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Melek VERGIUEL TUZ 

"Danyada değişme hariç hiçbir şey 

sabit değildir. " 

Heraclius 

Degi~me her insan toplumunun temel özelligidir. İçinde ya~adıgımız 
çag hızlı bir deği~me çagıdır. Bu nedenle i~letmelerde deği~iklik uygulamaları 

kaçınılmazdır. Konu artık deği~m~k ya da degi~memek degildir. Deği~imin ne 

zaman ve nasıl yapılacağıdır. 
Deği§me bir yandan sor\lnlara çÖZÜm getirirken, öte yandan yeni 

sorunların ortaya çıkmasına neden olur. Bu ne?enle bazı . durumlarda 

deği~meye direnç gösterilebilir. İnsanların degi~melere kar§ı gösterdikleri 

davranı~ biçimleri, i~letme içi ve i~letme dı~ı çevre ko§ullarını analiz eden 

bir "degi~iklik yönetimi" ile yönlendirilebilir. 

I. DEGİŞİM KONUSUNDA GENEL BİLGİLER 

Genel bilgiler çerçevesinde deği~im kavramı, deği§iklik türleri ve 

deği§im sürecinin 3§3maları açıklanacaktır. 
' -

1 

* Yrd. Doç. Dr.; Uludağ Üniv. iktisadi ve idari Bilimler Fakültesi, İşletme 
Bölama Öğretim Üyesi · · 
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A. DEGİŞİM KAVRAMI 

Degi§me "planlı ya da plansız bir biçimde bir sistemin bir süreç veya 
bir ortamın belli bir durumdan ba§ka bir duruma geçirilmesi" olarak tanımla
nabilir1. Son yıllarda i§letmelerde ya§anan degi§iklikler konusunda "planlı 
degi§im" kavramı ortaya atılmı§tır. Tanım · olarak planlı degi§im "örgütlerde 

yönetimin arzusu dogrultusunda birey ya da grup davranı§ında önemli 
degi§ikliklere neden olan programlar" olarak ifade edilebilir. Öte yandan 
i§letmelerde yapılan tüm degi§ikliklerde belirli ölçüde planlama yapılması 
gerekir. Ancak yukarıda . tanımlanan planlı deği§im kavramında, deği§im 

programlarının belirli deği§im stratejileriyle uygulanmasından bahsedilmekte-
· ~~ . . 

B. DE~İŞİKLİK TÜRLERİ 

Deği§ikliklerin Çe§itleri oldukça fazladır. Ancak deği§iklik faaliyetleri
nin sınırlarını birbirinden ayırmak güçtür. Basit bir ayrımla deği§iklikler, 

teknoloji, personel, süreç ve yöntemler olmak üzere üç grupta toplanabilir. 

' ı. Teknolojik Değişiklikler 

Organizasyonların te~el amaçlarından birisi, daha az i§gücü ile daha 
çok ve daha kaliteli verim elde etmektir. BöyleCe ürünün daha ucuza çıkması 

\ 

sağlanmı§ olur. Maliyetleri dü§ürıfıek ancak modern makina ve teknolojiterin 
uygulanması ile mümkün olur3. Teknolojik deği§iklikler genellikle a§ağıda 
belirtilen konularda yer aıır4: 

- Makinelerin· geli§tirilmesi yolu ile ya insan emeğinin yerini tamamen 

1 Mehmet Sağlam, Örgütsel Deği§me, TODAİE Yayını, Doğan 
Basımevi, Ankara, 1971, s. 9. 

2 Cavide Uyargil, "Yönetici ve Örgütsel Deği§me", Etkin Yönetici Ki§i ve 
Organizasyonları ~önetme Semineri, TÜSİDE, ·12-14 Ekim 1988, s. 
112. 

3 Enver Ö~a~p; Davranı§ Bilimleri ve Organizasyonlarda Davranı§, 
Eski§ehir ITIA Yayını, No. 249/169, İTİA Basımevi, Eski§ehir, 1980, 
s. 251. 

