyi onlemek i¢in kullanilabilecek yontemler ise soyle siralanabilir:
Hetig.im ve egitim, katilim ve destekleme, pazarlik ve taviz verme, tehdit ve
baski, manipiilasyon ve kooptasyon, degisimi planlama ve deneme amach
uygulama, ekonomik tesvik tedbirleri ile tahmin yontemi. Degisim
orgilitlerde, yabancilasma, catisma, stres, direnme ve kriz gibi sorunlara yol
acabilir. Orgiitsel degisim ihtiyaglara ve kaynaklara gore belirlenmez ve iyi
planlanmaz ise basarili bir bicimde yonetilemez. Ayrica degisime kars
olusacak direnmenin ve degisim siirecinde olusacak diger sorunlarin
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giderilmesi gerekir. Aksi takdirde Orgiitsel degisim basarisizlikla sonuglanir.
Degisimi yonetemeyen Orgiitler yok olmaya mahkémdur.

Anahtar Kelimeler: Degisim, Degisim Yonetimi, Degisimin Tiirleri,
Degisimin Boyutlari, Degisime Direnme.

Giris

Bu makalede, stirekli degisen cevrelerine uyum saglama zorunda olan orgiitlerin,
degisimi bagarili bir bigimde yonetebilmeleri i¢in gerekli hususlar incelenmistir. Bu baglamda;
degisimin amaglari, tiirii, boyutlari, yontem ve nedenleri ile direnme ve direnmeyi Onleme

yontemleri ele alinmis; ayrica degisimin yarattig1 orgiitsel sorunlar degisim yonetimi agisindan
incelenmistir.

Degisim ¢agimizin en Onemli kavramlarindan birisidir. Her seyin hizla degistigi
giliniimiizde orgiitler, ¢evrelerindeki degisime kayitsiz kalamazlar; cilinkii yasamanin tek yolu
degisime uyum saglamak ve onu yonetmekten gecer. Degisimi ydnetemeyen ve onun
gereklerini yerine getirmeyen ya da getiremeyen Orgiitler kisa siirede ¢6kme ve yok olma
siirecine girerler. Bu nedenle iginde bulunduklart cetin rekabet sartlarinda ayakta kalmak
isteyen oOrgiitler degisimi etkili bir sekilde yonetmek zorundadirlar. Degisimin Orgiit i¢i ve dist
pek ¢ok sebebi bulunmaktadir. Ne sebeple olursa olsun degisimin temel amaci degisen
sartlarin bozdugu oOrgiitsel sistemi, performansi ve verimliligi yeniden tesis etmektir. Bunun
icin planl bir degisim yonetimi gereklidir. Ancak orgiitsel degisimin boyutlarmin ya da bir
baska deyisle sinirlarimin iyi belirlenmesi gerekir. Diger yandan segilen yontem de degisim
yonetimi siirecinde onemli ve etkilidir. Degigsimin boyutu, yontemi ve degisim yOnetimi
anlayis1 degisime karsi olusacak direncin siddetini ve boyutlarini belirler. Degisim hangi
sebeple olursa olsun yerlesmis pek ¢ok aligkanliklardan vazgegmeyi gerektirir. Ayrica degisim
pek ¢ok calisanin bilgi ve becerisini ige yaramaz hale getirebilir. Belirsizlik ve stres yaratan
degisim, bir kisim c¢alisanlari maddi ya da manevi kayiplarla ylizyiize birakir. Biitiin bu
nedenlerle degisim az ya da ¢ok direngle karsilasir. Degisimin basarili bir bigimde
yonetilebilmesi i¢in ¢aliganlarin direnglerinin ortadan kaldirilmasi ve onlarin desteginin
kazanilmasi gerekir. Bunun i¢in diren¢ 6nleme yontemleri kullanilmalidir. Her direng bash
basma bir olgu olup kendi sartlar1 icinde degerlendirilmeli, birey ya da gruplarin direng
nedenleri belirlenerek onlarin endiselerini giderecek tedbirler alinmalidir. Aksi takdirde stresin
yayginlastig1 orgiit, amaglari i¢in harcamasi gereken enerjisini gereksiz ¢atismalarla israf eder
ve oOrglitsel etkinlik ve verimlilik saglanamaz.

A. Degisim Yonetimi Kavrami

Yonetim, orgiitsel bir diizen igerisinde gorevlerin yerine getirilmesi ve amagclara
ulasmak icin kaynaklarin sistematik olarak toplanmasi ve kullanilmasi siireci (Hitt vd., 2009:
25) olup, amaglara ulagsma ve miimkiin oldugu kadar etkili ¢alismayla ilgilidir (Robbins and
DeCenzo, 2008: 6). Degisim yonetimi ise, yOneticilerin oOrgiitte uygulamayir amacladigi
stratejilerin, politikalarin ve siireglerin galiganlar tarafindan dogru algilanmasi ve uygulanmast
amaciyla bunlar arasindaki etkilesimi dengeleme sanatidir (Cetin, 2008: 129). Degisim
yonetimi, cok hassas dengeler {izerine kuruludur. Degisimi yonetenlerle stratejileri
uygulayanlar arasindaki iletisimi yonetmek, degisimin gergeklesebilecegi bir Orgiit ortami
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yaratmak ve igyerinde basarili bir doniisiim i¢in gerekli olan duygusal baglantilar1 yonetmek
degisim yonetiminin énemli alanlaridir (Duck, 1999: 62).

Stirekli olarak degisen orgiitsel cevre, yeni firsatlarin yanisira genisleme istegi de
dogurur. Bu durum yeni gii¢ iligkilerini ve ¢alisma yontemlerinin tekrar gozden gegirilmesini
gerektirir. Bir bagka deyisle orgiitsel etkinligi ve verimliligi artirmak igin orgiitsel sistem ya da
anlayis degistirilir. Yeni sistemle birlikte, yeniden orgilitlenme ve yeni ¢alisma yontemlerine
uyum saglama gibi gelismeler degisim yonetimini gerektirir. (White, 2000: 162).

Biiyiik ya da kiigiik degisimin etkin bir bicimde gergeklestirilmesi i¢in planli bir
degisim yonetimine ihtiyag¢ vardir. Etkin bir degisim ydnetimi programi; yeni ortama miimkiin
oldugunca sorunsuz bir gecis imkan1 verir. Yeni sistem ve bu sistemin esaslar1 yapilan plan ve
program sayesinde kolayca anlagilir. Calisanlar degisikliklerin kendilerini nasil etkileyecegini
bilir, rol ve sorumluluklarinin farkina varirlar. Diger yandan planli bir degisimle degisim
yonetimi siireci kolaylikla izlenebilir ve basar1 dl¢iilebilir (Yenigeri, 2002: 166).

Orgiitler ekonomik ve teknolojik degisikliklerin yani sira, demografik, politik, sosyal,
felsefi ve yonetim anlayisinda meydana gelen degisikliklerle de karsilasir. Onceden tahmin
edilmesi olduk¢a gilic olan degisimi yoOnetmede basarili olabilmek i¢in gelecegin
olusturulmasina gayret etmek gerekir. Gelecegi yoOnetmeye calismak oldukca riskli bir
durumdur; ancak bunu hi¢ denememek daha da risklidir (Drucker, 2000: 107). Degisim
ihtiyac1 apagik ortaya ciktiginda degisimi basarili bir sekilde yonetebilmek icin mevcut
yonetsel engellere meydan okumak gerekir. Diger yandan degisimi gerceklestirmeden 6nce
hazirlik yapilmali ve uygulamaya gegmeden Once planlama agamasinda su sorulara cevap
aranmalidir (Hitt vd., 2009: 451):

= Ne kadar degisim yeterlidir?
= Degisim ne kadar hizli yapilmalidir?

= [stikrarl1 ve siirekli, minimum bir ihtiya¢ diizeyine karsi dengelenmis olan, siirekli
degisim ihtiyaci ne olmalidir?

= Degisim siirecinin biiyiik oyuncular1 kimler olmali ve onlarin rolleri ne olmalidir?
= Belirli degisiklikler yoluyla muhtemelen kim tamamen zararh ve faydali olabilir?

Degisim yonetimi, hareketli parcalardan olusan karmasik bir yapinin hassas
dengelerini saglamakla ilgilidir. Degisim ¢abasinda 6nemli olan sey, her parcayr yalitilmig
olarak ele almak degil, biitiin parcalar1 birbirine baglamak ve dengelemektir. Degisim
yonetiminde hassas gorev, pargalarin birbirini nasil dengeledigini, bir unsuru degistirmenin
digerlerini nasil degistirdigini, siralama ve hizin biitiin yapiy1 nasil etkiledigini anlamaktir
(Duck, 1999: 63). Degisim gergeklestigi zaman, orgiit yeni bir denge ararken bireylerin yeni
uyumlar gostermeleri gerekir. Calisanlar gerceklesen degisimlere yeterli uyum gostermekte
basarisiz kalirlarsa, orgiitte bir dengesizlik olur. Yonetimin, degisime iligkin genel beseri
amact, degisimin bozdugu grup dengesini ve kisisel uyumu diizeltmek ve korumaktir (Davis,
1988: 209).

Istese de istemese de degisimden kacamayan orgiitler; ya degisimi gergeklestirir ya da
onun kurbani olurlar (Buzan vd., 2001: 6). Bu baglamda orgiitler degisime kars1 proaktif ya da
reaktif bir tavir sergileyebilirler. Gosterecekleri bu tavir; onlarin bilgi birikimi, esnekligi, insan
kaynaklarinin giicii ve yonetim felsefesi ger¢evesinde sekillenir. Bir bagka deyisle degisime
kars1 gosterilen oOrgiitsel tavrin pasif ya da aktif olusu oOrgiitiin giicline gore belirlenir.
Gosterilen reaktif tavir orgiitiin ¢evresindeki degisime gore kendisini ayarladigi, proaktif tavir
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ise Orgiitlin degisimi sekillendirebildigini gosterir. Arzu edilen proaktif yontem olmakla
birlikte pek cok orgiit aslinda reaktif bir tavir igerisindedir. icinde bulundugu degisimi
sekillendirmek yerine onun etkisi altinda degisimi yonetmeye ¢alisir. Istenilen ancak zor olan
proaktif tavir ise, degisime hazirlikli olmay1, gelecegi dngdrmeyi ve degisim zorunluluk haline
doniismeden onu gerceklestirmeyi gerektirir.

Vizyoner ve doniistliriici liderligi gerektiren degisimin basarili bir bigimde
yonetilebilmesi igin oOrgiitsel faaliyetlerin ve degerlerin bir biitiinliik icerisinde ele alinmasi
gerekir. Diger yandan degisim ve doniisiim, yaraticilik yaninda uygun bir orgiit kiiltiirii ve
iklimini de zorunlu kilar. Ayrica, 6rgiitiin siirekli bir cevresel duyarlilik sahibi olmasi; degisim
ekibinin olusturulmasi ve koordine edilmesi gerekir. Degisim, degisken ve parametrelere
objektif bir bakigi gerektirdigi gibi oOrgiitiin fiziki, mali ve beseri unsurlarinin degisim igin
esneklestirilmesi gerekir (Geng, 2005: 304-305). Degisim yonetiminin basarili olmasi igin
iizerinde durulmasi gereken hususlar soyle 6zetlenebilir (Diiren, 2000: 236):

» Degisime duyulan ihtiyag ciddi olarak teshis edilmelidir.

» Degisimle ilgili Orgiitiin her diizeyi tarafindan paylasilacak bir vizyon ve
uyumlu stratejiler yaratilmalidir.

= Aktif katilimi saglamak icin ¢aligsanlar arasinda koalisyon olusturulmalidir.

