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ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM VE ÖRGÜTTE DEĞĠġĠME KARġI GELĠġEN DĠRENCĠ 

KIRMA POLĠTĠKALARI  

Bu çalıĢmada, toplumsal ve ekonomik hayatta önemli roller üstlenen örgütlerin, 

değiĢim süreciyle ilgili bilgiler yer almaktadır. ÇalıĢmanın birinci bölümünde, örgütsel 

değiĢim kavramsal çerçevede genel hatlarıyla anlatılmaktadır. ÇalıĢmanın ikinci 

bölümünde, örgütsel değiĢimin karĢısındaki en büyük engel olan direnç ve direncin 

örgütleri nasıl etkilediği, baĢarılı bir örgütsel değiĢim için direncin kırılmasında 

kullanılacak politika ve yöntemler ve değiĢim sürecinde liderlik özellikleri, kavramsal 

çerçevesiyle detaylı bir Ģekilde anlatılmaktadır. ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde, 

değiĢim yaĢamıĢ kamu, özel ve sivil toplum örgütlerinin yönetici ve liderlerinin 

deneyimlerinden faydalanılarak, değiĢim süreci ve değiĢime karĢı geliĢen direncin 

kırılması için uygulanan politika ve yöntemler, içerik analizi yöntemiyle 

irdelenmektedir. ÇalıĢma nitel araĢtırma tekniklerinden literatür tarama, görüĢme ve 

gözlem metotları kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. GörüĢmeler, örgütsel değiĢimin 

kavramsal çerçevesine göre oluĢturulan standartlaĢtırılmıĢ açık uçlu soru formu 

yardımıyla yapılmıĢ ve bulgular kavramsal çerçeveye sadık kalınarak içerik analizi 

yöntemiyle yorumlanmıĢtır. ÇalıĢma, örgütler için değiĢimin bir zorunluluk olduğunu, 

değiĢimin önündeki en büyük engelin, örgüt üyeleri tarafından geliĢtirilen direnç 

olarak görüldüğünü ve örgüt uygulamalarında baĢarının, istikrar ve tutarlılıkla 

sağlanabileceğini ortaya koymaktadır. 

 

ANAHTAR SÖZCÜKLER 

Örgüt, DeğiĢim, Örgütsel DeğiĢim, DeğiĢim Yönetimi, Direnç, Direnci Kırma 

Politikaları 

    



 

iv 

 

 
 

ABSTRACT 

Name and Surname                     : Feyza Çankaya Yücel 

University 

Institution 

: Uludağ University 

: Social Science Instituton 

Field : Department of Labor Economics and Industrial Relations 

Branch : Sociology of Management and Labor 

Degree Awarded : Master 

Page Number : XIV + 162 

Degree Date  : ….  /…. / 2011 

Supervisor : Prof. Dr. Veysel Bozkurt 

 

ORGANIZATIONAL CHANGE AND POLICIES FOR BREAKDOWN 

OF RESISTANCE TO CHANGE IN ORGANIZATION 

In this study, knowledge about the change process of organizations which 

assume important roles in social and economical life is included. In the first 

chapter of the study, organizational change is explained in conseptual outline with 

general aspects. In the second chapter of the study, resistance, which is the most 

effective barrier against organizational change and how resistance affects the 

organizations and policies/methodologies for breakdown of resistance for a 

successful organizational change and conseptual outlines of leadership 

charachteristics for a change process are particularly defined. In the third chapter 

of the study, implemented policies and methodologies for change process and 

breakdown of resistance to change are explicated with the help of experiences of 

leaders and managers who managed the change process in their organizations 

active in public, private and non govermental organization sectors, by content 

analysis methodology. Study is  realized by usage of all qualitative research 

techniques, literature exploring, intercourse and observation methodologies. 

During the intercourses, an open-end question form,  which is standardized 

according to conseptual outline of organizational change, is used and indications 

are commented by content analysis methodology closely due to conseptual outline. 

Study presents that change is a must for organizastions and most effective barrier 

to change seems to be resistance created by organization members and success in 

organizayional implementations is provided by stability and consistency. 

KEY WORDS 

Organization, Change, Organizational Change, Change Management, 

Resistance, Policies For Breakdown of Resistance 



 

 

ÖNSÖZ 

 

Bu çalıĢma, örgütsel değiĢim sürecine iliĢkin çalıĢanların algılarını ölçme 

üzerine odaklanarak baĢlamıĢtır. ÇalıĢma ilerledikçe ve özellikle uygulama 

aĢamasında, çalıĢanların sadece algılarının ortaya çıkarılmasının olgu bilim geleneğine 

uygun fakat kuram oluĢturma konusunda eksik kaldığı görülmüĢtür. ÇalıĢmanın 

yönetim sosyolojisi bilim dalında yapılıyor olması da göz önüne alınarak, çalıĢanların 

direnç olarak ortaya çıkan değiĢim algılamalarının, nasıl değiĢtirileceği üzerine kuram 

oluĢturulması yoluna gidilmiĢtir.  

 

AraĢtırma sürecinde karĢılaĢılan en büyük zorluk, örgüt yöneticilerinin ve 

liderlerinin yaĢadıkları değiĢim deneyimlerini anlatmak için vakit bulamamaları 

olmuĢtur. Liderlerin ve yöneticilerin, görüĢmeler için en az iki saat zaman ayırmak 

zorunda kalmaları, görüĢme sayısının sınırlı kalmasına sebep olmuĢtur. Buna rağmen 

araĢtırma örneklemi, literatürdeki tüm örgüt çeĢitlerini kapsadığından, araĢtırma 

evrenini temsil edebilecek nitelikte ve yaĢanan deneyimler derinlemesine 

anlatılmaktadır. 

 

Bilimsel bir çalıĢma yapmanın her türlü zorluğuna rağmen kâinata, emek 

verilmiĢ ve hevesle bir çözüm önerisi sunmak, kiĢisel bir tatmin sağlasa da yalnız 

baĢına baĢarılmıĢ bir süreç olmamaktadır. Bu sebeple, aĢağıdaki kiĢilere 

teĢekkürlerimi ve özürlerimi bildirmeyi, her ne kadar tam olarak ödeyemesem de, 

kendi adıma bir borç olarak görüyorum. 

 

AraĢtırma süreci içinde hiç hesapsız hayatıma giren kızım Nil’den ve aniden 

ebedi hayata uğurladığım babaannemden, onlara yeterince zaman ayıramadığım için 

özür diliyorum.  

 

AraĢtırma sürecinde sürekli beni daha iyiye zorlayarak bilimsel geliĢmemi 

destekleyen danıĢmanım Prof. Dr. Veysel Bozkurt’a; doğduğumdan beri “oku, oku, 

oku” diyerek hayatı okumak olarak algılatan annem Ayten Çankaya’ya; gerek bilgi ve 

deneyimi gerekse manevi desteğiyle, her vazgeçiĢimde beni tekrar hayata geri 

getiren eĢim Tolga Yücel’e; noktalama iĢaretleri ile ilgili bilgisiyle bana destek olan 

emekli öğretmen, kayınvalidem Binay Yücel’e ve tezin her aĢamasında, yardımlarıyla 

uykusuzluğumu paylaĢan arkadaĢım Eda Kılıç’a sonsuz teĢekkürlerimi sunuyorum. 

 

Ayrıca, deneyimleri, heyecanları ve iyi niyetleriyle, isimlerinin alfabedeki bir 

harf olarak geçmesine razı olan ve çalıĢmada uygulamalarına yer verilen örgütlerin 

yönetici ve liderlerine, kısaca araĢtırmamın gölge kahramanlarına minnetlerimi 

sunuyorum. 
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GĠRĠġ 

 

DeğiĢim, teknolojik geliĢmeler sayesinde, adeta büyük bir örtü gibi tüm dünyayı 

sarmaktadır. Dünyanın küresel bir köy haline geldiğini defalarca vurgulayan çalıĢmalar, 

hem bir benzerliğe hem de sürekli bir değiĢime dikkat çekmektedirler. Her ne kadar 

değiĢim, anlam olarak “hareket”i temsil etse de, günümüzde, gerek bireysel ve 

toplumsal gerekse ekonomik iliĢkilerde tek “sabit değer” olarak ortaya çıkmaktadır. 

Özellikle örgütleri etkileyen en önemli değiĢim, sanayi devrimiyle ortaya çıkmıĢtır. 

MakineleĢme ve seri üretim, hem örgütleri ve çalıĢanları hem de toplumları etkisi 

altına almıĢtır. YaĢanan dünya savaĢları ve en sonunda Berlin Duvar’ının yıkılmasıyla 

sona eren soğuk savaĢın ardından dünyada, iki kutuplu sistemden, sınırların kalktığı, 

ulus devletlerin çoğaldığı, ulusları birbirine bağımlı hale getiren entegrasyonların 

özendirildiği ve yeni dünya düzeni adı verilen bir sistem hâkim olmuĢtur. Berlin 

Duvarı’nın yıkılmasıyla yeni dünya düzeninin kurulmasına sebep olan ve tüm dünyayı 

etkisi altına alan değiĢimlerin, yüzlerce yıl içerisinde gerçekleĢmesine rağmen, yeni 

dünya düzeninin kurulmasıyla ortaya çıkan bilgi çağı, bilgi toplumu ve biliĢim toplumu 

gibi geliĢmeler, yirmi yıllık süreçte ve çok daha hızlı bir Ģekilde gerçekleĢmektedir. 

Bütün bu geliĢmeler, toplumsal ve ekonomik hayata bağımlı olarak sistemin bir parçası 

olan örgütleri derinlemesine etkilemektedir. 

Örgütlerin değiĢimini konu olan bu çalıĢma, teknolojinin ve bilgiye ulaĢma 

hızının örgütler için çok önemli olduğunu ve değiĢimi baĢarmanın, teknoloji ve bilgiyi 

doğru kullanarak gerçekleĢtirilebileceğini ortaya koymaktadır. Öte yandan, günümüz 

çalıĢanlarının “bilgi iĢçisi” olduğu ve örgüt faaliyetlerinde birinci derecede etkili olan bu 

çalıĢanların, teknoloji ve bilginin doğru kullanılarak yönetilmesinin, örgütsel baĢarıyı 

direk olarak etkilediği gözlenmektedir. 

ÇalıĢma, yöneticilerin ve liderlerin, özellikle değiĢim dönemlerinde kullandıkları 

yönetim yaklaĢımlarına ve metotlarına iliĢkin bilgiler içermektedir. 

ÇalıĢmanın birinci bölümünde, örgüt, değiĢim, örgütsel değiĢim kavramları ve 

değiĢim yönetimi uygulamaları kavramsal çerçevede incelenmektedir. 

ÇalıĢmanın ikinci bölümünde, örgütsel değiĢimin baĢarısını etkileyen en önemli 

konu olan direnç kavramı ve direncin kırılması için uygulanması gereken politikalar 

kavramsal çerçevede incelenmektedir. 

ÇalıĢmanın üçüncü bölümünde, araĢtırma evreni Türkiye olmak üzere, örneklem 

olarak seçilmiĢ, değiĢim yaĢamıĢ on dört örgüt yöneticisi ve/veya liderleriyle yapılan 
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görüĢmeler çerçevesinde ortaya çıkan örgütsel değiĢim ve değiĢime karĢı geliĢen 

direnci kırma deneyimleri, ilk iki bölümdeki kavramsal çerçeve ile karĢılaĢtırılarak 

analiz edilmektedir. 

ÇalıĢma nitel araĢtırma tekniklerinden literatür tarama, görüĢme ve gözlem 

metotları kullanılarak gerçekleĢtirilmiĢtir. Literatür taramada, konu ile ilgili daha önce 

yazılmıĢ tezler, makaleler, dergiler, kitaplar ve internet kaynakları kullanılmıĢtır. 

GörüĢme tekniği, literatür tarama bölümünde ortaya çıkan araĢtırma soruları temel 

alınarak hazırlanan mülakat formu çerçevesinde uygulanmıĢtır. Gözlem tekniği ise, 

görüĢmeler sırasında lider ve yöneticilerin tavırları çerçevesinde yorum yapmak 

suretiyle kullanılmıĢtır. 

Literatürde, daha önce yapılmıĢ örgütsel değiĢim araĢtırmaları oldukça fazla 

olmasına rağmen, yönetici ve liderlerin deneyimlerinin görüĢme yoluyla derinlemesine 

incelendiği içerik analizine rastlanmamaktadır. Önceki çalıĢmalar, liderin yönetim Ģekli 

ve uygulamalarıyla, değiĢim ve direncin kırılması arasında iliĢki olduğunu ortaya 

çıkarmıĢ fakat bu iliĢkinin nasıl kurulduğu ve öğelerinin ne olduğunu ortaya 

koymamıĢtır. ÇalıĢmada nitel yöntemlerden görüĢme tekniğinin kullanılmasının sebebi, 

sadece neden sonuç iliĢkisinin kurulmasını sağlamak yerine bu iliĢkinin detaylı bir 

Ģekilde karĢılaĢtırmalı olarak ortaya konmasını sağlamaktır. 

Gerek değiĢim kavramının gerekse yönetim biliminin çok boyutluluğu sebebiyle, 

örgütsel değiĢim ve değiĢime karĢı direncin kırılması sorunsalı, sosyoloji, psikoloji, 

iĢletme, uluslararası iliĢkiler, iktisat ve tarih gibi disiplinler bir arada kullanılarak, 

disiplinler arası bir yaklaĢımla irdelenmektedir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM   

ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM 

 

 

1. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM ÖĞELERĠ 

Örgütsel değiĢim kavramını anlamak için tümevarımcı bir yaklaĢımla, örgüt, 

değiĢim ve örgütsel değiĢim kavramlarının ne olduğunun tek tek ortaya konması 

gerekmektedir. 

1.1. ÖRGÜT KAVRAMI 

Ġki ya da daha fazla kiĢinin bir araya gelerek, ortak bir amaca ulaĢabilmek için 

çabalarını birleĢtirdikleri, iĢ bölümü ve koordinasyonun sağlandığı düzene örgüt 

denmektedir. Örgütü tanımlamak için, ortak amaçlar, ortak çabaların koordinasyonu, 

iĢ bölümü ve bireyler arasında hiyerarĢik bir iliĢkinin bulunup bulunmamasına 

bakılmalıdır (Özgen v.dğr. 2005:114). 

Koçel, örgütü:“KiĢilerin tek baĢlarına gerçekleĢtiremeyecekleri amaçları, 

baĢkaları ile bir araya gelerek, bir grup halinde, gayret, bilgi ve yeteneklerini 

birleĢtirerek gerçekleĢtirmelerini sağlayan bir iĢ birliği ve koordinasyon sistemi” olarak 

tanımlamaktadır (Koçel, 2007:20). 

Bilgi (knowledge) sürekli olarak yenilenmekte ve birikim (know-how) olarak 

çoğalmaktadır. Ġnsanlar yeni bilgiler öğrenmek, birikimlerini kullanmak, meydana 

gelen değiĢimlere ayak uydurabilmek ve yaĢamlarını sürdürebilmek için örgütler 

kurmakta veya bir örgütün üyesi olmaktadırlar (Genç 2007:202). 

1.2. DEĞĠġĠM KAVRAMI 

Çok klasik bir bakıĢ açısı ile değiĢim, sürekli yeni olana doğru hareket eden bir 

olgudur. Tanımı itibariyle hemen hemen hiç değiĢmeyen bu olgu, uygulama açısından 

mucizevî farklılıklar yaratabilmektedir. 

DeğiĢmek en basit tanımıyla, mevcut durumu terk edip, yeni bir duruma 

geçmek anlamına gelmektedir (Yalçın 2002:3). 

Literatürde değiĢiminin birbirine benzer birçok tanımı bulunmaktadır. Türk Dil 

Kurumu’nun önermesi “Bir zaman dilimi içindeki değiĢikliklerin bütünü ve bir Ģeyin 

baĢka bir biçime girmesidir” (TDK ty.:1). AĢağıda farklı kaynaklarda değiĢimin nasıl 

tanımlandığı belirtilmektedir. 

http://www.tdk.gov.tr/
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 Değişim, bir nesne ya da durumun zaman içinde aynı kalmama özelliğidir 

(Çelebioğlu 1990:2). 

 Değişim, daha önceden var olan bir nesnenin ya da durumun ortadan 

kaldırılarak, yerine yenisinin geçirilmesidir (Dicle-Dicle 1973:667). 

 Değişim, bir zaman fenomenidir. Bir Ģeyin farklı bir durumda görünmesi halidir 

(Ford 1995 akt. Helvacı 2005:14). 

 Değişim, ister planlı ister plansız olsun, organizma, kiĢi veya örgüt gibi 

herhangi bir sistemin, bir süreç veya ortamın, belli bir durumdan baĢka bir 

duruma dönüĢmesidir (Jones 1998 akt. Basım v.dğr. 2009:4). 

 Değişim, her tür devinimi ve etkileĢimi dile getiren en genel varoluĢ biçimidir 

(Ozankaya 1984 akt. Helvacı 2005:14). 

 Değişim, bir bütünün öğelerinde, öğelerin birbiri ile iliĢkilerinde, öncekine göre 

nicelik ve nitelik olarak gözlenebilir bir ayrılığın oluĢmasıdır (Peker 1995:1). 

 Değişim, toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin niteliği olarak 

görünmekte olup her hangi bir sistemin, bir süreç veya ortamın belirli koĢullar 

altında bir durumdan baĢka bir duruma dönüĢmesine verilen isimdir (Kozak-

Güçlü 2003:1). 

 Değişim, bir durumdan farklı bir duruma geçen, bir yargısı olmayan, planlı ya 

da plansız, istenilen duruma ulaĢıp ulaĢmamasına bakarak olumlu ya da 

olumsuz olarak nitelendirilen bir süreçtir (Helvacı 2005:15). 

 Değişim, hareket, yer değiĢtirme ya da bir durumdan diğerine geçme, geliĢme, 

büyüme ve kalkınma, geleneksel, kalıplaĢmıĢ düĢünce sistemlerinden 

uzaklaĢma, daha yüksek verimlilik ve etkinlik sağlayacak yöntemler 

geliĢtirmektir (Tura ty.:1). 

Yukarıdaki örneklerden de anlaĢılacağı gibi değiĢim tanımları genel olarak, 

olumsuz olan bir durumdan daha iyi olan bir duruma geçmeyi ifade etmektedir. 

Deming değiĢimin fiil olması gerektiğini vurgulamıĢtır çünkü değiĢim, eylemleri içeren 

bir süreçtir (BaltaĢ 2006:6). Deming’e göre değiĢim, dört özel eylemle süreç halini alır: 

Yeni bir durumun gerekliliğin onaylanması, istenilen sonucu belirleme, sürece baĢlama 

ve sonuca ulaĢmak için yeni süreçleri çalıĢtırma (Helvacı 2005:14). 

Bütün bu tanımlardan ve yorumlardan hareketle ve genel sosyal ve ekonomik 

öğelere bakılarak değiĢimin evrensel olduğu söylenebilmektedir. DeğiĢim bütün 

toplumlar için kaçınılmaz bir eylemdir ve niteliği bakımından süreklidir (Laszlo 



 

5 

 

2000:2). Bütün bir toplumsal sistemde ya da toplumsal sistemlerin alt sistemlerinde 

görülebilir. DeğiĢimin etki alanı bireyler, gruplar, örgütler, toplumlar, devletler, 

uluslararası kurumlar hatta tüm uluslararası iliĢkiler olarak görülmektedir (Basım 

v.dğr. 2009:4). 

Her geçen gün kuralları yeniden değiĢen küresel rekabet ortamında, değiĢimin 

gerekliliği yeniden vurgulanmakta, uygulanması gereken yolların haritası yeniden 

çıkarılmaktadır. Mevcut geçerli olan kurallar ve yöntemler yetersiz kalmaktadır.  

YaĢanan değiĢimin, eski olan her Ģeyi değiĢmeye zorlaması gerçeği, çalıĢma 

hayatı ve çalıĢma hayatındaki örgütler ve çalıĢanlar gibi aktörler için de geçerli ve 

zorunlu olmaktadır (Erkut 2001:14). 

1.3. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM KAVRAMI 

Örgütler, toplum için önemli kurumlardır ve ancak değiĢebildikleri ve kendilerini 

çevre değiĢiklerine uyarlayabildikleri ölçüde sürekliliklerini sağlayabilmektedirler 

(AĢkun-Tokat 2010:27). 

DeğiĢim, örgütler için roller, görevler, yetkiler, iĢ süreçleri, örgüt yapısı, iĢ 

tanımları, sorumluluklar, üretim teknikleri, çevresel düzenlemeler ve yönetsel 

yaklaĢımlar gibi mevcut durumların olumlu ya da olumsuz olarak ve planlı ya da 

plansız bir Ģekilde baĢka bir biçime dönüĢtürülmesini ifade eder (Genç 2002:300; 

Ülgen 1990:175). Örgüt için değiĢim, belli bir öngörü ile bilinçli olarak ve iĢ 

sonuçlarında önemli farklılık oluĢturacak Ģekilde ve tüm örgütsel süreçlerin mevcut 

durumun iĢlevsel yeteneğini arttırma sürecini de içeren, kaçınılmaz bir olgudur 

(Argüden 2004:15; Genç 2007:301;Kavrakoğlu 1998:45). 

Her bakımdan hızlı bir Ģekilde sosyal, ekonomik ve politik olarak değiĢen 

dünyada köklü ve kaçınılmaz değiĢimlere seyirci kalan örgütler yok olmaya mahkûm 

bırakılırken, değiĢime uyum sağlayan örgütler de gerçek dönüĢümü yakalayabilme ve 

küresel rekabette baĢarılı olmak uğruna yoğun çabalar sarf etmektedirler (Esendal 

1999:125). 

Sürekli olarak değiĢen teknolojik, sosyal, ekonomik ve siyasal yapılar, örgütler 

üzerinde değiĢim yönünde ve çevreye uyum sağlama adına baskı yaratmaktadır. 

Bundan da öteye, bugünün örgütleri baĢarıya ulaĢabilmek, ulusal ve dünya 

pazarlarında rekabet edebilmek için yaratıcı, yenilikçi ve değiĢimci olmak ve 

çevrelerindeki değiĢim sürecini etkilemek zorundadırlar. Tüm bu baskı ve zorunluluğun 

bir sonucu olarak, örgütlerin isleyiĢinde çeĢitli nedenlerle ve çeĢitli yöntemlerle önemli 

bazı değiĢme ve geliĢmeler olmaktadır (Peker 1995:1). 



 

6 

 

BaĢarılı örneklere rağmen değiĢim, örgütler için altından kalkılması zor bir 

süreçtir; bu süreci yeteri kadar iyi yönetebilen örgüt sayısı çok azdır. Bazı 

araĢtırmalara göre, değiĢim giriĢimlerinin yüzde 70’i baĢarısızlıkla sonuçlanmaktadır 

(Beer-Nohria 2000:12). DeğiĢim yönetilmesi gereken bir süreç olup, değiĢimdeki 

baĢarının sırrı, değiĢimin gerekliliğine olan inancın herkesçe kabul edilmiĢ olmasında 

saklıdır (Geybulayev 2002:123). 

Örgütsel DeğiĢim, stratejik yönetimin en önemli yöntemlerinden biridir. Pek çok 

örgütün yer aldığı çalkantılı iĢ ortamı, sadece değiĢim sayısının artmakta olduğunu 

değil değiĢim doğasının daha karmaĢık bir hal olarak, değiĢimin etkilerinin, insanlar ve 

örgütler üzerinde eskisinden daha fazla olduğunu göstermektedir (Hussey 1997:12; 

Ülgen-Mirze 2004:175). 

Örgütsel DeğiĢim kavramına yönetim bilimi ya da örgüt yönetimi açısından 

bakıldığında: “Açık bir sistem olan örgüt iç dinamiklerinde, iş ile ilgili süreçlerde, 

örgütün yapısal değerlerinde, belirlenmiş iş tanımlarında, örgütün çeşitli kademelerine 

dağıtılan yetki ve sorumluluklarda, örgütün katma değer yaratma aşamasında 

kullandığı üretim tekniklerinde, örgüt dışı çevresel düzenlemelerde ve örgütün rekabet 

politikalarında, yönetsel yaklaşımlar ve stratejiler gibi konularda yapılan ve örgüt 

sisteminde bütünüyle etkileşim doğuran değişikliklerdir” (Sabuncuoğlu-Tüz 2005:244). 

Örgütsel davranıĢ alanında ele alınan ve planlı bir değiĢimi amaçlayan örgütsel 

değiĢim: “Örgütlerin yeni rakipler, teknolojik değişimler ve liderlik tarzlarındaki 

farklılıklar gibi örgütsel hayatı etkileyen ve bazı önemli değişimler karşısında mevcut 

durumdan yeni bir yapılanmayla başka bir duruma geçmeleri için bazı çalışmalar 

yapılması gerektiğine dikkat çeken, genel bir kavramdır” (Ġnançoğlu 2002:147). 

DeğiĢim olgusunun, toplumsal, ekonomik ve siyasal boyutlarını inceleyen deney 

ve kuramlar, değiĢiminin açıklanmasında iki ayrı çıkıĢ noktasından hareket 

etmektedirler. Bunlardan birinci gruptakiler değer yargıları ve eğitimden yola çıkarlar. 

DeğiĢim olabilmesi için her Ģeyden önce insanların davranıĢlarına yön veren kültürel 

değerlerin değiĢmesi gerektiğini savunurlar. Kültürel değerlerde değiĢme olduğu 

zaman buna bağlı olarak davranıĢlarda değiĢecektir. Ġkinci gruptakiler ise, çeĢitli 

toplumsal boyutlardaki değiĢme ve geliĢmeyi, ekonomik yapı, üretim iliĢkileri ve 

sermaye birikimine kavuĢmaya ve geliĢmiĢ ülkelerin denetiminden sıyrılmaya 

bağlamaktadırlar. Bu görüĢü benimseyenler geliĢme, ilerleme ya da kalkınma fikrini 

merkez almıĢlardır (Özkara 1999:9) 

Daft, örgütsel değiĢmeyi, bir örgütün yeni bir düĢünceyi veya davranıĢı seçmesi 

olarak görmektedir. DeğiĢimi meydana getirmek, örgütü mevcut bir durumdan, 
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istenen bir duruma doğru değiĢtirmektir. Bu bağlamda, örgütsel değiĢim bir geçiĢ 

süreci olarak düĢünülmelidir (MarĢap 1995:42). Daft’ın bu tanımından hareketle, 

modern yönetim anlayıĢı örgütleri, çevreyle sürekli iliĢki içinde olan açık birer sistem 

olarak görmektedir. Örgüt dıĢ çevreden bir takım girdiler almakta, dönüĢüm 

sürecinden geçirip, bunları çıktılar biçiminde yine çevreye vermektedir. Elde edilen 

çıktı, bir sonraki dönüĢümün girdisi olarak yine sisteme dönmekte ve süreç sürekli 

böyle devam etmektedir. Açık sistem yaklaĢımı, örgütlerin çevreye uyum sağlama 

gereğini daha iyi vurgulamaktadır. Daft’a göre, değiĢen Ģartlara uyum sağlayan 

örgütler yaĢayacak, uyum sağlayamayan örgütler ise yok olacaktır (MarĢap 1995:41). 

1.4. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ÖZELLĠKLERĠ 

Örgütler de tıpkı canlı bir organizma gibi, doğarlar, büyürler ve ölürler. DeğiĢim 

örgütlerin yaĢayabilmesi için kaçınılamaz bir süreçtir (Basım v.dğr. 2009:15). 

DeğiĢim örgüt içinde hiyerarĢik olarak yukarıdan aĢağıya ya da aĢağıdan 

yukarıya doğru gerçekleĢebilmektedir. DeğiĢim, örgüte yeni bir vizyon kazandırmak ve 

yeni bir yapı oluĢturmak için yapıldığında yukarıdan aĢağıya, değiĢime katılım ve 

destek sağlamak için yapıldığında ise aĢağıdan yukarıya doğru yapılmalıdır.  

Dünya toplumunun atladığı çağlar, bilgiye ulaĢmanın her geçen gün daha da 

kolaylaĢması ve teknolojinin geldiği son noktada devlet tarafından internette eriĢimin 

yasaklandığı bir web sitesine kolaylıkla eriĢilebiliyor olma durumu değiĢime 

kaçınılamaz olma özelliği atfetmektedir (Habertürk  2008:1). 

Örgütler, teknolojik, toplumsal, kültürel ve ekonomik değiĢimlerle bir arada 

hayatlarını sürdürmektedirler; bu yüzden örgütsel değiĢim disiplinler arası bir 

yaklaĢımla incelenmelidir (Basım v.dğr. 2009:15). 

Örgütün hayatını sürdürdüğü toplumsal ve ekonomik yapı da, örgütsel 

değiĢimin özelliklerini etkilemektedir. Toplum, ekonomik yönden kapitalist veya kitle 

üretimi dönemini sürdürüyorsa örgütlerdeki değiĢim de bu döneme uygun olarak, 

özgür giriĢim, karlılık, üretkenlik ve ussallık öğelerinin egemen olduğu örgüt türlerine 

doğru olacaktır. Eğer baskıcı bir ekonomik sistem egemen ise, emredici ve merkezi 

plana sıkı sıkıya bağlı bir kamu giriĢimi ya da otoriter ve merkezcil niteliklere sahip 

örgütlere doğru bir yönelim ve değiĢim söz konusu olacaktır (Çelebioğlu 1990:77). 

Örgütsel değiĢim, sadece iĢ süreçlerinin, çalıĢma tarzlarının, teknolojinin ve 

çalıĢma ortamının değiĢtirilmesini değil aynı zamanda, insanı ve insanın çalıĢma 

iliĢkilerinin yapısını ve kalitesini değiĢtirmek üzere tasarlanmıĢ yenilikleri de 

kapsamaktadır (Ölçüm Çetin 2004 a:41). 

http://www.haberturk.com/
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DeğiĢim sürecindeki baĢlıca değiĢkenler arasında, değiĢiklikten etkilenecek 

çalıĢanlar, çalıĢanların örgüt içinde belirlenmiĢ iliĢkileri, örgüt yapısı, değiĢmenin 

getireceği yeni hava, değiĢim lideri ve liderin liderlik modeli yer almaktadır (AĢkun-

Tokat 2010:27). 

2. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN AMAÇLARI 

Örgütsel değiĢimin ana amacı örgütün yaĢamasını sağlamaktır. Örgütsel 

değiĢimin, gelecekte var olabilmek, değiĢimi doğru yakalamak ve eğilimleri rakiplerden 

daha önce ve daha iyi anlamak gibi genel amaçları da vardır (Düren 2000:240). 

Örgütlerde değiĢim, belirlenmiĢ amaçlarla yürütülmeli ve mevcut durumun daha 

iyiye gitmesi sağlanmalıdır. DeğiĢim dönemlerinde çalıĢanlar ve yöneticiler değiĢim 

takımı Ģeklinde bir arada çalıĢarak, aĢağıda açıklanan amaçları gerçekleĢtirmelidirler 

(Sabuncuoğlu-Tüz 2005:250). 

2.1. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN GENEL AMAÇLARI 

Örgütsel değiĢimin genel amaçları, değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına karĢı, 

örgütün etkinlik ve verimliliğini arttırmak, örgüt çalıĢanlarının en yüksek doyumu 

sağlamalarına ve geliĢmelerine imkân veren ve günün Ģartlarına uygun bir örgütsel 

yapı kurmaktır (Peker 1995:10).  