4 Uyargil, a.g.k., s. lll. 
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makineler alır ya da insanların o anda kullandıklan maRinalar daha geli§mi§ 
olanlarla degi§tirilir. 

- Zaman ve hareket etüdleri, yön.tem analizleri gibi çalı§malarla insan

İ§ ili§kileri düzenlenerek ki§inin i§ ba§ındaki etkinligi anınlmaya çali§ılır. 

Ancak bu arada mevcut İ§ ili§kilerinin bazen kısmen, bazen de tamamen 

terkedilmesi gerekir. 

2. Personelde D~işiklikler 

İ§letmelerde insan' faktörü üzerindeki degi§iklikler en önemli ve en 
karma§ık unsurlardan birisidir. İ§letmelerde uygulanacak yeni bir teknoloji ya 

. da yeni bir yönetim politikası, personel üzerinde .Ya da ki§ ileri n bilgi, beceri ve 
tutumlarında değiljiklikleri beraberinde getirecektir. Tüm deği§iklik uygulamala
rinda insan unsurunun da bu doğrultuda değiljim göstermesf gerekecektir~. 

3. Süreç ve Yöntemlerde Degişiklikler 

Yapılan i§in daha az yorucu yöntemlerle yapılması yönündeki 
deği§~iklerdir. Bu gibi deği§iklikler ücretlerde, grupla§malarda, çalı§anların 

uzun süre alı§tıkları çalı§ma miktarlarında ve yöntemlerinde çe§itli 

deği§ikliklere de neden olabilirler6. 

C. DEGiŞiKLİK SÜRECiNİN AŞAMALARI 

Deği§iklik konusunda öncü çalı§malar yapan ki§i olarak tanınan Kurt 
Lewin, deği§i~ sürecinin ba§arılı olabilmesi için gerekli ko§ulları üç a§amada 

ele almaktadır7. 
- Deği§ikliğe hazırlık a§aması (unfreezing): Bu a§amada ki§iyi 

etkileyen güçlerin yeniden düzenlenmesi ile ki§inin deği§iklik ihtiyacını 

hissetmesi amaçlanır. Bireyin eski tutum, all§kanlık, değer ve davranı§larının 
gücünde bir azalma, diğer bir deyi§le fteskift den uzakla§ma izl~nir. Bunun 

sonucunda da ki§i yeni alternatifleri kabullenmeye hazırlanır. 

5 Leonard R. Sayles, George Strauss, Personel The Human Problems of 
Management, Prentice Hill of Ine, New .Delhi, 1968, s. 285; Uyargil, 
a.g.k., s. lll. · 

6 Özkalp, a.g.k., s. 251. 

7 Uyargil, a.g.k., s. 113. 
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- Degi§im rujaması (Chauze): Kendisine sunulan bir modeli izleyerek 
ya da yeni davranı§ ve tutumları deneyerek,. bireyde yeni deger, tutum_ ve 
davranı§lar olu§ur. Bazen bask.ı ve zorlama ile de davranı§lar degi§tirilebilir. 
Ancak bu tür uygulamalarda baskı ortadan kalkınca birey yine eski davranı§ı
na dönecektir. 

- Degi§imin yerleıjmesi rujaması (refreezing): Bu a§amada ki§inin yeni 
davranı§ı, ki§iligi ve duy{usal ili§kileri ile bir bütünlük kazanır. Ancak _yeni 
davranl§ların ortadan kalkmaması için Çeıjitli ödül ve teıjvikler uygulanmalı

dır. 

' II. DEGİŞİKLİGE KARŞI TEPKi ~ NEDENLERİ 

Çe§itli i§letme içi ve i§letme dı§ı güçler degi§im sürecini zorla§tırabilir. 

