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ORGANIZASYONLARDA DEGISIM, DEGISIME TEPKI
' VE TEPKILERIN ONLENMESI

Melek VERGILIEL TUZ

"Diinyada degisme hari¢ hicbir sey
sabit degildir."
Heraclius

GIRIS

Degisme her insan toplumunun temel ozelligidir. Iginde yagadigimiz
cag hizh bir degisme cafidir. Bu nedenle igletmelerde degisiklik uygulamalari
kaginilmazdir. Konu artik defismek ya da deglgmemek degildir. Degisimin ne
zaman ve nasil yapilacagdir.

Degigme bir yandan sorunlara ¢6ziim geunrken Ote yandan yeni
sorunlarin ortaya c¢ikmasina neden olur. Bu nedenle bazi durumlarda
degismeye direng gosterilebilir. Insanlanin degismelere karsi gosterdikleri -
davranig bicimleri, igletme igi ve igletme digi ¢evre kosullarini analiz eden
bir "degisiklik yonetimi" ile yonlendirilebilir.

L DEGISIM KONUSUNDA GENEL BILGILER

Genel bilgiler cercevesinde degisim kavrami, degisiklik tarleri ve
degisim siirecinin agamalar1 agiklanacaktir.

* Yrd. Dog. Dr.; Uludag Univ. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Boliimii Ogretim Uyesi
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A. DEGISIM KAVRAMI

Degigsme "planh ya da plansiz bir bigimde bir sistemin bir siire¢ veya
bir ortamin belli bir durumdan bagka bir duruma gegirilmesi" olarak tanimla-
nabilirl. Son yillarda isletmelerde yasanan degisiklikier konusunda "plank
degisim” kavrami ortaya anlmigtir. Tanim olarak planh degisim "Orgitlerde
yonetimin arzusu dofrultusunda birey ya da grup davramiginda Onemli
depigikliklere neden olan programlar” olarak ifade edilebilir. Ote yandan
isletmelerde yapilan tim degisikliklerde belirli Olgiide planlama yapilmas:
gerekir. Ancak yukarida tamimlanan planli defisim kavraminda, degigim

prrozgramlarmm belirli degisim stratejileriyle uygulanmasindan bahsedilmekte-
dir”.

B. DEGISIKLIK TURLERI

Degisikliklerin cegitleri oldukca fazladir. Ancak degisiklik faaliyetleri-
nin sinirlarim birbirinden ayirmak gictiir. Basit bir aynmla degisiklikler,
teknoloji, personel, siireg ve yontemler olmak iizere ii¢ grupta toplanabilir.

1. Teknolojik Degisiklikier 7

Organizasyonlarin temel amagclarindan birisi, daha az iggiicii ile daha
¢ok ve daha kaliteli verim elde etmektir. Boylece iriiniin daha ucuza gikmast
saflanmis olur. Maliyetleri dii§ﬁrmek"ancak modern makina ve teknolojilerin
uygulanmast ile miimkiin olur’, Teknolojik degisiklikler genellikle asafida
belirtilen konularda yer aiir4:

- Makinelerin gelistirilmesi yolu ile ya' insan emeginin yerini tamamen

1 Mehmet Saflam, Orgitsel Degisme, TODAIE Yayini, Dogan
Basimevi, Ankara, 1971, s. 9.

2 Cavide Uyargil, "Yonetici ve Orgiitsel Degigme", Etkin Yonetici Kisi ve
Organizasyonlari Yonetme Semineri, TUSIDE, 12-14 Ekim 1988, s. -
112. '

3 Enver Ozkalp, Davramg Bilimleri ve Organizasyonlarda Davrams,
Eskigehir ITIA Yayim, No. 249/169, iTIA Basimevi, Eskisehir, 1980,
s. 251. :

4 Upyargil, a.gk, s. 111.

-134 -



makineler alir ya da insanlarin o anda kullandiklar1 makinalar daha geligmis
olanlarla degistirilir.