Örgütsel değiĢimin genel amaçlarını Ģöyle sıralamak mümkündür: 

 Örgütün devamlılığını sağlamak. 

 Örgütün büyümesi ve geliĢmesini sağlamak. 

 Örgütün iç ve dıĢ çevresine karĢı tutarlı bir uyum gerçekleĢtirmesini 

sağlamak. 

 Örgüt üyelerinin tutum ve davranıĢlarını değiĢtirmek (Yeniçeri 

2002:159). 

2.1.1. Etkinliği Arttırmak 

Örgütsel değiĢimin diğer bir amacı da yapılan iĢi daha etkin yapmak ve bunun 

için iĢin gerekleri ile iĢi yapanın niteliklerini bütünleĢtirmektir. ĠĢin gerekleri ile iĢi 

yapanın nitelikleri arasında uyumsuzluğun oluĢmaya baĢlaması, etkinliğin azalması ve 

değiĢime olan ihtiyacın artması anlamına gelmektedir (Yeniçeri 2002:159). 

2.1.2. Verimliliği Arttırmak 

Verimliliği arttırmak, daha az girdi kullanarak, daha fazla üretim çıktısı 

sağlamak anlamına gelmektedir. Örgütsel değiĢimden verimlilik hedefiyle, daha az iĢ 

gücü, daha az zaman, daha az finansman ve daha az kaynak kullanarak, daha fazla 
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miktarda, daha kaliteli, daha hızlı, daha ekonomik çalıĢma sağlanması beklenmelidir. 

Bu amaçla örgüt yapısının ve örgüt faaliyetlerinin yeniden gözden geçirilmesi 

gerekmektedir. Yapılan iĢler, iĢ yapıĢ Ģekilleri, kullanılan araç, gereç ve örgütsel 

iliĢkiler yeniden gözden geçirilmelidir (Yeniçeri 2002:159). 

2.1.3. ĠĢ Motivasyonu ve Tatmin Düzeyini Arttırmak 

Ġnsanlar, hayatlarından zamanla sıkılarak monotonluk duygusuna 

kapılabilmektedirler. Kimi zaman her Ģeyin yolunda gitmesi bile insanların sıkılması için 

yeterli bir neden olabilmektedir. ÇalıĢanlar da zaman içinde değiĢiklik ihtiyacı 

hissederler. Örgütsel değiĢimin amaçlarından birisi de, çalıĢanları monotonluktan 

kurtarıp, çalıĢanların iĢ motivasyonu ve tatmin düzeylerini arttırmaktır (Yeniçeri 

2002:159). 

2.2. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ĠNSAN UNSURUNA ĠLĠġKĠN AMAÇLARI 

Örgütsel değiĢimin örgütteki çalıĢanlara ve çalıĢanların kendileri arasında ve 

örgütle iliĢkilerine yönelik amaçları aĢağıda özetlenmektedir: 

 Örgüt üyelerinin, diğer örgüt üyeleriyle iliĢki kurma yeteneklerini 

geliĢtirmek, 

 ÇalıĢanların, örgüt hakkındaki bilgilerini ve iĢ yapabilme kapasitelerini 

arttırmak, 

 ÇalıĢanlar arasında karĢılıklı güven iliĢkisi kurulmasını ve birbirlerine destek 

olmalarını sağlamak, 

 ÇalıĢanlarda içlerine kapanma yerine açıklığı, rekabet yerine iĢbirliğini ve 

baĢkalarına bağlı olmak yerine bağımsızlığı sağlayacak davranıĢlar 

geliĢtirmek ve çalıĢanlara bu yönde yeni değer yargıları kazandırmak ve 

çalıĢanların eski tutum ve davranıĢlarını bu doğrultuda değiĢtirmek, 

 ÇalıĢanlara grupla çalıĢabilme ve grup davranıĢını anlayabilme yeteneği 

kazandırmak. 

Yukarıda belirtilen bütün amaçlar, örgüt üyelerinin olumlu tutum ve 

davranıĢlarında, morallerinde ve iĢ yaĢamlarında doyumda bir iyileĢme, iĢe geç gelme 

ve iĢ kazalarında bir azalma ve üyelerin yenilikçi ve yaratıcı olma yeteneklerinde bir 

artıĢ sağlamaktadır (Tokat 1998:27). 
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2.3. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ÖRGÜTÜN YAPISAL UNSURLARINA ĠLĠġKĠN 

AMAÇLARI 

Son yıllarda yaĢanan değiĢimlerin de etkisiyle yönetim bilimciler, katı hiyerarĢik 

örgütlerde, katılımcı yönetim ile serbest ve açık iletiĢimi arttırmayı ve örgütlerdeki 

otoriter ve hiyerarĢik yapıyı en aza indirmeye önermektedirler. Bu amaçla örgütler de 

birbiriyle benzerlikleri bulunan proje yönetimi, takım çalıĢması, amaçlarla yönetim, 

programlama ve bütçeleme gibi sistemleri uygulamaya koymaktadırlar. Bu sistemler, 

örgüt yapısının, belirlenmiĢ amaçları gerçekleĢtirmeye yönelmiĢ programlar etrafında 

yeniden Ģekillendirilmesini ve her programın ayrı bir grup ya da ekip tarafından 

yönetilmesini öngörmektedir (Tokat 1998:27). 

2.4. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ÖRGÜTÜN TEKNOLOJĠK UNSURLARINA ĠLĠġKĠN 

AMAÇLARI 

Örgütler, zamana ayak uydurabilmek için yeni geliĢtirilen çeĢitli yöntemleri, 

yeni makineleri, yeni araçları ve yeni malzemeleri kullanmak zorundadırlar. Bu 

zorunluluk, örgütleri teknolojik bir değiĢiklik yapmaya itmektedir 

2.5. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN DĠĞER AMAÇLARI 

Yukarıdaki amaçların yanı sıra örgütsel değiĢimin, geleceğe hazır olma, örgüt 

üyeleri arasında güven duygusunu ve karĢılıklı desteği geliĢtirme, sorunlara ve 

tartıĢmalara çözüm getirme, iletiĢimi geliĢtirme, statüye dayanan yetki yerine bilgiye 

dayanan yetki sağlama ve sinerji yaratma gibi amaçları da görülmektedir 

(Sabuncuoğlu-Tüz 2005:251). 

2.6. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN AMAÇLARI VE ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN NĠTELĠĞĠ 

ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

Örgütlerin değiĢim amaçları, yaĢanacak değimin niteliğini de belirlemektedir. 

Örgütlerde en çok yaĢanan değiĢimler, örgütün teknolojisi, yapısı, kültürü, iĢlerin 

yapılma biçimi, insan iliĢkileri ve çalıĢma koĢullarını değiĢtiren niteliklerde olmaktadır 

(Basım v.dğr. 2009:16). AĢağıdaki Ģekil, örgütlerdeki değiĢim hedefleri ve değiĢim 

türleri arasındaki bağlantıyı göstermektedir (Keçecioğlu 2001:211). 
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ġekil 1: Örgütlerde DeğiĢim Hedefleri  (Keçecioğlu 2001:211). 

 Yukarıdaki Ģekilde de görüldüğü gibi, değiĢimin hedefleri, değiĢimin türünü 

belirlemektedir. Örgütler, ihtiyaçları doğrultusunda belirledikleri türlerde değiĢim 

yaĢamaktadırlar. 

2.7. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN AMAÇLARI BELĠRLENĠRKEN DĠKKAT EDĠLMESĠ 

GEREKEN FAKTÖRLER 

Örgütsel değiĢimin amaçları belirlenirken, aĢağıdaki üç etkene özellikle dikkat 

edilmeli ve aĢağıdaki faktörler önceden planlanmalıdır (Önal 1998:132). 

 Uygulanabilirlik 

 UlaĢılabilirlik 

 Maliyetler 

Uygulanabilirlik: Örgütün iç ve dıĢ çevre koĢulları, saptanacak amaçlarla 

karĢılaĢtırılarak, uygulanabilme olanakları incelenmelidir. Bu incelemenin yapılabilmesi, 

amaçların gerçekçi ve açık biçimde belirlenmesiyle mümkündür. 

UlaĢılabilirlik: Hedeflenen amaçların ulaĢılabilir olması gereği de göz ardı 

edilmemelidir. Örneğin: DeğiĢikliğin amacı, örgütteki biçimsel olmayan grupların 

kaldırılması olarak belirlenmiĢse, bu amaca ulaĢmak olanaksızdır. Ancak, bu grupları 

örgüt amaçları doğrultusunda kullanmak için bir değiĢiklik amaçlanır ise ulaĢılabilirlik 

söz konusu olabilecektir.   

Maliyetler: Amaçların elde edilmesinden beklenen yararın, amaçlara 

ulaĢabilme maliyetleriyle karĢılaĢtırılması da gerekmektedir. Çıktıların, girdilerden 

maddi olarak daha düĢük bir değere sahip olması, hiçbir örgütsel çalıĢma için rasyonel 

değildir (Önal 1998:133). 
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3. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN SEBEPLERĠ 

DeğiĢimin istenilen bir yeni durum yaratabilmesi için yönetilmesi ve değiĢimi 

yönetmek için de örgütü değiĢime götüren sebeplerin çok iyi saptanması 

gerekmektedir (Aktan 2004:12). Örgütler için değiĢimi zorunlu hale getiren toplumsal 

ve ekonomik genel eğilimler olduğu gibi, örgütün kendi iç yapısı ve dıĢ çevresinden 

kaynaklanan sebepler de örgütleri değiĢim sürecine zorlamaktadır. 

Örgütsel değiĢimi zorunlu hale getiren toplumsal ve ekonomik genel eğilimler 

aĢağıda belirtilmiĢtir (Tecim ty.:14; Yamamato 2003:34). 

 KüreselleĢme ve rekabet, 

 Uluslararası ve bölgesel entegrasyonların önem kazanması, 

 Bilgi teknolojilerindeki geliĢmeler, 

 Malzeme teknolojisindeki geliĢmeler, 

 Yeni teknolojik buluĢlar, 

 Yeni oluĢan pazarlar dolayısıyla pazar kapma yarıĢı, 

 Ġnsan hakları ve demokrasi alanındaki geliĢmeler dolayısıyla 

organizasyonlarda insana saygının önem kazanması, 

 Ekonomik kalkınmanın itici gücünün insan kaynağı olduğunun anlaĢılması, 

 MüĢterilerin bilinçlenmesi ve müĢteri beklentilerinin (kalite, hızlı servis, 

ucuzluk, ürünün estetik değeri ve güvenli olması gibi) değiĢmesi, 

 ÇalıĢanların yönetime katılma ve daha demokratik yönetilme istekleri, 

 ĠĢ gücündeki cinsiyet, dil, ırk ve kültür farklılıkları gibi örgütlerde değiĢen 

demografik yapı, 

 Sosyalizmin çöküĢü ve piyasa ekonomisine geçiĢ sürecine giren ülkelerdeki 

pazar potansiyeli. 

 2000’li yıllardan sonra yapılan örgütsel değiĢim araĢtırmaları, örgütlerde 

yaĢanan değiĢimlerin hızla arttığını göstermektedir; son on yılda Amerikan örgütlerinin 

% 84’ünün en az bir ciddi yeni giriĢime, %46’ sının da üç ya da daha fazla yeni giriĢim 

projesine imza attığı gözlenmektedir (Peak 1996:45). Örgütler hem değiĢim hem de 

değiĢimi yürütme hızı baskısı altına girmiĢlerdir (Weber-Weber 2001:291). 

 Literatürde, örgütleri değiĢime zorlayan sebepler; örgüt içi nedenler ve örgüt 

dıĢından gelen nedenler olarak ikiye ayrılmaktadır (Tüz 2004:17). 

3.1. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN DIġSAL SEBEPLERĠ 

 AĢağıdaki Ģekil, örgütleri değiĢime zorlayan dıĢsal sebepleri göstermektedir 

(Koçel 2007:529). 
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ġekil 2: ĠĢletme Çevre ĠliĢkisi (Koçel 2007:529). 

ġekil 2’de gösterilen dıĢsal sebeplerin tüm öğeleri aĢağıda açıklanmaktadır. 

3.1.1. Tüketiciler (MüĢteriler) 

Özellikle sürekli daha yeniyi alma doyumsuzluğu olan kapitalist toplumlarda 

tüketici istek ve beklentilerinin artması, toplumlarda tüketici hakları bilincinin 

geliĢmesi, müĢterinin örgüt için efendi konumuna gelmiĢ olması, tüketici 

seçeneklerinin çoğalması ve tüketicilerin baĢka bir kıtadan istedikleri ürünü seçme ve 

alma hürriyetine ulaĢması gibi sebepler örgütleri değiĢme zorlamaktadır. 

21. yüzyıl örgütlerinin ana yeteneği, değiĢim yönetiminde baĢarılı olmak ve 

uzun vadede daha önce baĢarılı olanı bir yana atıp yerine tamamen farklı bir Ģey 

getirebilmeleridir. Champy, bugün yaĢanan geliĢmeleri ikinci yönetsel devrim olarak 

değerlendirmektedir. Buna göre 20. yüzyıl ortalarında geliĢmeye baĢlayan profesyonel 

yönetim anlayıĢı, yöneticiler lehine belirli bir yetki transferi sağlamıĢ ve 1970’li yıllarda 

büyük baĢarılar elde edilmiĢtir. Ancak bugün karĢı karĢıya olunan değiĢim, ikinci bir 

yönetsel devrim niteliği taĢıyan özgür yönetim anlayıĢına geçiĢtir. Bu çerçevede 

yöneticiler, gerçek anlamda serbest hale gelen pazarlarla karĢı karĢıya kalmaktadırlar. 

Bu pazarlarda, müĢteriler artan bilinçlenme ve satın alma güçleri ile özgürce seçim 

yapma olanakları kazanmaktadırlar (Düren 2000:240). Tüketici davranıĢlarını önceden 

tahmin edip, örgütsel değiĢimi bu doğrultuda gerçekleĢtiren örgütler, pazarda önemli 

bir konuma yükselmektedirler (OdabaĢı –BarıĢ 2007:17). 

3.1.2. Rekabet 

Küresel bir köy haline gelen dünya ile birlikte örgütlerin de küresel bir rekabete 

girmiĢ olması, pazardaki değiĢimler ve bu değiĢimlere rakiplerin ne kadar hızlı cevap 

veriyor olmasının tüketici tercihlerini etkilemesi, rekabet yaratarak piyasalara bir enerji 

verdiği gibi örgütler için de değiĢimi kaçınılmaz kılan sebeplerden biri olarak 

görülmektedir. 
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3.1.3. Teknoloji 

21. yüzyıl, teknoloji yüzyılı olarak tanımlanmaktadır. Teknolojik geliĢmeler, 

üretim teknikleri, pazarın özellikleri, müĢteriye ulaĢma ağı, tanıtım ve satın alma 

tercihlerinde etkili olmaktadır. Teknolojik yenilikler mal, hizmet ve bilgi üretiminin 

miktar ve kalitesini arttıran, yeni iĢ alanlarının doğmasına yol açan değiĢimler olup; 

ekonominin geliĢmesini, refah düzeyinin yükselmesini ve yaygınlaĢmasını direkt olarak 

etkilemektedir (Öğüt 2003:155). Tüm bu etkileĢim teknoloji faktörünü, örgütleri 

değiĢime zorlayan bir güç haline getirmiĢtir (Bozkurt 2005:256). 

Hızlı bir rekabet ortamında yaĢayan örgütler, bir taraftan eskiyen teknolojilerini 

yenilemek, diğer taraftan da yeni teknolojilerin kullanım bilgisini, yeni yönetim 

anlayıĢını ve yeni çalıĢma tekniklerini çalıĢanlarına öğretmek ve onları yeni bilgilerle 

donatmak zorunda kalmıĢlardır (Sarıhan Ġnceler 1998:131). 

3.1.4. Toplumsal Sebepler 

Toplumsal sebeplerin temelinde nüfus iliĢkileri, insancıl iliĢkiler, toplumsal ve 

kültürel sorunlar yatmaktadır (Tüz 2004:19). Toplumsal değiĢme, yerleĢik insan 

iliĢkileri ve davranıĢ kalıplarındaki farklılaĢmadır (Bozkurt 2006:332). Toplumsal 

değiĢme örgütsel değiĢmeyi de zorunlu kılmaktadır. Bugün dünyada olup biten 

değiĢimler, farklı kültür ve toplumları geçmiĢte olmadığı kadar birbirine bağımlı hale 

getirmektedir. DeğiĢimin hızı arttıkça, dünyanın bir noktasında olanlar, baĢka 

yerlerdeki insanları da etkiler hale gelmiĢlerdir. Ülkeler arasındaki, kendi sınırlarını 

aĢan toplumsal, siyasi ve ekonomik bağlantılar, içinde yaĢayan insanları ve örgütleri 

de etkilemektedir. Politik, sosyal, kültürel ve ekonomik faktörlerin bir araya gelmesiyle 

ortaya çıkan küreselleĢme, insanların gitgide tek bir dünyada yaĢadığına iĢaret eden 

bir olgu haline gelmiĢtir. Günümüzde ürünlerin ambalajları üzerindeki yazıların ve 

kullanım kılavuzlarının sekiz veya on dilde yazılı olması toplumsal değiĢimin ve 

karĢılıklı bağımlılığın boyutunu ortaya sermektedir (Giddens 2008:83-85). 

Özellikle son yıllarda ülkemizde hızla artan kentleĢme ve göç de örgütleri 

değiĢime zorlayan toplumsal faktörler olarak ortaya çıkmaktadır (Tüz 2004:19). 

3.1.5. Yasal Sebepler 

Örgütler, toplumun gelenek, kültür ve coğrafya gibi özelliklerine uymak zorunda 

oldukları kadar kanun, tüzük, yönetmelik ve uluslararası anlaĢmalar gibi yasal 

kurallara da uymak zorundadırlar. Özellikle ülkemizde, Avrupa Birliği uyum yasalarıyla 

örgütler için birçok zorlayıcı kurallar ve belgeler ortaya çıkmaktadır. BaĢka bir açıdan 

bakıldığında ise değiĢimi öngören ve kültür haline getiren örgütler, yasaların, topluma 
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ve örgütlere daha faydalı olma yolundaki değiĢimlerine, resmi otoriteye baskı 

yaratarak katkıda bulunabilmektedirler (Tüz 2004:20). 

3.1.6. Uluslararası Çevreden Gelen Zorlayıcı Sebepler 

Dünyadaki savaĢlar, ödeme dengesi problemleri, düĢük emek ücretleri, değiĢen 

uluslararası piyasa koĢulları gibi olgular örgütleri değiĢme zorlayan uluslararası 

çevreden kaynaklı sebeplerdir. Örgütler tüm bu olguları takip etmeli ve geleceğe 

yönelik analizde bulunmalıdırlar (Tüz 2004:20). 

3.1.7. Ekonomik Krizler 

Ekonomik krizler örgütleri krizin getirdiği yeni duruma uygun olarak değiĢime 

zorlamaktadır (Özkalp-Kırel 1996:400-403). Türkiye’de yaĢanan 2001 ekonomik 

krizinin hemen ardından uygulamaya konulan dönüĢüm programıyla, ekonominin 

kurumsal altyapısında bir takım değiĢimler yapılmıĢtır. Bu değiĢimler, kamu mali 

disiplinin sağlanması, Merkez Bankası’nın bağımsızlığının tesis edilmesi, enflasyon 

hedeflemesi rejimine geçilmesi ve bankacılık reformunun gerçekleĢtirilmesi gibi 

değiĢikliklerdir (Acar 2007.:30). 2001 krizi özellikle Türkiye’deki bankacılık sistemini 

çökerterek köklü bir değiĢime zorlamıĢtır ve 2009 dünya krizinde, 2001 yılında değiĢim 

geçirmiĢ olan Türk bankaları, bu krizi artan oranda kar elde ederek atlatmıĢlardır. 

3.1.8. Girdilere ĠliĢkin Sebepler 

Örgütler, hammadde ve diğer üretim girdileri için dıĢarıya bağımlıdırlar. 

Girdilerde olan değiĢimler örgütleri yeni politikalar üretmeye zorlamaktadır (Tüz 

2004:21). 1970 petrol ambargosu, Rusya-Ukrayna arasında yaĢanan gerginliğin 

doğalgaz krizine sebep olması gibi girdileri etkileyen olaylar, örgütler için değiĢime 

uyumlu olmayı zorunlu hale getirmiĢtir (Gülten 2009:1). 

3.1.9. Doğal Çevre Faktörleri 

Ġklim değiĢikliği, çevre kirliliği, deprem gibi doğal çevreden kaynaklı faktörler de 

örgütleri değiĢim politikası üretmeye zorlayan güçler arasındadır (Tüz 2004:21). 

3.2. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ÖRGÜT ĠÇĠ SEBEPLERĠ 

Örgütlerde değiĢim kararı, sadece dıĢ çevreden gelen faktörlerin etkisiyle 

verilmemektedir; örgütleri değiĢme zorlayan örgüt içinden gelen faktörler de 

mevcuttur. 

3.2.1. Örgütsel Yetersizlikler 

Örgüt içinde karar verme ve uygulamada yavaĢlık, sürekli tekrarlanan hatalar, 

iletiĢim eksikliği, yenilik ve yaratıcılık eksikliği, çatıĢmalar, denetim yetersizliği, aĢırı iĢ 
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yükü ve iĢ hayatından hoĢnutsuz çalıĢanlar gibi sebepler örgütleri değiĢime zorlayan 

örgüt içi sebeplerdir (Tüz 2004:21). 

3.2.2. Küçülme ve Büyüme Politikaları 

ÇeĢitli gerekçelerle verilecek küçülme ya da büyüme kararları da, örgütleri 

değiĢime zorlayan güçler arasındadır (Tüz 2004:23). Örgütler doğru bir strateji ile 

planlı bir eyleme geçmek zorundadırlar (Dinçer 2004:61). 

3.2.3. Örgütsel Değerlerin DeğiĢimi 

Örgütlerin de toplumlar ve insanlar gibi değerler sistemine sahip olduğu 

görülmektedir. Örgütsel değerlerdeki değiĢimler de, örgütleri, bu değiĢimleri yönetecek 

bir örgütsel değiĢime zorlamaktadır (Bozkurt 2005:68-84). 

3.2.4. Alternatif ÇalıĢma Yöntemleri 

Esnek çalıĢma saatleri, taĢeronluk iliĢkileri ve evden çalıĢma gibi iĢ hayatındaki 

değiĢimlerin gerekliliklerine uygun olarak getirilen yeni düzenlemeler de, örgütleri 

değiĢime zorlayan sebeplerdendir (Çelik 2006:79-105). 

3.2.5. Tepe Yönetici DeğiĢimleri 

Örgütlerde yeni gelen yöneticinin vizyonu ve örgütü konumlamak istediği yeni 

yere eriĢme çabaları da, örgütleri değiĢime zorlayan sebeplerdendir (Dinçer 2004:51-

63). 

3.2.6. ĠĢgücü Yapısı 

Tarım toplumundan, endüstriyel topluma ve daha hızlı bir Ģekilde bilgi 

toplumuna geçiĢ iĢgücü yapısını da değiĢtirmiĢtir (Kırel-Özkalp 1996:397). ÇalıĢanların 

iĢ motivasyonunu arttırmak, sosyal haklar, eğitim, kadının iĢ hayatında daha çok yer 

alması, çalıĢanın bir iç müĢteri olarak algılanması gibi sebepler, örgütleri personel 

yönetiminden insan kaynakları yönetimine geçiĢe yönlendirmiĢtir (Sabuncuoğlu 

2005:ii). 

4. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM MODELLERĠ 

Örgütlerin değiĢim süreci hakkında bilgi veren ve yapılıĢ tarzını etkileyen 

örgütsel değiĢim modelleri, örgütlerin ihtiyacına ve yapısına göre geliĢtirilmiĢtir. 

4.1. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM TÜRLERĠ 

Literatürde, değiĢimin türünü, hızını, zamanını ve kapsamını açıklayan ve en 

çok kullanılan örgütsel değiĢim türleri; planlı ve plansız değiĢim, makro ve mikro 
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değiĢim, ani ve zamana dağılmıĢ değiĢim, proaktif ve reaktif değiĢim, pasif ve aktif 

değiĢim ve evrim ve devrim niteliğinde değiĢimdir (Basım v.dğr. 2009:28). 

4.1.1. Planlı ve Plansız DeğiĢim 

Planlı değiĢim, değiĢim sürecinin her safhasının önceden kararlaĢtırılıp 

planlandığı ve uygulandığı bir değiĢim modelidir. Plansız değiĢim, önceden 

düĢünülmeyen, örgütün bir plana bağlı kalmadan değiĢmesini ifade etmektedir (Basım 

v.dğr. 2009:22). Yönetim literatüründe değiĢim denildiğinde genellikle planlı değiĢim 

algılanmaktadır (Koçel 2007:527). 

4.1.2. Makro ve Mikro DeğiĢim 

Makro değiĢim örgütün tamamının bir bütün olarak değiĢime konu edilmesidir. 

Mikro değiĢim ise örgütün alt sistemlerindeki değiĢimi ifade etmektedir (Basım v.dğr. 

2009:22). 

4.1.3. Ani ve Zamana YayılmıĢ DeğiĢim 

Ani değiĢim, örgütün kısa sürede değiĢime karar verip uygulama sürecidir. 

Zamana yayılmıĢ değiĢim ise planlanan değiĢimin yavaĢ yavaĢ uygulanmasını ifade 

etmektedir (Basım v.dğr. 2009:22). 

4.1.4. Proaktif ve Reaktif DeğiĢim 

DeğiĢen koĢullara ayak uydurabilmek için çevresel etkilere karĢı bir tepki olarak 

geliĢen değiĢim reaktif geliĢimdir. Proaktif değiĢim ise, değiĢimi tahmin edip, 

hesaplayarak, öngörü barındıran bir değiĢim hareketidir (Basım v.dğr. 2009:22). 

4.1.5. Pasif ve Aktif DeğiĢim 

Örgütün dıĢ çevre koĢullarından etkilenerek kendi bünyesinde bu koĢullara 

uyum sağlayabilmek adına yaptığı değiĢikliklere pasif değiĢim, örgütün yaptığı 

değiĢimle dıĢ çevreyi etkilemesine aktif değiĢim denilmektedir (CoĢkun 2009:1). 

4.1.6. Evrim ve Devrim Niteliğinde DeğiĢim 

Evrimsel değiĢim çevreye uyumlu, çevreyle uzun süreli etkileĢimle oluĢan ve 

bütüne uyan bir değiĢim Ģeklidir. Japonların kullandığı Kaizen yaklaĢımı, evrim 

niteliğinde değiĢime örnek olarak gösterilebilmektedir; bu yaklaĢımda örgüt içinde 

adım adım ve sürekli iyileĢtirmeler öngörülmektedir (Kaizen ty.:1). Devrim niteliğinde 

değiĢim ise ani, hızlı, radikal, sonuçları tahmin edilebilir olmayan ve dıĢ çevreyi de 

etkileyebilecek bir değiĢim modelidir. Örgütün temel yapısında yapılacak büyük bir 

değiĢim genellikle tüm örgütü etkileyerek, bütün sistemde yeni düzenlemelere sebep 

olmakta ve küçük değiĢimlere yol göstermektedir (Fiske 1999:11). 
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4.1.7. Örgütsel DeğiĢime Ġki Farklı YaklaĢım- E Teorisi ve Ö Teorisi 

Örgütsel değiĢimin literatürde, yukarıda değinildiği gibi sık kullanılan modelleri 

olmasına karĢın, Harvard ĠĢletme Fakültesi profesörleri Michael Beer ve Nitin Nohria, 

2000 yılında yazdıkları makalede, örgütsel değiĢime, yeni iki farklı yaklaĢım 

geliĢtirmiĢlerdir (Luecke 2009:5). 

E ( Ekonomik) Teorisi  

Bu teoriye göre değiĢimin amacı, nakit akıĢı ile hisse değerinde iyileĢme 

sağlama yoluyla, hissedar değerini köklü ve hızlı bir Ģekilde yükseltmektir. Bu zor 

amaç için çalıĢanların katılımı ve öğrenen örgüt gibi yönetsel kavramlar devreye 

girmektedir. Bu değiĢim yaklaĢımını tetikleyen genellikle bir finansal kriz olmaktadır. 

Bu teoride performans ödüllendirme, personel azaltma ve varlıkların satıĢı gibi 

düzenlemeler araç olarak kullanılmaktadır. General Electric’te Jack Welch’in uyguladığı 

iĢçi azaltma ve pazarda bir ya da iki numara olmayan markaların elden çıkarılması gibi 

uygulamalar E teorisi için örnek teĢkil etmektedir. Bu yaklaĢımda değiĢim, tavandan 

tabana doğru gerçekleĢtirilmektedir. 

Ö (Örgütsel Yeterlilik) Teorisi  

Bu teoriye göre yürütülen değiĢimin amacı, öğrenmeyi ve yüksek performanslı 

bir çalıĢan kadrosunu destekleyen bir örgüt kültürü oluĢturmaktır. Intel, Microsoft ve 

3M gibi örgütlerin değiĢim politikaları Ö teorisi doğrultusundadır. Bu yaklaĢımı 

benimseyen örgütler, bireysel ve örgütsel öğrenme yoluyla kültürlerini ve yeteneklerini 

güçlendirmeye çalıĢırlar. Ö teorisinde çalıĢanların aktif katılımı ve örgütle çalıĢanlar 

arasında güçlü bir bağ olması gerekmektedir.  

AĢağıdaki tabloda, her iki yaklaĢım için karĢılaĢtırmalı olarak değiĢimin boyutları 

gösterilmektedir (Luecke 2009:11). 
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Tablo 1: E ve Ö DeğiĢim Teorilerinin Belli BaĢlı Etmenleri 

 

Kaynak: Luecke (2009:11) 

Tablo 1’de görüldüğü gibi, örgütsel baĢarı için her iki yaklaĢımın bir arada 

uygulanması daha baĢarılı sonuçlar vermektedir.  
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4.2. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM MODELLERĠNĠN GELĠġĠMĠ 

Örgütsel değiĢim alanında kullanılan modellerin tarihsel geliĢimleri aĢağıdaki 

Ģekilde gösterilmektedir. 

 

ġekil 3: Örgütsel DeğiĢim Modelleri (Basım v.dğr. 2009:23). 

Yukarıdaki Ģekilde de görüldüğü gibi örgütsel değiĢim konusunda literatüre 

giren en eski model, Lewin’in çözülme, değiĢme ve donma modelidir. Lewin’in modeli, 

örgüt geliĢtirme alanının doğmasına temel olmuĢtur (Basım v.dğr. 2009:23). Örgüt 

geliĢtirme, bireysel ve örgütsel etkililiği artırmak amacıyla, uygulamalı davranıĢ bilimi 

prensiplerini örgüte uyarlayan, planlı ve sistemli bir süreçtir (Basım v.dğr. 2009:23). 

1960’lar ve 1980’ler arasında, örgüt geliĢtirme temelli değiĢim modelleri kullanılmıĢtır. 