İ§letme dı§ı güçler degi§en pazar ko§ulları, teknolojik ko§ullar, sosyal 
ko§ullar, ekonomik ve siyasal ko§ullar olmak üzere kontrol altında bulundum
lamayan degi§kenlerdir. ~letme içi güçler ise yeni İ§ yapma usul ve teknolojisi 
kullanma, yeni mal-hizmet üretmek, degi§en personel yapısı, etkinlik ve . 
verimliligi artırmak, i§letme genel planının bir parçası ol~rak degi§iklikler 
yapmak gibi daha çok yöneticilerin kontrol altına alabilecekleri degi§kenlerdir. 

Çogu ki§iler açık veya gizli olarak degi§ikliklere engel olmak 
egilimindedirler. Degi§.iklikler kaf§ısında ne tür bir tepkinin meydana geıecegi, 
degi§ikligin niteligine, biçimine ve yenilikten etkilenen ki§ilerin karakterlerine · 
göre degi§ir. Tepkinin niteliği isteyerek yardımla§ma arzusu veya yönetimin 
baskısı altında yardımla§ma arzusu §eklinde olursa bireyin genel tutumu 
degi§ikligi kabullenme §eklinde ortaya çıkar. Tepki, pasif kalma, kayıtsız 

kalma, hiç ilgilenmeme, yalnızca söyleneni yapma §eklinde olursa bireyin genel 
tutumu deği§ikliğe kayıtsız kalma §eklindedir. ögrenmeme, mümkün olduğu 

kadar yapmama, i§i yava§latma ve bilerek yanlı§ yapma sözkonusu ise pasif 
dir~nç vardır. Bozma sabotaj ve i§ten ayrılma gibi eylemler varsa aktif direnç 
görülmektedir8. · 

Degi§iklige kar§ı tepkilerin nedenleri ekonomik, psikolojik ve biçimsel 
olmayan ili§kilerden kaynaklanan nedenler olmak üzere üç noktada toplanabilir. 

8 Erol Eren, İ§letme ÖrgÜtleri Açısından Yönetim Psikolojisi, Mete 
Matbaası, İstanbul, 1979, s. 138; Erol Eren, Yönetim ve Organizasyon, 
İstanbul Üniversitesi İ§letme Fakültesi Yayıpı, No. 236, istanbul, 
1991. s. 442. 

-136-



A. EKONOMİK NEDENLER 

Çalı§anlar özellikle teknolojik deği§ikliklere İ§ lerini kaybedecekleri veya 
ücretlerin~n dü§eceği korkusuyla tepki göst~rirler. Yeni bir teknolojinin 
uygulanması yeni yetenekleri gerektiriyor ise, bu durumda çah§anlar 
güveosiziik duygularına kapılabilir ve . i§ten çıkarılma korkusu içinde 

~yabilirler. Özellikle teknolojik deği§ikliklere tepki, İ§ güvenliğinin olumsuz 
yönde ·etkilenebileceği dü§üncesiyie, oldukça yaygındır9. .. 

B. PSİKOWJİK NEDENLER 

Bireyler organizasyondaki mevcut statülerinin sarsılacağını hissettikleri 
zaman deği§ikliğe direnç gö~terebilirler. Deği§iklik örgütün biçimsel yapısı 

üzerinde birtakım yenilikler meydana getirebilir. Deği§iklik nedeniyle bazı 

bölümler ortadan kalkabilir veya önemlerini kaybedcbilirler. Bu deği§iklik 

örgütte eski ili§ kiler yerine, yeni ili§kiler getirir. Statüsünü, prestijini, yetkilerini 
ve diğer olanaklarını kaybeden ki§iler doğal olarak deği§ikliklere kar§ı 
koyarlai10. 