= Degisimden en ¢ok etkilenecek kisi ve mevkilere motor roller verilerek, onlar
tesvik edilmelidir.

= Degisim sorumlularini ve proje liderlerini, sevilen ve karizmatik 6zellikleri
olan kigilerden se¢cmelidir.

» {letisim, ikna ve egitim faaliyetlerine gereken dnem verilmelidir.

= Katilimci ve yaratict yontemleri 6n planda tutan ¢abalara ve faaliyetlere agirlik
verilmelidir.

= Degisim faaliyetleri orgiitiin maddi ve manevi unsurlar1 arasindaki iligkileri,
dengeyi ve uyumu, en yumusak sekilde yeniden revize edecek tarzda yonlendirilmelidir.

* Yeni yontem ve davraniglarin, orgiit icinde yayginlastirilmasi ve entegrasyonu
saglanmalidir.

Degisim siirecinin yol ac¢tigi ekonomik, yapisal ve sosyal sorunlar sanayi ¢aginin en
acil konular1 arasinda yer alir. Kurumlarin ve yapilarin durumundan tutunda kavramlarin ve
zihniyetin yapisina kadar her seyde bir degisme, gelisme ve baskalagim s6z konusudur
(Yenigeri, 2002: 5). Gelecek gecmisin bir kopyasit olmayacaktir. Son veriler gelecegin
yoneticisinin biiyiik degisim ve zorluklarla basa ¢ikmak zorunda olacagini géstermektedir. Bu
zorluklar asilirken, yoneticinin gdz oniinde bulundurmasi gereken dokuz alan bulunmaktadir:
Teknoloji, g¢evre, bilgi yonetimi, is diinyasi, oOrgiitsel baghilik, orgiit yapilari, Orgiitiin
amaglarinin yeniden tanimlanmasi, girisimcilik, iletisim ve ¢okulusluluk (Hodgetts, 1997: 7).

Calisanlarin destegini kazanmak i¢in yoneticiler, en mantikli savunmay1 kullansalar
da, degisime olan ihtiya¢ hususunda calisanlar1 ikna etmekte oldukga zorlanirlar (Davis, 1988:
207). Degisim bugiin yasantimizi etkisi altina alan en biiyiik unsurlardan biri olmustur.
Degisim gruplan ve dinamikleri nasil etkiliyorsa, bireyleri de o derece etkiler (White, 1998:
103). Degisim kolay degildir ve gelismenin diizeyi degisim konusundaki kararliliga baglidir.
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Degisim her zaman risklidir. insanlar, degisimi duyar duymaz belirsizlik hissine kapulir.
Meydana gelen degisim olumlu olsa bile, yine de belirsizlik yaratacagi icin, personel bir an
once bu yeni durumdan haberdar edilmeli ve siipheler dagitilmalidir (White, 1998: 117). Itimat
ve gliven bir orgiitiin degisimi uygulamaya koyma ve var olan entelektiiel sermayesinin tam
olarak kullanimini saglamada 6nemli bir rol oynar (Buzan vd., 2001: 156).

B. Degisimin Amaclart

Orgiitsel degisim gergeklestirilmeden 6nce 6rgiitiin icinde bulundugu sartlara ve sahip
oldugu imkénlara gore amaglar1 tespit edilmelidir. Amagsiz bir degisimin basarili olmasi
miimkiin degildir. Orgiitsel amaglar genel ve 6zel amaclar olmak iizere iki grupta toplanabilir.
Orgiitsel degismenin genel amaclari; drgiitiin devamliligini saglamak, orgiitiin biiyiimesini ve
gelismesini  gergeklestirmek, oOrgiitin i¢ ve dis ¢evresine istikrarli bir bigimde uyum
gostermesini saglamak, orgiit tiyelerinin tutum ve davraniglarini degistirmek; 6zel amagclari ise;
etkinligi, verimliliZi ve motivasyonu artirmak, iletisimi giiclendirmek ve ydOnetimi
demokratiklestirmek seklinde siralanabilir (Yenigeri, 2002: 159-162).

Bu amaglarin yanisira degisimin gelecege hazir olma, orgiit tiyeleri arasinda giliven ve
karsilikli destegi gelistirme, sorunlara tartismalara ¢dziim getirme, iletisimi giiclendirme,
pozisyona dayanan otorite yerine ehliyete dayanan otorite saglama ve sinerji etkisi yaratma
gibi amaglar1 da vardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 210). Tiim orgiitsel faaliyetler, belirlenen
orgiitsel amaglarin ve planlarin gergeklestirilmesi amaciyla, orgiitsel degisim de bir sistem olan
orgiitlerin eskimesini 6nlemek, bozulmay1 engellemek, gelismelere cevap vermek amaciyla
yapilir. Gelecege hazir olma, orgiit iiyeleri arasinda giiven ve karsilikli destegi gelistirme,
sorunlara, tartigmalara ¢oziim getirme, iletisimi gelistirme, pozisyona dayanan otorite yerine,
ehliyete dayanan otorite saglama ve sinerji etkisi yaratmak gibi amaglar da sayilabilir (Geng,
2005: 300). Orgiitsel degisimde temel amag, bir oOrgiitin cevre igindeki pozisyonunu
siirdiirebilmesine veya bunu giiclendirmesine ya da yeni bir asama ve gelisme imkan
saglayacak tiirden degisiklikleri gerceklestirmektir.

C. Degisimin Tiirleri:

Orgiitiin benimseyecegi degisim tiirii i¢inde bulundugu sartlara ve drgiitiin kapasitesine
bagh olup, degisimin acil olup olmadigi da bu siirecte etkilidir. Bilhassa orgiitii degismeye
zorlayan faktorlerin giicii ile degisimi uygulayacak olan orgiitiin insan kaynaklarinin kalitesi
bu siiregte secilecek degisim yaklasimini belirler. Diger yandan degisim yaklagiminin
seciminde Orgiitsel kiiltiir ve degisim liderinin yonetim anlayis1 da 6nemlidir. Bu baglamda
degisim tiirleri sdyle siralanabilir:

* Planhi-Plansiz Degisim: Genel anlamda planli degisme, bir kisinin, grubun ya
da Orgiitiin veya genis bir sosyal sistemin varolan durumu dogrudan etkilemek ve
baska bir sekle doniistiirmek i¢in gosterdigi planli ve amagl ¢abadir (Dinger, 2008:
30). Yani degisim siirecinin her safhasi 6nceden kararlastirilip uygulanmigsa, bdyle
degisim planli degisimdir. Plansiz degisim ise, degisimin amacinin, yoniiniin ve
siiregteki sathalarinin 6nceden disiliniilmedigi degisim tiiriidiir (Budak ve Budak,
2004: 547).

» Makro-Mikro Degisim: Makro degisim, orgiitiin bir biitiin olarak tamaminin
degisime konu yapilmasidir. Orgiit gelistirme olarak da bilinen bu degisim, orgiitiin
performansini artirmak igin, bircok strateji ve teknigin kullanilmasini ifade eder.
Mikro degisim ise, Orgiitiin icinde alt ve list diizeyde herhangi bir konu ile ilgili
degisim yapmayi ifade eder. Genis ve dar kapsamli degisim; makro ve mikro
degisimin farkli bir ifade bigimidir (Kogel, 2003: 691).
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= Proaktif — Reaktif Degisim: Tahmin edilen ¢evre kosullarina gore, orgiitiin is,
faaliyet ve prosediirlerinin degistirilmesi; yani tahmin edilen sartlar gerceklestiginde
orgiitiin degisime hazir olmasina proaktif degisim denir. Buna karsilik, 6nceden
tahmin edilen kosullara gore degisim yapmak yerine, fiilen karsilasilan kosullara
uyabilmek i¢in yapilan degisim ise, reaktif degisimdir (Akat vd., 2002: 392).

= Aktif-Pasif Degisim: Pasif degisim, orgiitiin dis ¢evresinde gelisen kosullara
uyum saglayabilmek icin kendi biinyesinde degisim yapmasidir. Aktif degisim ise,
orgiitlin yenilik yaparak dig ¢evresini etkilemesi ve degistirmesidir (Basim vd., 2009:
22).

" Ani-Zamana Yayillms Degisim: Bu yaklasim orgiitsel degisimin hiziyla
ilgilidir. Bazen degisim planlanarak oldukga kisa siire i¢erisinde gergeklestirilir. Bu tiir
degisimlere ani degisim denir. Bazen de deg§isim zaman yayilir ve adim adim
gerceklestirilir. Bir bagka deyisle degisim belirli bir zaman dilimine yayilmistir (Kogel,
2003: 691).

= Evrimci-Devrimci Degisim: Evrimci degisim; daha yavas, kii¢iik adimlarla,
kismi, onceden belirlenmis bir programa gore, uzun siireli ve cevreye uyarlanma
fikrine dayali bir degisimi anlatirken, devrimci degisim; ani, hizl, radikal, kisa siireli,
sonuclart onceden kestirilemeyen ve cevreyi de etkileyebilecek tiirde bir degisimi
anlatmaktadir (Ozkara, 1999: 122).

D. Degisimin Boyutlart

Yeni kosullarin etkisiyle siirekli bir degisim cabasi igerisinde bulunan &rgiitler; daha
iyl sonucglara ulagsmak ve rekabet avantaji kazanmak igin siirekli iyilestirme ve gelistirme
programlar1 uygular (Garvin, 1993: 78-91). Orgiit, ¢evresiyle etkilesim icinde bulunmakla
birlikte onu degistirme giiciine sahip degildir. Bu nedenle degisim siirecinde Orgiitiin
biinyesinde ¢esitli degisiklikler yapma ihtiyact hissedilir. Bu baglamda; teknoloji, strateji, yapi,
sistem, personel, siire¢ ve yontem, amag, insan iliskileri, kiiltiir, paylasilan degerler ve ¢alisma
kosullar1 degisimin odaginda yer alir (Hitt vd., 2009: 456-460). Degisim yonetiminin basarisi
orgiitteki degisim alanlarinin iyi yonetilmesine baglidir. Degisim asagidaki alanlarin tiimiini
kapsayacak sekilde yapilabilecegi gibi, Orgiitsel ihtiyaglara bagl olarak birkaci {izerinde
odaklanmak suretiyle de yapilabilir.

Teknolojik Degisim: Diinyadaki devamli degisimlerin dOnciisii ya da tetikleyicisi,
teknolojik reformlardir. Teknolojik gelismelere bagli olarak yapilan orgiitsel degisim, orgiitiin
etkin ve verimli yonetilmesini saglar (Dinger, 2008: 11). Orgiitsel degismenin
gerceklesebilmesi, Orgiitiin iy gorme yontemlerinin, kullandigi makine ve malzemelerin
teknolojik diizeyinin ylikseltilmesiyle ve rasyonel olarak gelistirilen bir dizi yeni tekniklerin
orgiitlere uygulanmasiyla saglanabilir (Saglam, 1979: 69-70). Teknolojik gelismenin
gilinimiizdeki en 6nemli etkisi, isin ve igyerinin yeni teknolojik gelismelere adapte olabilecek
sekilde yeniden orgiitlenmesini zorunlu kilmasidir (Yazici, 2001: 6).