- Zaman ve hareket etiidleri, yontem analizleri gibi caligmalarla insan-
ig iligkileri diizenlenerek kisinin i§ basindaki etkinligi arnrllmé\ya ¢ahgilir.
Ancak bu arada mevcut ig iliskilerinin bazen kismen, bazen de tamamen
terkedilmesi gerekir. :

2. Personelde Degisiklikler

Isletmelerde insan fakiori izerindeki degisiklikler en énemli ve en
karmagik unsurlardan birisidir. Isletmelerde uygulanacak yeni bir teknoloji ya
da yeni bir yonetim politikasi, personel iizerinde ya da kisilerin bilgi, beceri ve
tutumlarinda degisiklikleri beraberinde getirecektir. Tiim degisiklik uygulamala-
rinda insan unsurunun da bu dogrultuda degigim gostermesi gerekecektir®.

3. Siire¢ ve Yontemlerde Degisiklikler

Yapilan isin daha az yorucu yoOntemlerle ya;i:lmas: yOniindeki
degigikliklerdir. Bu gibi degisiklikler iicretlerde, gruplagmalarda, ¢alisanlarin
uzun siire abhstiklann c¢ahisma miktarlarinda ve yoOntemlerinde gesitli
degisikliklere de neden olabilirler®.

C. DEGISIKLIK SURECININ ASAMALARI

Degisiklik konusunda 6ncii ¢caligmalar yapan kisi olarak taninan Kurt
Lewin, degigim siirecinin bagarili olabilmesi igin gerekli kogullan ¢ asamada
ele almaktadir .

- Degisiklife hazirhk asamasi (unfreezing): Bu agamada Kkisiyi
etkileyen giiclerin yeniden dizenlenmesi ile kiginin degisiklik ihtiyacin
hissetmesi amaclanir. Bireyin eski tutum, aligkanlik, deger ve davranislarinin
giiciinde bir azalma, difer bir deyisle "eski" den uzaklagma izlenir. Bunun
sonucunda da kisi yeni alternatifleri kabullenmeye hazirlanir.

5 Leonard R. Sayles, George Strauss, Personel The Human Problems of
Management, Prentice Hill of Inc, New Delhi, 1968, s. 285; Uyargil,
a.gk., s. 111 '

- Ozkalp, a.gk., s. 251,
Uyargil, a.gk., s. 113.
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- Degisim agamasi (Chauze): Kendisine sunulan bir modeli izleyerek
ya da yeni davranig ve tutumlart deneyerek, bireyde yeni deger, tutum ve
davraniglar olugur. Bazen baski ve zorlama ile de davraniglar degistirilebilir.
Ancak bu tiir uygulamalarda baski ortadan kalkinca birey yine eski davranigi-
na donecektir. ;

- Degigimin yerlesmesi asamasi (refreezing): Bu asamada kiginin yeni
davram§y, kisilifi ve duygﬁsal iligkileri ile bir biitiinlik kazanir. Ancak yeni
davramiglarin ortadan kalkmamasi icin cesitli 6dil ve tesvikler uygulanmah-
dir.

IL DEGISIKLIGE KARSI TEPKI VE NEDENLERI

Cesitli isleime ici ve igletme digi gi.!glcr' degisim siirecini zorlagtirabilir. -
Isletme digt giicler degisen pazar kosullar, teknolojik kosullar, sosyal
kogullar, ekonomik ve siyasal kosullar olmak @izere kontrol altinda bulunduru-
lamayan degigkenlerdir. Isletme ici giigler ise yeni i yapma usul ve teknolojisi
kullanma, yeni mal-hizmet iretmek, defisen personel yapisi, etkinlik ve.
verimlilii artirmak, igletme genel planmin bir parcas: olarak degisiklikler
yapmak gibi daha ¢ok yOneticilerin kontrol altina aiabilecekleri degiskenlerdir.

Copu kisiler acik veya gizli olarak degisikliklere engel olmak
egilimindedirler. Degisiklikler kargisinda ne tiir bir tepkinin meydana gelecegi,
degisikligin niteligine, 'bigimine ve yenilikten etkilenen kisilerin karakterlerine -
gore degisir. Tepkinin niteligi isteyerek yardimlagma arzusu veya yonetimin
baskis1 alunda yardimlagsma arzusu geklinde olursa bireyin genel tutumu
degisiklifi kabullenme seklinde ortaya g¢ikar. Tepki, pasif kalma, kayitsiz
kalma, hig ilgilenmeme, yalmizca s6yleneni yapma seklinde olursa bireyin genel
tutumu degisiklife kayitsiz kalma seklindedir. Ogrenmeme, miimkin oldugu
kadar yapmama, igi yavaglatma ve bilerek yanh§ yapma sOzkonusu ise pasif
direng vardir. Bozma sabotaj ve igten ayrilma gibi eylemler varsa aktif direng
gﬁrﬁlmektcdirs. !