· Örgütler büyüdükçe, temel öğelerinden biri olan bireye yabancıla§mak
ta, ondan uzakla§maktadır. Az say~da ki§inin çah§tığı ki,içük bir İ§letmede her 
bireyin belirli bir görevi var~ır ve bu görev i§letmenin küçük yapısı içinde 
önemli bir yere sahiptir. Oysa i§letme büyüdükçe, bu büyüyen yapı içerisinde 
bireyin yaptığı i§ler hacim yönünden küçülmektedir. Bu İ§İ yerine getiren 

· bireyin i§letme içinde sahip olduğu yer, yeni statüde eski önemini yitirmekte-
dir11. · 

9 ·sayles, Strauss, agk, s. 20.; Ereri, agk, s. 134; Nusret Ekin, Orhan Tuna, 
Otomasyon ve Sosyal Meseleler, İstanbul Üni. İktisat Fak. Yayını, No. 
262, İstanbul, 1970, s. 109: 

10 F.J. Roethlesberger, The Adminisrator's SI'\ ili: Communication, Harvard 
Business Review, November-December, 1958, s. 10; W.A. Faunce, 
"Automation and the Automobile Worker", Social Problerns, Vol. 6, 
No. ı, 1958, s. 68. 

ll Barlas Tolan, Toplum Bilimlerine Giri§, Kalite Matbaası, Ankara, 
1975, s. 365. 
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C. BiÇiMSEL OLMAYAN İLİŞKİLERDEN 

KAYNAKLANAN NEDENLER 

/ 

Deği§ikliğe gösterilen tepkilerin en önemli nedenlerinden birisi de, de

ği§ikliğin organizasyon içindeki biçimsel olmayan ili§kileri deği§ tireceği dü§ünce
. sidir. Biçimsel olmayan ili§kilerin geli§tirilmesi uzun dö nemli beraberlikle ri 

gerektirdiğinden dolayı, bireyler mevcut İ§ arkada§larından ayrılmak is temezler. 

Öte yandan bireyler birlikte çalı§tıkları yöneticilerin deği§ikliğine de 

t~pki duyarlar. Özelliklerine alı§tıkları yöneticilerin yerine, tanımadıkları J ö 
neticilerin gelmesi, bireylerde çekingenlik ve korku duygusu 1:1yandırabiliF1 . 

III. DEGİŞiME TEPKlLERİN ÖNLENMESİ 
İ§letmelerd<e deği§iklik' uygulamaları sırasında o rtaya çıkan tepkile r i 

en aza indirmek amacıyla çe§itli yöntemler uygulanmaktadır. Tabio-l'de bu 

yöntemlerin neler olduğu, her yöntemin hangi durumda uygulanacağı, yarar ve 

~akıncaları ile birlikte ele alınmı§tır. Tabloda yer alan bu yöntemlerin içeriği 

hakkıp.da kısaca bilgi verilecektir. 

- .Eğitim : Deği§ikliklere ba§lamadan önce, bu giri§imin o rganizasyon 

içinde etkiteyeceği yönetici ve personeli önceden hazırlamak gerekir. Bu 

hazırlama faaliyeltİ i§letme içinde personele deği§ikliğin yararlarını ve 

getireceği . i§ kolaylıklarını açıklayarak onları dü§linsel olgunluğa kavu§tur

maktır. İ§letme dı§ında veya içinde personeli yeni ko§ullara göre eğHmek bu 

yolda atılacak en öne~li adımdır. Bötece ilgili personel i§letmeye getirilme- · 

den önce deği§ikliğe hazırlanmı§ olur 3. , 

- Haberle§me: Çoğu insanlar, onları etkileyecek olan deği§iklikler 

hakkında yeterli bilgilere sahip olmazlarsa, yapılan deği§ikliklerde · tedi rgin 
olacaklardır. Böyle durumlarda haberle§menin arLırılması sonucu, ili§kiler 

geli§ip, taratların birbirleriyle ilgili bilgileri artacağından, yanlı§ anlamalar 

azalacak, beklentilerde doğruluk sağlanacak ve ön yargıli davranı§lar ortadan 
kaldırılabilecektir14. ·. • . · · 

12 G. Lippit, What Do W(( Know About Leadership, The Planning, 
Change, (Ed: Bennis and All) New York, 1962, s. 131; Eren, a.g.k., s. 
138; Sayles, Strauss, a.g.k., s. 285. 