Bir diğer örnek model ise Beckhard ve Harris’in Ģu anki durum, geçiĢ durumu, 

gelecekteki durum aĢamalarından oluĢan modelidir. Bu modelin odak noktası 

gelecekteki durum aĢamasıdır. DeğiĢim bittiğinde neler olacak beklentisine uygun 

olarak geçiĢ durumu aĢamasından, gelecekteki durum aĢamasına geçilmektedir (Basım 

v.dğr. 2009:24). 

DeğiĢim yönetimi ana felsefesini temel alan bir diğer model, Tichy ve 

Devanna’nın geliĢtirdiği uyandırma, harekete geçme ve pekiĢtirme modelidir. Bu model 

de benzer üç aĢamadan oluĢmaktadır (Basım v.dğr. 2009:25). 

Senge ve arkadaĢları tarafından geliĢtirilen model ise baĢlatma, muhafaza 

etme, yeniden düzenleme ve düĢünme aĢamalarından oluĢmaktadır. Bu model 

öğrenen örgütler kavramının geliĢmesine temel olmuĢtur (Basım v.dğr. 2009:25). 
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4.3. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM MODELLERĠNĠN BOYUTLARI 

Örgütsel değiĢim tek bir boyutla incelenecek bir olgu değildir. DeğiĢim bir süreç 

olarak gerçekleĢmektedir. AĢağıdaki Ģekil örgütsel değiĢim modellerinin boyutlarını 

göstermektedir. 

 

ġekil 4: DeğiĢim Modellerinin Boyutları (Basım v.dğr.  2009:25). 

Yukarıdaki Ģekilde de görüldüğü gibi, örgütsel değiĢim modellerinin kapsam, 

kaynak, zaman ve süreç olmak üzere dört boyutu bulunmaktadır (Basım v.dğr. 

2009:25). 

 Kapsam, politik, kültürel, tasarım ya da bütün ve lokal gibi değiĢimin 

kapsamını vurgulayacak özellikleri içermektedir (Basım v.dğr. 2009:25). 

 Kaynak, değiĢimi yapanla ilgilidir ve baĢlatanı esas almaktadır. ÇalıĢanlar, 

yönetim ya da diğer paydaĢlar değiĢimin kaynağı olarak gösterilebilmektedir 

(Basım v.dğr. 2009:26). 

 Zaman, değiĢimin zamanını vurgulamaktadır. DeğiĢimin baĢlangıcını veya 

sonunu ya da değiĢim sürekliliğini veya geçici olmasını temsil etmektedir 

(Basım v.dğr. 2009:26). 

 Süreç, değiĢimin süreçleri de örgüte göre farklılık göstermektedir. Tüm 

süreçler önceden hesaplanabilmekte ya da açık bir süreç haritası olmayıp bir 

hareket diğer bir hareketi doğurabilmektedir (Basım v.dğr. 2009:26). 

4.4. PLANLI ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM MODELLERĠ 

DeğiĢimin her ne kadar birçok çeĢidi görülse de, literatürde, örgütsel değiĢim 

denildiğinde planlı bir değiĢim anlaĢılmaktadır. Örgütsel değiĢim alanında en çok 

kullanılan planlı değiĢim modelleri aĢağıda açıklanmaktadır. 

4.4.1. Lewin’in Üç AĢamalı DeğiĢim Modeli 

1958 yılında Lewin tarafından geliĢtirilmiĢtir (Helvacı 2005:93). Lewin’in 

değiĢim yönetimine temel olacak bu modelinde değiĢim, bir sistemin davranıĢını 

düzenleyen güçlerin biçimlendirmesi olarak algılanmaktadır (Tüz 2004:43). DeğiĢimin 
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çözülme, değiĢme, donma olmak üzere üç aĢaması bulunmaktadır (Özkalp-Kırel 

1996:422). 

 

ġekil 5: Kurt Lewin’in DeğiĢim Modeli (Basım v.dğr. 2009:27). 

ġekil 5’de görülen aĢamalar aĢağıdaki süreçleri içermektedir. 

Çözülme sürecinde, çalıĢanlar değiĢme ihtiyacının farkına varmaktadırlar. 

Çözülme sürecindeki kritik baĢarı faktörleri, çalıĢanlara değiĢimin zorunluluğu hakkında 

bilgi vermek, çalıĢanların değiĢimin önemini anlamalarını sağlamak ve değiĢimden ne 

Ģekilde etkileneceklerini onlara doğru anlatmaktır. Özellikle değiĢimden en çok 

etkilenecek olanların, değiĢim ihtiyacının farkına varmaları sağlanmalıdır (Özkalp-Kırel 

1996:422). 

DeğiĢme sürecinde, bir dönüĢüm söz konusu olmaktadır. Eski durumdan yeni 

duruma geçiĢ aĢamadır. Bu yeni durum, yeni bir yapılanma, yeni üretim tekniği ya da 

yeni bir makine hatta yeni bir baĢarı değerlendirme sistemi de olabilmektedir. Farklılık 

yaratan her Ģey değiĢim olarak görülmektedir (Özkalp-Kırel 1996:423). 

Donma süreci ise, yeni davranıĢları devamlı kılma sürecidir ve tekrar 

gerektirmektedir. Donma süreci zorunlu bir süreçtir çünkü bu süreç olmazsa eski 

çalıĢma düzeni tekrar kullanılmaya baĢlanmakta ve yeni öğrenilenler unutulmaktadır 

(Özkalp-Kırel 1996:423).  

Lewin tarafından geliĢtirilen modelin aĢamaları ve değiĢim sürecinde her 

aĢamada nasıl davranıĢlar geliĢtirilmesi gerektiği ile bilgiler aĢağıdaki Ģekilde ana 

hatlarıyla açıklanmaktadır (Helvacı 2005:95). 
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ġekil 6: Planlı Örgütsel DeğiĢimin Üç AĢaması: Lewin’in Modelinin Uygulaması  

(Helvacı 2005:95). 

4.4.2. Lippit, Watson ve Westley’in DeğiĢim Modeli 

Bu planlı değiĢim modelinde, değiĢimin örgüt üyeleri ile birlikte planlanıp 

gerçekleĢtirilmesi önerisi söz konusudur. Bütün bilgilerin örgüt ve değiĢim ajanları 

arasında serbest ve açık bir Ģekilde paylaĢılması ve bilginin doğrudan eyleme 

dönüĢtürülmesi gerekmektedir. Planlı değiĢim, yedi temel sürece dayanmaktadır; bu 

süreçler, keĢfetme, giriĢ, teĢhis, planlama, eyleme geçme, değerlendirme ve 

sonuçlandırmadır (Tüz 2004:45). 

KeĢfetme 

KeĢfetme süreci, örgütsel etkinliğin geliĢtirilmesinde sorumlulukları olan, 

süreçler, sistemler ve kaynakları yeniden biçimlendiren yöneticilerden oluĢan değiĢim 

ajanlarının, yeni olanakları araĢtırması ve değerlendirmesi üzerine odaklanmaktadır 

(Tüz 2004:46). 

GiriĢ 

Bireylerin rollerinin, karĢılıklı beklentilere dayalı sözleĢmelerin geliĢtirildiği 

aĢamadır. Bu aĢamada, değiĢimin birincil uygulayıcısı olan çalıĢanlar belirlenmelidir 

(Tüz 2004:46). 
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TeĢhis 

Spesifik değiĢim amaçlarının daha açık bir Ģekilde tanımlanmaya baĢladığı 

aĢamayı temsil etmektedir (Tüz 2004:46). 

Planlama 

DeğiĢim amaçlarının oluĢturulduğu, eylemlerin ve değiĢime karĢı olası 

dirençlerin belirlendiği aĢamadır. TeĢhis aĢamasında elde edilen veriler bir araya 

getirilmekte ve çeĢitli değiĢim olasılıklarına iliĢkin değerlendirmeler yapılmaktadır. Bu 

aĢamada değiĢimin amaç ve beklentileri oluĢturulmaktadır (Tüz 2004:47). 

Faaliyete Geçme 

Planlama aĢamasındaki eylem ve stratejilerin geliĢtirildiği aĢamadır. Faaliyet 

aĢaması uygulama aĢamasıdır. Bu aĢamanın baĢarısı ilk dört aĢamanın baĢarısına bağlı 

olmaktadır (Tüz 2004:47). 

Dengeleme ve Değerlendirme 

DeğiĢimin dengelenmeye baĢladığı aĢamadır. Bu aĢamada hem değiĢimin 

baĢarısı değerlendirilmekte hem de daha ileri bir eylem ya da değiĢim projesinin 

ihtiyacı belirlenmektedir (Tüz 2004:47). 

Sonuçlandırma 

Ġçsel ve dıĢsal değiĢim ajanları için sonuçlandırma, sistemi terk etme, bir 

projeyi durdurma ya da diğer bir projeyi baĢlatma anlamına gelmektedir (Tüz 

2004:47). 

4.4.3. Eylem AraĢtırma Süreç Modeli 

AĢağıdaki Ģekilde de görüldüğü gibi bu model, değiĢimin tıpkı bir bilimsel 

araĢtırma gibi incelendikten ve veriler toplandıktan sonra araĢtırma verilerinin 

gösterdiği bulgular neticesinde, değiĢimin planlanmasını kapsamaktadır. Bu modelde 

örgüte, değiĢim araĢtırması yapacak ve örgüt dıĢından olan biri katılmaktadır. Bu kiĢi, 

teĢhis aĢamasından değerlendirme aĢamasına kadar değiĢime doğrudan katılım 

göstermektedir (Özkalp-Kırel 1996:427). 
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ġekil 7: DeğiĢim Yönetimi Modeli (Tüz 2004:45). 

ġekil 7’ye göre eylem araĢtırma süreç modelinin aĢamaları aĢağıda 

açıklanmaktadır. 

TeĢhis AĢaması 

DıĢarıdan gelen değiĢim ajanının, örgüt içindeki değiĢim hakkında bilgi 

toplaması, çalıĢanların düĢüncelerini ve ihtiyaçlarını anlaması gerekmektedir (Özkalp-

Kırel 1996:428). 

Analiz 

Bu aĢamada teĢhis aĢamasındaki toplanan bilgiler analiz edilmektedir. Analiz ile 

teĢhis sonuçlarını sentez yaparak, değiĢim için olası eylem planları hazırlanmaktadır 

(Özkalp-Kırel 1996:428). 

Geribildirim 

Bu aĢamada geniĢ bir katılım gerekmektedir. DeğiĢime katılan çalıĢanlar en 

aktif biçimde, hem sorunların tespitinde hem de çözümünde rol oynamaktadırlar. Bu 

aĢamada teĢhis ve analiz aĢmasındaki tespitler çalıĢanlarla paylaĢılmaktadır. 

ÇalıĢanlar, dıĢarıdan gelen değiĢim ajanı yardımıyla eylem planları geliĢtirmektedirler 

(Özkalp-Kırel 1996:428). 

Harekete Geçme 

Bu aĢama, değiĢim ile ilgili kararların uygulama aĢamasıdır. ÇalıĢanlar ve 

değiĢim ajanları kendilerine verilen görevleri uygulamaya baĢlamaktadırlar (Özkalp-

Kırel 1996:428). 
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Değerlendirme 

Bu aĢama değiĢimin değerlendirme aĢamasıdır. Eylem planı ne kadar baĢarılı 

olmuĢ, ne gibi eksiklikleri var, kim görevini yapmıĢ, kim görevini yapmamıĢ gibi 

durumlar tespit edilmektedir. Değerlendirme sonucu elde edilen veriler, yeni 

değiĢiklikler için kaynak oluĢturmaktadır (Özkalp-Kırel 1996:429). 

5. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠ 

Örgütsel değiĢim, kendi kendine gerçekleĢebilecek bir süreç değil, yönetilmesi 

gereken bir süreçtir. Örgütsel değiĢim sürecinde, örgütün, amaç ve stratejilerine, 

görev, yapı teknoloji, kültür ve insan gibi çok önemli alanlarına müdahale edilmesi ve 

değiĢimin bu alanlara etki etmesi çoğu zaman kaçınılmaz olmaktadır. DeğiĢim için 

sisteme müdahale etmeden önce sistemi çok iyi analiz etmek ve örgütü değiĢime 

hazırlamak, değiĢim yönetiminde çok önemli olmaktadır. Lawrence ve Yarlett’ın 

yaptıkları çalıĢmada, özellikle bu konuya dikkat çekilerek, örgütlerin baĢarılı bir 

değiĢim gerçekleĢtirmeleri konusunda yöneticilerin değiĢim ile ilgili olarak dikkat 

etmeleri gereken üç temel konu öne çıkarılmaktadır. Bunlar, sistemi iyi kurgulamak, 

bu sistem çerçevesinde çalıĢanları eğiterek hazırlamak ve iĢin gerektirdiği nitelikler 

seviyesine çıkarmak ve çalıĢanları etkin olarak belirlenen amaca motive etmektir 

(Saylı- Tüfekçi 2008:196). 

 Örgütsel değiĢimin yönetilme sürecinde dikkat edilmesi gereken diğer 

yaklaĢımlar aĢağıda belirtilmektedir (Tüz 2004:56). 

 DeğiĢim Yönetilmelidir 

DeğiĢimi yönetme kendi içerisinde iki anlam taĢımaktadır. Birinci anlamı 

sistematik ve planlı bir Ģekilde değiĢimin gerçekleĢtirilmesidir. Burada değiĢim örgüt 

tarafından yönetilmektedir. Diğer bir anlamı ise örgütün değiĢimi az kontrol edebildiği 

veya hiç kontrol edemediği ama dıĢarıda olan değiĢimlere yanıt vermesi Ģeklinde 

gerçekleĢmesidir (Tüz 2004:56). 

 Uzmanlık Gerektirmektedir 

DeğiĢimi yönetmek tecrübe ve bilgi sahibi olmayı gerektirmektedir. Özellikle 

değiĢimin sürekli hale geldiği günümüzde değiĢimi yönetenlerin yeni durumlara hızla 

adapte olma niteliklerine sahip olması gerekmektedir (Tüz 2004:56). 

 Bilgiyle Desteklenmelidir 

DeğiĢim yönetimi, psikolojik, sosyolojik, yönetsel, ekonomik ve örgütsel 

davranıĢ açısından, disiplinler arası bir yaklaĢımla ele alınmalıdır (Tüz 2004:56). 
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 PlanlanmıĢ Bir Süreç Ġzlenmelidir 

DeğiĢimi yönetmek bir süreçtir ve uygulama için planlanmıĢ bir süreç 

izlenmelidir (Tüz 2004:56). 

5.1. DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠ AġAMALARI 

Örgütsel DeğiĢimin uygulanma süreci Raymond L. Manganelli ve Mark M. Klein 

tarafından geliĢtirilen “örgütte değiĢim yönetiminin altı aĢaması” modelinden hareketle 

aĢağıda açıklanmaktadır (Manganelli-Klein 1994:265-281). 

Hazırlık AĢaması: DeğiĢimi gerçekleĢtirecek kiĢi ve grupların organize 

edilmesi aĢamasıdır. Örgüt içinde niçin değiĢim yapılması gerektiğinin anlaĢılması ve 

ortaya koyulmasını gerektirmektedir. Üst yönetimde, örgütteki değiĢimin amacı için bir 

görüĢ birliği sağlanmalıdır. Örgüt içinde değiĢim projesinde görev alacak çalıĢma 

gruplarının belirlenmesi ve onların eğitimi de bu aĢamada gerçekleĢtirilmektedir. 

Süreçleri Tanıma: Bir süreç haritası geliĢtirilerek, süreçlerin tanınması ve 

müĢterilere yönelik planların geliĢtirilmesi aĢamasıdır. MüĢterilerin ihtiyaçları iyi 

tanınmalıdır. Örgütteki mevcut performans düzeyi ölçülmelidir ve yeni performans 

ölçüleri belirlenmelidir. Örgütteki mevcut tüm iĢler ve süreçler tanımlanmalıdır. Yeni 

süreçlerdeki kritik baĢarı faktörleri tespit edilmelidir. Öncelikler iyi belirlenmelidir. 

Vizyon: Örgütte değiĢim atılımını gerçekleĢtirecek sürecin ve vizyonunun 

gerçekleĢtirilmesi aĢamasıdır. Örgütteki süreçlerin, bu süreçler arasındaki bağın ve 

örgüte değer yaratan faaliyetlerin gerçekleĢtiği aĢamadır. 

Benchmarking (KarĢılaĢtırma): En iyi uygulamaların seçildiği ve 

performansın geliĢtirildiği aĢamadır. Performansı arttıracak kriterler tespit edilmelidir. 

Tüm performans ve baĢarı kriterleri karĢılaĢtırılmalıdır. 

Çözüm: Yeni sürecin sosyal boyutunun oluĢturulduğu aĢamadır. Bu aĢama, 

süreçler arasındaki iliĢkilerin yeniden incelendiği, eksikliklerin belirlendiği, örgüt içinde 

bilgi akıĢının sağlandığı ve değiĢimin, örgütte bir model olarak kabul edildiği aĢamadır. 

ÇalıĢanların örgütteki değiĢim projesine daha fazla katkı sağlamaları için teĢvik 

edilmeleri ve iĢ motivasyonları sağlanmalıdır. 

Transformasyon: Bu aĢamada bir pilot uygulama yapılmalıdır ve ardından 

örgütte sürekli geliĢmenin devam ettirilmesi sağlanmalıdır. Örgüt içinde bir bilgi 

sistemi kurulmalıdır. Bu aĢamada pilot uygulamadaki eksiklikler tespit edilmekte ve 

yanlıĢların düzeltilmesi ile sürekli geliĢim sağlanmaktadır (Manganelli-Klein 1994:281). 
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5.2. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM SÜRECĠNĠN YÖNETĠLMESĠNDE SORU SORMA 

YAKLAġIMI 

Literatürdeki değiĢim modellerine bakıldığında, örgütlerde değiĢimin 

uygulaması; değiĢim için hazırlık, değiĢimin yönetilmesi ve kendini değerlendirme 

olarak üç ana aĢamada gerçekleĢtirilmektedir. Bu üç aĢamanın baĢarısı, süreç içinde, 

bazı kritik sorulara verilecek, stratejik cevapların baĢarı ile uygulanmasına bağlı 

olmaktadır (Keçecioğlu 2001:217-222). 

5.2.1. DeğiĢim Ġçin Hazırlık Evresi 

Bu aĢama değiĢim sürecine baĢlamadan önce yapılması gerekenleri 

belirtmektedir. Bu aĢamada sorulması gereken sorular ve cevapları aĢağıda 

açıklanmaktadır. 

 DeğiĢimin Ġzlenmesi 

 Potansiyel sorular: 

- GeçmiĢte değiĢime karĢı bir dirençle karĢılaĢıldı mı? 

- GeçmiĢte değiĢim ne kadar anlaĢıldı? 

- ÇalıĢanlar ne kadar dikkatli? 

 Çözümler: 

 Planlar açıkça ifade edilmeli, daha önce edinilen deneyimlerden 

yararlanarak herkes bilgilendirilmelidir. Destek sağlanmalı ve örgütte güven 

yapılandırılmalıdır. 

 DeğiĢim Beklentileri 

 Potansiyel sorular: 

- ÇalıĢanlar değiĢim hakkında farklı fikirlere mi sahip? 

- ÇalıĢanlar değiĢimden beklenenleri biliyorlar mı? 

- Hedefler açıkça tanımlanmıĢ mı? 

 Çözümler: 

Örgüt içerisinde değiĢimden etkilenecekler için düĢünülen faydalar 

netleĢtirilmelidir, değiĢimle birlikte ortaya konan varsayımların tümündeki 

sürprizler minimize edilmeli, sonuçlar üzerinde odaklanılmalı ve potansiyel 

sorunlar tanımlanmalıdır. Bilgiler çalıĢanlara periyodik olarak iletilmeli, negatif 

görüĢlerin üstü örtülmemelidir. Herkes dikkatlice dinlenilmeli ve açık olarak her 

çalıĢanla ilgilenilmelidir. 
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 DeğiĢim Fikri ve Sorunu Kimindir? 

 Potansiyel sorular: 

- DeğiĢimi gerektiren ve sorun olarak görülenler, prosedürler, sistemler, 

bölümler, ürünler veya hizmetler midir? 

- DeğiĢim planlanmakta mıdır? Yoksa tepe yönetimi veya karar verici 

bölümlerce değiĢim dikte mi edilmektedir? 

- DeğiĢim bir prosedür sorunu olarak mı görülmektedir? 

 Çözümler: 

BelirlenmiĢ planlar çalıĢanlar tarafından anlaĢılmalıdır. DeğiĢimin günlük 

rutin iĢlere olan etkilerinin sınanması ve değiĢim hakkındaki fikirlerinin 

araĢtırılmasıyla çalıĢanların görüĢleri netleĢtirilmelidir. DeğiĢim, kim yapacak ve 

neden isteniyor yanıtını belirleyecek açık örneklerle sunulmalıdır. DeğiĢimin 

uzun vadede getireceği avantajlar açıklanmalıdır. 

 Tepe Yönetiminin Desteği 

 Potansiyel sorular: 

- Tepe yönetimi değiĢimi desteklemekte midir? 

- Tepe yönetimi değiĢimin ihtiyaçlarına destek sağlamakta mıdır? 

- Yönetim performans değerleme süreci değiĢime engel midir? 

 Çözümler: 

Sorunlara, tecrübe ve yönetim gücüyle yaklaĢılmalıdır. Tepe yönetiminin 

ilgisi ve desteği çalıĢanlarca anlaĢılmalıdır. Formel destek ve bilgi verilmelidir. 

Açık bir zaman planı oluĢturulmasıyla açık planlar ve hedefler geliĢtirilmelidir. 

Destekleyici, adil ve objektif bir değerleme süreci oluĢturulmalıdır. Tepe ve orta 

kademe yönetim değerleme sürecinin içerisine çekilmelidir. Belirli sonuçlara ve 

sorunlara yönelik toplantılara odaklanılmalıdır. 

 DeğiĢimin Kabul Edilebilirliği 

 Potansiyel sorular: 

- Planlanan değiĢim örgütün diğer planları ve iĢ takvimi ile uyumlu 

mudur? 

- Önerilen değiĢime çalıĢanlarca ne ölçüde talep vardır? 

- Yeni teknoloji, yeni ürün ve yeni tecrübeler açısından da değiĢim 

yaratılmıĢ mıdır? 
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 Çözümler: 

DeğiĢimin örgütle nasıl uyumlaĢtırılacağı belirlenmeli ve gözden geçirme 

planlarıyla zaman zaman, değiĢim planlarının örgüte uygunluğu 

denetlenmelidir. Devam eden geliĢmelerle değiĢimler bütünleĢtirilmeli ve 

mümkünse örgütlerin kültürleri doğrultusunda değiĢimler kural haline 

getirilmelidir. DeğiĢim için yapılan planlar, açık ve basit bir iletiĢim stratejisiyle 

çalıĢanların algılarında netleĢtirilmelidir. DeğiĢimin tümüyle veya bazı 

kısımlarıyla, çalıĢanların benzerlik kurması ve bu sayede esneklik göstermeleri 

sağlanmalıdır. ÇalıĢanların değiĢimi neden destekledikleri (kariyer, ödüller, 

örgüt politikaları) bilinmelidir. Yapıcı eleĢtirilerin tartıĢılması desteklenmelidir. 

5.2.2. DeğiĢimin Yönetilmesi 

Bu aĢama değiĢim sürecinin yönetilmesi aĢamasıdır. Bu aĢamada sorulması 

gereken sorular ve cevapları aĢağıda belirtilmektedir. 

 Planların NetleĢtirilmesi 

 Potansiyel sorular: 

- DeğiĢimin planlama aĢamaları ve olması gereken ve uygulanabilir 

baĢlangıç ve bitiĢ zamanları açıkça tanımlanmıĢ mıdır? 

- Zaman planı gerçekçi midir? 

- DeğiĢim için verilecek sorumluluklar açık ve doğru mudur? 

 Çözümler: 

DeğiĢim için sorumlu olacak bir kiĢinin atanması sağlanmalıdır ve 

mümkün olduğunca ölçülebilir hedeflerden yararlanılmalıdır. DeğiĢimdeki 

önemli kilometre taĢları belirlenmelidir. DeğiĢim adımları küçük küçük 

tanımlanmalıdır. Performans için ödüller yapılandırılmalı, düzenli geri besleme 

sağlanmalıdır. 

 DeğiĢimin Yeni Uygulama ve Prosedürlerle BütünleĢtirilmesi 

 Potansiyel sorular: 

- GeniĢ ölçekli bir değiĢime nasıl giriĢilir? 

- Uygulama hızı ne kadar olmalıdır? 

- Ġnsanlar bilgilendirilmiĢ, önceden hazırlanmıĢ ve desteklenmiĢ midir? 
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 Çözümler: 

Küçük adımlar atılmalı ve belirli kilometre taĢları oluĢturulmalıdır. 

BaĢarılı uygulamalar ve tecrübelerden örnek alınarak pilot uygulamalar dikkatli 

biçimde tasarlanmalı ve değiĢim için daha fazla zamana olanak tanınmalıdır. 

 Eğitim ve Desteğin Sağlanması 

 Potansiyel sorular: 

- DeğiĢim için gerekli eğitim sağlandı mı? 

- Eğitimler çalıĢanların ihtiyaçlarını karĢılıyor mu? Ġhtiyaca uygun ve esnek 

bir eğitim veriliyor mu? 

- Doğru eğitim için doğru çalıĢanlar hedeflendi mi? 

 Çözümler: 

Eğitim hedefleri net olmalıdır. Mevcut kabiliyet ve bilgilerden 

yararlanılmalıdır. Uygulamanın bir parçası olarak insanlara bağımlı olmalıdır ve 

eğitimin bir parçası olarak önerilerden yararlanılmalıdır. ÇalıĢanlara 

tecrübelerini sınayabilecekleri fırsatlar yaratılmalıdır. ĠĢe uygun eğitimler 

verilmelidir. Farklı eğitim yaklaĢımları kullanılmalıdır. ÇalıĢanların 

tecrübelerinden yararlanılmalı ve saygı duyulmalıdır. Sorunların çözümünde 

çalıĢanlara olanak tanınmalıdır. Eğitim programları geri besleme ile 

bütünleĢtirilmelidir. 

 Sahiplenme ve Ġsteklilik 

 Potansiyel sorular: 

- DeğiĢim insanların denetimini kuvvetlendirmekte midir? 

- DeğiĢim yöneticilerin veya diğerlerinin yaratıcılıklarını azaltmakta mıdır? 

- DeğiĢim teĢvik etmekte midir, faydalı mıdır? 

 Çözümler: 

DeğiĢim çalıĢanların görevlerini yaparken iĢleri üzerindeki kiĢisel (self) 

denetimlerini arttırmalıdır. DeğiĢim çalıĢanların görevleri ve statüleriyle 

bütünleĢtirilmelidir. Acil ve görünür faydalar oluĢturulmalıdır. DeğiĢim 

konusunda fikirler verilebilmesi için çalıĢanlar teĢvik edilmelidir. Önerilerin 

yanıtlanmasıyla insanlar değiĢime yakınlaĢtırılmalıdır.   
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 Geri Beslemenin Sağlanması 

 Potansiyel sorular: 

- DeğiĢim uzun vade içerisinde yalnızca görünür faydalardan mı 

oluĢmaktadır? 

- Tepe yönetimi değiĢimin faydalarını ne kadar görmektedir? 

- DeğiĢimin, maliyetlere, verimliliğe, mevcut kaynaklardan yararlanmaya 

ve pazar payına etkileri, veriye dönüĢtürülebilir bir Ģekilde 

belgelendirilmiĢ midir? 

- DeğiĢimden etkilenen çalıĢanlar için açık ve doğrudan görülebilen 

faydalar mevcut mudur? 

 Çözümler: 

Sonuçlardan emin olmak için belirlenen kilometre taĢlarına ulaĢmada, iyi 

tanımlanmıĢ, yararlanılabilir ve uygun belgelere ihtiyaç duyulmaktadır. Örgütün 

her tarafındaki değiĢimden etkilenen çalıĢanların baĢarılı olma kuralları geniĢ 

ölçüde düzenlemelidir. DeğiĢimin, amaçlara ulaĢmada örgüte nasıl yardımcı 

olacağı belirlenmelidir. 

 Gerilimin Yönetimi 

 Potansiyel Sorular: 

- ÇalıĢanlar aĢırı stresli mi? 

- Gerilim düzeyi nedeniyle performansları azalmakta mıdır? 

- Gruplar arasında davranıĢ sorunları ve insani sorunlar yüksek derecede 

midir? 

 Çözümler: 

DeğiĢimin, çalıĢanlara ve çalıĢanların değiĢime olan ve olabilecek 

etkilerini tespit etmek de değiĢim planlarında yer almalıdır. Baskının kontrol 

edilmesi için yollar araĢtırılmalıdır. DeğiĢim planları hızla değiĢim uygulama 

planlarına uyarlanmalıdır. BaĢkalarının duygularını anlama (empati) örgüt içinde 

özendirilmelidir. 

5.2.3. Kendini Değerlendirme 

Yukarıdaki bütün süreçlerden sonra bir pilot uygulama yapılmalıdır ve ardından 

sürekli geliĢme felsefesiyle değiĢim sürekli izlenmelidir. Pilot uygulama eksiklikleri 

tespit etmede yardımcı olmakta ve eksikliklerin düzeltilmesini sağlamaktadır. Uzun 
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vadeli bir değiĢimde, planlanan her safhada değiĢim değerlendirilmelidir; yanlıĢlar ve 

eksiklikler bir sonraki safhada düzeltilmeli ve tamamlanmalıdır (Keçecioğlu 2001:222). 

5.3.DEĞĠġĠMĠ YÖNETME SÜRECĠNĠN ÖZELLĠKLERĠ 

Örgüt içinde yaĢanacak bir değiĢim süreci, aĢağıdaki özellikleri içerecek Ģekilde 

yönetilmelidir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, yüzeysel bir süreç değil, sistematik bir 

süreçtir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, uzun bir zaman dilimini kapsayan, 

dinamik bir süreçtir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, doğrusal değildir; kaos ve karmaĢıklık 

özellikleri taĢımaktadır. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, amaçları, iĢlevleri, davranıĢları, inançları, 

değerleri ve kaynakları olan çok boyutlu bir süreçtir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, çoklu bakıĢ açılarına sahip olmayı 

gerektiren, direniĢ ve çatıĢmalarla yüklü bir süreçtir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, örgütler, insanlar ve teknolojiler üzerine 

yatırım yapmayı gerektirmektedir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, örgütsel bir konu olduğu kadar çalıĢanları 

da etkilediği için bireylerle de ilgili bir süreçtir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, değiĢimden etkilenen bireylerde kaygı 

yaratsa da, yeni beceriler geliĢtirme avantajı sağlamaktadır.  

 Örgütsel değiĢimi yönetme sürecinin baĢarısında, örgütsel koĢulların güçlü 

bir etkisi bulunmaktadır. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme sürecinde, prosedürler, inançlardan önce 

değiĢmektedir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, geniĢ çaplı düĢünmeyi fakat küçük 

adımlar atmayı gerektirmektedir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, çalıĢanların duygusal gereksinimlerine de 

cevap vererek etkili olmayı baĢarabilmektedir. 