Teknolojik degisimin orgiitsel degisim lizerinde 6nemli etkileri vardir. Teknoloji, orgiit
personelinin niteliklerini, Orgiitlin yOnetim, iiretim, satis ve dagitim seklini degistirir.
Isboliimii, uzmanlagsma, merkezilesme ve yonetim kademesi sayisi gibi faktédrler teknolojik
degisimden 6nemli 6l¢iide etkilenir (Budak, 1998: 52). Teknoloji, is yapma hizini, yontemini
ve niteligini degistirdigi gibi rekabeti de artirir.
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Orgiitsel Yapida Degisim: Yeniden yapilanma, bir orgiitte stratejik onemi olan ve
katma deger yaratan tiim siireclerin ve bunlarin dayandigi tiim sistemlerin, politikalarn ve
orgiitsel yapinin, verimliligi artiracak ve is akisini en iyi sekilde diizenleyecek nitelikte, kokten
ve hizl1 bir bigimde yeniden tasarlanmasidir (Bolat vd., 2008: 247). Orgiitiin yapisal degisimi,
amaglar1 basarmak igin yapilan isleri, isler arasindaki iligkileri, isleri yapacak kisilerde
aranacak oOzellikleri, pozisyonlart ve pozisyonlarmn etki ve sorumluluklarin1 yeniden
diizenlemek ya da tiimiiyle degistirmektir. Bir bi¢imlendirme ve yon verme siireci olan
orgiitsel yapmin tasarimi, Orgiitsel degerlere, stratejilere ve kullanilacak teknolojiye gore
bigimlendirilir. Orgiitsel amaglara ulasmada yetersiz ve etkisiz kalan orgiitsel yap1, daha etkili
olacagi diisiiniilen bir yapiyla degistirilir (Ozkara, 1999: 72). Orgiitii olusturan yapisal
faktorlerin en iyi ve uygun bir bigimde koordine edilmesi siireci olan ig dizayn1 yontemiyle de
orgiitsel yapida degisiklik yapilabilir (Ozkalp ve Kirel, 2004: 266).

Kiiltiirel Degisim: Kiiltiir 6rgiitiin yazilmamis kurallar1 ve is gérme ydntemleridir
(Blanchard ve Waghorn, 1997: 50). Buzdagina benzeyen o6rgiit kiiltiiriiniin goriinen yiiziinde,
Orgiit Uyelerinin giyim ve davranig tarzlari ile semboller, hikdyeler ve torenler; buzdaginin
gorlinmeyen alt kisminda ise, varsayimlar, inanglar ve diisiinme siiregleri vardir. Kiiltiirel
degisim genel olarak, calisanlarda baglilik yaratmak, etkililigi ve verimliligi artirmak ve
orgiitiin ¢evresine uyumunu saglama amacina dayanir. Orgiitsel kiiltiir zamanla ve yasanan
siireglerle birtakim degisikliklere ugrar (Basim vd., 2009: 30). Kiiltirel degisim; orgiit
amaclarinin gerceklestirilmesine destek olmayan, bir bagka deyisle degisimi engelleyen,
degerlerin degistirilmesi anlamina gelir (Ozkara, 1999: 85).

Orgiit kiiltiirii, degisime ayak uydurmayip direnc gosterdiginde sorun olmaya
baglamakta ve degistirilmesi gerekmektedir. Bu durumdaki orgiit kiiltiiriinde, gelecege iliskin
vizyon net degildir. Ortak deger ve inanglar yoktur. Mevcut degerler catisma halindedir.
Gruplar arasi siirtiismeye yol agan alt kiiltiirler olusmustur (Giizelcik, 1999: 112). Insanlar
degismeye zorlamaktansa, onlari degisimi anlayabilir hale getirmek daha dogru bir
yaklasimdir. Insanlara degisimin neden &nemli oldugu ve sonucun ne olacagl iyi
anlatildiginda, degisimi benimseyecek ve heyecan duyacaktir (Dauphinais vd., 2000: 280-282).
Gilglii kiiltiirel degerlerin bulundugu orgiitlerde orgiitsel siiregler, birbiriyle uyumludur ve
birbirini destekler (Durna, 2002: 212). Zayif bir kiiltiire sahip orgiitler ise, orgiit icindeki ve
disindaki degisikliklere ¢abucak uyum saglayamadiklarindan, giiglii kiiltiire sahip rakiplerinin
gerisinde kalirlar (Eren, 2003: 314).

insan Kaynaklarinda Degisim: Orgiitsel degismenin temelini ¢alisanlara iliskin
davranis ve becerilerin degismesi olusturur. Bireysel degerler ve davraniglarda yapilacak
degisim, orgiitiin 6teki unsurlarinda da etkili olur ve degisim gergeklesir (Saglam, 1979: 66-
67). Calisanlarin egitim diizeyinin artmasi, onun yasam bic¢imiyle birlikte ise ve igyerine
bakisin1 degistirir; iistelik calisanlarin nezdinde isin anlami degistikge, Orgiitsel degisim ve
doniisiim de gergeklesir (Yazici, 2001: 9).

Orgiit idaresinin, orgiitiin ihtiyaglar1 iizerinde ¢ok fazla durarak calisanlarin
ihtiyaglarini ihmal etmesi, orgiitte birtakim sorunlarin ¢ikmasina yol acar ve orgiite pahaliya
mal olabilir (McHugh, 1997: 345). Birgok orgiitsel psikolog orgiitsel degisim ve doniisiimiin,
bireysel degisim siirecine bagli olarak gergeklesecegini one siirmektedir (Vries, 2007: 171).
Personelin ise ve orgiit faaliyetlerine kars1 bakis acist degismedikce, bir orgiitiin yapist degisse
bile, bu yeni yapi istenilen orgiitsel fayday1 saglamayabilir. Yeni yap1 yeni davranis ile de
desteklenmelidir (Ozdemir, 2000: 57-58). Ancak insan kaynaklarinin davranis ve becerilerini
degistirmeyi basaran orgiitler, degisimi gergeklestirme de basarili olabilirler (Basim vd., 2009:
31-32).
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Siire¢ ve Yontemlerde Degisim: Orgiit yap1 ve isleyisi ile ilgili her konu degisim
konusu olabilir. Onemli olan degisim konularinin niceliginden ¢ok nitelikleridir (Kogel, 2003:
695-696). Siirekli degisim i¢inde bulunan bir g¢evrenin ihtiyaclarmi kargilayabilmek igin,
yapilan islerin kalitesi, maliyeti, isin yapilma sekli ve daha birgok unsuru siirekli gézden
gegirilip, gerekli diizenlemelerin yapilmas: gerekir. Bu nedenle isin yapilma sekliyle ilgili
yasanan degisim yakindan takip edilmelidir (Basim vd., 2009: 31).

Eski usul ve yonteme alismig ve bunlart kolayca uygulayabilen calisanlar bu
degisiklige direnebilirler. Yenisini kavrayip Ogrenebileceklerinden emin degildirler ve bu
ylizden de mevkilerini kaybedeceklerinden endise ederler (Yenigeri, 2002: 110). Devamli
olarak yapmaya alisilan faaliyet ve hareketlerde bir degisiklik yapilmas: halinde, yapilan bu
degisiklige derhal karst koyma tutkusu hasil olur. Ciinkii meydana gelen olay ya da yenilik,
yapilan iste mevcut yetenek ve ustaligi golgeleyecektir (Eren, 2004: 231).

Calisma Kosullarinda Degisim: Calisma kosullarindaki degisimle, orgiitiin
siireglerinde, yonetim seklinde ve Orgiit iiyelerinin her tiirli fiziki ¢alisma kosullart ile is
giivenligi konularinda karsilasilacak degisimler anlasilir. Orgiit iiyelerinin daha etkin ve
verimli ¢alisabilmeleri i¢in ¢aligma kosullarindaki fiziksel unsurlarin yeniden yapilandiriimasi
gerekir. Sicaklik, temizlik, aydinlatma, giiriilti, makine-ara¢c—gere¢ yerlesimi gibi faktorler
acisindan uygun sartlarin olusturulmasi gerekir. Fiziki ¢alisma kosullariyla ilgili olan bir diger
onemli konu ergonomidir. Ergonomi, insanin fiziksel ve diisiinsel yeteneklerini daha etkili ve
verimli kullanabilmesini saglamak amacriyla, siirekli olarak makine, arag-gerec ve cihazlarin,
insanin Ozellik ve yeteneklerini dikkate alarak gelistirilmesini amaglamaktadir (Basim vd.,
2009: 32).

E. Degisim Yontemleri

Evrimsel Degisim: Degisim agamalarla ve belirli bir zaman diliminde meydana
geliyorsa, bu degisim evrimseldir. Degisim ¢ok uzun bir siire devrimei bir siire¢ olmaktan ¢ok
evrim niteligine sahip bir olay olarak goriilmiistiir. Geleneksel degisim anlayigini yansitan bu
gorilisiin dayandig1 varsayima gore; degisim, biiyiik dl¢iide orgiit yonetiminin kontrolii diginda
i¢ ve dis ¢evreden gelen baskilarin etkisiyle olusan kiigiik ¢captaki uyum iglemleridir. Bagka bir
deyisle, bu tip bir degisim, orgiit yonetimince dnceden ongodriillemedigi icin tamamen pasif bir
nitelik tagir (Simsek ve Akin, 2003: 240). Evrim niteligindeki degisme genellikle
kendiliginden olusur.

Devrimsel Degisim: Evrimci degisimin organik olmasina karsin devrimei degisim,
mekaniktir. Ihtilal, inkildp ve planlama faaliyetleri devrimci degisim kapsami icine girer.
Devrimci degisim ¢ok siiratli ve kdktenci oldugu igin orgiitlerin yeni durumda bir denge
tutturmalar1 olduk¢a zordur (Yenigeri, 2002: 188). Evrimci degisimin aksine, devrimci
degisim, temelden gergeklestirilen bir degisim tiiriidiir ve Orgiitii gozle goriiliir bir bigimde
etkiler. Boyle degisiklikler genellikle biiyiiktiir. Orgiitiin gelecekteki caligmalarini biiyiik
olgiide etkiler ve gogu zaman da biiyiik karisikliklara neden olur (Hussey, 1997: 14-15). Evrim
niteligindeki degisme istek dis1 iken, devrim niteligindeki degisme suurlu ve isteyerek yapilir.
Hem dinamiktir, hem de Orgiitiin tiimiinii kapsar. Dinamik olmasi sebebiyle ¢evreye uyum
saglamasi kolaylasir (Dinger, 2008: 10).

Geleneksel Degisim: Geleneksel yaklasim, orgiitsel degismeyi, Orgiitiin bir veya
birka¢ unsuruyla ilgili olarak goriir ve konuyu ¢evresiyle birlikte orgiitiin tiimiinii ilgilendiren
bir olay olarak incelemez. Geleneksel degisim, bilimin giiclinii 6n planda tutar ve onun
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kendiliginden degisimi saglayacagimi varsayar. Bu yoOntemi savunanlar, yonetimi giicli
kurmaylarla destekleyerek, bilimsel ilkeleri yayginlastirarak ve bilimsel danigma politikasini
gecerli kilarak, degisimin gerceklesecegine inanirlar (Basim vd., 2009: 26).

Planh Degisim Yontemi: Ilk kez K. Lewin tarafindan ortaya atilan degisim siireci
“cozme-degisim—yeniden dondurma” olmak {izere ii¢ agamadan olusur. Hem teorik hem de
pratik nitelige sahiptir. Planli degisim, sistemi daha iyiye gotiirmek i¢in bir degisim uzmaninin
yardimiyla, bilingli bir sekilde gergeklestirilmek istenen degisimdir. Genis anlamda planh
degisim ise, bir kisinin, grubun, orgiitiin ya da daha genis bir sosyal sistemin mevcut durumu
dogrudan etkilemek ve bagka bir sekle doniistiirmek igin gdsterdigi planli ve amagli gabalardir
(Dinger, 2008: 9).