13 Özkalp, agk, s. 275; Eren, agk, s. 139. 

14 Erdal Tekarslan, Can Baysal · vd., Sosyal Psikoloj i, Filiz KitabeVi, 
.İsta~bul, 1989, s. 239. 

- 138-



.... 
(,.) 
co 

Tablo: 1 

Degi§iklik Uygulamalarında Yöneticilerin Benimseyece~i Ba§lıca Yöntemte.J5 

Yakla§ım Kullanıldıgı Durumlar Yararları Sakıncalan 

ı Egitim ve Bilginin eksikligi ya da hatalı Bir kez uygulanınca bireyler bu Çok sayıda ki§iyi ilgilendiriyorsa, 
haberle§rne oldugu durumlarda yöntemin uygulanmasını destek- zaman alıcı bir yönte~dir. 

lerler 

2 Katılım Degi§ikligi ba§latanlar yeterli Katılanlar yeni uygularnalarda Katılanların hazırladıkları . 
bilgiye sahip degillerse ve güç söz sahibi olacaklar ve verdikleri degi§iklik planı i§letme için 
tepkilerle kar§ıla§ıyorlarsa bilgilerden yararlanılacaktır. uygun degilse, zaman alıcı olur. 

3 Destekleme Uyum sorunu nedeni ile ki§iler . ÇalJ§anların yeni uygularnalara Masraflı ve zaman aiıcidır . 
tepki gösteriyoelarsa uyumunu kolayla§tırır. Ba§arisız olma ihtimali vardır. 

4 Pazarlık ve Degi§ik~iklerde bir ki§i ya da Daha önemli tepkileri önlemek Diger ki§ileri pazarlık yapma 
An la§ ma grup kaybedecek durumda ise ve için nisbeten kolay bir yöntemdir. konusunda uyarıyorsa, pahalı 

. 
tepki gösterme gücüne sahipse bir yöntem haline dönü§ür. 

5 Taviz verme Diger yöntemlerin pahalı oldugu Tepkileri çabuk ve ucuz olarak . Bazı ki§iler kendilerini aidatı!-

ya da kullanılmadıgı durumlarda önleme yoludur. mı§ tıissederler ve gelecekte 
sorun yaratabilir. 

6 Tehdit ve baskı Süratle harel<.~te geçmek gereki-. Süratle çözüm getirir. Bazen ki§ileri yöneticilere kar§ı 
. yapma yorsa ve yöneticiler güçlü ise tahrik eder. -

15 Uyargil, a.g.k., s. 117.: 



Katılım: Ba~ka bir yöntem ise, deği~iklikten etkilenen personelin . 
deği~ikliğin bizzat geli~tirilmesine, yaratılmasına, bunlar mümkün olmazsa, 
uygulamaya kanma saihasına katılarak bu konuda söz sahibi olmasına · 
çalı~maktır. Katkısı olması deği~ikliği benimseme ve ba~arıya ula~tırmada 

personele gayret verecektir. Böylece personel ken~isinin i~letme için gereğine 
inanacak; yeni usulleri de ba~arıyla yürütebilecek veya ona kolayca adapte 
olabilecek özellik ve niteliklere sahip olduğuna inanacaktır16. 

- Destekleme: Değ~iklik uygulamalarına gösterilen tepkinin nedeni 
· ki~ilerin yönetime kar~ı duyduğu güvensizlik ve yeni uygulamalardan kaynakla

nan endi~e ye korku olabilir. Bu süreçte · ki~ilerin yeni durumlarına uyumlarını 
kolayla§tırmak için, yönetim tarafından destekleyici faaliyet lere yönelinebilir: 

_Uyum sorunları olan bireylere moral izinleri vermek veya ki§ilere yeni beceriler 
kazandırmak gibi Çe~itli destekleme faaliyetleri uygulanabilir. 