 Örgütsel değiĢimi yönetme süreci, tavandan tabana ve tabandan tavana 

doğru tüm stratejileri birleĢtirmelidir (Helvacı 2005:115-116). 
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5.4. DEĞĠġĠM YÖNETĠMĠNDE BAġARI 

ÇeĢitli değiĢim yönetimi uygulamalarında kullanılan ve baĢarılı olmuĢ örnek 

uygulamalar aĢağıdaki gibidir (Hussey 1997:72-73). 

 Örgüt içinde değiĢimin gerekliliğinin hissedilmesi ve örgütün değiĢime 

hazır olup olmadığının doğru anlaĢılması. 

 DeğiĢim vizyonunun oluĢturulması. 

 Örgütün ihtiyaçlarına cevap verecek, örgüt kültürüne uygun ve örgüte 

özel bir değiĢim mimarisinin (strateji ve altyapı olarak) oluĢturulması. 

 Çift yönlü ve çalıĢanlar, müĢteriler, rakipler, sosyal paydaĢlar gibi çeĢitli 

hedef kitleleri de içeren bir iletiĢim stratejisinin olması. 

 Örgüt bütünündeki liderlik kapasitesinin ve hedef kitlelerin değiĢime 

inanç ve katılımlarının sağlanması. 

 Örgütsel tasarım ve performans yönetimi sistemlerinin değiĢimi 

destekler nitelikte olması. 

 ÇalıĢanların, hem kiĢisel olarak hem de çalıĢma takımlarında, değiĢim 

doğrultusunda yönlendirilmesi. 

 DeğiĢim sürecinin örgüt kültürü ile uyum içinde olmasının sağlanması. 

5.4.1. BaĢarılı Bir DeğiĢim Yönetimin AĢamaları 

Çoğu yönetici ve lider, değiĢim sorunlarını tek seferde çözme üzerine 

odaklanmaktadırlar. DeğiĢim üzerine yapılan stratejik planlar ve değiĢim uygulamaları, 

her soruna ayrı ve adım adım planlanmalıdır (ġimĢek-Lonis 1994:692). 

BaĢarılı bir örgütsel değiĢim yönetiminde aĢağıdaki adımlar, örgüt yapısı ve 

hedefleri doğrultusunda izlenmelidir (Hussey 1997:73). 

1.ADIM: DeğiĢim vizyonunu doğru belirlemek ve tüm örgütte bu vizyonun 

anlaĢılmasını sağlamak. 

2.ADIM:  DeğiĢimi adım adım planlamak. 

3.ADIM:  Yapılacaklar listesini ve sorumluları net bir Ģekilde belirlemek. 

4.ADIM:  Öncelik sıralamasını doğru belirlemek. 

5.ADIM:  Uygulama ekiplerini belirlemek. 

6.ADIM: Görev ile o görevi yapacak çalıĢanın uyuĢmasını sağlamak ve 

gerektiğinde yapılacak iĢe uygun yeni personel almak. 
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5.4.2. BaĢarılı Bir DeğiĢim Yönetimi Uygulama Planının Özellikleri 

Etkin bir değiĢim uygulama planı aĢağıdaki özelliklere sahip olmalıdır (Hill 

2010:64). 

 Basit ve anlaĢılır olmalıdır. 

 DeğiĢimden etkilenecek çalıĢanların katılımıyla hazırlanmıĢ olmalıdır. 

 Hedefler adım adım belirlenmeli ve her hedefin kendine has ve parça parça 

uygulama planları olmalıdır. 

 Yetki ve sorumluluklar açık ve net bir Ģekilde belirtmelidir. 

 Her zaman düzeltmeye, öneriye açık ve esnek olmalıdır. 

5.4.3. BaĢarılı DeğiĢim Yönetimi Stratejileri 

Yöneticiler değiĢimi uygulamak için en doğru stratejiyi seçmek zorundadırlar 

çünkü değiĢim ilk baĢta maliyetleri arttırmakta, iĢlerde zaman kaybı ve yavaĢlama 

yaĢatmakta ve çalıĢanların iĢ motivasyonlarının azalmasına sebep olmaktadır. Tüm bu 

riskleri göze almaya değecek ve kayıpları fazlasıyla geri getirecek bir strateji seçilmesi 

gerekmektedir. Stratejiler, örgüt yapısı ve ihtiyaçlarına uygun olarak belirlenmelidir. 

Çoğu zaman birkaç strateji bir arada uygulanabilmektedir. Genel olarak bu stratejiler 

aĢağıdaki gibidir. 

 ÇalıĢanlar ve diğer paydaĢlarla yoğun iletiĢim kurmak (Augustine 1999:177). 

 Geleceği Okumak (Augustine 1999:161). 

 Eğitim programları hazırlamak (Keçecioğlu 2001:55). 

 ĠĢlerin yapılması için yeni programlar ve yöntemler içeren ve karar vermede 

çalıĢanları da içeren bir sistem kurmak (Keçecioğlu 2001:55). 

 Bir yol haritası hazırlamak (Augustine 1999:163). 

 Hızlı hareket etmek (Augustine 1999:165). 

 MüĢteriye odaklanmak (Augustine 1999:173). 

 Yeni bir kültür yaratmak (Augustine 1999:175). 

 Yeni örgütsel yapılar kurmak (Keçecioğlu 2001:55). 

 Yönetici değiĢikliğine gitmek (Keçecioğlu 2001:55). 

 Yeni politikalar ve prosedürler oluĢturmak (Keçecioğlu 2001:55). 

 Devrimci olmaktan ziyade evrimsel değiĢikliklere gitmek (Keçecioğlu 2001:55). 



 

36 

 

DeğiĢimin baĢarısının arkasındaki en büyük güç doğru stratejiyi seçmektir. 

DeğiĢim stratejileri, dikkatli bir biçimde tanımlanmıĢ değiĢim sürecinden 

yönlendirilmekte ve bu süreç, uygun olarak hazırlanmıĢ koĢullarla desteklenmelidir. 

Doğru stratejilerin seçilmesi anahtar eylem olarak görülmektedir. DeğiĢim sürecinin, 

örgüt uygulamalarıyla benzeĢmesine çalıĢılmalıdır. Eğer yanlıĢ bir değiĢim süreci 

izlenirse baĢarısızlık olasılığı da büyük olacaktır. 

M. Gould tarafından oluĢturulan değiĢim stratejileri metodu, dört değiĢim 

stratejisini ortaya koymaktadır. Stratejiler örgütün ve değiĢimin kendine has 

durumuyla birlikte değerlendirilmektedir. Bu stratejiler: Ġnce ayarlanmıĢ, yapılandırma, 

kriz ve dönüĢüm olarak adlandırılmaktadır (Keçecioğlu 2001:55-65). 

Ġnce ayarlanma, kibarlık stratejisiyle çalıĢmaktadır. DeğiĢimler süreç ve rutin 

olarak zaten gerçekleĢirken aynı zamanda örgütün temel yeterlilikleri de 

yapılandırılmaktadır. ÇeĢitli sebeplerle kendiliğinden olan değiĢime destek verilerek 

gerçekleĢtirilmektedir. 

Yapılandırma, planlama stratejisiyle çalıĢılmaktadır. Örgütün temel 

yeterlilikleri yeniden oluĢturulmakta ve rutinleĢtirilmektedir. Akılcı bir strateji 

izlenmektedir. DeğiĢim için bilgilerin toplanması ve analiz edilmesi ile yeni bir 

yapılanmaya gidilmelidir. Yapılandırma stratejisi sıklıkla değiĢim programlarının 

oluĢturulmasına öncülük etmektedir. 

DönüĢüm, planlamanın karĢıtı olarak deneyimlerin stratejisi izlenmesiyle 

yürütülmektedir. DönüĢüm stratejisinde değiĢim, formel kitlesel iletiĢim programlarıyla 

yürütülememektedir; aktörlerin kendileri tarafından tanımlanmakta ve 

uygulanmaktadır. ÇalıĢma prosedürleri kurumsal olmayan bir biçimde 

kararlaĢtırılmaktadır. DeğiĢim yüksek derecede yerel yollardan baĢlatılmaktadır. 

Kriz, mevcut kurallar ve örgüt yapılarının kısa bir süre durdurulması 

sağlanmalıdır ve genellikle liderlik ve güçte önemli değiĢimler olduğunda baĢarıya 

ulaĢılmaktadır. Mevcut standartlar ertelenmeli veya yok edilmeli ve gelenekçi olmayan 

yöntemlerle çalıĢılmalıdır. Kriz stratejisinde zorluklar baĢtan kabul edilmelidir 

(Keçecioğlu 2001:65). 

5.5. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM VE YAPISAL HAREKETSĠZLĠK TEORĠSĠ 

Yapısal hareketsizlik teorisi, örgütsel değiĢim konusunda baĢarı ve uygulama 

için geliĢtirilen teorilerden farklı olarak örgütsel değiĢimin çıkmazlarına iliĢkin Hannan 

ve Freeman tarafından önerilmiĢ bir teoridir. Teori iki temel sorunu ortaya 

koymaktadır: Örgütler nasıl değiĢebilir? Örgütler için değiĢim faydalı mıdır? 
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Yapısal hareketsizlik teorisinde, faaliyetler için sorumluluk alma ve güvenilir bir 

performans için örgütlerin tecrübe baskısı varsayımı mevcuttur. Hem güvenilirlik, hem 

de sorumluluk, örgütsel yapıların tekrarlanabilir olmasını gerektirmektedir. Yapının 

tekrar edilebilirliği örgütsel kuralların standartlaĢtırılması ve örgütsel amaçların 

kurumsallaĢtırılmasıyla baĢarılmaktadır. KurumsallaĢma ve standartlaĢtırma 

tekrarlama avantajını sağlamaktadır fakat aynı zamanda değiĢimin karĢısında güçlü bir 

hareketsizlik baskısını da üretmektedir (Keçecioğlu 2001:88). KurumsallaĢmıĢ ve 

standartlaĢtırılmıĢ eylemler değiĢim hareketini durdurmaktadır.  

5.6. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN VĠZYONU 

Örgütler, strateji ve uygulamalarıyla değiĢen dünyaya sürekli uyum sağlamaya 

çalıĢırken bir yandan da değiĢmeyen temel bir amaca ve değerlere sahip olmaktadırlar. 

Süreklilik ve değiĢimi dengelemek, disiplinli ve bilinçli bir uygulama 

gerektirmektedir. DeğiĢim ile örgüt değerleri arasındaki dengeyi örgüt vizyonu 

sağlamaktadır. Vizyon, neyin korunacağını ve neyin değiĢeceğini belirleyen bir kılavuz 

görevi yapmaktadır. Vizyon sahibi örgütlerin temel dinamiği, özü korumak ve 

ilerlemeyi hızlandırmaktır. Vizyon, mevcut ve gelecek bağını kuran bir köprü ve bunu 

koruyan bir kalkandır; kalıcı değiĢim, bu bağı kuracak ve koruyacak bir vizyonla 

sağlanabilmektedir (Collins-Porras 1999:29). 

BaĢarıyı sürdürmekten hoĢlanan örgütlerin temel değerleri ve amaçları sabit 

kalırken bir yandan da değiĢen dünyaya sürekli olarak uyum sağlama çabasına 

girdikleri görülmektedir. Örgütlerin çoğunun, değiĢimi yönetmeyi sürdürmedeki 

yetenekleri kısıtlı olmaktadır. DeğiĢim yeteneği, disiplinli ve bilinçli olarak uygulamalar 

yapmakla ifade edilebilmekte ve vizyon geliĢtirme kabiliyetiyle yakından bağlantılı 

olmaktadır. Vizyon, çoğunlukla aĢırı kullanılan ve en az anlaĢılan kelimelerden biri 

haline gelmiĢtir ve farklı insanlarda farklı anlamlar yaratmaktadır; vizyona, sahip 

olunan derinliğine değerler, önemli baĢarılar, toplumsal sorumluluklar senedi, 

canlandırıcı amaçlar ve motive edici güçler gibi anlamlar yüklenebilmektedir. 

Etkin bir vizyonun özellikleri aĢağıda açıklanmaktadır (Quigley 1998:29-32). 

 Açık ve kolay anlaĢılabilir olmalıdır. 

 Akılda tutulabilir olmalıdır. 

 Kesin ve harekete geçirici olmalıdır. 

 Ġddialı olmalıdır. 

 Mükemmeliyete odaklanmalıdır. 
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 Kararlı fakat esnek olmalıdır. 

 Uygulanabilir ve somut olmalıdır. 

Ġyi tasarlanan bir vizyon üç önemli özelliğe bütünleĢtirmelidir. Bu özellikler: 

Tüm örgüte rehberlik edecek bir yönetim felsefesi, gelecekte sahip olunacak etkili bir 

imaj ve geleceğin tahminidir (Dinçer 2004:7). 

5.7. DEĞĠġĠM KARġISINDA ÇALIġANLARIN ÖZ GÜDÜLENMESĠ 

Örgütsel değiĢim sürecinde, çalıĢanların öz güdülenme ile ilgili hoĢnutsuzluğun 

büyük ölçüde kaynağı tepe düzeyindeki yöneticilerin, çalıĢanlara öz güdülenmeyi 

benimsetirken çok hızlı davranıĢlar içerisine girerek, güvenilirliklerini sürekli olarak 

riske atmaları olmaktadır (Dervitsiotis 1998:110). Öz güdülenme süreci o kadar 

karmaĢıktır ki, öz güdülenmiĢ olsalar dahi bazı çalıĢanlar değiĢimin nereye gittiğini 

anlamazlarsa kendilerini kapana kısılmıĢ gibi hissedebilmektedirler. Bu his, öz 

güdülenme süresinde baĢarısızlık getirmektedir. Öz güdülenme genel olarak, kiĢilerin, 

tüm zorluklara, baĢarısızlıklara ve olumsuzluklara rağmen yılmamasını ve hedefine 

odaklanmasını ifade etmektedir (Çakar-Arbak 2003:89). 

Öz güdülenmeyi sağlamak ve bunu sürdürebilmek için aĢağıdaki uygulamalar 

fayda sağlamaktadır. 

 Ġçsel karĢıtlılar görüldüğünde, yönetim ve çalıĢanların her biri yüz yüze 

getirilerek cesaretlendirilmelidir. 

 Öz güdülenmenin ne kadar yaratılacağını ve nasıl ulaĢılacağının önceden 

bilinmesi ve planlanması gerekmektedir. DeğiĢim düĢüncesinin doğruluğu 

hakkında çalıĢanlara açık olunmalıdır. 

 Öz güdülenmeyi artırmak için çalıĢma koĢulları iyileĢtirilmeli, mücadele etme 

özendirilmeli ve ödüllendirme desteklenmelidir. 

DeğiĢime kimin ve nasıl karar verdiği de öz güdülenmeyi etkilemektedir. 

DeğiĢiklik isteği veya emri sadece yöneticilerden geldiği zaman, çalıĢanlar çıkarları ve 

alıĢkanlıkları gereği doğal olarak değiĢime direnç gösterebilmektedirler. Öz 

güdülenmeyi tetiklemenin en iyi yolu değiĢiklik teklifinin çalıĢanlardan gelmesinin 

sağlanmasıdır (Aytürk 1990:58). 

Öz Güdülenmede Kritik BaĢarı Faktörü: ÇalıĢanlarla Yapılan KiĢisel 

SözleĢmeler 

Yöneticiler ve çalıĢanlar değiĢime farklı bakıĢ açılarıyla bakmaktadırlar. Yine de 

her iki aktör de vizyon ve liderliğin değiĢimin yürütülmesinde baĢarının yolu ve 
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yürütücüsü olduğunu bilmektedirler. Yöneticiler, çalıĢanların gözlüklerini takarak 

değiĢime bakmalıdırlar; bu bakıĢ açısını sağlamak için çalıĢanlarla yapılan kiĢisel 

sözleĢmelere odaklanmak gerekmektedir. Bu bağlamda, çalıĢanlarla yapılan kiĢisel 

sözleĢmelerin biçimsel boyut, psikolojik boyut ve sosyal boyut olmak üzere üç önemli 

boyutu vardır. ÇalıĢanlar her boyutta yaĢadıkları belirsizliklere cevap bulmak 

istemektedirler; baĢarılı bir değiĢim, çalıĢanları tatmin edici cevaplarla sağlanmaktadır 

(Strebel 1999:137). 

Biçimsel boyut, iĢçi ve iĢveren arasındaki yazılı sözleĢme ya da örgüt 

dokümanlarında yazan iĢ tanımı gibi formel sözleĢmelerden oluĢan boyutu temsil 

etmektedir. ÇalıĢanlar, “görevimi nasıl yapacağım?”, “performansım nasıl 

değerlendirilecek?” ve “ücretim ne olacak?” gibi sorulara cevap aramakta ve bulduğu 

cevaplar öz güdülenmesini etkilemektedir (BaltaĢ 2010:232). 

Psikolojik boyut, iĢçi ve iĢveren arasındaki etkileĢim, bağlılık ve güven gibi 

duygulardan ortaya çıkan vaatler ve karĢılıklı beklentileri içermektedir. Psikolojik boyut 

yazılı değildir. ÇalıĢanlar tanınma, itibar ve ödül gibi kiĢisel tatmin olanaklarına 

yoğunlaĢmaktadır ve öz güdülenmeleri, yoğunlaĢtıkları olanakların tatmin edilmesine 

bağlı olarak değiĢmektedir (Keçecioğlu 2001:128-130). 

Sosyal boyut, örgüt kültürüyle iliĢkilidir(Bakan v.dğr. 2004). ÇalıĢanlar, kendi 

tutumları ile örgüt uygulamaları arasındaki bağı gözlemlemekte ve risk paylaĢma, 

kaynak dağılımı, çatıĢmaların çözümü, terfi etme ve kariyer geliĢtirme gibi 

uygulamalar çalıĢanlarca değer yargılarına dönüĢtürülmektedir. Yöneticiler, öz 

güdülenme sağlamak için çalıĢanların değerleri ile örgüt değerlerini incelemeli, 

farklılıkları yönetmeli, değiĢimi bir fırsat olarak sunmalı ve değiĢimi bir tehdit olarak 

algılanmaktan çıkarmalıdır (Keçecioğlu 2001:128-130). 

6. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME KÜLTÜREL BAKIġ 

Bir örgütün kültürünü tanımak için,  o örgütün, ilkelerine, değerlerine,  yaĢam 

tarzına,  liderlik tarzlarına,  varsayımlarına,  sorunlara yaklaĢım tarzlarına ve ortak 

hafızasına bakılmalıdır. 

Schwartz ve Davis’e göre örgüt kültürü, örgüt üyelerinin davranıĢlarını 

Ģekillendiren normların oluĢmasını sağlayan ve örgüt üyeleri tarafından paylaĢılan, 

beklentiler, değerler ve inançların bütünüdür (Ölçüm Çetin 2004 b:41). 

Örgüt kültürü, bir örgütün inanç ve değerlerinin, o örgütün iĢ yapma 

dinamiklerine yansımasıyla diğer örgütlerden ayrılan yanını iĢaret etmektedir 

(Mintzberg- Quinn 1996:332). 
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Robbins, örgüt kültürünün, çalıĢanlar arasında paylaĢılan değerler sistemi 

olduğunu ve aslında bu değerler sisteminin, bir örgütün diğer bir örgütten ayrılan 

yanını temsil ettiğini belirtmiĢtir (Robbins 2002:317). 

Yeni bir örgüt kültürü yaratmak, örgütlerin mevcut kültürünün analizi süreciyle 

baĢlamalı sonra yeni istenilen kültürel profil geliĢtirilmeli ve gerekirse özel bireysel 

davranıĢ değiĢikliklerinin de teĢhis edilmesiyle devam edilmelidir. Örgütlerin, 

yaratılacak yeni kültürel profilinin belirlenmesi ve iç yüzünün kavranması 

gerekmektedir. Örgütün Ģu anda nerede olduğunun ve nereye gittiğinin, gelecekte 

nereye gitmek istediğinin ve bunun için neye ihtiyaç duyduğunun tartıĢılması 

gerekmektedir. TartıĢmalardan sonra, örgüt üyelerinin, örgüt içerisindeki mevcut 

kültürü tanımlamaları ve beklentilerini dikkatlice düĢünmeleri istenmelidir (Bakan 

v.dğr. 2004:71). Yenilikçi hareketlere verilen önemin ve ortak bir kültürün 

oluĢturulmasının örgütün baĢarısını arttırdığı görülmektedir (ġimĢek- Öge 2000:184). 

Cameron ve Quin’e göre sınıflandırılmıĢ dört ayrı örgüt kültürü bulunmaktadır: 

Klan kültürü, HiyerarĢi kültürü, Adhokrasi kültürü, Piyasa Kültürü (Keçecioğlu 

2001:192-200). 

Klan kültürü, tüketicilere duyarlı, insan odaklı ve esneklikle içsel yapıyı 

sürdürme üzerine odaklanmıĢ bir kültür olarak görülmektedir. Örgüt içindeki çalıĢanlar 

paylaĢma eğilimindedir ve örgüt içinde bir aile ortamı hâkim olmaktadır. Örgüt lideri, 

örgüt için bir aile babası rolünü üstlenmektedir (Keçecioğlu 2001:193). 

HiyerarĢi kültürü, kararlılıkla, denetim için mevcut içsel yapıyı sürdürme 

üzerine odaklanmıĢ bir kültür olarak görülmektedir. Örgüt ortamı çok 

biçimselleĢtirilmiĢ ve yapılandırılmıĢtır. Prosedürler, insanların ne yapması gerektiğini 

göstermektedir. Liderler, örgüt içinde koordine edici vazifesi görmektedirler. HiyerarĢi 

kültürü, önceden tahmin edilebilirlik kabiliyetine sahip bir örgüt kültürü olarak 

görülmektedir (Keçecioğlu 2001:194). 

Adhokrasi kültürü, bireysellik ve yüksek derecede esneklik üzerine odaklanan 

bir örgüt kültürü olarak görülmektedir. Dinamik, giriĢimci ve yaratıcı özellikler hâkim 

olmaktadır. Liderler, buluĢçu ve risk alıcı görevler üstlenmektedir. ÇalıĢanlara, risk 

alma, güce yönelme ve politik kabiliyetlerini sunma konusunda olanak tanınmaktadır 

(Keçecioğlu 2001:196). 

Pazar kültürü, liderler, rekabetçi ve katı özellikler sergilemektedirler. Örgütte 

hep birlikte kazanma düĢüncesi hâkimdir ve bu düĢünce, örgütü bir arada tutan bir 

yapıĢtırıcı görev üstlenmektedir. Pazar kültürü rakiplere odaklanmıĢ bir örgüt kültürü 

olarak ortaya çıkmaktadır (Keçecioğlu 2001:200). 



 

41 

 

Örgüt kültürü değiĢmez değildir; çevre Ģartları örgüt kültürünü değiĢime 

zorlayabilmektedir. Kültürel değiĢimin öncülüğünü lider yapmalıdır ve bu konuda 

gereken çabayı göstermelidir. Lider, örgüt üyelerine örnek olacak ve örgüt kültürünü 

temsil eden inanç ve değerler sergilemelidir (Eren 2001:171). 

7. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN KARġISINDAKĠ ENGELLER 

DeğiĢim, bir örgüt için her ne kadar zorunlu hale gelse ve hatta gerekliliği 

hissedilse de değiĢimi baĢarmak söylendiği gibi bir çırpıda olmamaktadır. Örgütte 

vizyon eksikliği, örgütün teknolojik altyapı yetersizliği, liderin değiĢimi yönetme gücü, 

değiĢimin geçiĢ döneminin maddi gereksinimleri, üst yönetimin bakıĢ açısındaki katılık, 

değiĢimin zamana ihtiyaç duyması ve çalıĢanların değiĢime karĢı direnç geliĢtirmesi 

gibi sebepler, değiĢimin önündeki engelleri oluĢturmaktadır (Helvacı 2005:69). 

DeğiĢimin önündeki engeller, yönetim literatüründe genel olarak, aĢağıdaki gibi 

dört baĢlık altında toplanmaktadır (Dalin v.dğr. 1993:87). 

Değer Engelleri, önerilen değiĢimin değerleri ile örgütün ve değiĢimden 

etkilenen çalıĢanların mevcut değerlerinin uyuĢmaması durumudur. 

Güç Engelleri, değiĢimden etkilenenlerin, kendi güçleriyle ters orantılı bir 

değiĢim gerçekleĢtiğinde ortaya çıkmaktadır; değiĢim, etkilenenlerin güçlerini daha da 

artırmaları halinde benimsemekte, aksi takdirde direniĢ geliĢmektedir. 

Psikolojik Engeller, değiĢimden etkilenenlerin, güvenliğini, rahatını ve 

duygusal bütünlüğünü tehdit eden bir değiĢim olduğunda ortaya çıkmaktadır. 

Uygulama Engelleri, değiĢim, değiĢimden etkilenenlerin mevcut becerilerini 

tehdit ediyorsa, tekrar beceri kazandırma süreci gereğinden fazla külfet gerektiriyorsa 

veya araç gereç, insan, zaman, para, gibi kaynaklar değiĢime destek olmakta yetersiz 

kalıyorsa uygulama engelleri ortaya çıkmaktadır. 

Rigor Mortis- Ölüm Katılığı 

DeğiĢim fikrini reddeden, mevcut durumu kabul etme ve sürdürme ile örgütsel 

değiĢim çeliĢkisiyle karĢı karĢıya kalan örgütler, yavaĢ yavaĢ varlık sebeplerini 

kaybetmekte ve ölüm yoluna sapmaktadırlar. Örgütlerin ölüm katılığına gitmeleri Koçel 

(1999) tarafından “Rigor Mortis” terimi ile ifade edilmektedir. Rigor Mortis biyolojide 

ölüm katılığı anlamına gelmektedir. Her canlı organizmada ölümden sonra bir 

katılaĢma olmaktadır. KatılaĢan organizma esnekliğini kaybetmekte ve artık Ģekil 

değiĢtirmesi mümkün olmamaktadır.  Organizasyonlarda Rigor Mortis,  değiĢememe 

ya da değiĢimi gerçekleĢtirememe anlamına gelmektedir (Koçel 2007:526). 



 

42 

 

Rigor Mortisin belirtisi olarak örgütlerde, salgın hastalık olarak nitelendirilen 

tutuculuk özelliği görülmektedir, tutuculuk genelleĢtirilirken gemiyi güvenli bir limana 

yanaĢtırma ve kayalara bindirmeme kültürü de bu tür örgütlerde hakim olmaktadır. Bu 

tür örgütlerde güven duygusu da yok olmaktadır. DeğiĢimin bir ihtiyaç olduğu 

bilinmesine rağmen bu ihtiyaçtan kaçınılmaktadır. DeğiĢim ihtiyacının seçilmesinin 

zamanı, yeri ve örgütsel düzeyi belli olmamaktadır (Koçel 2007:526). 

ÇalıĢanlar, herhangi bir değiĢim çabasını destekleyebilecekleri gibi saptırabilirler 

de, bu nedenle çalıĢanların örgüt hakkındaki eğilimlerini, düĢüncelerini anlamak ve 

desteğini sağlamak önemli olmaktadır. Örgütsel sorunların temeldeki nedenlerinin 

eĢelenmesi gerekmektedir. Bu aĢamada yöneticiler bir kaptan gibi değiĢim sürecinin 

rotasını çizmelidirler. DeğiĢim ihtiyacı basit ve herkesin anlayabileceği bir dilde ifade 

edilmelidir. ÇalıĢanların geçmiĢten kopmaları ve yeni bir gelecek vizyonuyla 

çalıĢmalarını sağlamak için ikna edilmesi ve daha sonra değiĢimin yeni hedef ve 

değerleriyle uyumlu süreç ve sistemler kullanılarak örgütün yeniden yaratılması 

gerekmektedir. Bu süreçte yöneticinin açık sözlü olması ve sözleriyle gerçeklerin 

uyuĢması gerekmektedir (Keçecioğlu 2001:135-141). 

8. TÜRKĠYE’DE VE DÜNYADA YAġANAN TOPLUMSAL VE EKONOMĠK 

DEĞĠġĠMLER 

Örgütlerin değiĢmek zorunda kalmasındaki en büyük faktörler, örgütlerin 

bulunduğu, ulusal ve küresel, toplumsal ve ekonomik çevrelerde değiĢimlerin 

yaĢanmasıdır. AĢağıda, Türkiye’de ve küresel olarak tüm dünyada yaĢanan ve örgütleri 

kökten etkileyen değiĢimler açıklanmaktadır.  

8.1. TÜRKĠYE’DE YÖNETĠM ANLAYIġINDA DEĞĠġĠM 

Türkiye ekonomisindeki yapısal dönüĢümün temelleri ilk olarak 1980’li yılların 

baĢındaki liberalleĢmeye dönük adımlarla atılmıĢtır ve Türkiye’de ekonomik ve sosyal 

hayatta çeĢitli yenilikler hızlanmıĢtır (Acar 2007:30-39). Türkiye ekonomisinin 

dünyaya açılması ve dünya ekonomilerine ulaĢma cesareti, bir zihniyet değiĢimini 

göstermektedir. 

Türkiye’nin 1980’li yıllarda yaĢadığı ekonomi, altyapı ve zihniyet değiĢiklikleri, 

toplum dinamiklerini politik yapılarının önüne geçirmiĢtir. Özel örgütler, bürokratik 

kurumlardan daha rekabetçi ve uluslararası hale gelmiĢlerdir. Özel sektördeki teknoloji 

kullanımı ve yeni örgütlenme modelleri ile yönetim olgunluğu kamunun önüne geçmiĢ 

ve küreselleĢme yolunda ciddi adımlar atılmıĢtır (Ekin 1985:1-4). 
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8.2. ÖRGÜTLERĠN DEĞĠġĠMĠNĠ ETKĠLEYEN KÜRESEL DEĞĠġĠMLER 

Örgütsel değiĢimlere sebep olan küresel değiĢimler aĢağıda açıklanmaktadır. 

8.2.1. Endüstri Devriminin Ortaya ÇıkıĢı (Sanayi Toplumunun DoğuĢu) 

Örgütler için küresel düzeyde etkili olan en önemli değiĢim endüstri devrimi 

olarak görülmektedir. Dünya düzeninin örgütleri etkisi altına aldığı bütün değiĢimler, 

Rönesans’la birlikte baĢlayan, Fransız Devrimi ve Endüstri Devrimi ile geliĢen bir 

zincirin halkaları olarak ortaya çıkmaktadır. DeğiĢim kavramı en kapsamlı Ģekilde 19. 

yüzyılda kullanılmaya baĢlanmıĢtır ve modern burjuva kültürünün en baĢat kavramı 

olarak ortaya çıkmaktadır (Öğün 2010:1). XVIII. yüzyılın ikinci yarısından itibaren 

birbiri peĢi sıra ortaya çıkan teknolojik değiĢmeler, daha sonraki devirlerin ekonomik, 

sosyal, siyasi ve hatta kültürel yapılarında köklü değiĢmelere yol açmıĢtır. Dikkati 

çeken bir diğer özellik ise, bu çağın en çok Ģeyi değiĢtiren bir çağ oluĢudur. Bu 

baĢlangıcı takip ederek ortaya çıkan yeni keĢif ve buluĢların hızı artmıĢtır. Bütün bu 

değiĢimler ülkeleri ve ekonomileri dolayısıyla örgütleri derinden etkilemiĢtir (Ekin 

1985:1-4). 