Degisiklige karsi tepkilerin nedenleri ekonomik, psikolojik ve bigimsel
olmayan iligkilerden kaynaklanan nedenler olmak iizere ii¢ noktada toplanabilir.

8 Erol Eren, Isletme Orgiitleri Agisindan Yonetim Psikolojisi, Mete
Matbaasi, Istanbul, 1979, s. 138; Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon,
Istanbul Universitesi Igletme Fakiltesi Yayini, No. 236, istanbul,
1991. s. 442. .

- 136 -



A. EKONOMIK NEDENLER

Calisanlar dzellikle teknolojik defisikliklere iglerini kaybedecekleri veya
tcretlerinin disecefi korkusuyla tepki gosterirler. Yeni bir teknolojinin
uygulanmas: yeni yetenekleri gerektiriyor ise, bu durumda. calisanlar
giivensizlik duygularina kapilabilir ve isten cikarilma korkusu iginde _
yasayabilirler. Ozellikle teknolojik degisikliklere tepki, is giivenliginin olumsuz
yonde etkilenebilecegi dugiincesiyle, oldukea yaygmdirg.

B. PSIKOLOJIK NEDENLER

Bireyler organizasyondaki mevcut statiilerinin sarsilacagini hissettikleri
zaman defisiklife direng goOsterebilirler. Degisiklik Orgiitiin bigimsel yapisi
iizerinde birtakim yenilikler -meydana getirebilir. Defisiklik nedeniyle baz
bolimler ortadan kalkabilir veya Onemlerini kaybedebilirler. Bu degisiklik
orgiitte eski iligkiler yerine, yeni iligkiler getirir. Statiisiinii, prestijini, yetkilerini
ve difer olanaklarini kaybedén kisiler dogal olarak degisikliklere kars:
koyarlafm.

Orgiitler bilyiidiikge, temel dfelerinden biri olan bireye yabancilagmak-
ta, ondan uzaklagmaktadir. Az sayida kiginin ¢aliguify kiicik bir isletmede her
bireyin belirli bir gorevi vardir ve bu gorev isletmenin kii¢ik yapisi iginde ;
oOnemli bir yere sahiptir. Oysa igletme bilyiidiik¢e, bu biiyllyen yapi icerisinde
bireyin yaptifi igler hacim ydniinden kigilmektedir. Bu isi yerine getiren

' bir(i:yin isletme icinde sahip oldufu yer, yeni statiide eski Onemini yitirmekte-
dir

9 Sayles, Strauss, agk, s. 20.; Eren, agk, s. 134; Nusret Ekin, Orhan Tuna,
Otomasyon ve Sosyal Meseleler, istanbul Uni. Iktisat Fak. Yayini, No.
262, Istanbul, 1970, s. 109.

10 F.J. Roethlesberger, The Adminisrator’s Shill: Communication, Harvard
Business Review, November-December, 1958, s. 10; W.A. Faunce,
"Automation and the Automobile Worker", Social Problems, Vol. 6,
No. 1, 1958, s. 68. :

11 Barlas Tolan, Toplum Bilimlerine Giris, Kalite Matbaasi, Ankara,
1975, s. 365.
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> C. BICIMSEL OLMAYAN iLISKILERDEN
KAYNAKLANAN NEDENLER

Degisiklie gééterilen tepkilerin en 6nemli nedenlerinden birisi de, de-
gisikligin organizasyon igindeki bigcimsel olmayan iligkileri degistirecegi dugiince-
sidir. Bigimsel olmayan iliskilerin gelistirilmesi uzun dénemli beraberlikleri
gerektirdifinden dolayl, bireyler meveut ig arkadaglarindan ayrilmak istemezler.

Ote yandan bireyler birlikte c¢alistiklari yoneticilerin degigikligine de
tepki duyarlar. Ozelliklerine aligtiklari yoneticilerin yerine, tamimadiklari 3(6-
neticilerin gelmesi, bireylerde ¢ekingenlik ve korku duygusu *uyzmdlrabilir1 :

III. DEGISIME TEPKILERIN ONLENMESI

_ Isletmelerde degisiklik~uygulamalan sirasinda ortaya gikan tepkileri
en aza indirmek amaciyla cesitli yontemler uygulanmaktadir. Tablo-1'de bu
yontemlerin neler oldugu, her yontemin hangi durumda uygulanacagi, yarar ve
sakincalar ile birlikte ele alinmigtir. Tabloda yer alan bu yontemlerin icerigi
hakkinda kisaca bilgi verilecektir.