F. Degisimin Nedenleri

Orgiitsel degisimi meydana getiren nedenlerin her biri orgiit i¢in ayn1 derecede etkili
degildir. Nedenlerin bir kismi firsat bir kismu da tehdit olusturabilir. Orgiitler basarili olmak
icin bu firsat ve tehditleri dngorerek orgiitsel degisimi gerceklestirmelidir (Coroglu, 2003: 91).
Degisimin etkileri ¢ok hizhidir ve Orgiitiin gelecegini olumlu ya da olumsuz sekilde
etkilemektedir. Degisimin nedenleri digsal ve igsel nedenler olmak tiizere iki temel grupta
toplanabilir (Kinicki ve Williams, 2008: 327-328; Tiiz, 2004: 17-23):

1. Digsal Nedenler

Dis baskilar c¢esitli bi¢cimlerde goriilebilir. Yogun rekabet, hiikiimet miidahalesi,
tilketici, is¢i kuruluslart ya da cevreden yonelen istekler, miisteri ya da hissedarlarin
hognutsuzlugu, arzda meydana gelen kesintiler, vergilerin degismesi, faiz ya da kur oranlart
gibi faktorler sayilabilir (Toffler, 1989: 30-31). Orgiitiin dis cevresinin degisimi algilamast,
desteklemesi ya da benimsemesi orgiitsel degisimin derecesini dogrudan etkilemektedir. Orgiit
kendisini ¢evresinden tamamiyla soyutlayarak, bir degisim siirecini basariyla yOnetemez
(Aykag, 1991: 117). Degisimi doguran digsal nedenler su temel bagliklar altinda incelenebilir:

Teknolojik Kosullar: Teknolojinin iki tiir anlam1 vardir. Birincisi alet veya kullanilan
sey anlamindadur. Ikincisi ise bu aletlerin yapimi igin gerekli olan beceri ve siiregleri ifade eder
(Ozkalp, 1998: 139). Teknoloji insanin iiretim faaliyetlerinde bulunurken, fayda yaratmak
amaciyla basvurdugu bilgilerin toplamidir. Teknolojik degisim, yeni iiretim imkéanlart
yaratirken, daha fazla iiriin alinmasini saglar ve toplumun ekonomik ve sosyal refahinin
ylikselmesinde onemli bir rol oynar (Budak, 1998: 40). Teknolojik gelismeler, ekonomik,
sosyal, siyasal ve demografik gelismelerle paralellik arz eder.

Her teknolojik devrim ayni zamanda bir toplumsal devrimdir; c¢iinkii teknolojik
degismeler toplumsal devrimlerin hem sonucu hem de nedenidir. Uzun dénemde bir milletin
eckonomik, sosyal ve siyasal hayatini, diger biitiin faktorlerden daha ¢ok teknoloji
sekillendirmektedir. Sanayi toplumunun ortaya ¢ikmasinda makinenin oynadigi rolii, bilgi
toplumunun ortaya ¢ikmasinda bilgi teknolojileri oynamaktadir. Bilgi teknolojisi ile bilginin
islenme hizi, kullanabilirligi, kullanim alanlar1 ve veri hacmi artmigtir. Bu durum o6rgiitlerin
planlama, uygulama ve denetleme kapasitelerini biiylik Olgiide gelistirmistir. Bilgisayarla
birlikte, bilgiyi isleyen, depolayan, bilgiden yeni bilgiler {ireten bilisim teknolojileri ortaya
cikmugtir (Al, 2002: 80-81).

Teknoloji, biitiinlesmeyi ve degismeyi saglar. Teknolojik devrim, belli bir zaman sonra
da olsa, sosyal devrime yol agar. Teknoloji ayn1 zamanda sosyal sorunlar yaratir. Isyerinde,
teknolojiyi 6ztimsemek icin, yeni drgiitlenme bicimleri, yeni gdzetim yollari, yeni 6diil yapilart
ve cok sayida baska degisimler gerekmektedir (Davis, 1988: 286). Teknolojik degisim;
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orgiitiin degerlerini, iliskilerini, orgiitlenme bigimini ve ideolojisini degistirir (Ozkalp, 1998:
139-140).

Siyasal Kosullar: 20. yiizyilin ikinci yarisinda ulusal bagimsizlik hareketlerinin biitiin
kitalara yayilmasi ve kitle iletisim araglarinin yaygin kullanimi toplumsal degisim ve gelisme
olgularina genellik kazandirmigtir. Siyasal ilerlemeler ya da gelismeler, diizensiz, belirsiz ve
bazen de tersyiiz edilebilir bir yolda ilerler (Tannenbaum ve Schultz, 2008: 27). 1789°da
Bastille’in yikilisindan 1989°da Berlin Duvari’nin yikilisina kadar gecen iki yiiz y1l da 6nemli
degisiklikler olmustur. Soguk Savas’in sona ermesi Dogu Avrupa’da 1989-1991 devrimleriyle
Komiinizmin ¢6kmesine, daha yakin dénemlerde de kiiresel terérizmin ortaya ¢ikmasina yol
acmistir (Heywood, 2007: 24-25). Sanayilesmeyle baslayan ulus devlet anlayist yavas yavas
etkisini ve 6nemini kaybettiginden artik hi¢bir ulusun sorunu kendi sorunu degildir. Sorunlar
da kiiresellesmis ve bu sorunlar1 ¢ozmek icin pek cok devletin birlikte olusturdugu ya da
sonradan katildig1 uluslararasi kuruluslar meydana ¢ikmistir (Heywood, 2006: 181). Soguk
savas doneminin bitmesi ve komiinist iilkelerin; diinyadaki serbest ekonomik piyasayla uyum
saglama girisimleri ve liberal politikalar ile yabanci sermayeye kapilarimi agmalart gibi
gelismeler, tiim orgiitleri ve lilkeleri etkilemistir.

Kiiresel gelismeler demokrasi, insan haklari, hukukun istiinliigii ve hukuk devleti gibi
kavramlarin da kiiresellesmesine ve yonetim anlayislarinin da degismesine yol agmustir. Insan
haklar1, kisinin salt insan olmasi agisindan tasidig1 degerin vurgulanmasidir. insan olarak sahip
olunan 6zgiirliik degerinin bagkalarinca taninmasi ve distan gelen etkenlere karsi korunmasidir
(Selguk, 1999: 129). Demokrasi iginde insan hak ve hiirriyetleri gelisme ve giiclenme zemini
bulmustur (Dahl, 2001: 63-64). 20. yiizyila kadar genellikle demokratik olmayan sistemlerin
hem teorik hem de pratik agidan tstiinliigiine inanilmustir (Dahl, 2001: 47). Ancak son yillarda
demokrasi ve insan haklar1 konusunda Snemli gelismeler meydana gelmis; iletisim ve bilgi
teknolojileri demokrasinin giiglenmesinde ve gelismesinde oldukea etkili olmustur.

Ekonomik Kosullar: Tarim toplumunda kiigiik atdlyelerde ve siparis usulii yapilan
iiretim, sanayilesmeyle birlikte kitlesellesmis ve yeni pazarlara ihtiya¢ duyulmustur. Uretimin
ve ticaretin yayginlagmasini destekleyen liberalizm anlayis1 yayginlik kazanmaya baslamis; bu
anlayisin benimsenmesi ekonomik gelismeyi desteklemis ve yayginlagtirmistir.

19. yiizy1l, birgok agidan liberalizmin egemen oldugu bir yiizyildir. Sanayilesme Bati
tilkelerinde yayginlastikca, liberal fikirler zafer kazanmis (Heywood, 2007: 32); piyasa
mekanizmasi, bir iilkeden digerine yayilarak demokratik fikirlere ve kurumlara olumlu
yaklagan genis ve etkili bir orta siif olusturarak toplumlari temelden degistirmistir (Dahl,
2001: 166).

Yeni kamu yonetimi anlayiginin 6ngordiigii devletin kiiclilmesi, serbest piyasa
ekonomisi, Ozellestirme, katilmli yonetim, yonetimde aciklik ve miisteri memnuniyeti ve
misteri odakli iiretim ve yOnetim gibi yaklagimlarin olugmasinda liberalizmin biiyiik etkisi
olmustur (Al, 2002: 104-105). Demokratik olarak isleyen bir siire¢ olan piyasa ekonomisinin
varlig1, kendi basina, demokratik bir siyasi sistemin varliginin kanitidir (Erdogan, 2000: 128-
129).

Teknolojideki gelismeler tiretim, ulasim ve iletisim alaninda inanilmaz gelismeler
saglamis, bu durum ekonomik anlayisi degistirdigi gibi ekonomik sistemi de kiiresellestirmistir
(Ozkara, 1999: 33-34). Orgiitler artik kiiresel diisiinerek yatirim ve iiretim icin iilke smirlart
yerini diinya sinirlarini kabul etmistir. Tiiketici kavrami da kiiresel bir boyut kazanmistir. Bilgi
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teknolojilerindeki biiyiik gelismeler; tiiketici zihniyetini degistirmis, yatinmlari, iiretimi ve
pazarlamayi kiiresellestirmistir (Diiren, 2000: 53-54).

1929-1930 ekonomik kriziyle baslayan Keynesyen politikalar 1980’lerden itibaren
etkisini ve gecerliligini kaybederek liberal politikalar tekrar ekonominin temelini olusturmaya
baglamigtir. Kiiresel ekonominin agmazlart ancak liberal politikalarla agilabilmistir. Bu nedenle
sosyalist ve devlet¢i politikalar giiden pek cok {ilke liberal politikalara yonelmek zorunda
kalmstir. 21. ylizyilda liberalizmin ilkeleri tekrar benimsenmeye baglamustir.

Toplumsal Kosullar: Her toplum, devamli bir dinamizm bir degisme i¢indedir. Ancak
degisimin derecesi ve hizi zamana ve toplumdan topluma degismektedir (Yenigeri, 2002: 27).
Toplumdaki her degisme mutlaka bir ilerleme yaratmasa bile, bir hareket ve doniisiim
getirecektir. Bu a¢idan toplumlar hi¢bir zaman statik olmamuslardir. Bir toplum ya da kiiltiiriin,
bagka bir toplum ya da kiiltiir iizerindeki etkileri, degismenin baska bir evrensel boyutunu
olusturur. Degisme bir anlamda toplumsal yapinin farklilasmasidir. Kiiltiirel yapinin,
toplumsal davranis ve iligkilerin degismesiyle degisim meydana gelir (Tolan, 1975: 279-281).
Bireyin, toplumun ve kurumlarin degismesi, kiiltiirel degisimle saglanabilir.

Bilginin artis1 ve toplumsal ¢atismalar toplumsal degisim tizerinde etkilidir. Toplumlar
arasindaki ¢atisma toplumsal tabakalasmanin olusmasinda kiiltiirel yeniliklerin yayilmasinda
onemli bir tarihsel rol oynamustir (Bottomere, ty.: 331-333). Toffler, giiniimiize kadar meydana
gelen toplumsal degismeyi ti¢ degisim dalgasi olarak adlandirir ve bunlarin etkisiyle olusan
toplumsal gelismeyi ele alir. Bu ii¢ degisim dalgas1 sirasiyla; tarim, sanayi ve bilgi toplumunu
ortaya ¢ikarmustir (Toffler, 2008: 6-17):

= Tarim Toplumu: Tarim toplumu; insanoglunun hayatini siirdiirebilmesi i¢in
gecimini tarimla sagladigi doneme verilen isimdir. Enerji kaynaklari; insan, hayvan
giicli, riizgar, giines ve su gibi yenilenebilen kaynaklardan olusmus ve iiretim araglari
enerji kaynaklarina gore, sekillenmistir (Aktel, 2003: 23-24). Tarim toplumuna gegis,
ayni zamanda, insanligin uygarliga gecisi olarak da algilanmistir. Tarim toplumunda
toprak temel belirleyici olarak ekonomiyi, kiiltiirii ve aile yapisimi sekillendirmistir
(Al; 2002: 20-21). El emegine dayali {iretim vardir; heniiz igboliimii yoktur ve
verimlilik oldukca diistiktir. Mal degisimi takas yoluyla gerceklestiginden para
kullanimu sinirlidir (Ataman, 2009: 52).