Endüstri Devriminin Özellikleri 

 Fabrika sanayisinin geliĢmesi, üretim, tüketim ve pazarlama iliĢkilerini 

köklü bir Ģekilde değiĢtirmiĢtir. 

 Hızlı bir kentleĢme ortaya çıkmıĢ ve geniĢ nüfus kitlelerinin, ülke içi ve ülke 

dıĢı coğrafi hareketliliği görülmüĢtür. 

 O güne kadar mevcut olmayan yeni sosyal sınıflar belirmiĢ, mevcut sosyal 

sınıflar, grup, zümre ve sosyal tabakalar ise derinden etkilenmiĢ ve değiĢime 

uğramıĢlardır. 

 Endüstri devrimi ile kitle üretimine geçilmesi o güne kadar mevcut olan 

zanaat hayatının ve esnaf ve lonca düzenini ortadan kalkmasına sebep 

olmuĢtur. 

 ĠĢgücünün yapısında önemli değiĢmeler görülmüĢtür. ĠĢgücünün iĢkolu, 

meslek, statü, sektör dağılımı, cinsiyet, yaĢ ve diğer demografik faktörlere 

dayalı yapısı değiĢmiĢtir (Ekin 1985:1-4). 

8.2.2. Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna GeçiĢ 

Günümüze kadar, insanlık tarihi ekonomik ve sosyal olarak birçok farklı 

aĢamalardan geçmiĢtir. Bu aĢamalar: Doğa ve avlanmaya dayalı ilkel toplumdan, 

yerleĢik hayata geçilmesinin ardından tarım toplumu, buhar gücünün sanayide 
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kullanılması ile baĢlayan sanayi toplumu ve bilginin bir kaynak olarak ön plana çıkması 

ve bilgi teknolojilerindeki geliĢmeleri izleyen günümüzdeki durumuna ulaĢan bilgi çağı 

veya toplumudur (Öğüt 2003:14). Tarım toplumundan sanayi toplumuna geçiĢ uzun 

bir zaman dilimini kapsarken, sanayi toplumundan bilgi toplumuna dönüĢümün hızı çok 

daha hızlı gerçekleĢmiĢtir. Bunun temeli, yeni teknolojilerin geliĢme hızına ve bu 

teknolojilere uyum esnekliğinin yüksekliğine dayanmaktadır (Erkan 1988:4-11). 

Sanayi devrimini yaratan teknolojilerin üretimde ve ekonomik alanda artan 

ölçüde kullanılması, yeni sosyal yapıların doğmasına yol açmıĢtır. OluĢan yeni 

toplumsal yapı kısaca sanayi toplumu olarak adlandırılmaktadır. Sanayi devrimi ve 

sanayi toplumunun insanlığa getirdiği köklü değiĢim ve dönüĢümlere benzer bir süreç 

de, günümüzde yaĢanmaktadır. Yirminci yüzyılın son çeyreği, bu dönüĢümün baĢladığı 

dönem olarak görülmektedir. Yeni teknolojilerin sanayi devrimine göre,  çok daha hızlı 

üretim yapılmasını sağlaması da yaĢam biçimlerini etkilemiĢtir. Daha hızlı bir teknolojik 

değiĢim, bilgi toplumuna dönüĢümün çok daha kısa sürede gerçekleĢmesi yönünde bir 

sonuç doğurmaktadır. Her ne kadar bilgi toplumunun yapı ve kurumları henüz oluĢum 

ve Ģekillenme aĢamasında olsa da, gelecekteki alabileceği yapılaĢma biçimleri 

bugünden kısmen belirginleĢmiĢtir. Ġnsanlık, sanayileĢme sürecine göre teknolojik 

yenilikler konusunda daha bilinçli davranmakta ve daha geniĢ olanaklara sahip 

olmaktadır.  

Somut ve bilgi yönü olmayan ürün ve mallar üzerine kurulan tarım toplumu 

ekonomisi, sanayi devriminin oluĢturduğu ikinci dalga ile yerini somut ama sembolik 

değerler olan paraya bırakmıĢtır. Üçüncü dalganın yol açmaya baĢladığı bilgi 

toplumunda ise anında transfer olan bilgi, ekonominin soyut parası olarak ortaya 

çıkmaktadır (Toffler 1996:33).  

Bilgi toplumuna geçiĢ değiĢimine uyum sağlamak ve gelecekteki dünya 

düzeninde etkin ve saygın bir yere sahip olmak isteyen uluslar, bireyler ve örgütler, 

bilgi toplumunun özelliklerini iyi anlamak ve gelecek öngörülerini doğru belirlemek 

zorundadır (Erkan 1988:4-11) 

8.3. EKONOMĠ LĠTERATÜRÜNE GĠREN ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM ÖRNEKLERĠ 

Ekonomi, yönetim ve iktisat gibi bilim dallarında örgütsel değiĢimlere iliĢkin 

literatür, sadece kuramsal bilgiyle değil, örgütlerin uygulamalarıyla da geliĢen 

kavramsal bir çerçeveye sahiptir. AĢağıdaki örgütsel değiĢim örnekleri, iktisadi ve 

ekonomik bilimlerde örnek olaylar olarak bilimsel literatüre girmiĢlerdir. 

Kodak, IBM, American Express ve General Motor örgütsel değiĢim yaĢayan ve 

değiĢim için genel müdürlerini değiĢtiren uluslararası örgütlerdir. Genel olarak 
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hepsinde dönüĢüm sözü vermiĢ yöneticiler tarafından personel azaltma, planlama, 

maliyetleri düĢürme, üretkenliği arttırma, karlılığı yükseltme gibi değiĢim yönetimi 

uygulamaları yapılmıĢtır fakat hepsi de bir süre baĢarılı olsalar da bu örgütlerin 

rekabet gücü azalmaya devam etmiĢtir (Zaltman 2003:7-9). Bu örgütlerin baĢarısızlık 

sebebi genel olarak zayıf liderlik ve stratejik vizyon eksikliği olarak görülmüĢtür. 

Yönetim uzmanları, bu sonucun 1980’li yılların bakıĢ açısıyla bakan yöneticiler için çok 

normal bir durum olduğunu ve 2000’li yıllarda yöneticilerin bakıĢ açılarının değiĢmesi 

gerektiğini vurgulamaktadırlar. 1980’lerde maliyet azaltma ve performans arttırma gibi 

politikaların baĢarılı sonuçlar verdiği görülmektedir.  2000’li yıllarda aynı politikalar 

üzerinde iyileĢtirme yapmak değil yeni politikalar yaratmak gerekmektedir. 

Bir örgütün kendini yeniden yaratması, kararlarının ve eylemlerinin dayandığı 

temel varsayımları ve kapalı ön kabulleri değiĢtirmesi ile mümkün olmaktadır. Kendini 

yeniden yaratmak isteyen örgütler öncelikle örgütün toplumsal davranıĢını yani örgüt 

kültürünü masaya yatırmalıdırlar (Trout 2006:57-63). 

Kendini yeniden yaratmak konusunda baĢarılı olmuĢ bir örgüt olan Ford Motor, 

1980’den 1982’ye kadar üç milyar dolar kaybetmiĢtir. Örgüt, tüm yapısını, iĢ yapıĢ 

tarzlarını ve insan kaynakları politikalarını müĢteri odaklı bir Ģekilde değiĢtirmiĢtir ve 

Ford Motor’un 1986’daki kazancı, kendisinden çok daha büyük bir örgüt olan General 

Motors’un kazancını 1920’li yıllardan beri ilk defa geçmiĢtir. 1988’de Amerika’daki 

pazar payı beĢ puan artarak %22’ye ulaĢmıĢtır. Bir otomobilin geliĢimi için gereken 

çevrim süresi, sekiz yıldan beĢ yıla düĢürülmüĢtür. Ford Motor, J.D. Power 

araĢtırmasında kalite bakımından en alttaki %25’den, en üstteki % 10’a sıçramıĢtır. 

Hem sendikalı hem de sözleĢmeli iĢçilere yönelik yapılan araĢtırmada, çalıĢanların 

yönetimi algılayıĢında, morallerinde ve örgüte bağlılıklarında pozitif yönde önemli 

değiĢiklikler olduğu görülmüĢtür. Ford Motor iyileĢtirme yapmak yerine kendini 

yeniden yaratmayı seçmiĢtir (Goss v.dğr. 1999:89). Gerçekten baĢarı sağlayan 

değiĢimler, tüm örgütsel yapının, çalıĢanlarının katılımı da sağlanarak, kararlı ve tutarlı 

Ģekilde değiĢtirilmesi yoluyla gerçekleĢtirilmektedir. 

Türkiye’de kendini yeniden yaratan örgütler arasında Vestel ve Arçelik örnek 

olarak gösterilebilmektedir. Bu örgütler, gerek ürün çeĢitliliği, üretim ağı, kurumsal 

kimlik değiĢimi ve yönetim anlayıĢı değiĢiklikleri ile örgüt içinde gerekse müĢteri 

hizmetleri, halkla iliĢkiler ve reklam uygulamalarında örgüt dıĢında topyekûn olarak ve 

aldıkları uluslararası ödüllerle baĢarıları kanıtlanmıĢ bir değiĢime gitmiĢlerdir (AteĢ 

2007:73-84). 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

  ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENÇ VE DĠRENCĠ KIRMA YÖNTEM VE 

POLĠTĠKALARI 

 

 

1. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENÇ 

DeğiĢim, birçok faktörden etkilenen ve bilinen bir durumdan bilinmeyen bir duruma 

geçiĢ sürecini temsil eden bir olgudur. Birinci bölümde genel olarak bahsedilen 

örgütsel değiĢimin önündeki en büyük engel direnç olmaktadır.  Bilinmeyen durum, 

örgüt içinde bir kaygı yaratmakta, bu kaygı da bir direniĢe sebep olmaktadır. AĢağıdaki 

Ģekil, örgütsel değiĢimin baĢarısını etkileyen faktörleri göstermektedir. ġekilde 8’de 

görüldüğü gibi direnç,  %60 oranla örgütsel değiĢimin baĢarısın etkileyen en önemli 

faktördür.

 

ġekil 8: DeğiĢimin BaĢarısını Etkileyen Faktörler (TaĢkıner 2004:1) 

Literatürde direnci açıklayan çeĢitli yaklaĢımlar bulunmaktadır. Maurer, direnci, 

“hareketi yavaĢlatan veya durduran bir güç” olarak tanımlamaktadır (Maurer 

1995:20). Bridges, direncin, değiĢime tepkide, tamamlanmamıĢ bir geçiĢ olduğunu 

öne sürmektedir (Bridges 1986:30). Kotter, direnci, değiĢime mani olan organizasyon 

yapısındaki bir engel olarak görmektedir (Kotter 1999:22-23). Diğer araĢtırmacılar, 

değiĢime direnci, sergilenen tavra göre tanımlamaktadırlar (Hultman 1995:16). 

Hultman, direncin aktif ve pasif olarak iki boyuttan oluĢtuğunu ifade etmiĢtir. Aktif 

direnç, eleĢtirici olma, sabotaj, dedikodu ve söylentiler gibi davranıĢları içinde 

barındırmaktadır. Pasif direnç ise kamuoyu desteği, değiĢimin uygulamasında hatalar, 
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ertelemeler ve bilginin veya desteğin kesilmesi Ģeklinde kendini göstermektedir 

(Hultman 1995:16). 

Bir baĢka bakıĢ açısıyla, bireyler, gruplar ve sosyal sistemler genellikle bir 

denge üzerinde hayatlarını devam ettirmektedirler. Örgütler,  hem çalıĢanları ile 

bireysel hem de tüm örgüt öğeleriyle sosyal sistemlerdir.  Eğer değiĢimin hedefleri,  

mevcut dengeyi rahatsız ederse, örgüt öğeleri yeni bir denge haline ulaĢmaya 

çalıĢacaktır. Direnç bu denge arayıĢı sırasında ortaya çıkmaktadır (John 1973:33). 

DeğiĢime direnç, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, örgütsel davranıĢ ve 

yönetim bilimi gibi değiĢik akademik alanlarda son elli yıldır incelenmektedir 

(Sherman-Garland 2007:52). DeğiĢimin doğuracağı direnci kırmak ya da var olan 

direncin en uygun Ģekilde çözümlenerek ortadan kaldırılmasını sağlamak için öncelikle, 

yönetimin bu iĢi benimsemesi ve en baĢtan gereken önemi vermesi gerekmektedir. 

Yöneticilerin çoğu, çalıĢanlara fayda sağlayabileceğinden dolayı değiĢimin 

memnuniyetle karĢılanacağı düĢüncesinde olabilmektedirler, bu düĢünce çok iyimser 

bir düĢünce olarak görülmelidir (Baykal 1981:509). DeğiĢime direnç kaçınılmaz bir 

olgu olarak ortaya çıkmaktadır. DeğiĢim ve direnç kavramları birbirinden ayrılamaz 

kavramlar olarak görülmelidir. Çoğu değiĢim yöneticisi değiĢime direnci, değiĢim süreci 

ve değiĢimde baĢarılı olmak için bir tehdit ve risk olarak görmektedir. Direnç 

tavırlarının sonuçlarını kavramak için, yöneticilerin zamana, enerjiye ve çabaya 

ihtiyaçları olmaktadır. Açık iletiĢim, onurlandırma geleneği, paydaĢların duygularının 

paylaĢımı ve hüzne katılmak,  örgütsel değiĢimin ve büyük ölçüde direncin 

azaltılmasının önemli bileĢenleridir. Ayrıca, etkili değiĢim yönetimi, çalıĢanlar 

üzerindeki değiĢimin olası etkilerini ve direncin potansiyel kaynaklarının nasıl 

yönetileceğini anlamayı gerektirmektedir (Erim 2009:3-4) 

Literatürde genel olarak, örgüt içinde değiĢime karĢı geliĢen teknik, politik ve 

kültürel üç çeĢit direniĢ görülmektedir (Helvacı 2005:68). 

Teknik DireniĢ, statüko içindeki genel prosedürlere olan alıĢkanlıktan 

kaynaklanan direniĢ çeĢididir. 

Politik DireniĢ, örgütsel değiĢim, üst yönetim gibi güçlü konumdaki kiĢileri ve 

liderlerin geçmiĢte aldığı kararları tehdit ettiği zaman ortaya çıkan direniĢ çeĢididir. 

Kültürel DireniĢ, statükoyu güçlendiren, var olan değerleri, normları ve 

varsayımları değiĢtirmek isteyen sistemler ve prosedürlere karĢı geliĢen direniĢ 

çeĢididir. 
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2. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME KARġI GELĠġEN DĠRENCĠN NEDENLERĠ 

Direnç, kelime olarak “dayanma, karĢı koyma gücü ve mukavemet” anlamına 

gelmektedir (TDK ty.:1). Örgütsel değiĢimin önündeki karĢı koyma gücü, değiĢimin 

baĢarısıyla ters orantılıdır ve değiĢimin hızını ve gücünü azaltmaktadır. Örgütteki 

herhangi bir değiĢime karĢı koymak için çalıĢanların birçok sebebi olabilmektedir. 

Hatta sadece mevcut durumdan memnun olmak bile değiĢimi gereksiz 

gösterebilmektedir. DeğiĢime direnç temel olarak, insanların, değiĢmek yerine var olan 

dengeyi korumak arzusu üzerine kurulmuĢtur (John 1973:32). 

 DeğiĢime karĢı en büyük direnç, mevcut durumdan fayda sağlayan 

çalıĢanlardan gelmektedir. Machiavelli, eski düzenden çıkarı olan herkes reformcunun 

düĢmanıdır uyarısında bulunmuĢtur (Luecke 2009:82). Altıncı yüzyıl Ġtalya’sından 

gelen bu uyarı, 21.yüzyıl örgütleri için hala geçerliliğini korumaktadırlar. 

Direnç, değiĢimin büyük ya da küçük olmasına bakmadan geliĢmekte ve 

sebepleri incelendiğinde haklı bir tepki olarak görülmektedir (Goldstein 1988:16-20). 

ÇalıĢanların, örgütsel değiĢime direnç göstermesine; çalıĢanların kiĢisel 

özelliklerinden kaynaklanan bireysel nedenler ve çalıĢanların örgütte yaptıkları iĢlerle 

ilgili olan örgütsel nedenler sebep olabilmektedir 

2.1. ÇALIġANLARIN DĠRENÇ GÖSTERMESĠNE SEBEP OLAN BĠREYSEL 

NEDENLER 

ÇalıĢanların örgütsel değiĢime karĢı direnç geliĢtirmesine sebep olan çalıĢanlara 

has ve bireysel sebepler aĢağıda açıklanmaktadır. 

2.1.1. KiĢisel Nedenler 

DeğiĢime dirence sebep olan kiĢisel sebepler, iĢsiz kalma korkusu, değiĢimin 

getireceklerinden memnuniyetsizlik, lidere olan güvensizlik, değiĢimin yanlıĢ olduğu 

inanıĢı ve kiĢisel düĢmanlık gibi faktörler olarak ortaya çıkmaktadır (Hussey 1998:71). 

2.1.2. Gerçek Korkular 

ÇalıĢanların, değiĢimin, kiĢisel itibarlarını etkileyeceklerine veya iĢleri ile ilgili 

olarak değer verdikleri konuları değiĢtireceğine inançları, değiĢim örgütte somut bir 

farklılık yaratmasa da gerçek korkulara dönüĢebilmektedir. Sürekli ve kısmen 

gerçekleĢtirilen bazı değiĢimlerin ve çoğu köklü değiĢimlerin sonucunda iĢ kaybı, 

geride kalanların iĢ hacminin artması ve iĢten atılmaların devam edeceği yaygın bir 

kanaat olduğundan, bu düĢünce de korkuya sebep olabilmektedir. Sezilen korku 

sadece iĢi kaybetme korkusu da değildir; bir ömür boyunca beceriler kazanmak ve 

http://www.tdk.gov.tr/
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yetenekleri geliĢtirmek için yapılmıĢ olan yatırımların boĢa gitmesi korkusu da 

olabilmektedir (Hussey 1998:79). 

2.1.3. Bilinmeyen Korkusu, Güvenlik Ġhtiyacı 

DeğiĢime karĢı dirençle ilgili herhangi bir tartıĢmada değerlendirilmesi gereken 

diğer bir faktör de bireyin bilinmeze karĢı korkusudur (John 1973:50). 

DeğiĢim bilinen bir durumdan, bilinmeyen bir duruma doğru yapıldığından örgüt 

içinde belirsizlik ve güvensizlik ortamı yaratmaktadır. ÇalıĢanlar konumlarını ve iĢlerini 

kaybedeceği endiĢesine kapılabilmektedirler. 

DeğiĢim hakkında, çalıĢanların yeterli bilgiye sahip olmamaları, değiĢimin arzu 

edilen sonucu getirmeyeceği inancına yol açabilmektedir. KiĢilerin belirsizliğe doğru 

yürümektense, yerinde durmayı tercih ettiği bu türlü durumlar değiĢime direniĢi 

arttırabilmektedir. Belirsizlik korkusu direncin ardındaki en büyük nedenlerden biri 

olmaktadır (Mullins 2004:824). 

ÇalıĢanların değiĢimi kabul edebilme kabiliyetleri de farklı olmaktadır. Bu 

kabiliyet çalıĢanların belirsizliğe olan toleranslarına bağlıdır; belirsizliğe olan tolerans 

aralığı, bilginin yetersiz olduğu, değiĢim amacının açık olmadığı, karmaĢıklığın olduğu, 

değiĢimin hızlı olduğu ve sonucunun belirsiz olduğu durumlarda daralmaktadır 

(Rollinson 2004:662). Özellikle Türkiye’deki ulusal çaplı örgütlerde, genel toplumsal 

kültüre benzer olarak, belirsizlikten kaçınma ve dolayısıyla direnç daha fazla 

olmaktadır. Batılı ve uluslararası örgütlerde belirsizlikten kaçma ve direnç, Türkiye’deki 

örgütlere nazaran daha az görülmektedir (Hofstede 2001:373-415). Belirsizlikle 

karĢılaĢtıklarında çalıĢanlar değiĢime karĢı psikolojik bir duvar örmektedirler (Erim 

2009:34). 

2.1.4. AlıĢkanlıklarından Vazgeçme Korkusu 

ÇalıĢanlar, insani özellikleri gereği yaĢamlarında ve doğal olarak değiĢim 

sürecinde örgüt içinde alıĢkanlıklarından vazgeçmekten korkmaktadırlar. 

2.1.5. DeğiĢim Hakkında Bilgi Sahibi Olamama 

Kapalı örgütlerde ve örgüt içinde baĢarısız lider davranıĢı sergilendiğinde,  bilgi 

verme yadsınabilmekte ve bu da dirence sebep olmaktadır (Basım v.dğr. 2009:34). 

2.1.6. BaĢarısız Olma EndiĢesi 

Kendi gücüne güvenmeyen ve yenilikleri baĢaramayacağına inanan çalıĢanlar, 

değiĢimden korkmakta ve değiĢime direnç gösterebilmektedirler. Belirli bir makinede 

uzman olan bir çalıĢan, örgüte daha yüksek teknolojide bir makine alınmasından 



 

50 

 

çekinebilmektedir. Yeni makine üzerinde baĢarılı olup olmayacağı belirsizdir. Bu Ģekilde 

uzmanlığı tehlikeye düĢmektedir. ÇalıĢanların yeni düzende baĢarısız olma endiĢesi de 

dirence sebep olmaktadır (Hatipoğlu 1986:142). 

2.1.7. Yeni ġeyler Öğrenme Zorluğu 

DeğiĢim süreci, çalıĢanları değiĢimin beklentilerine uygun olarak yeni Ģeyler 

öğrenmesini zorunlu kılmaktadır. Yeni Ģeyler öğrenmek zorunda kalan bazı çalıĢanlarda 

gerek zaman gerekse ekstra çaba sarf etme gibi sebeplerle değiĢime direnç 

geliĢebilmektedir. 

2.1.8. Dar GörüĢlülük 

Bazı çalıĢanlar değiĢim vizyonunu algılayamamaktadır çünkü değiĢime bakıĢ 

açısı kısıtlı kalmaktadır. KiĢisel vizyonun dar görüĢlü olması, değiĢim vizyonuna da dar 

görüĢlü olarak bakmayı beraberinde getirmektedir (Piderit 2000:783). 

2.1.9. Daha Önceki KiĢisel Tecrübeler 

Daha önce yaĢanan bir değiĢimden zarar gören çalıĢanlar, yeniden zarar görme 

korkusuyla değiĢime direnç gösterebilmektedirler. 

2.1.10. DeğiĢimi Anlamama 

DeğiĢimin amacının, iĢlevinin ve oluĢacak muhtemel sonuçlarının yanlıĢ 

anlaĢılması da kiĢisel direnç nedeni olarak görülmektedir. ÇalıĢanlar, değiĢimin nasıl 

yapılacağı ve sonuçlarının neler olacağı hakkında bilgilendirilmezlerse değiĢim için 

isteksiz tavırlar sergileyebilmektedirler (Hatipoğlu 1986:109-110). DeğiĢim süreci ve 

sonuçları çalıĢanlar tarafından iyi anlaĢılırsa direnç de azalmaktadır (Piderit 2000:783). 

2.1.11. ĠĢi Kaybetme Korkusu ve Çıkar Kaybı 

ÇalıĢanlar açısından örgütte çalıĢmayı isteklendiren en önemli Ģeyler aldığı ücret 

ve iĢinin devamlılığıdır (ġimĢek- Öge 2000:176) ÇalıĢanların iĢ motivasyonunu 

sağlayan temel unsurlardan olan ücretlerin düĢebileceği ya da iĢlerini kaybetme 

korkusu çıkar kaybı olarak algılanmakta ve değiĢime dirence sebep olmaktadır. 

ÇalıĢanlar aynı zamanda kazandıkları ödül ve kazançlarını kaybedeceklerini de 

düĢünebilirler. Kayıp ne kadar fazla ise değiĢime direnç o kadar fazla olmaktadır 

(Yeniçeri 2002:117). 

DeğiĢimden etkilenecek çalıĢanlar, sahip oldukları imkânların, çalıĢma 

koĢullarının ve diğer değerlerin ellerinden alınacağını düĢünebilirler. Bu durumda 

çalıĢanlar, değiĢim sonucunda, yaptığı iĢi kaybetme ve açıkta kalma korkusu ile 

değiĢime karĢı direniĢ gösterebilirler (Eren 2004:172). 



 

51 

 

2.1.12. Ümidin Azalması 

ÇalıĢanlar yaptıkları çalıĢmaların sonuçlarını mümkün olduğu kadar çabuk 

almak istemektedirler. DeğiĢime sürecine giren örgüt çalıĢanları, eğer değiĢim süreci 

uzun ise sabırsızlanarak değiĢime olan inançlarını ve geleceğe ait ümitlerini 

kaybedebilirler, bu durum çalıĢanların değiĢime karĢı direniĢ geliĢtirmesine sebep 

olmaktadır. 

2.1.13. Mevcut ÇalıĢma Grubunu Kaybetme Korkusu 

Örgütsel değiĢim, çalıĢanların iĢlerinde ve çalıĢma gruplarında değiĢikliğe neden 

olabilmektedir. ÇalıĢanlar, çalıĢma düzenlerinin değiĢmesi ve mevcut çalıĢma 

grubunun dağılması endiĢesi ile değiĢime direniĢ gösterebilirler. Bunun arkasındaki asıl 

neden ise çalıĢanların yeni düzene ve yeni gruplara uyum sağlayamama korkusudur. 

2.1.14. Otorite Kaybı 

DeğiĢime desteği sağlamak amacıyla yöneticiler, çalıĢanlara her konuda daha 

esnek davranmaya özen göstermektedirler. Böyle durumlarda esneklik konusunda 

yapılan ölçüsüzlükler, yöneticilerin çalıĢanlar üzerinde otorite kaybını sebep 

olabilmektedir. Bu da çalıĢanların baĢıboĢluk hissine kapılıp, düzeni bozarak değiĢime 

engel teĢkil etmelerine yol açmaktadır. 

2.1.15. KiĢisel DüĢmanlık 

DeğiĢimin baĢarısı için örgütte birlik ve beraberlik olması önemli bir faktördür. 

Dolayısıyla örgüt içindeki çalıĢanların birbirine olan düĢmanlığı da değiĢim için büyük 

bir tehdittir çünkü değiĢim bir ortak hareket etme durumudur. 

2.2. ÇALIġANLARIN DĠRENÇ GÖSTERMESĠNE SEBEP OLAN ÖRGÜTSEL 

NEDENLER 

Örgütlerde yaĢanan değiĢime karĢı çalıĢanlar tarafından geliĢen direncin 

nedenleri sadece bireysel değildir; değiĢime direncin örgütsel nedenleri de olmaktadır. 

Çoğu zaman sadece örgütün kendi yapısı ve kültürü değiĢime direnç sebebi 

olabilmektedir (Gibson 1997:11-12). Örgüt içinde, çalıĢanların alıĢık olduğu kurallar, 

iliĢkiler, görevler ve sorumluluklara ait, örgüte has sistemler vardır ve bu mevcut 

sistemler çalıĢanlara yol göstermektedir (Robbins 2002:547). ÇalıĢanların, örgütün 

mevcut yapısını devamlı kılmak istemesi de dirence sebep olabilmektedir (Atilla 

2003:57). 

ÇalıĢanların değiĢime direncinin örgütsel sebepleri, mevcut yaptığı ve 

değiĢimden sonra yapacağı iĢ sebebiyle geliĢmektedir. ÇalıĢanlar yıllarca emek verdiği 
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iĢinin değiĢtirilmesinden rahatsızlık duyabilmektedirler (Yeniçeri 2002:117). Bu 

rahatsızlık, teknoloji sebepli iĢsizlik korkusu, iĢ yükü artıĢı korkusu, teknik bilgi 

yetersizliği korkusu, iĢ-ücret-ödül iliĢkisinde değiĢiklik korkusu, değiĢimi teknik olarak 

imkânsız görme, iĢ koĢullarında değiĢiklik korkusu ve maliyet yüksekliği gibi 

durumlardan kaynaklanabilmektedir. Her örgütte kendine has farklı direnç sebepleri 

görülmektedir (Carrell v.dğr. 2005:618). Bazen direncin sebebi geçmiĢ baĢarılar 

olmaktadır. ĠĢler iyi giderken değiĢime neden gerek duyulduğunu sormak da akılcı ve 

mantıklıdır. Bu soru da değiĢime direncin örgütsel sebepleri arasında görülmektedir 

(Aydoğan 2007:14). 

2.2.1. Sosyal Nedenler 

ÇalıĢanlar, örgütün yapısı ne olursa olsun birbirleriyle iliĢki kurmaktadırlar. 

ÇalıĢanlar, içinde bulunduğu iliĢki ağlarının özelliklerinden etkilenmekte ve bağımsız 

hareket edememektedirler. Aynı zamanda çalıĢanlar içinde bulundukları örgütte belirli 

bir sosyal denge oluĢturmakta ve değiĢime karĢı bu dengenin bozulacağı düĢüncesiyle 

direnmektedirler. Bu direnç, grup normlarına sarılma ve değiĢime direnç konusunda 

dayanıĢma içerisine girme Ģeklinde kendini gösterebilmektedir (Kaynak 1995:205). 

DeğiĢime direncin sosyal sebeplerinin kaynakları aĢağıda belirtilmektedir (Koçel 

2007:533-536; Eren 2001:139). 

 Sosyal iliĢkilerin kaybedeceğini düĢüncesi, 

 DeğiĢim amaçları ile grup normları ve hedefleri arasındaki farklar, 

 DeğiĢimi uygulayanlara karĢı olumsuz tutum ve güvensizlik, 

 Ġçinde bulunulan grubun değiĢime karĢı olumsuz tutumu, 

 Mevcut sosyal iliĢkilerden vazgeçmeme arzusu, 

 DeğiĢim çalıĢmalarının kendini dıĢarıda bıraktığı inancı, 

 BaĢkası tarafından yönlendirilmekten hoĢlanmama, 

 DeğiĢimin sadece belli bir grubun çıkarı olarak algılanmasıdır. 

2.2.2. Yönetici ve ÇalıĢanların DeğiĢime Direnci Algılama Farkları 

DeğiĢim çabalarının çoğu baĢarısız olmaktadır çünkü çalıĢanlar ve yöneticiler 

değiĢimi farklı biçimde algılamaktadırlar. Yöneticiler için değiĢim bir fırsat olarak 

algılanırken, çalıĢanlar için bir tehdit olarak algılanmaktadır. Yöneticiler değiĢimi, 

örgütü güçlendirecek zorluklar ve risklerle baĢa çıkarak kariyerlerini geliĢtirmek olarak 
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görmekte, çalıĢanlar ise değiĢimi zamansız, riskli, yıkıcı ve karıĢık olarak 

görmektedirler. 