- Egitim: Degi§ikiiklcré ba§l'amadan Once, bu girisimin organizasyon
icinde etkileyecegi yOnetici ve personeli dnceden hazirlamak gerekir. Bu
hazirlama faaliyelti igletme icinde personele degisiklifin yararlarini ve
getirecefi i§ kolayhiklarini agiklayarak onlann digiinsel olgunluga kavugtur-
maktir. Isletme disinda veya icinde personeli yeni kosullara gore efitmek bu
yolda atilacak en Gnemii adimdur. Bf}f:;ece ilgili personel isletmeye getiriirﬁe-
den Once degisiklige hazirlanmig olur ™.

- Haberlesme: Cogu insanlar, onlart etkileyecek olan degisiklikier
hakkinda yeterli bilgilere sahip olmazlarsa, yapilan degisikliklerde tedirgin
olacaklardir. Boyle durumlarda haberlesmenin arurilmasi sonucu, iliskiler
geligip, taraflarin birbirleriyle ilgili bilgileri artacafindan, yanli§y anlamalar
azalacak, beklentilerde dofruluk saflanacak ve on yargili davraniglar ortadan
kaldirilabilecektir 4. : -

12 G. Lippit, What Do We 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 Ozkalp, agk, s. 275; Eren, agk, s. 139.

14 Erdal Tekarslan, Can Baysal vd., Sosyal Psikoloji, Filiz Kitabevi,
- JIstanbul, 1989, s. 239.
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Tablo: 1

Degisiklik Uygulamalarinda Yoneticilerin Benimseyecegi Baghca Yontemler!®

Yaklagim Kullanildigi Durumlar Yararlan Sakincalan
1 Egitim ve Bilginin eksikligi ya da hatali Bir kez uygulaninca bireyler bu Gok sayida kisiyi ilgilendiriyorsa,
haberlesme oldugu durumlarda yontemin uygulanmasini destek- | zaman alic1 bir yontemdir.
f lerler ;
2 Katilim Degisikligi baglatanlar yeterli Katilanlarin hazirladiklari

bilgiye sahip degillerse ve gii¢
tepkilerle karsilagiyorlarsa

Katilanlar yeni uygulamalarda

sz sahibi olacaklar ve verdikleri

bilgilerden yararlanilacakur.

degigiklik plan igletme igin
uygun degilse, zaman alici olur.

3 Destekleme

Uyum sorunu nedeni ile kigiler

tepki gosteriyorlarsa

Caliganlarin yeni uygulamalara
uyumunu kolaylagtirr.

Masrafli ve zaman alicidir.
Basarisiz olma ihtimali vardir.

4 Pazarlik ve

Anlagma

Degisikliklerde bir kigi ya da
grup kaybedecek durumda ise ve
tepki gosterme giiciine sahipse

Daha 6nemli tepkileri dnlemek

icin nisbeten kolay bir yontemdir.

Diger kisileri pazarlik yapma
konusunda uyariyorsa, pahali
bir yontem haline doniigiir.

5 Taviz verme

Diger yontemlerin pahah oldugu
ya da kullanilmadig durumlarda

Tepkileri ¢abuk ve ucuz olarak
Onleme yoludur.

.| Baz: kisiler kendilerini aldatil-

mig hissederler ve gelecekte
sorun yaratabilir.

s

6 Tehdit ve baski

yapma

Siiratle harekete gegmek gereki-
yorsa ve yoneticiler giiclii ise

Stiratle ¢dziim getirir,

Bazen kigileri yoneticilere kargi
tahrik eder. -

15

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




Katilim: Bagka bir yéntem ise, depisiklikten etkilenen personelin
depisiklifin bizzat gelistirilmesine, yaratilmasina, bunlar miimkiin olmazsa,
uygulamaya konma safhasma katilarak bu konuda sOz sahibi olmasina
calismaktir. Katkisi olmasi degisikligi benimseme ve basariya ulagtirmada
personele gayret verecektir. Boylece personel kendisinin igletme igin gerefine
inanacak, yeni usulleri de basariyla yﬁrﬁtebileccif. veya ona kolayca adapte
olabilecek 6zellik ve niteliklere sahip olduguna inanacakur €.