» Sanayi Toplumu: Bilimsel ve teknolojik gelismeler neticesinde tiretim
kitlesellesmig; isbolimii ve uzmanlagma artmistir. Buhar makinesinin kesfi ve
sanayide kullanilmasiyla fabrika sistemi gelismis ve iiretim ve verimlilik artmistir
(Uygur ve Goral, 2005: 30). Sanayi devrimi iiretim yontemlerinde yenilige yol agmius;
iktisadi, teknolojik, sosyal ve Kkiiltiirel sartlarda kokli degisme ve gelismeleri
baslatmistir (Baransel, 1993: 105-106).

®» Bilgi Toplumu: Bilgi topulumu, bilgiye ulagsmasinin kolaylastigi ve bilginin
kullanimmnin yayginlastig bir toplumdur (Ogiit, 2001: 35). Bilgi ya da bilim kar
getiren bir sektor haline gelmistir. Bilisim teknolojilerinin yayginlagmasiyla birlikte
stirekli tiretilebilen, tekrarlanabilen ve paylasilabilen bilgiye dayali bir bilgi ekonomisi
dogmustur (Ince ve Bediik, 2006: 412). Bilginin en devrimsel &zellii ise, zayiflarin ve
yoksullarin da sahip olabilecegi bir sey olmasidir. Bilgi biitiin gii¢ kaynaklarinin
arasinda en demokratik olanidir (Toffler, 1992: 35). Bilgi toplumunda; bilgi sektorii
olugmus; bilgisayarlagma artmis, kiiresellesme ivme kazanmis; birey merkezi konuma
gelerek insan kaynaklarinin énemi artmistir. Katilimer demokrasi ile ¢ok merkezli ve
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orgiitlii toplum giiclenmistir (Tutar, 2000: 39). Bilgi toplumu, bilgisayar teknolojisi
tarafindan sekillendirilmektedir.

Kiiresellesmenin Etkisi: Kiiresellesme, modernlesme ve post-modernlesme ile ilgili
bir olgu olup diinyanin bir biitiin seklinde somut yapilanmasini ifade eder (Saribay, 2000: 215).
Biitlinlesen ama ayn1 zamanda pargalanan, evrenselle yerelligin birbirine gectigi ve karistigi bir
diinya olarak degerlendirilir (Tortop vd., 2007: 593).

Kiiresellesme ile Batili kurum, yap1 ve degerler diinya 6l¢eginde yayginlasirken, diger
yandan geleneksel-yerel degerler ve kavramlar da yeniden yasama imkani1 bulmakta,
kiiresellikle yerellik arasinda paradoksal bir gelisim yasanmaktadir. Kiiresele saldirilar
karsisinda kimligini ve 6ziinii kaybetme tehlikesiyle karsi karsiya kalan Bati dis1 toplumlar,
kendi kimliklerine, tarihlerine, geleneklerine, kiiltiir ve medeniyet diinyalarina yeniden bakma
ve ona sarilma ihtiyact hissetmektedirler (Aktel, 2003: 60-61). Kiiresellesme ekonomik ve
siyasi iliskiler kadar kiiltiirel iligkileri de yogunlastirmistir. Bu durumda toplumlarin ve
kurumlarin etkilesimi kagmilmazdir. Ancak kimin kimi ne kadar etkiledigi ya da ondan ne
kadar etkilendigi sorusuna cevap bulmak oldukga giigtiir.

Kiiresellesme sonucunda orgiitler farkl iilkelerin ekonomik, sosyo-kiiltiirel, teknolojik,
hukuki ve politik cevreleriyle etkilesimde bulunurlar (Ataman, 2009: 42). Kiiresellesmeyle
birlikte; piyasa ekonomisi ve serbest ticaret yayginlasmig, sermaye ve isgiicli kiiresellesmis;
hammadde kaynaklar1 ulus asir1 bir nitelik kazanmis; dogal kaynak, teknoloji, para ve uzman
isgiicii transferinin uluslararas1 bagimlhilig artirmustir (Ozkara, 1999: 31).

Kiiresellesme, siyasal ve orgiitsel yapilanmalara paralel olarak, demokrasi anlayisinda
da koklii degisimler meydana getirmis, adem-i merkeziyetcilik yayginlagmistir. Bu siirecte,
sanayi toplumunun merkeziyet¢i yapisi degismis ve temsile dayali liberal demokrasi hizla
yayilmaya baslamistir (Okmen, 2009: 6). Teknolojik gelismelerin hizlandirdig1 kiiresellesme
sonucunda; bilgi toplumu olusmus, birey ve hizmet sektérii 6nem kazanmisg, rekabet artmis,
degisim ve degisen oOrgiitler olgusu 6n plana ¢ikmistir (Giizelcik, 1999: 63).

Dogal Kosullar: On binlerce yillik yerlesik toplumlarin ve yalmzca iki ylizyillik
biiyiik sanayilesmenin ardindan, insan etkinlikleri ve bu etkinliklerin yol agtigi kirlilik,
diinyanin iklim sistemi iizerinde geri dondiiriilemez ve daha oOnce benzeri goriilmemis
degisimlere neden olmus, diinyanin ekolojik dengesi bozulmustur (Ponting, 2000: 344). Biiyiik
capli teknolojik ve endiistriyel ilerlemeler iki biiylik sorun ortaya ¢ikarmistir. Bunlardan
birincisi, dogal g¢evrenin asir1 kirlenmesi, digeri ise, dogal kaynaklarin agir1 tiiketimidir
(Ozkalp, 1998: 181). Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesi siirecinde sézkonusu hususlara
duyarsiz kalinmas1 miimkiin degildir. Orgiitler yeniden yapilanir ya da orgiitsel degisimi
gerceklestirirken dogal kosullarin etkilerini gdzoniinde bulundurmak zorundadirlar. Amag,
yap1 ve felsefesini buna gore degistirmeyen orgiitler rekabet iistiinliigii saglayamaz ve piyasa
kosullarinda tutunamazlar.

Kiiresel gelismeler neticesinde artik 6nemli olan sadece iiretmek degil, ¢evreye zarar
vermeyecek sekilde iliretmek, daha da onemlisi, geriye doniistiirmek ve tekrar kullanmaktir.
Konu hem ekonomik hem de ¢evresel anlamda hayati derecede dnemlidir. Orgiitler cevreyle
ilgili gorev ve sorumluluklarmin bilinciyle hareket etmek zorundadirlar. Ulusal ya da
uluslararast standartlara uyulmasinin gerekliligi orgiitlerde degisime neden olmaktadir
(Sabuncuoglu ve Tokol, 2009: 46-50). Dogal ¢evre orgiitiin sistemini ve isleyigini dogrudan ya
da dolayli olarak etkiler. Orgiitler kosullarin gerektirdigi sosyal sorumluluklari goz 6niinde
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bulundurarak faaliyetlerini planlamak, sosyal ¢evrenin deger yargilarim1 tanimak ve onlara
saygili olmak zorundadirlar (Eren, 2003: 71).

2. I¢sel Nedenler

Degisime zorlayan i¢sel nedenler, isletmelerin ig¢erisinde meydana gelen bazi gelisme,
durum ve olaylarla ilgilidir. Ornegin; diisiik verimlilik, satislarin diismesi, diisiik moral ve
motivasyon diizeyi, kisiler ve gruplar arasi yogun c¢atismalar, personelin yiikselen egitim
diizeyi ve beklentileri gibi unsurlar 6rgiit icinde cesitli konularda degisikliklerin yapilmasini
gerektirir (Kogel, 2003: 695). Bununla birlikte i¢ baskilar tek baglarina nadiren temelden bir
yeniden diizenlemeye neden olur. Degisikligin olusmasi igin giiclii i¢ ve dis baskilarin
birlesmesi gerekir. Ayrica kurumda degisimi isteyen bir i¢ muhalefetin de bulunmas1 gerekir.
Ic mubhalefet, yiiriirliikteki ilkelere ve varolan yapiya karsit goriiste olan, kurumun dis
tehditlere karsi hizli ve planli olarak karsilik verememesinden rahatsiz ve bikmis olan
yoneticiler grubundan olusabilir (Toffler, 1989: 31). Orgiitsel degisime etki eden isletme ici
faktorlerden bazilar1 sdyle siralanabilir:

Biiyiime: Orgiitler belirli bir biiyiikliik sinira kadar islerini yiiriitebilmekte, bu siirin
asilmas1 durumunda ise degisim gerekli hale gelmektedir (Tiiz, 2004: 23). Orgiitlerin yildan
yila hizla biiyiimeleri orgiit dengesinin bozulmasma neden olur. Orgiitte yetki, gorev
sorumluluk, karar verme ve denetim alani konularinda c¢atigmalar ¢ikabilir. Bu durumda
degisim zorunludur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 216). Bir orgiitiin biiylimesi, temel olarak
drettigi iirlin ya da hizmetlere talebin artmasi ve ihtiya¢ duydugu kaynaklari kolayca
bulabilmesine baglhdir.

Bir degisim bi¢imi olarak biiyiime, Ozellikle de hacim olarak biiyiime, ge¢cmis
donemlerin bir paradigmasidir. Kosullarin yavas degistigi ve Orgiitiin {irettigi iirlin ya da
hizmetlere talebin artmaya devam ettigi durumlarda biiyiikliik sorunlar yaratmayabilir. Ancak,
hizli degisen kosullarda, 6zellikle talebin degiskenlik gosterdigi, teknolojik degismelerin hizli
oldugu ve rekabetin siddetli oldugu durumlarda biiyiik olmak yerine daha hizli ve esnek olmak
gerekir. (Ozkara, 1999: 143).

Kiiciilme: Kii¢lilme, orgiitsel bir degisim olup, bir anlamda, orgiitsel etkinlige katkisi
olmayan orgiitsel unsurlarin ortadan kaldirilmasi ve bdylece orgiitlerdeki pozisyonlarin / islerin
ve isgorenlerin planli bir bicimde elenmesidir. Orgiitiin performansini, verimliligini ve
etkinligi iyilestirmek amacriyla, isgiiciinii sistematik bir sekilde azaltmak i¢in yonetimin bilingli
ve amagli Orgiitsel faaliyetleridir. Ancak Orgiitsel kiiclilme sadece isgiicii azaltma ile ilgili
degildir (Olger, 2008: 430).

Orgiitsel kiigiilme, orgiit yonetiminin bilingli olarak (proaktif) aldig:i kararlar ve
uyguladigi stratejiler gercevesinde personel sayisinin, maliyetlerin, islerin ve siireglerin
azaltilmasidir. Kiigiilmenin amaclari; maliyeti diistirmek, verimliligi artirmak, karar siirecini
hizlandirmak, haberlesmeyi iyilestirmek, oOrgiitii gliclendirmek, sinerji yaratmak, esnek ve
giiclli bir orgiit olusturmak olarak sayilabilir. Ancak kii¢iilme biinyesinde birtakim sorunlar1 da
tagimaktadir. En 0nemli sorun, personel iizerinde yarattigi stres, gelecek korkusu, sikinti ve
verim distikliiglidiir. Personelin moralini bozmasi, isletmeye olan bagliligini1 azaltmasi,
kayitsizligr ve yabancilasmay1 artirmasi kiigiilme uygulamalarinin dikkatli bir bigimde
yapilmasi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir (Kogel, 2003: 429-430). Kiiglilmenin orgiite
beklenen faydalar1 saglayabilmesi i¢in, kiiglilmenin yol agabilecegi sorunlara karsi gerekli
tedbirler alinmalidir. Bu da ancak planli bir degisim yonetimi sayesinde miimkiindiir.