Fortune 1000 örgütlerinde yapılan araĢtırmalarda yaĢanan değiĢimlerin % 

50’sinin baĢarısız olduğu görülmüĢtür ve bunun altında yatan ortak nokta çalıĢanlar ve 

yöneticilerin değiĢimi farklı algılıyor olmalarıdır. Bütün liderler baĢarılı bir değiĢimde 

liderlik ve çalıĢanlarla iletiĢimin çok önemli olduğunu bilmektedir fakat çok azı bunu 

baĢarabilmektedir. BaĢarının esası, çalıĢanları değiĢime bağlayacak yolları 

bulabilmektir. Bu yollar ancak yöneticilerin kendisini çalıĢanların yerine koymasıyla 

mümkün olmaktadır (Strebel 1999:138-146). 

2.2.3. Örgüt Kültürü 

Örgüt içinde değiĢim çabası ne kadar çok olursa olsun örgüt kültüründe 

değiĢime karĢıtlık ve statükoculuk mevcutsa değiĢim baĢarılı olmamaktadır. Bazen 

değiĢime direnç örgüt kültürü içine gömülü olmaktadır (Strebel 1999:138-146). 

2.2.4. AĢırı Örgütsel Bağlılık 

Örgüte aĢırı bağlı olmak da çalıĢanların değiĢime karĢı direnç göstermelerine 

sebep olmaktadır (Randall 1987:462). 

2.2.5. Zaman 

Ġnsanların değiĢimi kabul edip, değiĢime uygun hareket kabiliyeti geliĢtirmesi 

için belli zaman tanınması gerekmektedir. ÇalıĢanlara, değiĢime uyum sağlamaları için 

yeterli zaman tanınmazsa direnç geliĢebilmektedir (Tüz 2004:64). 

2.2.6. Ek Çaba 

Bazı değiĢimler çalıĢanların örgüt içinde mevcut verdiği emekten daha fazlasını 

vermesini gerektirebilmektedir. Bu durumda çalıĢanlar destek göremez ve fazladan 

vereceği emek görmezden gelinirse direnç geliĢebilmektedir (Eren 2001:134). 

2.2.7. DeğiĢimi GerçekleĢtirilenlere Duyulan Güvensizlik 

Güven, ortak bir hedefe kenetlenmenin yanı sıra iĢten yüksek verim almanın da 

ön Ģartıdır (BaltaĢ 2010:69). Özellikle çalıĢanların yönetime karĢı yeterince güven 

duymaması yapılacak değiĢimlere karĢı direncin Ģiddetini arttırmaktadır. ÇalıĢanlar, 

yapılmak istenen değiĢime rıza gösterdikleri takdirde onu takip eden bazı kabul 

edilmeyecek değiĢimlerin de yönetimce talep edileceğini düĢünebilmektedirler. 

ÇalıĢanlar, arzu etmedikleri bir değiĢim konusunda taviz vermelerinin, yeni tavizler 

getireceği düĢüncesiyle, değiĢimin baĢlangıcında kesin tavır koyarak değiĢimi 

engelleme çabasına girebilmektedirler. 
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ÇalıĢanlar, değiĢimi gerçekleĢtirenlere karĢı yeterince saygı duymuyorlarsa da 

değiĢime karĢı direniĢ Ģiddetini arttıracaklardır. DireniĢçilerin değiĢimi hor gören 

tepkileri, her Ģeyin bir iki ay içinde eski haline döneceği düĢüncesi etrafında 

oluĢmaktadır. Bu anlayıĢ “değiĢime ses çıkarmayın” ve “geçene kadar bekleyin” mesajı 

vermektedir. Yönetime duyulan güvensizlik, liderlikte aksayan bir Ģeyler olduğunu da 

göstermektedir. KarmaĢık değiĢimler üstün liderlik becerilerine sahip olmayı 

gerektirmektedir. 

2.2.8. ÇalıĢanların Bir ġeyin Gözden Kaçtığına Ġnanması 

ÇalıĢanlar değiĢim fikrine soğuk bakmasalar da, kendi anlayıĢları veya uzmanlık 

alanları gereği bazı önemli konuların gözden kaçmıĢ olduğuna inandıklarında, 

değiĢimin zarar getireceğini düĢünebilmektedirler. Bu direniĢler teknik direniĢlerdir; 

sağlam temellere dayandırılmıĢ veya asılsız da olabilmektedirler. Bazen duyulan 

endiĢeler, değiĢime itiraz etmeyi mantıklı bir temele oturtmanın bir baĢka biçimidir, 

bazen de gerçekten gözden kaçmıĢ noktalara dikkat çektiği için faydalı olabilmektedir 

(Hussey 1997:77-92). 

2.3. DEĞĠġĠM KARġISINDA ÇALIġANLARIN ÇELĠġKĠLĠ TUTUMLARI 

Bazı durumlarda çalıĢanlar belli bir hareket tarzını kabullenmiĢ görünürler 

çünkü kendilerini ikna etmek için ileri sürülen deliller öyle güçlüdür ki, kabul etmemek 

için bir neden göremezler. Buna rağmen çalıĢanların, aklın kabul ettiği ile duyguları ile 

hareket ederek yaptıkları Ģeyler çok farklı olabilmektedir. DeğiĢim konusunda 

çalıĢanlar ve örgüt arasında anlaĢma sağlanmıĢ gibi görünse de, aĢırı hassasiyet, 

bağlılık ve geçmiĢle bağlantının koparılmamasına duyulan istek,  değiĢime karĢı bir 

direnç yaratabilmektedir (Hussey 1997:77-92). 

ÇalıĢanlar, sürekli aynı iĢi yapıp standart bir hayat sürmekten sıkılmakta fakat 

değiĢim gerçeği hâsıl olduğunda, değiĢime de direnç göstermektedirler; mevcut 

durumdan sıkılmalarına rağmen, değiĢime direnç gösterme durumu çalıĢanların iç 

çeliĢkileri olarak nitelendirilmektedir. ÇalıĢanların göstereceği direnç, yapılacak 

değiĢimin niteliğine, çalıĢanların karakterine ve özelliklerine göre farklılıklar 

göstermektedir 

2.4. DEĞĠġĠME DĠRENCĠN GENEL ÖZELLĠKLERĠ 

Direnç, yukarıda da görüldüğü gibi birçok faktöre bağlı olarak geliĢmektedir. Bu 

faktörlerin bu kadar çeĢitli olmasının sebebi, örgüt üyelerinin hepsinin örgütsel 

süreçlere farklı olarak bakmalarıdır.  Tüm örgüt üyelerinin kendi bakıĢ açılarıyla 
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değiĢime yaklaĢmaları, örgütü bir bütün olarak görmelerine engel olmaktadır (Ge 

2006:338).  

DeğiĢime olan direncin boyutu da yapılacak değiĢimin yoğunluğu ile doğru 

orantılı olmaktadır. DeğiĢim ne kadar radikal ve dönüĢtürücü ise dirençte o kadar 

büyük ve etkili olmaktadır (Del Val – Fuentes 2003:148-149). 

Direncin genel özellikleri aĢağıda belirtilmektedir. 

 Direnç, doğal ve kaçınılmazdır. 

 Direnç, her zaman açıkça görünmeyebilir bazen direnci aramak ve bulmak 

gerekmektedir. 

 Direncin ardında pek çok motivasyon vardır, neler olduğunu bulmak 

gerekmektedir. 

 Direnç, korkulardan ve kaygılardan beslenmektedir. 

 Direnci, planlı bir direnç yönetimi uygulaması ile ortadan kaldırmak 

gerekmektedir. 

3. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ÇALIġANLAR VE ÖRGÜT ÜZERĠNDEKĠ 

DUYGUSAL ETKĠLERĠ 

3.1. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ÇALIġANLAR ÜZERĠNDEKĠ DUYGUSAL ETKĠLERĠ 

Çinlilerin “Tanrı kimseyi dönüĢüm zamanlarında yaĢatmasın” deyimi, değiĢim 

kritiğinde sürekli kullanılan bir söylem olarak ortaya çıkmaktadır (Altan 2010). DeğiĢim 

insan karakterine aykırı bir durumdur; belirsizliğe ve sonrasında kaygı ve korkuya 

neden olmaktadır. Perlamn ve Takacs’ a göre bireyler değiĢimle birlikte aĢağıdaki on 

değiĢik aĢamadan geçmektedirler (Elrod- Tippett 2002:277). 

1. Denge 

2. Ġnkar Etme, Yok Sayma 

3. Kızgınlık 

4. UyuĢma 

5. Kaos 

6. Depresyon 

7. Kabullenme 

8. Kendini Açma 
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9. Hazır Olma 

10. Yenilenme 

Bu aĢamalar, psikiyatr E. Kubler Ross tarafından 1969 yılında geliĢtirilen, 

istenmeyen durumun duygusal etkilerinin aĢamalarının belirtildiği Kubler Ross-Grief 

modelinin, değiĢime direnç davranıĢına uyarlanarak, kısaca dört ana süreçle ifade 

edilebilmektedir (Durant 1999:3; Tüz 2004:58-59). 

Reddetme (Ġnkar), Bu aĢama, ilk önce “biz iyiyiz”, “değiĢime ihtiyacımız yok”  

söylemleriyle değiĢimin inkar edildiği, daha sonra korku ve kızgınlık davranıĢlarına 

geçildiği süreçleri içermektedir. Bu aĢamada çalıĢanlar, değiĢime inanmamakta ve 

kendilerini güvensiz hissetmektedirler. “Bu neden benim baĢıma geldi?” duygusuna 

kapılmaktadırlar (Durant 1999:4). 

Engel Olma, bu aĢamada çalıĢanlar, değiĢimi engellemeye çalıĢmaktadırlar. 

Her çalıĢan kendi pozisyonuna göre bir tutum sergilemektedir. ÇalıĢanlar diğer 

çalıĢanlara ve bazen de müĢteri ve tedarikçiler gibi örgütün diğer paydaĢlarına 

değiĢimin baĢarılamayacağını aktararak bir savunma mekanizması geliĢtirmektedirler. 

KeĢfetme, çalıĢanlar ilk aĢamalarda değiĢimi durdurmayı baĢaramadıklarında, 

değiĢimle birlikte kendilerine yeni roller düĢeceğini anlamaya baĢlarlar fakat yine de 

eski davranıĢlarını sürdürme eğilimindedirler. Bu aĢamada, bazı çalıĢanlarda depresyon 

duygu durumuna rastlanabilmektedir. Eğer örgüt içinde güven ortamı yaratılmıĢsa, 

bazı bireysel davranıĢlarda değiĢim sağlanabilmektedir (Durant 1999:5). 

Katılım ve Destek Olma, çalıĢanlar, örgütteki değiĢimin kendilerine fayda 

sağlayacağını anladığı veya baĢka çareleri kalmadığını düĢündüklerinde, örgütsel 

değiĢime katılım sağlanmaktadır. 

Graham Wilson “Making Change Happen” kitabında, literatürdeki, çalıĢanların 

değiĢimin duygusal etki aĢamalarından farklı olarak,  ilk basamakta Ģok ve ĢaĢkınlık 

durumunu öne sürmektedir. ÇalıĢanların aniden değiĢen koĢullara karĢı duygusal 

tepkileri, deneyimleri, içinde bulundukları durum, kültür ve değerlerinin etkisiyle farklı 

reaksiyonlar Ģeklinde görülebilmektedir. Ġnsan psikolojisi için, her durumda, alıĢılmıĢın 

dıĢında geliĢen olaylar ilk anda Ģok ve ĢaĢkınlık yaratmaktadır. Ġnsanlar ilk önce ne 

düĢüneceğini ve ne yapacağını bilememektedirler (Türkoğlu 2000:151). 

DeğiĢim, belli bir risk içeren, yeni ve yabancı bir bakıĢ açısı ve faaliyet tarzına 

yönelmeyi gerektirmektedir. Bu riskler, kiĢinin öz saygısını tehdit etme potansiyeli 

taĢımaktadır. ÇalıĢanlar her Ģeye rağmen örgüt içinde bir değiĢimi yaĢamaya mecbur 

olduklarında, değiĢime bir takım psikolojik aĢamalardan geçerek uyum 
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sağlamaktadırlar. DeğiĢim dönemlerinde en fazla risk altında olan çalıĢanlar, duygusal 

olarak kırılgan kiĢiliğe sahip çalıĢanlardır. Bu tip çalıĢanlar kayıp duygusuyla baĢa 

çıkmakta aĢırı zorlanmakta ve kendilerini değiĢim sürecinde “kurban” olarak 

görmektedirler (Luecke 2009:98). 

3.2. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ÖRGÜT ÜZERĠNDEKĠ DUYGUSAL ETKĠLERĠ 

Örgütsel değiĢimin baĢarısı, örgüt üyelerinin beklentilerinin karĢılanması ile 

doğru orantılı olmaktadır. DeğiĢim sürecinde örgüt içinde geliĢmesi beklenen duygusal 

tepkiler aĢağıda belirtilmektedir (Göral 2008:11). 

 

ġekil 9: Örgütsel DeğiĢime Duygusal Tepki AĢamaları (Göral 2008:11). 

1. AĢama: BilgilendirilmemiĢ Ġyimserlik 

 Her Ģeyin tozpembe göründüğü, balayı periyodu olarak görülmektedir. 

 Fikirler henüz kağıt üzerinde olduğu için mükemmel görünmektedir. 

 Tüm olası engellerin tahmin edilebildiği zannedilmektedir (TaĢkıner 

2004:7). 

2. AĢama: BilgilendirilmiĢ Kötümserlik 

 Problemlerin çıkmaya baĢladığı aĢama olarak ortaya çıkmaktadır. 

 Çözümlerin çok azının bulunabildiği bir dönemdir. 

 Moraller düĢmekte ve “niye ben bu iĢin içerisinde yer aldım?” soruları 

sorulmaya baĢlanmaktadır. 

 Bu aĢama bilgilendirilmemiĢ iyimserliği dengelemektedir. 

3. AĢama: Umutlu Gerçekçilik 

 Dönüm noktası olarak görülmektedir. 

 Zorlayarak problemleri çözüyor olma hissi yerini baĢarma duygusuna 

bırakmaktadır. 
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 Problemlerin çoğu çözülmemiĢtir fakat kiĢilerin umutları gerçekçi verilere 

dayanmaya baĢlamıĢtır (Yentürk 2006:40). 

4. AĢama: BilgilendirilmiĢ Ġyimserlik 

 Bu aĢamada iyimserlik artmaya devam etmektedir.  

 Örgüt içinde pozitif enerji birikimi görülmektedir (Bowyer-Martinelli 

2000:40). 

5. AĢama: Ödüllendirici Tamamlama 

 BaĢarılı bir değiĢim yaĢanmıĢtır. 

 DeğiĢim gayreti tamamlanmıĢtır 

 Çıktı genellikle birinci aĢamada beklenenden oldukça farklıdır (Yentürk 

2006:40). 

3.3. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM VE STRES 

DeğiĢim dönemlerinde planlama ve uygulama aĢamalarında, çalıĢanların içine 

düĢeceği kaygı hesap edilmezse örgütte stres ortamının yaratılmasına sebep 

olabilmektedir. Bu stresi engelleme ve stresi yenme üzerine yapılacak çalıĢmalar 

örgütsel değiĢimin baĢarısı için büyük önem taĢımaktadır. Örgütün yükselen hedefleri 

ve çalıĢanların değiĢen sorumlulukları, örgüt içindeki dengeleri değiĢtirmektedir. 

Yapılan araĢtırmalar, değiĢim dönemlerinin iĢ stresi üzerinde büyük etkisi olduğunu 

göstermektedir. DeğiĢim dönemlerinde örgütlerin iĢ stresi üzerine daha fazla eğilmesi 

gerekmektedir. DeğiĢim baĢarılı olsun ya da olmasın örgüt içinde mutlaka stres 

yaratmaktadır. Ġsviçre’de bir örgütte yapılan araĢtırma sonuçları örgütsel değiĢimin 

stres yarattığını doğrulamaktadır (McHugh 1997:345-362). Bu stresin giderilmesi için 

çalıĢanlara ve gerekirse yöneticilere psikolojik destek verilmesi gerekebilmektedir. 

4. DĠRENÇ TÜRLERĠ 

Örgüt içinde çalıĢanların değiĢime karĢı gösterdiği direnç tek bir yolla 

olmamaktadır. Direncin birçok çeĢidi olabilmektedir. Kimi zaman sessiz kalmak, kimi 

zaman diğer çalıĢanları örgütlemek, kimi zaman da iĢini yapmamak Ģeklinde 

görülebilmektedir. Bazen direnci fark etmek bile çok zor olmaktadır. ÇalıĢanların 

örgütsel değiĢimi neden desteklediği ve örgütsel değiĢime neden karĢı çıktığına dair 

yaklaĢımlar aĢağıdaki tabloda gösterilmektedir (Engin 2010:59). 
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Tablo 2: DeğiĢime KarĢı Tepkiler 

 
 Kaynak: Engin (2010:59). 

ÇalıĢanlar yukarıdaki bölümde ayrıntılı olarak ve yukarıdaki tabloda ana 

hatlarıyla belirtilen sebeplerle aĢağıdaki direnç türlerini sergilemektedirler. 

4.1. PASĠF DĠRENĠġ 

DeğiĢimin hedeflerine ve bu hedefleri gerçekleĢtirecek süreçlere kendini 

vermemek Ģeklinde gerçekleĢmektedir. Pasif direniĢçiler değiĢim programını sabote 

etmezler fakat direniĢlerini, uygulamada yardımcı olmayarak ve sürekli eleĢtirerek 

gösterirler (Luecke 2009:86). Pasif direniĢ, örgüte bağlılığın ve iĢe güdülenmenin 

azalması, yanlıĢların artması ve hastalığa bağlı olarak devamsızlıkların artması gibi 

biçimlerde görülebilmektedir (Tokat 1998:137). 

ÇalıĢanlar, bireysel veya örgütsel nedenlerle değiĢim hakkındaki gerçek duygu 

ve düĢüncelerini saklama eğilimi içine girebilmektedirler. Literatüre Hewlin (2003) 

tarafından geçen “maskeleme davranıĢı (creating facade of conformity)”, çalıĢanların, 

örgütün değerlerinden farklı olan, onlarla çeliĢen gerçek duygu, düĢünce ve değerlerini 

gizlemesi ve örgütün yeni değerlerini benimsemiĢ gibi görünmesini ifade etmektedir; 

bu davranıĢ pasif direniĢ olarak yorumlanabilmektedir (Hewlin 2003:636). Örgüt 

yönetiminin, çalıĢanların önerilen yeni değeri içselleĢtirdiğinden emin olması 

gerekmektedir; bunu sağlamak, önerilen değerlerin çalıĢanların öz değerleriyle uyumlu 

olmasına bağlı olmaktadır (Stormer- Devine 2008:113). 

4.2. AKTĠF DĠRENĠġ 

DeğiĢime doğrudan karĢı çıkmak ve engellemeye çalıĢmak Ģeklinde kendini 

göstermektedir. Aktif direniĢ çok tehlikelidir ve ne kadar iyi hazırlanmıĢ olursa olsun 
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değiĢim planlarını altüst edebilmektedir (Helvacı 2005:33). Aktif direniĢ, grevler, iĢ 

yavaĢlatma ve sendikalaĢma biçiminde görülebilmektedir. 

4.3. TEKNĠK DĠRENĠġ 

Genel iĢ mekanizmasına olan alıĢkanlıklardan ve değiĢime yatırılan kaynakların 

örgüt ekonomisini zayıflatmasından kaynaklanan direniĢ olarak ortaya çıkmaktadır. 

Örgütsel geliĢme ve kalkınmaya yönelik uygulamalarda, iĢlerin daha verimli yapılması 

hedefi güdüldüğünden, daha çok ortaya çıkmaktadır. KiĢisel değil, örgütsel sebepler 

bahane edilerek teknik direniĢ gösterilmektedir (Cummings-Worley 2008:155). 

4.4. POLĠTĠK DĠRENĠġ 

DeğiĢimin üst düzey yöneticileri ve onların daha önce verdiği kararları 

etkilemesi sonucu ortaya çıkan direniĢ çeĢididir (Cummings-Worley 2008:155). 

4.5. KÜLTÜREL DĠRENĠġ 

Örgütün mevcut yapısında baĢat olarak bulunan değerler ve normların 

değiĢmesi durumunda ortaya çıkan direniĢ çeĢididir (Cummings-Worley 2008:155). 

4.6. SĠSTEMSEL DĠRENĠġ 

Örgütte bilgi, beceri ve yönetsel kabiliyetler eksik olduğunda geliĢen direnç 

çeĢididir. “Yapamayız”, “beceremeyiz”, “imkânsız” gibi söylemlerle kendini 

göstermektedir (Helvacı 2005:72). 

4.7. DAVRANIġSAL DĠRENĠġ 

Odağında duygu barındıran bir direniĢ türü olarak ortaya çıkmaktadır. Örgüt 

içindeki üyelerin değiĢimi algılamalarından kaynaklanmaktadır. Olumsuz algılar daha 

çok güven eksikliğinden oluĢtuğu ve soyut olduğu için diğer bütün direniĢlerden daha 

zor baĢ edilebilmektedir (Helvacı 2005:72). 

4.8. ANĠ YA DA SONRADAN OLUġAN DĠRENÇ 

ÇeĢidi ne olursa olsun direnç, hemen ya da gecikmeli olarak ortaya çıkmaktadır. 

Örgütsel değiĢim sürecinin hemen baĢında geliĢen direnç “ani”, süreç ilerledikçe ortaya 

çıkan direnç “sonradan” oluĢan direnç olarak adlandırılmaktadır. DeğiĢim baĢladığında 

hemen geliĢen tepkiler genellikle hafif olmaktadır; süreç ilerledikçe direnç de yoğunluk 

kazanmaktadır. Özellikle bir kaç değiĢimin üst üste gelmesi direnç yoğunluğunu daha 

çok arttırmaktadır (Ülgen 1990:194). 
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5. ÇALIġANLARIN, ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME KARġI OLASI TUTUM VE 

DAVRANIġLARI 

ÇalıĢanlar, kiĢisel özellikleri, örgütteki konumları ve örgütsel değiĢimin nasıl 

yönetildiğine göre farklı direnç geliĢtikleri gibi dirençlerini farklı tutum ve davranıĢlarla 

göstermektedirler. Genel olarak bakıldığında örgütsel değiĢim, çalıĢanların konumlarını 

tehdit ettiğinde çalıĢanlar statükosunu korumaya çalıĢmaktadırlar;  bu durum grevlere, 

iĢ yavaĢlatmaya ve sendikalaĢmaya sebebiyet verebilmektedir; bu davranıĢlar açık 

savunma davranıĢlarıdır. Kapalı savunma davranıĢları ise örgüte bağlılığın azalması, 

iĢe güdülenmenin eksilmesi, iĢte yapılan hatalarda artıĢ, devamsızlık, iĢini savsaklama 

ve dedikodu gibi davranıĢlar olarak ortaya çıkmaktadır (Balcı 2000:34). 

Yöneticilerin değiĢime hazır olması, değiĢimin baĢarılı olması için yeterli 

olmamaktadır. Örgütlerde değiĢimin baĢarısı, çalıĢanların da değiĢime hazır ve istekli 

olmasına bağlı olmaktadır. Yöneticilerin, çalıĢanların olası tutum ve davranıĢlarını 

önceden hesap edebilmesi, örgütsel değiĢimin baĢarısında büyük bir faktör olarak 

ortaya çıkmaktadır (Proctor- Doukakis 2003:271). 

5.1. ÇALIġANLARIN ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM KARSISINDAKĠ OLASI TUTUMLARI 

Tutum, inanç ve değerlerinin bir fonksiyonu veya her hangi bir olaya ve objeye 

yönelik durumun değerlendirilmesi olarak oluĢmaktadır (Özkan- Küçükusta ty.:3). 

Ġnsanlar, değiĢim karĢısında genel olarak, iki farklı tutum sergilemektedirler. Bunlar, 

değiĢime açık, yenilikçi tutum ve değiĢime kapalı ve karĢı olma tutumu olmaktadır. 

DeğiĢimi bir fırsat olarak algılayanlar kendilerini bu fırsata motive ettiklerinden, 

değiĢim sonucunda baĢarıya ulaĢmaktadırlar. DeğiĢimi bir çözülme sebebi ve bir tehdit 

Ģeklinde algılayanlar, değiĢime engel olmak için tepki ve direnç göstermekte ve 

değiĢimin öngördüğü koĢulları baĢarısızlığa dönüĢtürecek eylem ve giriĢimlere 

kalkıĢmaktadırlar (Doğan 2002:225).  

AĢağıdaki Ģekil, çalıĢanların, örgütsel değiĢime karĢı olası tutumlarını 

göstermektedir (Helvacı 2005:37-38). 

 

ġekil 10: DeğiĢimden Etkilenenlerin DeğiĢime KarĢı Tutum ve DavranıĢları (Helvacı 2005:38). 



 

62 

 

ġekil 10’da görülen, değiĢime karĢı çalıĢanlar tarafından geliĢtirilmesi beklenen 

olası tutumlar aĢağıda açıklanmaktadır. 

Yapar Gibi Görünenler (Rol Yapanlar) 

Bu çalıĢanlar, değiĢimi az benimser ya da hiç benimsemezler; değiĢimi kabul 

etseler de uygulama için çaba göstermemektedirler. 

Muhalifler (Direnenler) 

Bu çalıĢanlar, değiĢimin baĢarısını engellemek için aktif çaba göstermektedirler, 

hatta kimi zaman değiĢimi sabote ettikleri de görülebilmektedir. Muhaliflerin değiĢime 

odaklanmama sebepleri, değiĢimden daha önemli iĢleri olduğu düĢünceleri olmaktadır. 

Muhalifler direniĢlerini genelde gizlilik içinde uygulamaktadırlar. 

Lider 

DeğiĢime inanan ve baĢarıyla uygulanması için olağanüstü çaba harcayan 

kiĢilerden oluĢmaktadır. Bu kiĢiler, çalıĢanlara değiĢim sürecinde yardımcı olmakta ve 

örgütün iĢ motivasyonunu sağlamaktadırlar. 

Ġzleyen 

Bu grup pek çok Ģeyi doğru olarak yapmaktadır. Ġzleyenler, lidere güvenmekte, 

onu takip etmekte ve değiĢime inançları ölçüsünde ellerinden geleni yapmaktadırlar. 

Ġzleyenler, değiĢimin kendileri sayesinde baĢarıldığının düĢünülmesini isteyen grubu 

oluĢturmaktadırlar. 

5.2. ÇALIġANLARIN ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM KARġISINDAKĠ OLASI 

DAVRANIġLARI-DEĞĠġĠME DĠRENÇ ÖLÇEĞĠ 

ÇalıĢanların, örgütsel değiĢime karĢı sahip oldukları tutumlar, örgütsel çevrenin 

de etkisiyle çeĢitli davranıĢlarla kendini göstermektedir (KağıtçıbaĢı 1999:109-110). 

DavranıĢ, bir organizmada yer alan ve organizma tarafından yapılan her türlü eylemdir 

(Özkan- Küçükusta ty.:5) Örgütsel değiĢime karĢı geliĢtirilen en önemli davranıĢ, 

direnç davranıĢıdır. Örgütsel değiĢim sürecinde, direncin sebep olduğu davranıĢ 

hiyerarĢisi, literatürde “direnç ölçeği” olarak adlandırılmaktadır.  

AĢağıdaki Ģekilde, kabul ve ret alanı arasında geliĢmesi beklenen direnç ölçeği 

gösterilmektedir (Koçel 2007:537). 
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ġekil 11: DeğiĢime Direnç Ölçeği (Koçel 2007:537). 

Bu ölçek üzerinde, değiĢime istekli olmak ve değiĢimi tam olarak kabul etmek 

bir uç, değiĢimi reddederek organizasyondan ayrılmak diğer bir uç olarak ifade 

edilmektedir. Bu iki uç arasında kabul alanı, kayıtsızlık alanı, pasif direnç alanı ve aktif 

direnç alanı olmak üzere dört alan belirlenmektedir. Her alan kendi içinde değiĢik 

tutum ve davranıĢları içermektedir. 

6. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME KARġI GELĠġEN DĠRENCĠ KIRMANIN ANA 

ÇERÇEVESĠ 

Örgütsel değiĢime direnci kırmak için öncelikle aĢağıdaki ana çerçevenin 

bilinmesi gerekmektedir. 

6.1. ÖRGÜTSEL DAVRANIġ DEĞĠġĠKLĠĞĠ YARATMAK 

Örgütsel değiĢim sürecinde, örgütsel davranıĢ değiĢikliği yaratabilmek için farklı 

düzeylerde ve sırayla bir değiĢim silsilesine ihtiyaç duyulmaktadır.  

Örgütsel davranıĢ değiĢikliğine giden değiĢim silsilesi aĢağıdaki Ģekilde 

gösterilmektedir (Helvacı 2005:38). 

 

ġekil 12: ÇeĢitli DeğiĢikliklerin Yapılmasında Zaman ve Güçlük ĠliĢkisi (Helvacı 2005:38). 
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ġekil 12’ye göre izlenmesi gereken değiĢim silsilesi aĢağıda açıklanmaktadır. 

Bilgi DeğiĢikliği, örgütsel davranıĢ değiĢikliğine giden aĢamaların en kolay 

olanıdır ve örgüt içi elektronik postalar, eğitimler, seminerler ve yüz yüze görüĢmeler 

ile sağlanabilmektedir. 

Tutumlarda DeğiĢiklik, bilgi değiĢikliği sağlanması her zaman tutum 

değiĢikliğine doğru ilerlemeyebilmektedir. Liderin, değiĢimin sağlayacağı faydaları açık 

bir Ģekilde anlatması, çalıĢanlara güven vermesi ve çalıĢanların beklentilerini 

karĢılaması, tutum değiĢikliğini sağlayabilmektedir. Tutum değiĢikliğinin 

sağlanabilmesi için önerilen tutumun bazı özelliklere sahip olması gerekmektedir. Bu 

özellikler, kaynağın güvenilirliği, iletiĢimin çift yönlü olması, hedefin dayandığı temelin 

inandırıcı olması ve ortamın uygun olması olarak görülmektedir ( Ġslamoğlu 

2003:122). 

DavranıĢ DeğiĢikliği, sonuçları gözle görüldüğü için önceki iki düzeye göre 

daha anlamlı bir aĢamadır fakat daha zor ve daha zaman alıcı bir aĢama olmaktadır. 

Lider bu aĢamada tutum değiĢikliğinden emin olmalı ve örgütsel değiĢime karĢı 

yaklaĢımını tutarlı kılmalıdır. 

Örgütsel DavranıĢ DeğiĢikliği, tüm bu değiĢim seviyeleri arasında en zor ve 

en uzun zaman gerektiren aĢama olmaktadır; tüm örgütün değiĢim için katkı koyması 

anlamına gelmektedir. Örgüt içinde değiĢimin kabul edilme oranı çoğunluğu 

sağladığında hızla gerçekleĢebilmektedir. 

6.2. ÖRGÜTÜ TANIMAK VE ANLAMAK 

Ġnsanlar, karmaĢık ve değiĢkendirler, kiĢisel önem hiyerarĢisinde farklı 

gereksinimlere ihtiyaç duyarlar ve ihtiyaçları zamana ve duruma göre değiĢiklik 

göstermektedir. ÇalıĢanlar, bireysel gereksinimleri ve örgütsel deneyimleri arasında 

karmaĢık etkileĢimler sonucunda, yeni tutumlar benimserler ve çalıĢanların tutumları, 

farklı örgütsel durumlara göre değiĢiklik gösterebilmektedir. ÇalıĢanlar, kendi 

güdülerine, yeteneklerine ve görevinin doğasına bağlı olarak, farklı yönetim 

stratejilerine farklı tepkiler vermektedirler (Helvacı 2005:41). 