. . 
- Pazarlık v,e anla§ma: Bu yöntemde tepki gösteren ki~ilere pazarlık 

sistemiyle ~itli ödüller verilebilir. Özellikle tepki gösterecek tarafın güçlü 
olduğu ve yeni uygulamada kaybetme ihtimalinin bulunduğu durumlarda 
uygulanır. Örneğin; disiplin cezası uygulamalarında yapılan bir deği~ikliğin 

daha kolay kabul edilmesini sağlamak için sendikaya belirli bir ücret artı~ı-

teklif edilebilir17. ... . _ . 
- Taviz verme: Bu yöntemde yönetim, deği§ikliğe tepki göstere n ki§ilere 

ka~ı belirli tavizler vererek katılımı'arını sağlayabilir.- Deği~iklik uygulamala
rında, öneqıli görevleri bu _ ki§ilere vererek masrafsız bir ~ekilde onlardan 
yararlanabilir18. · .· _ ' · 

_ - Tehdit ve baskı yapma: Ba§ka yöntemlerin uygulanma imkanının 
olmadığı durumlarda yöneticiler, güç ve otorite kullanarak, deği~iklerin kabul 
edilmesini ·zorlayabilirler. Özellikle deği§ikliğin acilen uygulanması gereken 
durumlarda kullanılan bir yöntemdir19. . 

16 Eren, ~letme Örgütleri Açısından Yönetim Psikolojisi, a.g.k., s. 138; 
Blair J. Kolasa, İ§letmeler İçin Davranı§ Bilimlerine Giri§ (Çev: 
Kemal Tosun, Fulya Aykar v.d) Fatih Yayınevi, İstanbul, 1969, s. 555. 

17 Uyargil, a.g.k., s. 118; Tekarslan v.d., a.g.k., s. 237. Erol Eren, Yönetim 
v':Organizasyon, a.g.k., s. 442. 

18 E>avid Hampton; Contemporary Management, Mc Graw Hill Book Co., 
1977, -s. 70. 

1 

19 Hampton~ a.g.k., s. 679; Tekarslan v.d., a.g.k., s. 235 . 
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SONUÇ 

Organizasyonlarda deği~im her i~letmenin sürekli içinde ya~adığı bir 
olgudur. Özellikle ekonomik tedbirlerin sık deği~tiği ülkelerde deği§im hızı 
yüksek olmak durumundadır. Bu deği§imi plansız .geli§melerden kurtarıp, 

planlı ve kontrol edilebilir §Ckle dönü§türebilmek yöneticiliğin en önemli 
özelliğidir. Yöneticiler, yapılan i§i daha etkin yapmak, organizasyonun çevreye 
uyumunu gerçekle!jtirmek, geleceğe hazır olmak, örgüt üyeleri arasında""güven 

ve kaf§tlıklı desteği geli§tirmek, haberle§meyi etkiniC§tirmek, motivasyon ve 
tatmin düzeyini arttırmak gibi nedenlerle deği~imden vazgeçemezler. Ancak 
Çe!iitli i~letme içi ve i~letme dı§ı güçler deği~im sürecini zorla§tırabilir. Bı.i 
a§amada Çe!}itli tepkiler ortaya çıkar. Bireylerin deği~ime tepkileri farklı 

~ekillerde görülür. Bu tepkiler ekonomik, psikolojik ve biçimsel olmayan 
ili§kilerdeki deği§iklik beklentisinden kaynaklanır. Deği~imi en az sorunla 
atiatabilmek planlı bir deği§im süreci ile olabilir. Bu amaçla Çe!}itli eği.tim 

programları hazırlanabileceği gibi, etkin bir haberlC§me sistemi kurulabilir. 
Ayrıca katılım, destekleme, pazarlık ve anla§ma, taviz verme, tehdit ve baskı 
yapma gibi çözüm yöntemleri deği~ik durumlarda, tepkilerin yoğunluğuna ve 
zaman faktörüne bağlı olarak uygulanabilir . . 
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