Kurum Birlesmeleri: Kurum birlegsmeleri satin alma seklinde olursa degisim ihtiyaci
daha fazladir. Satin alman kurum ana sirkete bir sube olarak baglanacak, o6zerkligini
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kaybetmeden kendi yonetim organlarini koruyabilecektir. Ancak kadro yapisinin yenilenmesi
gerekecektir. Kurum birlesmelerinde genellikle ekonomilerin birlesmesi onerilir; bu durumda
her iki Orgiit de yapisin1 yeniden diizenleme ihtiyaci hisseder (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:
216). Kurum birlesmeleri orgiitiin yeni bastan reorganizasyonunu gerektirebilir. Her orgiitiin
amag, hedef ve sahip oldugu kaynaklar ile i¢inde bulundugu sartlara gére degisimin boyutu ve
hiz1 belirlenir. Boyle bir degisimi planlamadan yonetmek oldukca giigtiir.

Tepe Yonetimin Degismesi: Tepe yoneticisinin degismesi sonucunda yeni gelen
yoneticinin ¢aligma aligkanliklari, uzmanlik alani, denetim yetenegi, isgorenlerle iligkileri,
tutum ve davraniglart bir dnceki yoneticiye oranla degisimi gerektirecek kadar farkli olabilir
(Cetin, 2008: 126). Diger yandan yonetim anlayisindaki yeni gelismeler neticesinde patron
yonetici modelinden, profesyonel yonetici modeline gecilmistir. Yonetim anlayisindaki bu
degisim, orgiitte pek ¢cok degisikligin yapilmasina yol agar (Tiiz, 2004: 22-23).

Orgiitsel degisimi gerceklestiren tepe yoneticinin degismesiyle, yerine gelen yeni
yoneticinin mevcut durumu daha iyiye gotirme ve degisiklikleri baslatma ve siirdiirme
yetenegi olmadigi durumlarda, orgiitsel isleyis kesintiye ugrayabilir. Diger yandan, yeni
yonetici Orgiitiin amaglarini, yapisini, teknolojiyi, stirecleri, degerleri ve isgérenlerin rollerini
degistirebilir. Ayrica, 6grenme ve bilisim teknolojisinin de destegiyle, yoneticilerin bakig
acilarinda ve yaklasimlarinda ortaya c¢ikan degisim, ihtiyag duyulan orgiitsel alanlarda
degisimin baslatilmasini, uygulanmasini ve yoneticilerin yeni bilgi ve becerilerle donatilmasini
gerektirebilir (Ozkara, 1999: 42-43).

Orgiitsel Yetersizlikler: Kurumlardaki orgiitsel eksiklikler biiyiik boyutlara ulastig:
zaman degisim zorunlulugu giindeme gelir. Goriilebilecek orgiitsel yetersizlikler; karar verme
ve uygulamada yavaslik, sik sik yapilan 6nemli hatalar, iletisim kopuklugu, isletmenin c¢esitli
faaliyetlerinde darbogazlar, asir1 merkezcil yonetim politikasi, yenilik ve yaraticilik
yoksunlugu, catigmalar, koordinasyon sorunlari, denetim alaninin asir1 genisligi, denetim
yetersizligi, amaglarin belirsizligi, isgéren devir hiz1 ve devamsizliklarin yiiksekligi, hastalik
olaylarinin ¢oklugu, asir1 is yikil, sinirsel gerilim, is ortamindan hosnutsuzluk olarak
siralanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 217).

Calisanlarin Degisim Talepleri: Teknolojik gelismeleri takip eden, kendini gelistiren
ve bu yenilikleri kullanabilen galisanlar érgiitsel degisimi talep eder. Orgiitteki yiiksek nitelikli
caliganlar degisime destek verir ve Orgiitiin yeniden yapilanmasini ister. Gelismeye ve yenilige
kapali, eski iiretim ya da yonetim bigimini benimseyen ve ondan faydalanan g¢aliganlar ile
aralarinda gerginlikler ve catigmalar bas gosterir. Orgiit lideri, degisim ve yenilik taraftar:
calisanlarin destegiyle degisimi daha kolay gerceklestirebilir. Orgiit yiiksek nitelikli calisanlara
ihtiyag duyarken, degisime uyum saglamada yetersiz kalan ve biitiin ¢abalara ragmen degisim
siirecini desteklemekten kaginan ya da degisim siirecine direng gosteren caligsanlarin islerine
son verme zorunlulugu hissedebilir.

Nitelikleri yiiksek isgorenler yiiksek ticret, rahat ve huzurlu bir ¢alisma ortami, iyi
insan iliskileri ile taninma, onaylanma, 6zerk olabilme, sorumluluk alabilme ve niteliklerini
gelistirebilme imkanlarma sahip olabilmeyi arzu ederler. Isgorenlerin bu tiir istek ve
beklentilerinin giiglii bir bi¢imde ifade edilmesi, Orgiitiin yapisinda ve yonetim bi¢iminde
degisimi gerekli kilar. Diger yandan galisanlarin merkezi yapilanmadan adem-i merkezi
yapilanmaya gecilmesi talepleri ile orgiitiin karar alma mekanizmalarinda aktif rol oynama
istekleri Orgiitsel degisimi tetikleyebilir. Nitelikli ¢alisanlar O6rgiitteki anti-demokratik
uygulamalara agik ya da gizli direnirken, demokratik ve katilime1 yonetim anlayisini destekler.
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Boylece orgiitteki donanimli bireylerin arzu ettigi degisim onlarin destekleriyle daha kolay
gerceklestirilebilir (Ozkara, 1999: 51).

G. Degisime Direnmenin Nedenleri

Degisim, genel anlamda, “herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye getirmeyi”
ifade etmektedir. Direng ise, bir giiciin etkisine karsi koyan gii¢, ya da mukavemettir (Simsek
vd., 2008: 420). Degisimin yasandig1 zamanlarda c¢alisanlar, degisime kars1 farkli tepkiler
gosterirler. Bu tepkilerin bazilar1 aktif bazilari pasif oldugu gibi, bazilar1 olumlu, bazilar1 da
olumsuz olabilir (Téremen, 2002: 185-202). Degisim statiikoyu bozar, bilinenden uzaklastirir
ve alisilandan vazgecmeyi gerektirdigi igin rahatsiz edicidir ve ¢alisanlar tarafindan direngle
karsilanir. insanlarin degisime direnme nedenlerini dért kategoriye ayirmak miimkiindiir:

= isle ilgili Nedenler: Teknolojik issizlik korkusu, is yiikii artis1 korkusu, teknik
bilgi yetersizligi korkusu, is/ticret/6diil iliskisinde degisiklik korkusu, degisimi teknik
olarak imkansiz gorme, is kosullarinda degisiklik korkusu ve maliyet yiiksekligi.

» Kisisel Nedenler: Bilinmeyen korkusu, giivenlik ihtiyaci, aligkanliklardan
vazgecme zorlugu, degisim hakkinda bilgi sahibi olmama, basarisiz olma endisesi,
cikar kaybi, yeni seyler Ogrenme zorlugu, dar gorislilik, daha oOnceki kisisel
tecriibeler, kendine giivenmeme (Kogel, 2003: 700-704).

= Sosyal Nedenler: Degisimin amaglari ile grup normlar1 ve hedefleri arasindaki
farklar, degisimi Oneren ya da uygulayanlara karsi olumsuz tutum ve giivensizlik,
yakin ¢evresinin, grubunun degisime karsi olumsuz tutumu, mevcut sosyal iligskilerden
vazgecmeme arzusu, degisim ¢aligmalarinin (ekibinin) disinda kaldigi inanci, digaridan
yonlendirmeden hoslanmama, degisimin sadece belli bir grubun ¢ikar1 seklinde
algilanmas1 (Budak ve Budak, 2004: 548).

= Orgiitsel Nedenler: Islevsel olmayan bir orgiit yapisi, ekip ¢alismasinin
olmayis1, amaca yonelik olarak orgiitlenmeyen gruplarin varligi, gilic dengelerinin
degisime sicak bakmamalari ya da anlasamamalar1 ile onceki basarisiz degisim
cabalar1 (Simsek vd., 2008: 423).

H. Degisime Direnmeyi Onleyebilecek Yontemler

Degisim az ya da ¢ok bir direngle karsilasir. Ancak bu direnci azaltmak veya gidermek
icin cesitli yontemlerden yararlanmak miimkiindiir. Secilen degisim yaklasimi, ¢alisanlara net
avantajlar saglamalidir. Calisanlarin kendi degisim stiregleri oldugu, degisime istekli ve destek
olmalarinin biraz da buna bagl bulundugu unutulmamalidir (Werkman, 2009: 668). Cesitli
faktorlerin etkisiyle ortaya ¢ikan direnmenin azaltilmasinda bagvurulabilecek yontemler soyle
ozetlenebilir (Stoner ve Wankel, 1986: 359-360; Sandelands vd., 2010: 81):

Tletisim ve Egitim: Degisim yonetimi siirecinde gerekli konular1 ortaya ¢ikarmak igin,
diyalog yoluyla uygun bir iletisim kurulmalidir. Calisanlarin ve degisimi isteyenlerin fikirlerini
birbirlerine iletmelerini miimkiin kilan bu iletisim, degisim siireci agisindan ¢ok 6nemli bir
unsurdur. iletisim bilinmezligi ve kargasalig1 azaltir. Diyalog yoluyla bilgi verilmesi degisim
yonetiminde c¢ok gerekli olmakla birlikte, yeterli degildir (McHugh, 1997: 358-359).
Degisimle ilgili bilgiler paylasilmalidir; bilgiler, degisim zamam ve hedeflere ulasmak i¢in
izlenmesi gereken adimlarla ilgili olmali ve c¢alisanlann degisime hazirlamak igin
kullanilmalidir (Werkman, 2009: 668).

Egitim; degisime duyulan ihtiyacin grenilmesini ve yeni yaklagimin benimsenmesini,
degisimlerin etkin bir bi¢imde paylasilmasim1 ve her bir bireyin yeni taleplere uyum
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gosterebilmesi i¢in kendi becerilerine gliven duymasini ve zayif yonlerini gelistirmesini saglar
(Hussey, 1997: 41-44). Degisen gevreye ve toplumsal taleplere cevap verebilmenin en etkili
yolu egitimden gecer. Artan taleplerin yerine getirilememesi orgiitte korku yaratir. Bunu stres
ve hayal kiriklig1 izler; boylece sikint1 ve stres, degisime direng olusturur (Schumacher, 2010).

Katihm ve Destekleme: Insan iliskilerini temel alan katilime1 yaklagim; insanim bilgi,
beceri ve deneyim gibi temel degerlerini kullanmak ister (Werkman, 2009: 667-668).
Degisime konu olan ve degisimden etkilenecek olan kisilerin degisimin planlanmasi ve
uygulanmasi asamalarina katilmalari, degisim siirecinde ortaya ¢ikmasi muhtemel pek c¢ok
sorunun olusmasinit engeller. Burada 6nemli olan katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden
cok, kisilerin kendilerini etkileyecek bir degisiklik olaymnin icinde olduklarini ve
dislanmadiklarint hissetmeleridir (Kogel, 2003: 706). Katilim yontemi, pek ¢ok durumda
degisime direnisi azalttigt gibi degisimin benimsenmesini de saglayabilir. Destekleme,
ozellikle giivensizlik ve bilinmezligin olusturdugu korkulardan kaynaklanan direnci gidermede
daha etkilidir. Eger calisanlar yeni tekniklere ve uygulamalara aligmakta zorluk ¢ekiyorlarsa,
yonetimin bu kigilere ilave bir egitim vermesi, duygusal destek saglamasi ve hatta gegici bir
siire izin vermesi, bireylerin yeni sisteme uyum saglamalarim kolaylastirabilir (Ozkalp ve
Kirel, 2004: 213). Boyle bir davranis ayni zamanda degisimin basariyla yonetilmesini saglar.