Yöneticilerin, örgütsel değiĢimi uygularken ve değiĢime olan direnci kırmaya 

çalıĢırken örgüt içinden gelen bilgileri iyice incelemesi ve örgüt profiline uygun bir 

değiĢim planı hazırlanması gerekmektedir. 

Örgütü tanımak, örgütün resmi ve resmi olmayan tüm verilerini çok iyi okumak 

ve ölçmek anlamına gelmektedir. Örgüt verilerini okumak için, Freud’un bilinç 

seviyelerini anlamlandırdığı “buz dağı” benzetmesinden yola çıkarak oluĢturulan,  
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örgütün formel ve informel öğelerini içeren Ģekil aĢağıda belirtilmektedir (Helvacı 

2005:51; Ayhan ty.:1). 

 

ġekil 13: Iceberg Örgüt (Helvacı 2005:51). 

ġekil 13’de görüldüğü gibi örgütün formel yüzünde kural haline gelmiĢ 

uygulamalar yer almaktadır. Formel yüzü tanımak daha kolaydır. Örgütün informel 

yüzü daha karmaĢık ve anlaĢılması güçtür. Somut olmayan soyut olgularla 

beslendiğinden tam olarak tanımak çok zordur. 

6.3. ÖRGÜTSEL SAVUNMA DAVRANIġINI GÖRMEK 

Örgütsel savunma davranıĢı, değiĢim sürecinde ortaya çıkan bir sendrom olarak 

adlandırılmaktadır. Genellikle, örgütsel değiĢim sürecinde geri bildirim beklenen 

evrelerde görülmektedir ve kendini geri bildirimi keserek göstermektedir. 

Bu sendromdan kurtularak değiĢimi baĢarmak için suçlamalardan vazgeçmek 

ve bu davranıĢa sebep olabilecek eylemlerin neler olduğuna odaklanmak 

gerekmektedir. Örgütlerde en eğitimli ve profesyonel çalıĢanlar bile statülerini 

korumak ve kalıcı olmak gibi güvenlik duygularını tatmin etmek için örgütsel savunma 

davranıĢ biçimleri sergileyebilmektedirler (Martin 1999:113-116). Örgüt ne kadar eski 

ise örgütsel savunma davranıĢı da o kadar etkili olmaktadır ve bu davranıĢ en çok orta 

düzey yöneticilerde görülmektedir (Saydam 2010:21-22). 

6.4. DEĞĠġĠME DĠRENENLERĠN SIKLIKLA SAVUNDUĞU YAKLAġIMLARI 

YÖNETMEK  

Savunma 1, DeğiĢim ĠĢe Yaramaz: ÇalıĢanlar değiĢim yönetiminin 

baĢarısızlık oranının %70 olduğunun söylendiğini iddia ederek bu oranı, değiĢimin iĢe 
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yaramamasına kanıt olarak öne sürmektedirler. Oysa bu sadece bir veridir ve bir kural 

değildir; bu oran sadece bir gözlem olarak görülmelidir. DeğiĢim yönetiminde baĢarısız 

olan pek çok örgüt vardır fakat baĢarısız örgütler, bu iĢi yanlıĢ yaptıkları için baĢarısız 

olmaktadırlar. 

Savunma 2, DeğiĢim Yönetimi Yeni Bir ġey Değildir: Bazı çalıĢanlar 

değiĢim yönetiminin, yeni ambalaja sarılmıĢ eski otomasyon, endüstri yönetimi ya da 

kalite geliĢtirici fikirlerinden baĢka bir Ģey olmadığını iddia etmektedirler. DeğiĢim 

yönetimi, iĢ geliĢtirici eski yaklaĢımlardan tamamen farklılık göstermektedir. 

Teknolojiyi belli süreçlere uygulamak yerine, teknoloji sayesinde yeni süreçler 

yaratmasıyla geleneksel otomasyon tekniklerinden ayrılmaktadır. Geleneksel 

otomasyon sistemi, teknolojiyi uyarlamak için mevcut süreçlerin ayrıntılı olarak 

tanımlanmasıyla baĢlamaktadır. DeğiĢim yönetimi ise bunun tam tersi bir yol 

izlemektedir; değiĢim yönetiminde teknoloji süreçlere uyarlanmamalı, süreçler, 

teknolojinin potansiyelini tamamen kullanacak Ģekilde yeniden tasarlanmalıdır. 

DeğiĢim yönetimi, bazı ortak noktaları olmakla beraber, toplam kalite 

yönetiminden de farklıdır. Her iki program da performansı geliĢtirmeyi 

amaçlamaktadır. Kalite hareketi aĢamalı bir dünya görüĢüne sahiptir; mevcut 

süreçlerdeki dar kapsamlı güçlükleri ayırıp bunlara çözüm bulmayı amaçlayan bir dizi 

sorun çözme tekniğinden yararlanmaktadır. DeğiĢim yönetiminin bakıĢ açısı ise geniĢ 

ölçeklidir; mevcut süreçlerdeki sorunları çözmek yerine, bu süreçleri ortadan kaldırıp 

yerlerine yeni bir Ģey koymayı amaçlamaktadır. 

Savunma 3, Radikal DeğiĢim Tehlikeli ve Ġnsanlık DıĢıdır: Bazı çalıĢanlar, 

değiĢim yönetiminin vizyonunun, iĢ hayatındaki geçerliliğini kabul etmekle birlikte, 

örgütlerin değiĢimin gerektirdiği çarpıcı değiĢime dayanamayacaklarını 

savunmaktadırlar. Bu savunmanın pragmatik ve ahlaki olmak üzere iki versiyonu 

görülmektedir. Pragmatik versiyon, böyle büyük bir değiĢimin örgüt için yıkıcı 

olacağını, insanların korkuya kapılıp kabuklarına çekilmelerine yol açacağını öne süren 

yaklaĢımlara sahiptir. Örgüt kültürünün yıkıldığını ve ortak amaç duygusunun yok 

olduğunu, bu nedenle de değiĢimin, sağladığı yarardan çok zarar vereceğini öne 

sürmektedir. Ahlaki versiyon ise bu tür bir değiĢimi uygulamanın mümkün olduğunu 

kabul etmekle birlikte, çalıĢanlara böyle bir Ģey yaĢatmanın zalimlik olduğunu iddia 

etmektedir.  

Savunma 4, DeğiĢim Bize Göre Değil, Çünkü Biz Farklıyız: DeğiĢimin 

zorluklarından kaçınmak isteyen çalıĢanların en çok kullandığı savunmalardan biri 

olarak ortaya çıkmaktadır. Bu çalıĢanlar kendi örgütlerini, endüstrilerini ya da 
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süreçlerini, değiĢim yönetiminin baĢarıyla uygulanabileceği bir örgüt olarak 

görmemekte ve kendi örgütsel süreçlerinin farklı olduğunu iddia etmektedirler.   

DeğiĢim yönetiminin baĢka örgütlerde iĢe yaramakla birlikte kendi durumları için 

geçerli olmadığı iddia etmektedirler. 

Özellikle kamu sektöründeki çalıĢanlar, değiĢim yönetiminin sadece kar amaçlı 

örgütler için geçerli olduğunu iddia etmektedirler. Küçük örgütler ise değiĢim 

yönetiminin, Fortune 500 örgütlerinde iĢe yarayacağını iddia etmektedirler. Ürün 

geliĢtirme grupları, örgütsel değiĢimin sadece rutin süreçler için geçerli olduğunu öne 

sürmekte; satıĢ departmanları, değiĢim yönetiminin sadece arka büroda 

uygulanabileceğine inanmaktadırlar. DeğiĢim yönetimi karla, büyüklükle, rutinle ya da 

arka büroyla ilgili olan bir uygulama değildir ve iĢin yapılma Ģeklini değiĢtirmek 

anlamına gelmektedir. 

DeğiĢim yönetimi, iĢin yapılma Ģeklinin, amaçlarının ve süreçlerinin bütün 

olarak yeniden incelenmesi gerektiği ilkesine dayanmaktadır. Bu ilke, müĢteri 

hakkında bir bilinç oluĢturulmasından, değer yaratan faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesi 

için yeni yöntemler bulmaya kadar tüm örgütsel süreçleri içermektedir. Kamu sektörü 

de, kar amaçlı örgütler gibi iĢ yapma ve sonuç üretme üzerinde yoğunlaĢmaktadır. 

Küçük örgütlerin de, AR-GE (araĢtırma-geliĢtirme) ve satıĢ organizasyonları üzerinde 

yoğunlaĢmaları gerekmektedir.  

Savunma 5, Buna Gücümüz Yetmez: Bu savunma, değiĢim yönetiminin 

örgüt için hayati önem taĢımadığı anlamına gelmektedir. Eğer değiĢim, bir örgüt için 

hayati önem taĢıyorsa, gereken kaynakları bulmak zor olmamaktadır.  

Savunma 6, Biz DeğiĢim Yönetimini Yıllardır Zaten Uyguluyoruz: Bu 

savunma, değiĢim yönetimi yeni bir Ģey değil savunmasının baĢka bir versiyonu 

olmaktadır. Kimi örgütler değiĢim yönetimini çok daha önce uygulamaya baĢladıklarını 

iddia etmektedirler fakat günümüzde, değiĢim yönetimi, geliĢigüzel ve hedef odaklı bir 

süreç haline getirilmeden uygulanacak bir yönetim Ģekli değildir. DeğiĢim yönetimi için 

baĢarıya nasıl ulaĢılacağı konusunda organize bir bilgi birikimi ve planlama 

gerekmektedir. Daha önce değiĢime rastlantısal olarak giriĢen örgütlerin artık bunu 

geçmiĢe göre daha etkili ve tutarlı bir Ģekilde uygulamaya baĢlamaları gerekmektedir. 

Örgütsel değiĢim sürecinde çalıĢanlar tarafından yukarıda da açıklanan, değiĢik 

kaygılar, korkular ve bahaneler geliĢtirilmektedir. Tüm bu bahanelerin ve direncin, 

kimi zaman olumlu yönleri de olmaktadır ve direnç bazen örgütsel değiĢim sürecine 

pozitif anlamda katkı sağlamaktadır. 
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6.5. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENCĠN OLUMLU YÖNLERĠNĠ FIRSATA ÇEVĠRMEK 

Eğer çalıĢanların değiĢime karĢı geliĢtirdikleri direnç, hedef kitleden gelen bir 

geri bildirim olarak görülebilir ve buna uygun önlemler alınırsa çok önemli bir bilgi 

olmaktadır. Bu bilgi, olası yanlıĢlıkları düzeltmede kullanılabilmekte ve ileride çıkacak 

sorunlar için bir öngörü niteliği taĢımaktadır. Örgütsel değiĢime karĢı geliĢen direncin 

olumlu yönleri aĢağıda belirtilmektedir (Koçel 2007:537;Luecke 2009:110). 

 DeğiĢiklik önerilerini, yeniden gözden geçirmeye yöneltir. 

 DeğiĢim sırasında ve sonrasında problem olabilecek konuların önceden 

teĢhis edilmesini sağlar. 

 DeğiĢimi gerçekleĢtirmek için daha etkin bir iletiĢim sistemi kurulmasına 

zorlayarak iletiĢim sistematiğini uygulanabilir kılar. 

 Sorunlar ciddi bir boyut almadan önlem almaya olanak verir. 

 Yeni bilgi ve yeni seçenekler aramaya sevk eder. 

 DeğiĢim öncesi değiĢime uygun bir kültür oluĢturmaya sevk eder. 

 Direnç bir enerjinin göstergesidir ve yönü değiĢtirilebilirse örgütte değiĢimin 

baĢarı Ģansı artar. 

Ġnsanlar genel olarak değiĢime karĢı çıksalar da, tarih boyunca istemeden ya da 

isteyerek, bilinçli ya da farkında olmadan değiĢime hep en uyum sağlamıĢlardır. 

Aslında değiĢim, belli ölçülerde yaĢantıya heyecan katacağından kabul edilmesi 

beklenmektedir. Çok az insan, ilk iĢe baĢladığında hiçbir değiĢiklik yaĢamamıĢ bir 

örgütte çalıĢmak istemektedir. Aynı zamanda çalıĢanlar, örgütleri içindeki değiĢime de 

karĢı koymaktadır ve bu direniĢ yüzünden değiĢimi uygulamaya koymak da zor 

olmaktadır. DeğiĢime direnç, örgütsel değiĢimin yapılmasını zor ve sorunlu bir süreç 

haline getiren bir engel olarak ortaya çıkmaktadır 

7. ÖRGÜTTE, DEĞĠġĠME KARġI GELĠġEN DĠRENCĠ KIRMA POLĠTĠKA VE 

YÖNTEMLERĠ 

Örgütte değiĢim ihtiyacı hâsıl olduğunda, örgüt içinde aĢağıdaki koĢullar mevcut 

ise değiĢime direnç daha az olmaktadır (Balcı 2000:32). 

 ÇalıĢanların ihtiyaçlarının önemsenmesi ve örgütsel davranıĢlarda, tutum, inanç 

ve değerlerinin göz önünde bulundurulması. 

 Lider ve yöneticilerde değiĢimi yönetme kabiliyeti bulunması. 

 Gerektiğinde uzmanlar ve danıĢmanlardan değiĢim için destek alınması. 
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 DeğiĢim ihtiyacının tüm çalıĢanlarca algılanması. 

7.1. DĠRENCĠ AZALTICI FAALĠYETLER 

Bir değiĢim sürecinde, potansiyel direniĢi ve direniĢin uygulamaya vereceği 

etkiyi azaltmak için olası engelleri önceden düĢünmek gerekmektedir çünkü müĢterinin 

tatmin olması, çalıĢanın tatmin olmasına bağlıdır; bir baĢka deyiĢle, örgüt içinde mutlu 

olmayan çalıĢanların, muhatap olduğu müĢterileri mutlu etmesi mümkün 

olmamaktadır (Peltekoğlu 2001:338). Örgütsel değiĢime karĢı geliĢen direnci en aza 

indirmek için uygulanacak faaliyetler arasında, çalıĢanları değiĢim kararına ortak 

etmek, değiĢimi iyi tanıtmak, değiĢimin yararını göstermek, gönüllü aramak, bilgili 

kılmak, iliĢkileri düzeltmek, özendiriciler koymak, denemek, birlik sağlamak, liderlik, 

pazarlık yapmak, eğitim, iletiĢim, kolaylık göstermek, anlaĢma yapmak, desteklemek 

ve sorun çözmek gibi davranıĢlar bulunmaktadır (Tanrıöğen 1995:10). 

7.2. DĠRENCĠ AZALTMA POLĠTĠKALARI 

Örgütsel değiĢim sürecinde, değiĢime karĢı geliĢen direnci azaltmak için örgüt 

içinde uygulanması gereken politikalar aĢağıda belirtilmektedir (Kavrakoğlu 1998:46-

47). 

Kuralları Takip Etmek 

DeğiĢim yöneticileri, değiĢime baĢlamadan önce, değiĢim sürecinin yol 

haritasını çıkarmakta, değiĢimin planlarını yapmakta ve örgütsel kurallar 

koymaktadırlar. DeğiĢim süreci içerisinde çıkacak olan aksilikler karĢısında değiĢimin 

baĢarısı için belirlenen kurallardan ayrılmamak çok önemli olmaktadır.  

Bilgileri PaylaĢmak 

ÇalıĢanların değiĢimle ilgili kaygıları çoğunlukla belirsizlik korkusuyla ortaya 

çıkmaktadır. Bu durumda yöneticilere, çalıĢanların kaygılarını gidermeye yardımcı 

olacak bilgileri onlarla paylaĢarak belirsizlik duygusunu ortadan kaldırmak ve güven 

ortamı oluĢturmak görevleri düĢmektedir. 

Samimiyet 

DeğiĢime direnenlere samimiyetle yaklaĢmak gerekmektedir. DireniĢ görüldüğü 

yerde yok edilmeli düĢüncesinden uzaklaĢılıp aksine bir Ģeyin ters gittiğini gösteren bir 

iĢaret olarak değerlendirilmelidir. Dolayısıyla direnenlere karĢı uygun yöntemlerle ve 

samimiyetle davranarak değiĢime olan inancı sağlamlaĢtırmak önemli olmaktadır. 
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Bütünlüğü Sağlamak 

Ne kadar büyük olursa olsun her değiĢim aslında bir bütünün parçası olarak 

görülmelidir, bu bütünlüğü tehdit eden en büyük faktör parçalanma olmaktadır. Örgüt 

içinde parçalanmayı önlemenin yolu, hedeflenen değiĢimi, örgütün içine yerleĢtirmek 

ve büyük resmi daima göz önünde tutmaktır. 

Tepe Yönetiminin Desteği 

DeğiĢime direniĢin nedenlerinden biri de çalıĢanların örgüte inançlarını 

kaybetmiĢ olmalarıdır. Ġnanç kaybı, çalıĢanları yalnız olduklarını düĢünmeye 

itebilmektedir. Bu durumda tepe yönetimin, çalıĢanların yanında olduğunu ve 

desteklediğini hissettirmesi çok önemlidir. Tepe yönetimin değiĢime sahip çıkması, 

çalıĢanların da değiĢmekten baĢka çareleri olmadığını düĢünmelerine sebep olmakta ve 

örgüt içinde kalmak isteyen çalıĢanlar, değiĢimi anlama gayretine girebilmektedirler 

(Kavrakoğlu 1998:46-47). 

7.3. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠME DĠRENCĠ KIRMA YÖNTEMLERĠ 

DeğiĢim süreci esnasında tamamen doğal bir tepki olarak geliĢen direnci 

gidermeye yönelik çok sayıda yöntem ve araĢtırma bulunmasına rağmen bu tepkiyi 

tamamen yok etmek mümkün görünmemektedir (Sarıibrahim 2008:6). AĢağıda 

örgütsel değiĢime karĢı geliĢen direnci kırma yöntemleri açıklanmaktadır. 

7.3.1. Katılım 

Katılım, çalıĢanları değiĢim çalıĢmasının içine çekmek ve böylece dıĢarıdan 

direnç göstermek yerine içeriden iyileĢtirici eleĢtiri yapmalarını sağlamaktır. Bu sayade 

olumsuz duyguların yönü değiĢmekte ve çalıĢanların değiĢimi baltalamaktansa 

geliĢtirmesine olanak tanınmaktadır. Katılımla, kötü amaçlarla kullanılabilecek 

enerjinin yararlı bir Ģekilde harcanmasını sağlamaktadır ÇalıĢanlara değiĢimi 

Ģekillendirme fırsatı vermek, değiĢimin kendi eserleri olduğu algısını yaratmaktadır 

(Dent-Goldberg 1999:35). DeğiĢimin kendi eseri olduğunu düĢünen çalıĢanlar, 

değiĢimi sahiplenmektedir. Katılımı sağlanan çalıĢanlar, yapılanların doğru olduğuna 

daha kolay ikna olmaktadır. Bir baĢka açıdan bakıldığında katılım, değiĢim sürecinin 

daha iyi planlanmasını sağlamaktadır çünkü bilgili olanlar iĢin içinde olmakta ve bu 

katılım sayesinde yapılacak planların ayakları yere daha sağlam basan planlar olması 

beklenmektedir. ĠĢi fiilen yapan çalıĢanların, iĢin nasıl daha iyi yapılabileceğine dair 

daha net ve faydalı fikirleri olabileceği göz önünde bulundurulmalıdır (Slater 2000:36-

37). 
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Bununla birlikte, değiĢim kararı alınırken, geniĢ kapsamlı bir katılım sağlanması 

bazen uygulama aĢamasında uygun olmamakta bazen de olanaksız olmaktadır. 

DeğiĢim planlanırken katılımı sağlanacak çalıĢanlar çok iyi tespit edilmelidir. 

DeğiĢim sürecine katılan çalıĢanlar kendilerinin, katılmayanlar ise arkadaĢlarının 

verdiği karar ve önerilere daha az direnmektedir. Fikirleri desteklenen çalıĢanlar 

değiĢim sürecine daha çok dâhil olmak istemektedirler (Organ v.dğr. 2006:176). 

DeğiĢime baĢlamadan önce, önemli konumdaki ve karĢı çıkması muhtemel 

çalıĢanları karar verici pozisyona getirmek de, direnci kırma baĢarısında önemli rol 

oynamaktadır. Bu çalıĢanların yönetim sorumlulukları değiĢime karĢı çıkmalarına engel 

olmaktadır. Katılım, çalıĢanların, değiĢimin geliĢtirmesinde, planlamasında ve 

uygulanmasında söz hakkı olmasıyla sağlanırsa, değiĢimin her aĢamasında direnç 

faktörü azaltılmıĢ olmaktadır. DeğiĢim sürecinde katılımı olan çalıĢanlar, değiĢime, 

yabancı bir süreç olarak değil, aĢina oldukları bir dönem olarak bakmaktadırlar (Tüz 

2004:73). 

7.3.2. ĠletiĢim 

ĠletiĢim, örgütsel sistemlerin parçalarının bir araya getirilip kaynaĢtırılmasında, 

yöneticilerin çalıĢanlarla ve çalıĢanların birbirleri arasındaki iliĢkilerin 

kuvvetlendirilmesinde ve bu yolla, örgüt içinde moralin ve örgüte bağlılığın 

arttırılmasında kullanılan etkin bir araç olarak görülmektedir 

ĠletiĢim sayesinde örgüt içinde pek çok alanda koordinasyon sağlanmaktadır. 

ĠletiĢim özellikle, örgütsel değiĢim ihtiyacının anlatılmasında, değiĢim kararının 

alınmasında, kararın örgüt üyelerine iletilmesinde ve örgüt içine yayılmasında, örgütsel 

değiĢimin uygulanmasında kullanılacak yöntemlerin belirlenmesinde ve 

uygulanmasında bir köprü vazifesi görmektedir. 

Örgütsel değiĢim sürecinde,  değiĢimin sebeplerinin açıklanması, aciliyet 

derecesinin anlaĢılması ve değiĢimden etkilenecek tüm aktörlerin değiĢimin ne anlama 

geldiğini öğrenmeleri için doğru bir iletiĢim stratejisi uygulamak, direniĢin azalmasına 

yardımcı olmaktadır. Örneğin, çalıĢanlar, örgütün bir kriz içinde olduğunu bilirlerse 

direniĢ daha az olabilmektedir. ĠletiĢim yoluyla, eksik ve yanlıĢ bilgiyle donatılmıĢ olan 

çalıĢanların, yanlıĢ inanıĢları giderilmekte ve değiĢim ihtiyacının farkına varmaları 

sağlanmaktadır 

DeğiĢim sürecinde iletiĢim planlanırken göz önüne alınması gereken kritik 

noktalar, aĢağıda belirtilmektedir (Hussey 1998:71). 

 ĠletiĢim kurulması gereken hedef gruplar kimlerdir? 
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 Ne iletilmelidir? 

 Tek yönlü ve/ veya çift yönlü iletiĢimin planlanması ne Ģekilde olmalıdır? 

 Ne tarz bir iletiĢim sistematiği kurulmalıdır? Hangi gruplara, hangi tarzda 

iletiĢim stratejisi uygulanmalıdır? 

 Ġletilen mesaj, değiĢimden etkilenenlerin endiĢe duyacağı konulara 

değinmekte midir? 

 Hangi iletiĢim araçları kullanılmalıdır? 

Belirsizlik insan doğasını aykırı bir durumdur ve dirence sebep olmaktadır. 

DeğiĢimden etkilenecek çalıĢanların, yeterli bilgiye sahip olmaları, belirsizlik ve 

güvensizlik bunalımına düĢerek değiĢime karĢı direnç geliĢtirmelerini engellemektedir.  

Bilgi vermek, iletiĢimin doğru yönetilmesini sağlamanın en önemli öğesi olmaktadır. 

DeğiĢim henüz baĢlamadan gerekli kiĢilere gerekli bilgilendirmeler yapılması, gizliliği 

ve belirsizliği azaltarak, direncin oluĢmasını engellemektedir.  

Örgütlerde mevcut olan iletiĢim ağları, formel ve informel olarak ikiye 

ayrılmaktadır. 

Formel iletiĢim, örgütteki hiyerarĢik basamaklar arasında gerçekleĢen, çift 

yönlü ve resmi bir bilgi alıĢveriĢidir (Yörük-KocabaĢ ty.:7;Özençel 2007:121). Bu tür 

iletiĢim, değiĢimin gerekliliğinin, aciliyetinin ve değiĢim sonucunda çalıĢanlardan neler 

beklendiğinin açıklanmasını sağlamaktadır ve bu sayede, çalıĢanların değiĢimi 

belirsizlik olarak görüp, bilinmeyenden korkma tepkisiyle, değiĢime karĢı direnç 

göstermelerini engellemektedir (Hussey 1997:40). ÇalıĢanlar, değiĢim sonucunda, 

maddi ve manevi zarara uğrayacaklarını düĢündüklerinden dolayı değiĢime direnç 

göstermektedir. ĠletiĢimle, çalıĢanların değiĢimden sonra zarar görmeyecekleri bilgisini 

örgüte yerleĢtirmek, çalıĢanların bu sebeple değiĢime direnç göstermelerine engel 

olabilmektedir (Özençel 2007:121). 

Ġnformel iletiĢim, kiĢiler ve gruplar arasındaki resmi olmayan iliĢkilerden 

meydana gelmekte ve örgüt üyelerinin, örgüte karĢı tutumlarını göstermektedir. 

Formel iletiĢim ne kadar aksak ve bozuk olursa, informel iletiĢim de o kadar artmakta 

ve zararlı etkiler yapabilmektedir. 

DeğiĢim süreci, örgütler için çok hassas bir dönem olarak görülmektedir. 

Hassas dönemlerde her zamanki iletiĢim kalıpları faydalı olmamaktadır. Küçük bir 

müdahalede dengelerin bozuluverdiği, duygusal gerilimlerin yaĢandığı, anlaĢmazlıkların 

zirvede olduğu, tehlikenin sürekli kapıda olduğu ya da bütün bunların çalıĢanlarca öyle 

algılandığı bir dönemde, iletiĢimde hassas davranmak bir zorunluluk olmaktadır. Böyle 
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zamanlarda, basit gibi görünen bir uygulama hatası bile örgütsel değiĢimi çok zor bir 

hale getirebilmektedir (Apuhan 2003:93). 

Örgüt içinde iĢlevsel bir iletiĢim çalıĢması yapılırken, aĢağıdaki uygulamalardan 

kaçınmak gerekmektedir (Tüz 2004:72). 

 Tüm DeğiĢikliklerin bir seferde anlatılması, tüm değiĢim sürecini 

biranda anlatmak, değiĢimi kabul etmeyi zorlaĢtırmakta ve korkuyu 

arttırmaktadır. DeğiĢimi, doğru bir planlamayla ve süreçlere yayarak anlatmak 

daha efektif sonuçlar vermektedir. 

 Yazılı mesajlara çok fazla güvenmek, değiĢim sürecini içeren 

bilgileri, örgüte yazılı olarak dağıtmak ve bu Ģekliyle çalıĢanların doğru 

anladıklarını kabul etmek genellikle eksik kalmaktadır. Yazılı bildiriler yüz yüze 

iletiĢimle mutlaka tamamlanmalıdır. 

 Örgütün hiyerarĢik düzenine uygun politikalar üretmemek, 

pozisyonları,  yetki ve sorumlulukları farklı çalıĢanlara toplu olarak ve standart 

bir iletiĢim strateji belirlemek hatalı bir davranıĢ olmaktadır. Farklı görevdeki 

çalıĢanlara, farklı stratejiler belirlenmelidir çünkü çalıĢanların değiĢimi 

algılamaları farklı olmaktadır. 

 Üst düzey yöneticilerin yeterli desteği vermemesi, yöneticilerin 

değiĢime destek vermemesi, yetkisinde olan çalıĢanların da değiĢime direnç 

geliĢtirmesini tetiklemektedir. 

7.3.3. Eğitim 

Dirence sebep olan faktörlerden biri de, yeni duruma uyum sağlayamamak 

korkusu olmaktadır. DeğiĢimin uygulanmasına yardımcı olmak üzere tasarlanmıĢ bir 

eğitim yaklaĢımı, hem doğru iletiĢim hem de katılımı sağlamak için kullanılan en 

önemli araç olarak görülmektedir (Hussey 1997:41). 

DeğiĢim sürecinde çalıĢanların, hem değiĢimin ne olduğu ile ilgili hem de 

değiĢimi baĢarmak için gereken donanım ile ilgili eğitim eksikliğinin giderilmesi 

gerekmektedir. Doğru bir eğitim programıyla, hem çalıĢanların bilgi eksikliğinin 

giderilmesi sağlanmalı, hem de çalıĢanların kiĢisel geliĢimlerine katkıda bulunulmalıdır. 

Gerekli eğitimler, değiĢim süreci baĢlamadan verilirse oluĢacak direnç de, en baĢtan 

azaltılabilmektedir (Özkalp-Kırel 1996:418). Örgütsel değiĢime hazırlık döneminde 

değiĢimin yararların anlatmak, çalıĢanları bilgi anlamında doyurarak vizyonlarının 

geliĢmesini sağlamaktadır (Eren 2001:134). 
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Bireyler eğitime tabi tutularak değiĢim hakkında düĢündüklerinin doğru 

olmadığı ve korku duymalarına gerek olmadığını öğrenmektedirler. Örgütsel değiĢimle 

ilgili bütün çalıĢanların eğitim ve geliĢme ihtiyaçları giderilmelidir. Yeni değerler ve 

davranıĢları ortaya çıkarmak için eğitime kaynak sağlanmalıdır ve eğitim 

planlanmalıdır. Eğitimde çalıĢanlara kazandırılacak yeni değerler ve davranıĢlar detaylı 

olarak açıklanmalıdır. DeğiĢim sürecine eĢlik edecek olan biçimsel ve biçimsel olmayan 

eğitimlerin hedefleri ve genel Ģekilleri belirlenmelidir  

Eğitimlere örnek olarak, teorik ve pratik kurslar, örgüt içi toplantılar, deneyim 

paylaĢma grupları ve kiĢisel geliĢim seminerleri verilebilmektedir. TartıĢma ortamı 

hâkim olan grup oturumları ve kiĢisel deneyim paylaĢma toplantıları gibi uygulamalar 

katılımı da sağladığından örgütsel değiĢim sürecinde daha etkili olmaktadır (Bennis 

1997:134). 

Örgütsel değiĢim sürecinde örgüt için eğitim ne kadar önemli olsa ve çoğu 

zaman eğitimlere tam katılım sağlansa da, eğitimin herkese faydalı ve uygulama 

açısından baĢarılı olacağı kesin değildir. Kimi zaman çalıĢanlar eğitimleri iĢten 

kaytarmak olarak görmekte ve eğitimler verimli sonuçlar vermemektedir. Yöneticiler, 

eğitim konusuna ve sonuçlarına ölçülebilir kriterlerle yaklaĢmalıdırlar (Schaffer- 

Thomson 1999:189). 