- Destekleme: Defisiklik uygulamalarina gosterilen tepkinin nedeni
* kigilerin yonetime karsi duydugu giivensizlik ve yeni uygulamalardan kaynakla-
nan endise ve korku olabilir. Bu siirecte ‘kisilerin yeni durumlarina uyumlarini
kolaylagtirmak igin, yonetim tarafindan destekleyici faaliyetlere yOnelinebilir.
. Uyum sorunlar: olan bireylere moral izinleri vermek veya kigilere yeni beceriler
kazandirmak gibi ¢esitli destekleme faaliyetleri uygulanabilir.

- Pazarlik ve anlasma: Bu yontemde tepki gésteren Kkigilere pazarhik
sistemiyle cesitli odiller verilebilir. Ozellikle tepki gOsterecek tarafin gigli
oldugu ve yeni uygulamada kaybeime ihtimalinin bulundufu durumlarda
uygulanir. Ornegin; disiplin cezasi uygulamalarinda yapilan bir degisikligin
daha kolay kabul edilmesini saglamak icin sendikaya belirli bir ticret artist
teklif edilebilir!”. .

- Taviz verme: Bu yontemde yonctim, degisiklige tepki gosteren kisilere
kars1 belirli tavizler vererek katihmlarnim saglayabilir. Defigiklik uygulamala-
rinda, 6nemli gorevleri bu kisilere vererek masrafsiz bir gekilde onlardan
yararlanabilir . ‘ :

- Tehdit ve baski yapma: Ba§ka‘y6ntem1erin uygulanma imkaninin
olmadifi durumlarda yoneticiler, gii¢ ve otorite kullanarak, degisikierin kabul
edilmesini zorlayabilirler. Ozellikle degisiklifin acilen uygulanmas: gereken
durumlarda kullanilan bir yﬁntemdirlg.

16 Eren, i§letme Orgiitleri Agsindan Yonetim Psikolojisi, a.g.k., s. 138;
Blair J. Kolasa, Isletmeler Igin Davramg Bilimlerine Girig (Cev:
Kemal Tosun, Fulya Aykar v.d) Fatih Yayinevi, istanbul, 1969, s. 555.

17 Uyargil, a.g.k., s. 118; Tekarslan v.d,, a.g.k., s. 237. Erol Eren, Yonetim
ve Organizasyon, a.g.lg., s. 442,

18 David Hampton; Contemporary Management, Mc Graw Hill Book Co.,
1977, s. 70.

19 Hampton, a.g.k., s. 679; Tekarslan v.d., a.g.k., s. 235.
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Organizasyonlarda defisim her isletmenin siirekli icinde yasadifi bir
olgudur. Ozellikle ekonomik tedbirlerin sik degistifi iilkelerde degigim hizi
yiksek olmak durumundadir. Bu defisimi plansiz gelismelerden kurtanp,
planli ve kontrol edilebilir gekle doniigtirebilmek yoneticilifin en Onemli
Ozelligidir. Yoneticiler, yapilan isi daha etkin yapmak, organizasyonun gevreye
uyumunu gerceklestirmek, gelecefie hazir olmak, orgiit iiyeleri arasinda“giiven
ve karsilikh destegi gelistirmek, haberlesmeyi etkinlestirmek, motivasyon ve
tatmin dizeyini arttirmak gibi nedenlerle defisimden vazgecemezler. Ancak
cesitli igletme ici ve igletme dig1 giicler degisim siirecini zorlagtirabilir. Bu
asamada cesitli tepkiler ortaya cikar. Bireylerin defisime tepkileri farkh
sekillerde goriilir. Bu tepkiler ekonomik, psikolojik ve bigimsel olmayan
iligkilerdeki degisiklik beklentisinden kaynaklanir. Degisimi en az sorunla
atlatabilmek planhi bir degiigim sireci ile olabilir. Bu amagla gesitli efitim
programlar1 hazirlanabilecegi gibi, etkin bir haberlegme sistemi kurulabilir.
Ayrica katilun, destekleme, pazarlik ve anlasma, taviz verme, tehdit ve baski
yapma gibi ¢6ziim yOntemleri defisik durumlarda, tepkilerin yofunlufuna ve
zaman faktdrine bagh olarak uygulanabilir. .
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