Pazarhk ve Taviz Verme: Orgiitsel degisim acisindan pazarlik, onerilen degisim
programi iizerinde grubun onay ve destegini saglamak amaciyla yonetimin sorunu grupla
miizakere etmesi ve bir uzlagsmaya varma konusunda iki tarafin da ¢aba gostermesi seklinde
tanimlanabilir (Simsek ve Akin, 2003: 310-312). Taviz verme yonteminde, degisiklige direng
gosteren kisilere kars1 tavizler vererek siirece katilmalari saglanir. Degisimle ilgili
uygulamalarda, 6nemli gérevleri bu kisilere vererek onlardan yararlanmak miimkiindiir (Tiiz,
2004: 74). Taviz verme karsi tarafin direncini kirabilir ve degisime destek vermesini
saglayabilir. Bu yontem sayesinde, kendilerini 6nemli ve degerli hisseden galigsanlarin Grgiite
olan bagliliklar artar. Cekisme ve kavga ortami bu yontemle yok edilebilir. Bdylece orgiit kisir
cekigmelerden kurtulur ve tiim enerjisini degisim siirecine verebilir.

Tehdit ve Baski: Bagka yontemleri uygulama imkani bulunmadigi durumlarda
yoneticiler, gii¢ ve yetkilerini kullanarak, degisikliklerin zorla kabul edilmesini saglayabilirler.
Ozellikle degisimin acilen gergeklestirilmesi gerektigi durumlarda bu yontem kullamilabilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 222-223). Tehdit ve baski, emirler verme ve bu emirlerin yerine
getirilmesini saglama iizerine kurulu bir yontem olup, ¢abuk ve aninda uygulama imkani
verdigi i¢in avantajlidir. Ancak, calisanlarin baghlig: diisiik ve direnisin derecesi ise yiiksektir.
(Yenigeri, 2002: 127). Yonetici diger biitiin tekniklerin cevap vermedigi ya da uygun olmadigi
durumlarda son ¢are olarak bu yontemi kullanmayi diigiinmelidir. Riskli bir yontem olup,
ozellikle zorlama sonucunda degisim liderlerine karsi olumsuz duygular olusabilir (Yalgn,
2002: 115).

Manipiilasyon ve Kooptasyon: Manipiilasyon, herhangi bir olayi, su veya bu sekilde
degistirerek kisilere takdim etmeyi; olayr oldugundan farkli gostererek kisilerin farkl
algilamasini saglamayi ifade eder. Bu baslangicta direnci azaltabilir, fakat eger kisi manipiile
edildigini anlarsa ilerde daha biiyiik sorunlar ¢ikabilir (Kogel, 2003: 707). Manipiilasyon
teknigi, bir nevi gizli etkileme teknigidir. Gergekleri carpitmak, olaylari oldugundan fakli
gostermek, dogru olmayan giiliing haberler ile dedikodu yaymak, degisikligi kabul ettirmenin
istenmeyen yollar1 arasindadir. Ancak bu yontemlerin zorunlu hallerde kullanilmasi gerekir
(Ozkalp ve Kirel, 2004: 213). Kooptasyon ise, herhangi bir konuya kars1 olanlar1 o konu ile
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ilgili sorun ve ¢oziimlerin bir pargasi haline getirmek demektir. Dolayisiyla kisi olayin diginda
ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine sorunun igine ¢ekilerek, onun iizerinde diisiinen ve
¢Oziim arayan bir rol oynamaya sevk edilir (Simsek vd., 2008: 426).

Degisimi Planlama ve Deneme Amac¢h Uygulama: Planli degisimin en 6nemli
0zelligi sorunsuz ya da en az sorunla degisimin basarilmasidir (Tiiz, 2004: 70). Degisime
direnme dogal ve beklenen bir sey oldugundan calisanlarin tepkileri i¢in bir plan dahilinde
hazirlik yapilmalidir. Planli bir degisim, direnci azaltmada ya da gidermede son derece
etkilidir (Pritchard, 2010). Genel nitelikteki 6nemli ve biyiik degisiklik, yenilik ve
diizenlemelerin, tiim Grgiitte uygulanmasina gegilmeden once kiiciik bir birim ya da bolgede
denenmesi gerekir. Boyle bir yaklasim degisimin basarisini artirir (Hitt vd., 2009: 26). Ayrica
bu tiir bir uygulama, orgiitsel degisimin basariyla yonetilebilmesi i¢in son derece 6nemli bir
deneyim kazanilmasi saglar. Calisanlarin deneme asamasindaki tutum, tavir ve davraniglart
ile degisime kars1 direnme sebepleri belirlenebilir ve gerekli 6nlemler alinabilir. Ayrica alinan
bu 6nlemlerin dogurdugu sonugclar tespit edilebilir.

Tahmin Yontemi: Bu yontem direnisi tahmin etmek ve sebeplerini ortadan kaldirmak
suretiyle uygulanir. Eger direnisle karsilasilabilecek alanlar bilinirse, onlar1 ortadan kaldirmak
icin gerekli tedbirler alinabilir. Birey, degisim yiiziinden isinden olma, mesleki yonden yetersiz
duruma gelme ya da mevkisini kaybetme tehlikesi gibi kuskular duyuyorsa direnis yolunu
seger. Degisme sonucunda bu tiir bir gelismenin meydana gelmesi s6z konusu degilse, durum
calisanlara acgikca ifade edilebilir. Bilgisizlik, iletisim eksikligi ya da yonlendirme sonucu
meydana gelmesi muhtemel direnis daha meydana gelmeden ortadan kaldirilabilir (Yenigeri,
2002: 126).

Ekonomik Tesvik Tedbirleri: Ekonomik kaybi olmayan calisanlarin degisimi
benimsemeleri daha kolay olur. Bu nedenle onlarin tiim kazanimlari korunmali ve degisim
nedeniyle ekonomik kayiplara ugramamalar1 i¢in gerekli tedbirler alinmalidir. Ekonomik
yonden endisesi giderilen ve tatmin edilen ¢alisanlar, degisim uygulamalarini sabote etmekten
kacginirlar. Diger yandan degisim siirecini destekleyen, sorumluluk alan ve basarisi i¢in katkida
bulunan ¢aliganlarin maddi olarak &diillendirilmesi de diger galisanlarin bu siirece destek
vermelerini saglayabilir.

Degisime Direnci Onleyebilecek Ilkeler: Degisimi nleyebilecek yontemlerin yam
sira degisim siirecinde dikkat edilmesi gereken bazi temel ilkeler mevcuttur. Degisimin uzun
omiirlii olmasi ve basarili bir bicimde yonetilebilmesi i¢in ¢aliganlar tarafindan benimsenmesi
gerekir. Ancak aligkanliklarini, diigiince yapilarimi ve kaliplarmi degistirmek istemeyen
calisanlar degisime kars1 direnirler. Bu direncin ortadan kaldirilabilmesi i¢in orgiitsel iklim ve
ortammn degisimi destekleyecek bir hale getirilmesi ve gerekli bir takim ilkelerden
yararlanilmas1 gerekir. Degisime karsi olusan direnci azaltabilmek i¢in dikkat edilecek ilkeler
sOyle siralanabilir: Degisim st diizey yetkililer tarafindan desteklenmeli, ¢alisanlarin yiiklerini
artirict degil, azaltici olmali, ¢aliganlarin degerleriyle uyumlu olmali, onlara yeni yasantilar ve
deneyimler sunmalidir. Degisime c¢aliganlarin katilimi saglanmali, degisim revizyona agik
tutulmalidir. Oybirligine dayali bir grup karariyla gerceklestirilmesi gereken degisim,
calisanlara Ozgiirliikklerini kaybetme korkusu yasatmamali, degisim siirecinde yanlis
anlagilmalar1 6nlemek igin geri bildirim alinmalidir (Erdogan, 2004: 75). Degisime gitmek icin
giiclii bir orgiitsel ihtiya¢ bulunmali, uygun bir hazirlik siireci yasanmalidir. Calisanlarin
ihtiyaglar1 ve orgiitsel giicleri hesaba katilmali, uygun bir odiillendirme sistemi kurulmali,
yiiksek dereceli bir iletisim saglanmalidir (Simsek ve Akin, 2003: 336-337). Orgiitsel baglilik
ve gliven ortami1 olusturulmali, igbirligine ve takim ¢aligsmasina yer verilmelidir (Yiiksel, 2001:
155). Degisim siirecinde esnek ve uyumlu olunmali, degisime olan baghilik ve inang siirekli
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olarak gosterilmeli, degisim i¢in ugrasanlar siirekli motive edilmelidir (Maxwell, 1998: 93-94).
Yeni beceriler ve davramiglar i¢in uygun egitimler saglanmali, yaratici diislinmeye ve
davranmaya cesaretlendirilmeli, planli degisim siireci siirekli kontrol edilmelidir (Barutcugil,
2004: 238-242).

L Degisimin Orgiitlerde Neden Oldugu Sorunlar

Her yeni siirec gibi degisim de oOrgiitlerde bazi sorunlara neden olmaktadir. Bu
sorunlarin bilinmesi degisim siirecinde ortaya ¢ikacak olumsuzluklari gidermek agisindan son
derece onemli ve gereklidir (Tiiz, 2004: 57). Degisimle ilgili olarak duygulan farkli ve kafasi
karisik olan ¢alisanlarin korku ve endiseleri giderilmelidir (Basim vd., 2009: 42). Degisim
siirecinde meydana gelen sorunlar, genellikle duygusal igeriklidir. Degisim karsisinda
calisanlar c¢esitli duygusal ¢okiintiiler yasar. Calisanlarda, yabancilagsma, kotiimserlik, korku,
gerginlik, motivasyon kaybi, bikkinlik, endise, genel bir ilgisizlik ve durgunluk meydana gelir.
Bunun sonucunda da orgiitiin verimliliginde ve iiretim kalitesinde diisiis, catismalarda artis,
islerde yavaslama gibi sorunlar goriiliir (Coroglu, 2003: 92-93). Orgiitsel sorunlardan bazilari
sOyle Ozetlenebilir:

Yabancilasma: Degisimin bir pargasi olamayan ya da uyum saglayamayan birey
Orgiite yabancilagsmaya baglar. Amagsizlik ve gelecekle ilgili cabalarin yetersizligi, baska
kisilerle temastan kaginma ve iletisim yetersizligi, kendi kendini zavalli gérme ve garesizlik
duygusu, ilgisizlik ve can sikintisi, degismelere direnme, sinirli bir alternatif kullanimi, yeni
tercih ve kararlara yonelmeme gibi davranislar yabancilagsma belirtileridir (Eroglu, 2007: 469).
Orgiitsel degisim siirecinde ortaya ¢ikan yabancilasma; motivasyon eksikligi, is kazalarinim,
hastaliklarin, teknik arizalarin ve devamsizligin artmasi ile ¢atismalarin yogunlagmasi gibi
sorunlara sebep olabilir. Yabancilasma ¢ogu kez catigmanin alt yapisini olusturur. Bazen
catigma sonucunda da yabancilagsma olusabilmektedir (Yenigeri, 2002: 132-134).

Catisma: Orgiitsel degisim taslarin yerinden oynamasi sebebiyle orgiitte cesitli
catismalara sebep olur. Degisim yoOnetiminin yetersizligi ise bu catigmalar1 artirir ve
yogunlastirir (Kirel, 2008: 18). Catismanin ¢odziimiinde kullanilan ydntemler; geciktirme,
inandirma, yumusatma, sorun ¢6zme, oyalama, kaginma, mesgul etme, gii¢ kullanma, orgiitsel
onlemler alma, ortak diisman saptama, davranig degistirme, politik araglar kullanma, ylice
amaglar saptama, Orgiitsel iliskileri degistirme, bilmezlikten gelme ya da kayitsizlik, pazarlik
etme ve uzlagma, hakeme bagvurma, catigmaya taraf olan kisilerin degistirilmesi, kaynaklarin
artirilmasi seklinde sayilabilir (Ertiirk, 2000: 232-236). Catisma kiiltliriiniin yayginlastig1 bir
Orgiit, liretmek yerine enerjisini ¢atisma i¢in harcar. Bu durum, degisimi gerceklestirmek
suretiyle etkinligini ve verimliligini artirmak isteyen Orgiitii basarisizliga gotiiriir. Catigma,
caliganlarin bilgi, birikim, yetenek ve deneyimlerini Orgiitin amaglar1i dogrultusunda
kullanmalarin1 engeller. Boylece orgiitsel kaynaklar israf edilmis Orglitsel degisim de
basarisizlikla sonu¢lanmuis olur.

Stres: Degisim getirdigi bir dizi belirsizlikle stres kaynagi olmaktadir. Caligma
ortamlar1, menfaat catismalarinin yogun olarak yasandigi ortamlardir. Isin stres kaynag: haline
gelmesi hem bireyden hem isin niteliinden hem de icinde bulunulan is ortamindan
kaynaklanabilir. Catismalarin artmasi, is kaybetme korkusu, orgiitsel degisim, is sahiplerinin
sorumlulugundaki degismeler, giic dengelerindeki degismeler, genel karmasa gibi faktorler, is
stresinin temel kaynaklaridir (McHugh, 1997: 346). Orgiitsel degisim, olumsuz durumlar,
yetersiz yoneticiler, zayif is Orgilitlenmesi, orgiit kiiltiirii ve orgiit ikliminden kaynaklanan
sorunlar her zaman strese neden olabilir. Calisanlar strese karsi; saldirganlik, gerileme,



Degisim Yonetimi 910

| [

bastirma, geri ¢ekilme ve 1srarcilik olmak iizere bes tlir savunma mekanizmasi uygular (Kirel,
2008: 38-39). Stres, bireyin 6rgiitsel amag ve hedefleri igin harcamasi gereken enerjisini yok
eder. Degisimi gerceklestirmek isteyen Orgiitler stres kaynaklarini ortadan kaldirmak
zorundadirlar. Boylece stresin neden oldugu pek ¢ok orgiitsel sorunun da 6niine gegilmis olur.

Direnme: Degisim tehlikeli bir girisimdir. Her degisme orgiitiin yarar, ¢ikar, otorite,
yiikselme ve statii iliskilerini yeniden diizenler. Eski diizenden yararlananlar degisimin
meydana getirdigi yeni diizene diismanca bir tavir icine girebilir ve degisimi meydana
getirenleri, ilerde orgiitiin basina gelecek biitiin yikimlarin ve sorunlarin sorumlusu olarak
gosterirler (Yenigeri, 2002: 100). Degisim karsisinda direnisin tiiri, meydana gelen
degisikligin niteligine, bicimine ve yenilikten etkilenen kisilerin beklenti ve yapilarina bagh
olarak degisir. Bireyin degisim karsisindaki genel tutumu ve tepkisi; kabul (Isteyerek
yardimlagma arzusu, yardimci olma, yonetimin baskisi altinda yardimlasma), kayitsiz kalma
(pasif kalma, hi¢ ilgilenmeme, yalnizca syleneni yapma, 6grenmeme), pasif direng (miimkiin
oldugu kadar is yapmama, isi yavaslatma, bilerek yanlis yapma, bozma) ve aktif direng
(sabotaj, isten ayrilma) olarak &zetlenebilir (Yenigeri, 2002: 104-105). Orgiitsel degisim,
diren¢ kaynaklarinin yok edilmesi ve bireylerin desteginin kazanilmasi ile basarili olabilir.
Degisimi yonetebilmek i¢in olusabilecek direng tiirlerini ve tedbirlerini 6nceden planlamak,
direnebilecek birey ya da gruplari da gbz 6niinde bulundurmak gerekir.

Kriz: Kriz; orgiitiin deger, amag ve kaynaklarini tehdit ederek, belirsizlik ve zaman
baskist nedeniyle orgiit iiyeleri arasinda gerilim yaratir. Kriz, gerekli 6nlemlerin zamaninda
alinmasiyla ortadan kaldirilabilecek veya etkileri en aza indirilebilecek, smirli zamani
kapsayan plansiz bir degisim siirecidir (Ataman, 2009: 276). Kriz dénemlerinde orgiitiin alt
sistemleri arasinda baglar zayiflanus, orgiit iklimi ve diizen bozulmus olabilir. Orgiitiin
yeniden yapilandirilarak, degisen ¢evre sartlarina uygun duruma getirilmesi ve krizin yarattigi
olumsuz etkilerin giderilmesi gerekir (Budak ve Budak, 2004: 574). Kriz Orgiitiin
yenilenmesinde 6nemli bir oynar. Krizin firsata doniistiiriilmesi miimkiindiir. Kriz ¢ikmadan
once mutlaka, muhtemel kriz durumlar belirlenmeli ve krize karst ¢esitli stratejiler
gelistirilmelidir. Kriz, orgiitiin ¢evresine uyum saglayamamasindan kaynaklanabilecegi gibi
orgiitsel degisimin basarisizligi sonucu da gerceklesebilir. Krizin bizatihi kendisi degisim
yonetiminin konusu olup radikal kararlar ve degisiklikler gerektirebilir.

Sonuc ve Degerlendirme

Degisim orgiitler i¢in kagmilmaz bir olgudur. Orgiitsel basar1 bu degisimin basaril1 bir
bicimde yonetilmesine baglidir. Degisime uyum saglamak ve onu yonetebilmek i¢in planh bir
calismaya ihtiyac vardir. Oncelikle degisimin amagclar1 ile ne tiir bir degisime ihtiyag
duyuldugu tespit edilmeli, daha sonra degisimin nedenleri, boyutlar1 ve yontemleri tizerinde
durulmalidir. Orgiitsel amaclar; etkinligi, verimlili§i ve motivasyonu artirmak, iletisimi
giiclendirmek ve yonetimi demokratiklestirmek olabilecegi gibi Orgiitiin siirekliligini,
gelismesini ve ¢evresine uyumunu saglamak, ¢alisanlarin tutum ve davraniglarini degistirmek
de olabilir. Bu amaglarin yanisira degisimin gelecege hazir olma, orgiit iiyeleri arasinda giiven
ve karsilikli deste§i gelistirme, sorunlara tartismalara ¢oziim getirme, pozisyona dayanan
otorite yerine ehliyete dayanan otorite saglama ve sinerji etkisi yaratma gibi amaglar1 da
vardir. Degisimin tiirii ise Orgiitsel ihtiyaglarla ilgilidir. Degisimin; planli-plansiz, makro-
mikro, proaktif-reaktif, aktif-pasif, ani-zamana yayillmis ve evrimci-devrimci tiirlerinden
hangisinin benimsenecegine karar verilmelidir.

Orgiitsel degisimin hangi boyutlarda gerceklestirilecegi degisimi ydnetmenin en
onemli hususlarindan birisidir. Orgiitiin kaynak ve imkanlarini asan diizeyde bir degisime
girismek, Orgilitiin daha baglangigta basarisizliga mahkiim edilmesi demektir. Orgiitsel degisim;
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teknoloji ve orgiitsel yapiy1, orgiit kiiltlirii ve insan kaynaklarmi, siire¢ ve yontemler ile
calisma kosullarinin degistirilmesini kapsayabilir. Bu alanlarin tiimiinde bir degisiklige
gidilebilecegi gibi bazi alanlarda yogunlasmayi tercih etmek de miimkiindiir. Diger yandan bir
alanda yapilacak degisimin orgiite kazandiracagi ivmeden yararlanmak i¢in diger alanlardaki
degisimi sonraya birakilabilir. Bu tamamen ihtiya¢ duyulan degisim ihtiyaci, alanlart ve
orgiitiin kaynaklar ile ilgili bir husustur.

Degisimi gerceklestirme yontemi yonetim anlayisinin bir sonucudur. Diger yandan
degisimin aciliyeti de bu hususta karar vermeye etki eden bir diger faktordiir. Evrimsel,
devrimsel, geleneksel ve planli degisim yontemlerinden birisi uygulanabilir. Degisimin basarili
bir bicimde yonetilebilmesi i¢in planlanmasi gerekir. Orgut evrimsel ya da devrimsel degisim
yontemlerinden birisini de benimsese degisim siirecinin planlanmasina ihtiyag vardir.
Planlanmayan degisim basarisizliga mahkiimdur. Orgiitii degismeye zorlayan nedenler ise
dissal ve icsel nedenler olarak ayrilabilir. Digsal nedenler; teknolojik, siyasal, ekonomik,
toplumsal ve dogal kosullar ile kiiresellesme olarak sayilabilir. icsel nedenler ise; biiyiime,
kiigiilme, kurum birlesmeleri, tepe yonetiminin degismesi, orgiitsel yetersizlik ve ¢aliganlarin
degisim talepleridir.

Degisim genellikle direncle karsilasir. Ciinkii yerlesmis pek cok usul, yontem ve
hareket tarzini degistirir. Caliganlarin alisilmig diizenini bozan ve belirsizlik yaratir; bu nedenle
de degisim direngle karsilagir. Degisime direnmenin; kisisel, sosyal, orgiitsel ve isle ilgi
nedenleri vardir. Calisanlarin degisime karsit direnglerini gidermeden ya da ortadan
kaldirmadan degisimin basariyla yonetilmesi s6z konusu olamaz. Bu baglamda direnmeyi
onlemek i¢in; iletisim ve egitim, katilm ve destekleme, pazarlik ve taviz verme, tehdit ve
baski, motivasyon ve kooptasyon, degisimi planlama ve deneme amagli uygulama, ekonomik
tesvik tedbirleri ve tahmin etme yontemlerinden yararlanmak miimkiindiir.

Orgiitsel degisim pek ¢ok orgiitsel soruna yol acabilir. Bunlardan bazilari;
yabancilasma, ¢atigma, stres, direnme ve kriz olarak sayilabilir. Orgiitsel enerjiyi tiikketen bu
Sorunlar ¢oziilmeden Orgiitsel degisim gerceklestirilemez. Degisim yonetimi, degisim siireci
baglamadan Once iyi bir planlama yaparak, bu sorunlari daha ortaya ¢ikmadan engellemek ve
ortaya ¢iktiginda da etkili tedbirler alarak ¢o6zmek zorundadir. Orgiitsel degisim oldukca zor ve
sikintili bir siirectir; beklenmedik gelismeler yasanabilir ve degisime etki eden faktdrlerin
sayis1 oldukca fazladir. Orgiitsel degisim kendi haline birakilamaz, onun planlanmasi ve
yonetilmesi gerekir. Aksi takdirde orgiitsel kaynaklar israf edilir ve oOrgiitsel etkinlik ve
verimlilik saglanamaz. Boyleci orgiitsel basarisizlik kaginilmaz olur.
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