7.3.4. KolaylaĢtırma, Destek ve TeĢvik (Ödül) 

AraĢtırmalar, çalıĢanların, değiĢim sürecinde harcadıkları çabanın 

desteklendiğini gördüklerinde daha kolay bir değiĢim süreci yaĢandığını göstermektedir 

(Mintzberg, Westley 1992:39). KolaylaĢtırma ve destek, çalıĢanlarla tek tek ilgilenmek, 

huzursuzluklarını ve yeni durumdan duydukları korkuyu yenmeleri için onlara destek 

ve güven vermek ile sağlanmaktadır. DeğiĢim süreci, çalıĢanlarla el ele yapılması 

gereken bir savaĢ biçimi olarak algılanmalıdır. DeğiĢim süreci, çalıĢanların endiĢelerini 

dinlemeyi, görünürdeki itirazlarının ötesine geçip, onları asıl huzursuz eden Ģeyi 

anlamayı, onlara kılavuzluk etmeyi, yeni ve zor Ģartlarla karĢılaĢtıklarında yanlarında 

olmayı gerektirmektedir 

Üst yönetim desteği, değiĢimin örgüt için ne kadar önemli olduğunu çalıĢanlara 

anlatmasıyla baĢlamalıdır (Daft 1999:292). DeğiĢime direnci azaltmak için çalıĢanlara, 

duygusal ve teknik destek bir arada verilmelidir. Bu sayede, bir yandan iĢle ilgili baĢarı 

sağlanırken bir yandan da çalıĢanların boĢluğa ve karamsarlığa düĢmesi engellenmiĢ 

olmaktadır (Lawrence 1969:49-52). 

Direncin nedenlerinden biri de çalıĢanların yönetime duyduğu güvensizlik 

olmaktadır. Yönetime güven, değiĢime güven ile doğru orantılıdır. Güvenilen bir 
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mekanizmanın yaptıkları ve vaat ettiklerine daha kolay inanç geliĢtirilmekte ve uyum 

sağlanmaktadır. Destek vermek, çalıĢanların değiĢime uyum sağlamasını, güven 

duymasını ve dirençlerinin kırılmasını sağlamaktadır. Uyum sorunu olan çalıĢanlara 

biraz izin vermek ve gerekirse daha baĢarılı olacakları bir pozisyona getirmek, 

destekleme anlamında yapılabilecek eylemlerdendir (Tüz 2004:65). 

TeĢvik (ödül) ise insanların hedeflenen değiĢimin gerektirdiği Ģekilde 

davranmalarını sağlamak için kullanılan olumlu (ödül) ya da olumsuz (ceza) araçlardır. 

Bu araçlar mali teĢvikleri de içermekle birlikte bununla kısıtlı kalmamaktadır. Örneğin 

iĢ güvencesi, güçlü ve etkili bir teĢvik olabilmektedir; direnç gösterenlerle yüzleĢip, 

davranıĢlarının iĢlerine son verilmesine yol açacağını söylemek de çok geçerli olan bir 

teknik olarak görülmektedir. BaĢarılı bir çalıĢmanın manevi ödüllerini paylaĢmak, yeni 

kariyer fırsatlarına olanak tanımak ve daha tatmin edici bir görevde çalıĢtırmak gibi 

uygulamalar teĢvik yöntemlerine örnek olarak verilebilmektedir. DeğiĢim sürecinde 

destek ve teĢvik gören çalıĢanlarda direnç, stres ve anksiyete azaltılabilmektedir 

Direnci azaltmak için cezadan çok ödül üzerine kurulu bir teĢvik stratejisi izlenmelidir. 

Bu strateji, daha fazla baĢarı sözü ve daha fazla kazanç öğeleri barındırmalıdır ancak 

bu ödüller bireylerin ilgilendiği ödüller olmalıdır. ÇalıĢanların bireysel beklentilerini 

karĢılamadıkça ödül stratejisi de baĢarılı olmamaktadır. Örgütsel değiĢim sürecinde 

uygulanması gereken, hem ceza hem ödül temelli stratejilerin birleĢtirilmesidir. ÇeĢitli 

stratejiler bir arada kullanılarak daha efektif sonuçlar elde edilebilmektedir (John 

1973:60-62). 

7.3.5. Bilgi Verme 

Bilgi verme, çalıĢanları mevcut durum ve hedeflenen durum hakkında ayrıntılı 

bilgi sahibi olmalarının sağlanması anlamına gelmektedir. Bilgi, belirsizliği 

azaltmaktadır. Ġnsanlar değiĢime genellikle değiĢimi ve getireceklerini bilmemelerinden 

ötürü direnç göstermektedirler. Ne olup bittiğini bilmedikleri için olumsuz senaryolar 

kurabilmektedirler. Bilgi verme, tüm direnci yok etmemekte fakat çalıĢanların 

kafalarında yanlıĢ senaryolar kurmasını engelleyebilmektedir. 

Hedeflenen değiĢimi baĢarmak, çalıĢanların beklentilerini de yönetmeyi 

gerektirmektedir. Kimi durumlarda, değiĢime karĢı olacağı düĢünülen çalıĢanlar, 

ayrıntılı bilgi aldıktan sonra değiĢimin yanında olabilmektedirler. Ne olup bittiğini bilen 

insanların direnciyle baĢa çıkmak daha kolay olmaktadır. Bilgi verme planlanırken, 

değiĢimin sağlayacağı tüm faydaların açıkça anlatılması ve örgütün neden değiĢime 

girmek istediğinin ve değiĢim hedeflerinin neler olduğunun ortaya konması 

gerekmektedir. Bilgi verme yöntemi ile yöneticilerin örgütsel değiĢim fikrini ve 
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değiĢimin nasıl yapılacağına dair planların doğruluğunu kanıtlaması gerekmektedir. Bu 

kanıt, hem değiĢimin baĢarısını hem de baĢarının sürdürülebilirliğini sağlamaktadır 

(Self 2007:4). 

7.3.6. Telkin 

ÇalıĢanları, değiĢimin kaçınılmazlığına, değiĢimin seçenek değil bir zorunluluk 

olduğuna ikna etmek demektir. DeğiĢmekten baĢka bir seçenek olmadığı mesajı çok iyi 

verilmelidir çünkü bu mesaj, direncin kaynağını kurutabilmektedir (Hammer-Stanton 

1995). 

7.3.7. Manipülasyon 

Bir çeĢit gizli etkileme tekniği olarak görülmektedir. Gerçekleri saptırarak, 

olayları olduğundan farklı göstererek ve bazen bilinçli dedikodu yayarak 

yürütülmektedir (Özkalp-Kırel 1996:420). 

7.3.8. Pazarlık ve AnlaĢma 

Bu yöntem genellikle direnç gösterecek tarafın örgütteki değiĢim 

uygulayıcısından daha çok yaptırımı olması durumunda geçerli olmaktadır. Örneğin, 

sendika gibi kurumlarla pazarlık yapılarak, çalıĢanların direnci kırılabilmektedir (Tüz 

2004:74). Burada amaç değiĢime direnç göstermesi muhtemel grup liderlerinin 

değiĢim uygulamasına katılımının sağlanmasıdır. Bu konuda yönetim literatürüne giren 

örnek bir uygulama Chrysler örgütü tarafından gerçekleĢtirilmiĢtir; Chrysler, sendika 

baĢkanını yönetim kuruluna getirerek, değiĢimin içine katmıĢ ve iĢçilerin direniĢini 

azaltmıĢtır. Hatta bu yöntem ile çalıĢanların para almadan fazla mesai yapmalarını 

sağlamıĢtır (Özkalp-Kırel 1996:419). 

7.3.9. Zorlama, Tehdit ve Baskı 

Zorlama, tehdit ve baskı yöntemleri genellikle baĢka çare kalmadığında en son 

baĢvuralan yöntemler olarak uygulanmaktadır. Bu yöntemlerle, ücretleri azaltma, iĢten 

çıkarma, çalıĢma koĢullarında kötüleĢme tehditleri ile direniĢ azaltılmaya 

çalıĢılmaktadır. Bütün yöntemler arasında en az kullanılmak isteneni zorlamadır çünkü 

geçici bir yönetim davranıĢı olmaktadır. Zorlama kalkınca çalıĢanlar tekrar direnç 

gösterme eğilimine girebilmektedirler (Özkalp-Kırel 1996:419). Bu yöntem yapılacak 

baĢka hiçbir Ģey kalmamıĢsa baĢvurulan bir yöntemdir ve  acil durumlarda daha sık 

kullanılmaktadır. Burada yöneticiler baskı ve tehdit zoruyla değiĢimi kabul ettirmeye 

çalıĢmaktadırlar (Hampton 1977:70). 

Zorlama ile kısmen benzerlik gösteren bir baĢka konu da, çalıĢanları değiĢime 

direnmemeye koĢulların zorlamasıdır. Örneğin mevcut pazarda iĢsizlik çok yoğunsa, 
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çalıĢanlar mecburen değiĢimi kabul etmek zorunda kalmakta ve bir direnç 

gösterememektedirler (Iverson 1996:133). 

7.3.10. ÇalıĢanların DeğiĢim Algısını ĠyileĢtirmek 

ÇalıĢanların belli bir yönde harekete geçmesi için ilk Ģart, o yönde kendilerine 

fayda sağlayacak bir alternatifin olduğunu bilmeleridir (Ġnceoğlu 1993:41). DeğiĢim 

sürecinin örgütü daha iyiye götüreceği inancı, bu süreci yönetenlerce ne kadar kutsal 

olursa olsun, çalıĢanların da değiĢimin faydalı olacağını algılamaları gerekmektedir. 

DeğiĢimi faydalı olarak algılamak, çalıĢanların değiĢime dirençlerini kırmaktadır. 

Biyoloji alanında algılama “dış dünyadan gelen uyarıcıların etkisiyle oluşan 

fiziksel duyuların zihni yorumudur” (Saydam 2005:80). Algı problematiğinde “yorum” 

en kilit nokta olmaktadır. Yorumun devreye girmesi konuyu nesnellikten 

uzaklaĢtırmakta ve öznelleĢtirmektedir. Bu sebeple, çalıĢanların değiĢim algısı olumsuz 

ise bunu olumlu bir yöne çekmek için yapılacaklar genelde çalıĢanlarca sübjektif olarak 

yorumlanmaktadır. ÇalıĢanlara değiĢim algısını aĢılarken verilecek mesajların, 

güvenilir, etkili ve gerçek olması kritik baĢarı faktörleri olarak ortaya çıkmaktadır 

(Smith 1995:112). 

DeğiĢim dönemlerinde çalıĢanların algıları yönetilirken, çalıĢanların göstereceği 

muhtemel duygusal tepkiler önceden tahmin edilmeli ve buna uygun stratejiler 

geliĢtirilmelidir. Direnci sadece kırmaya çalıĢmak yetmemekte, çalıĢanları değiĢime 

motive etmek ve cesaretlendirmek de gerekli olmaktadır; değiĢimi mantıklı bir 

çerçeveye oturtmak, çalıĢanları değiĢime ikna etmekte, çalıĢanların duygularına hitap 

etmek ise değiĢim için motivasyon sağlamaktadır. Doğru motivasyon sağlanmazsa, 

değiĢime inanmıĢ fakat herhangi bir eylem yapmaktan kaçınan bir çalıĢan profiliyle 

karĢılaĢılabilmektedir (Smith 1995:121). 

ÇalıĢanların değiĢime ve getireceklerine güvenmeleri ve değiĢim algılarının 

pozitif olması, değiĢimin baĢarısı için çok önemli görülmektedir (Weber-Weber 

2001:291). 

7.3.11. Empati 

Örgütsel değiĢim sürecinin baĢında, çalıĢanların değiĢime bakıĢ açılarını bilmek 

ve geliĢecek dirence ve boyutlarına hazırlıklı olmak, değiĢim sürecinin baĢarısını 

sağlamaktadır. Örgütsel ve bireysel davranıĢ açısından bakıldığında direnç, insana has 

bir davranıĢ Ģekli olmaktadır. ÇalıĢanların geliĢtirdiği dirence, empati ile yaklaĢılmalı ve 

yaĢadıklarının anlaĢılıyor olduğunu algılamaları sağlanmalıdır (Helvacı 2007:72-73) 
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7.3.12. Amaç Bütünlüğü Sağlamak 

Örgütün nihai amaçları ile örgüt üyelerinin amaçlarında bütünleĢme ve 

benzerlik sağlanması için örgüt içinde özel bir çalıĢma yapılması gerekmektedir. Hem 

yöneticilerin hem de çalıĢanların örgüt amaçlarını benimsemeleri halinde, örgüt 

üyelerinin temel ve biçimsel amaçları bütünleĢmektedir. Amaçların bütünleĢmesi, 

örgüt içindeki herkesin içtenlikle çalıĢması anlamına gelmektedir ve bu örgütsel 

değiĢmeyi kolaylaĢtırmaktadır (Sağlam 1979:81). Amaç bütünlüğü sağlayabilmek için 

örgütsel amaçların açık bir Ģekilde ifade edilmesi gerekmektedir (Drucker-Maciariello 

2007:87). 

7.3.13. Takım ÇalıĢmasına Özendirmek ve Güven Ortamı Yaratmak 

DeğiĢim zamanlarında çalıĢanları takım çalıĢmasına yönlendirmek faydalı 

olmaktadır. Örgüt içinde güven ve saygı ortamı hâkim olduğunda, takım çalıĢmasında 

baĢarılı sonuçlar elde edilebilmektedir; eğer yanlıĢ bir iletiĢim sistematiği ve stres 

örgüte hâkim ise takım çalıĢması iĢleri daha da zorlaĢtırabilmektedir. Güven ve saygı 

ortamı yaratılması, çatıĢmaları, yanlıĢ anlaĢılmaları ve stresi azaltmaktadır (Hudson 

1999:37). 

Yukarıda da görüldüğü gibi, örgüt içinde yaĢanan bir değiĢime karĢı çalıĢanlar 

tarafından geliĢtirilen direnci kırmanın ve azaltmanın birçok yolu bulunmaktadır. Tüm 

bu yöntemler, çoğu zaman birkaç tanesi veya hepsi bir arada uygulanmaktadır. 

AĢağıdaki tabloda, değiĢim uygulamalarında kullanılan bazı yöntemlerin, 

kullanıldıkları durumlar ve bu yöntemlerin sakıncaları ve yararları gösterilmektedir 

(Tüz 2004:71). 

Tablo 3: DeğiĢim Uygulamalarında Ġzlenebilecek BaĢlıca Yöntemler 

 
Kaynak: Tüz (2004:71 ). 
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Bir önceki bölümde anlatılan spesifik bazı direnç kaynakları ile bu sebeple 

geliĢen direnci gidermek için uygulanması gereken bazı yöntemler, aĢağıdaki tabloda 

anlatılmaktadır (Helvacı 2005:78-79). 

Tablo 4: DeğiĢime KarĢı DireniĢi Azaltma 

 

 

Kaynak: Helvacı (2005:78-79). 
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7.3.14. Direncin Kırılması Ġçin Kullanılan Yöntemlerin Uygulanmasında 

Dikkat Edilmesi Gereken YaklaĢımlar 

DeğiĢime direncin üstesinden gelmek için yukarıda anlatılan tüm stratejiler 

genel olarak baĢarılı sonuçlar üretebilmektedir ancak en baĢtan örgüt içinde oluĢacak, 

yükselmiĢ tansiyon,  hayal kırıklığı ve çatıĢma yükleriyle baĢ etmek gerektiğini 

kabullenmek gerekmektedir (John 1973:61). 

Örgütsel değiĢime karĢı geliĢen direnci kırmaya yönelik yukarıda açıklanan 

yöntemlerin, bazı noktalara dikkat edilerek ve değiĢim sürecine katkı sağlayacak 

politika ve yaklaĢımlarla uygulanması gerekmektedir. AĢağıdaki yaklaĢımların 

uygulanması, direncin kırılmasında kritik öneme sahip olmaktadır (Proctor-Doukakis 

2003:272) 

 Örgütün değiĢim sonrası hedeflediği konum ve bu konum içinde çalıĢanların yeri 

çok iyi anlatmalı ve anlaĢıldığından emin olunmalıdır. 

 Örgüt içi bilgi akıĢı ve iletiĢim kanallarının etkinliği değiĢim dönemlerinde daha 

çok arttırılmalıdır (Senge 2002:227). 

 Her çalıĢana ayrı motivasyon yöntemleri uygulanmalı ve göz önünde olan 

çalıĢanların önemine dikkat edilmelidir. 

 DeğiĢimden beklentiler belirlenmelidir. 

 DeğiĢime yönelik arzu ve istek yaratılmalıdır. 

 ÇalıĢanların birbiri ile iliĢki ve iletiĢimleri denetlenmelidir. 

 DeğiĢim sonrasında örgütsel performans ölçülmelidir. 

 ÇalıĢanlara yakın, çalıĢanların yeteneklerini anlayan ve geliĢtiren yöneticiler 

desteklenmelidir. 

 Açık kapı politikası uygulanmalıdır. 

 DeğiĢimle ilgili bilgi ve beceri geliĢtirici faaliyetler, masraf olarak değil örgüte 

yapılan bir yatırım olarak algılanmalıdır. 

 ÇalıĢanlar, neyi, nasıl yapmaları gerektiği hakkında bilgilendirilmelidir. 

 DeğiĢimde baĢaralı olanlar ödüllendirilmelidir. 

 DeğiĢim sürecinde çalıĢanların oynadığı roller takdir edilmelidir. Her insan diğer 

insanlar tarafından kendi değerinin takdir edilmesi bekler, çalıĢanların bu 

beklentisi karĢılanmalıdır. Takdir etme, kariyer geliĢtirme ya da parasal motive 

ediciler kullanma Ģeklinde olmalıdır (Hussey 1998:77). Penguen Gıda 
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örgütünde, çalıĢanlar üzerinde yapılan bir çalıĢmada, takdir gören çalıĢanların 

örgütlerine bağlılıklarının arttığı görülmüĢtür (Eroğlu- Sunel 2004:192). 

 ÇalıĢanların katılımı ve değiĢimde aktif olmaları sağlanmalıdır. 

 DeğiĢim önerilerini ve yeniliklerini cesaretlendirici bir örgüt ortamı 

yaratılmalıdır. 

 ĠletiĢim, açık, net ve anlaĢılır olmalıdır. Yazılı dokümanlarla da değiĢim 

desteklenmelidir. 

 DeğiĢimi anlatırken gerçekçi senaryolar kullanılmalıdır. 

7.3.15. Örgütsel DeğiĢimin BaĢarısı Ġçin Dirence KarĢı Sahip Olunması 

Gereken BakıĢ Açıları 

Direnç kaçınılmaz bir olgudur ve örgütsel değiĢimin baĢarısı için direnç olgusuna 

yaklaĢırken yönetici ve liderlerin aĢağıdaki bakıĢ açılarına sahip olmaları ve aĢağıdaki 

önerilere yönelik yaklaĢımlar geliĢtirmeleri faydalı olmaktadır (Hill 2010:17). 

1-ÇalıĢanları, değiĢim hakkındaki hislerini açıkça anlatabilmeleri için 

cesaretlendirmek. 

Açık iletiĢim ve fikir alıĢveriĢini önemseyerek, resmi olmayan ayaküstü 

sohbetler, yarı resmi teke tek toplantılar ve doğrudan iliĢki ve elektronik postalar araç 

olarak kullanılmalıdır. 

2-DireniĢ ortaya çıktıktan sonra sadece değiĢime odaklanmamak ve 

direniĢi dinlemek. 

ÇalıĢanlar sürekli değiĢimden bahsedilmesinden hoĢlanmazlar. Sürekli 

değiĢimden bahsetmek yerine çalıĢanların endiĢelerini anlamak, duygularını 

önemsemek, yorumlarını dikkate almak gerekmektedir. 

3-DireniĢi ciddiye almak ve değiĢimin sonuçlarının bir tehdit 

olmayacağından emin olmak. 

Bir direniĢçi örgüt için tehdit oluĢturabilecek bir değiĢikliği öngörebilmektedir. 

Bu yüzden direniĢçiyi direk reddetmek yerine mantığını ve direnme kaynaklarını iyi 

anlamak gerekmektedir. 

4-ÇalıĢanların kafalarında oluĢan soru iĢaretlerini cevaplandırmak. 

Cevaplanan ve çözülen her sorun değiĢime olan güveni arttırmaktadır. 

ÇalıĢanların kafalarında soru iĢareti kalmadığına emin olmak gerekmektedir. 
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Bu çerçevede değiĢimden sorumlu liderler, örgüt kültürünü, hızlılık, esneklik, 

iĢbirliği ve yeniliklere açıklık anlayıĢlarını içerecek Ģekilde geliĢtirmek ve çalıĢanlarla 

birlikte bir değiĢim sinerjisi yaratmak zorundadırlar (Düren 2000:239). 

8. ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM SÜRECĠNDE LĠDERLĠK 

Örgütler, tüm örgütsel süreçlerde, gerekli özelliklere sahip lider ve yöneticilere 

ihtiyaç duymaktadırlar. Örgütsel değiĢim sürecinde ise lider ve yöneticilerin yönetme 

kabiliyetleri daha çok öne çıkmaktadır. Woodrow Wilson’ın “Eğer düşman kazanmak 

istiyorsanız, bir şeyleri değiştirmeye çalışın” sözünden hareketle değiĢim süreci, 

yönetim kabiliyetlerinin sınandığı bir dönem olmaktadır (Hill 2010:14). Günümüz 

örgütlerinde lider konumda olan kiĢilerin, örgütsel süreçlerle ilgili sorumluluklarının 

yanında örgütü gelecek planları yaparak gelecekte de iyi bir yerde konumlayabilme 

öngörüsünde bulunma ve bu öngörülere iliĢkin müdahaleler yapma sorumlulukları da 

olmaktadır (Battilan v.dğr. 2010:422-438). 

Lider genel anlamıyla, bir grup insanı belirli amaçlar etrafında toplayabilme ve 

bu amaçları gerçekleĢtirmek için onları harekete geçirme yetenek ve bilgisine sahip 

olan kiĢidir (Eren 2000:134). 

Kimi kaynaklar, liderliğin, tıpkı güzellik gibi tanımlaması zor olduğunu ve ancak 

karĢılaĢıldığında anlaĢılacağını savunmaktadır (Owen v.dğr. 2007:22). W. Bennis’e 

göre yaĢanan hızlı değiĢimler örgüt içindeki her düzeydeki lideri, kendilerini sürekli 

yeniden yaratmak ve liderlik rollerini yeniden tasarlamak zorunda bırakmaktadır. Bu 

değiĢimler aynı zamanda, 21. yüzyıl liderlerlerini, örgütlerini sürekli olarak yeniden 

yaratmaya yönlendirmektedir. 21. yüzyıl liderlerinden beklenen bakıĢ açısı, değiĢimi 

bir tehdit olarak değil, bir fırsat olarak görmeleri olmaktadır (Bennis 1997:1-3). 

Peter Drucker, 21. yüzyılda liderlerin her zamankinden daha çok değiĢime 

uyum sağlamaları gerekmektedir önerisinde bulunmaktadır. Liderler, değiĢime 

rehberlik etmelidirler. Amerika’daki örgütlerde değiĢime direnç konusu, herkesin 

değiĢimin zorunluluğunu kabul etmesinden dolayı güncelliğini yitirmektedir. Amerikan 

örgütlerinde değiĢimin kaçınılmazlığına karĢı bir ortak mutabakat vardır ve çözüm 

aranan sorun, değiĢimin nasıl daha iyi yapılacağı ve sürdürülebilir bir değiĢimin nasıl 

sağlanacağıdır (Drucker 1999:57). Türkiye’de ise henüz değiĢimin kaçınılmazlığı 

çalıĢanlar tarafından yeterince ihtiyaç duyulan bir olgu haline gelmemiĢtir. Bu yüzden 

liderin rolü, direnci kırma üzerine de odaklanmak zorunda kalmaktadır. 

Örgütlerin, değiĢim ortamında yerlerini alabilmeleri için uzun vadeli vizyonlar 

geliĢtirebilen ve geleceğin doğru faaliyet ve yatırım alanları konusunda öngörü sahibi 

olan liderlere ihtiyaçları olmaktadır (Düren 2002:239). 
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ÇalıĢanlar,  liderlerinin davranıĢlarını gözlerler ve genellikle yönetim hakkında 

alaycı bir tutum içerisine girmektedirler. ÇalıĢanlar, yöneticileri, ilerleyiĢin önündeki 

engelleyici bürokratlar olarak görme eğilimindedirler (Keçecioğlu 2001:153-168). 

ÇalıĢanların gözündeki önyargıyı kaldırmak için liderler, belirli davranıĢ tipleriyle ve 

kiĢisel özellikleriyle çalıĢanlara örnek olmalıdırlar. Aynı zamanda lider, örgütte gücü 

temsil etmektedir. Liderin sahip olduğu güç çalıĢanların üzerinde çeĢitli Ģekillerde etkili 

olmaktadır. Liderlik gücünün, çalıĢanları etkileme Ģekilleri aĢağıda belirtilmektedir 

(Owen v.dğr. 2007:22). 

1. MeĢrulaĢtırıcı/yasalaĢtırıcı güç, liderin mevkisinden, dolayısıyla formel 

otoriteden kaynaklanmaktadır. 

2. Tecrübe güç, liderin tecrübe ve bilgisinden kaynaklanmaktadır. 

3. Öncü gücü, liderin karizmatik özelliklerden kaynaklanmaktadır ve çalıĢanların 

liderle özdeĢleĢmesini sağlamaktadır. 

4. Ödül gücü, ücret, terfi ve görev tahsisi gibi ödüller üzerinde liderin 

denetiminden kaynaklanmaktadır. 

5. Zorlayıcı güç, liderin davranıĢlarının kapasitesinden kaynaklanmaktadır ve 

liderin cezalandırabilme gücünü temsil etmektedir. 

Liderin gücü, basit bir mevki durumu olmaktan çıkmaktadır ve içerinde birçok 

faktörü barındıran karıĢık bir durum haline gelmektedir; çalıĢanlar, güce farklı 

biçimlerde güdülenmektedirler. Lider, örgüt içinde çalıĢanları değiĢime motive ederken 

aynı zamanda örgüt için bir yön belirleyen, gelecek için bir vizyon oluĢturan ve bu 

vizyona ulaĢmak için gerekli olan değiĢim stratejilerini de belirleyen kiĢidir (BaltaĢ 

2010:167). 

Bütün bu yukarıdaki faaliyetleri hayata geçirmesi beklenen liderin, örgütü 

harekete geçirecek stratejiye ve vizyona sahip olması gerekmektedir. Liderler vizyonu 

oluĢturduktan sonra örgüte yaymalıdırlar (Keçecioğlu 2001:169-177).  Örgütlerin, 

değiĢimi baĢarabilme kabiliyetine sahip liderlere ihtiyaçları vardır çünkü örgütler, 

rekabet ve değiĢim ortamında ayakta kalabilmek ve rekabet edip daha iyi konuma 

gelebilmek için, köklü değiĢimlere ve yenilikleri ihtiyaç duymaktadırlar (Eren 

2010:322). 

8.1. DEĞĠġĠM SÜRECĠNDE LĠDERĠN DAVRANIġ ġEKĠLLERĠ 

DeğiĢim sürecinde kilit rol üstlenen liderlerin, aĢağıdaki davranıĢları 

sergilemeleri, örgütsel değiĢimin baĢarısında büyük rol oynamaktadır (Luecke 

2009:100). 
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 Toplantılar ve değiĢim çalıĢmalarının dozunun çok iyi ayarlanması: 

Yöneticiler, çalıĢanların değiĢime çabuk ayak uydurmasını istemektedirler. 

Buradaki çeliĢki, sürekli yapılan toplantıların ve her fırsatta anlatılan 

değiĢimin faydalarının, çalıĢanları daha Ģüpheci bakmaya itmesi olmaktadır. 

DeğiĢim yöneticisi, çalıĢanlarla uğraĢırken serinkanlılığını korumalıdır ve 

kendisinden farklı fikirde olanlara cevap verirken savunma konumuna 

geçmemelidir. 

 Sorunlara yaratıcı ve yenilikçi çözümler üretmelidir. 

 ÇalıĢanlarla iliĢkilerinde açık ve samimi olmalıdır. 

 DeğiĢim sürecinde aktif bir biçimde yer almalıdır. 

 Gerektiğinde açık ve net kararlar alabilmelidir. 

 ÇalıĢanlara anlayıĢ göstermeli ve destek olmalıdır. 

 ÇalıĢanlara belli aralıklarda yeni Ģeyler öğrenecekleri görevler vermelidir. 

 ÇalıĢanların hedeflerini yükseltmelidir. 

 Ġyi bir dinleyici olmalıdır. 

 Grup etkinlikleri, yemekli toplantılar, iĢ dıĢı geziler ile çalıĢanlar arasındaki 

bağları kuvvetlendirmelidir. 

 Grup çalıĢmalarına destek vermelidir. 

 ÇalıĢanların tatmin duygusuna ulaĢmak için nelere ihtiyaç duyduklarını 

anlamalıdır. 

 ÇalıĢanlara yeteneklerini göstermeleri için fırsat vermelidir. 

8.2. DEĞĠġĠM LĠDERĠNĠN YÖNETĠM TARZLARI 

DeğiĢimin, değiĢimi tasarlayan ve hayata geçirenler haricindeki diğer çalıĢanlar 

tarafından Ģüpheyle karĢılanması doğal bir tepki olarak görülmektedir. DeğiĢimi etkili 

bir Ģekilde yönetmek için yöneticiler, değiĢime direncin ne olduğunu bilmek, 

çalıĢanların neden değiĢime direndiklerini anlamak ve bunlar hakkında ne yapılacağını 

planlamak zorunda kalmaktadırlar. Direnmenin çeĢitli sebepleri vardır ve bu sebepler, 

genellikle birbirine benzerlik göstermektedirler (Harvey 1995:32). En genel sebep, 

değiĢim dönemlerinde çalıĢanların bir bilinmeyen için çalıĢtıkları ve korkuları olduğu 

gerçeğidir. DeğiĢim sürecinde örgütün eskisinden daha iyi bir performans sergilemesi 

gerekir çünkü örgüt, hem değiĢime inanç ve değiĢimin sürdürebilirliği için maddi 
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değerlerini koruyabilmek, hem de bunları arttırıcı eylemlerde bulunmak zorundadır. Bu 

süreçte, liderin, hem güçlü hem de etkili olması gerekmektedir. 

BaĢarılı liderler, örgütün iç ve dıĢ dinamiklerine göre çeĢitli yönetim tarzlarını ve 

hatta birkaç yönetim anlayıĢını beraber uygulayabilme kabiliyetine sahiplerdir. 

Batıda en yaygın olarak kullanılan değiĢim yönetimi yaklaĢımlar, Managing By 

Walking Around – DolaĢarak Yönetim ve Managing By Objectives- Hedeflerle Yönetim 

yaklaĢımlarıdır (Ġzgören 2001:204-205). 

DolaĢarak Yönetim: Liderin sürekli çalıĢanlarla iç içe olmasını 

gerektirmektedir. Bu yönetim anlayıĢında informel iliĢkiler çok sık görülmektedir, bilgi 

akıĢı ve iletiĢim, resmi toplantılarla değil çay ocaklarında sağlanmaktadır. Bu tarz 

yönetilen örgütlerde değiĢimi kabul ettirmek daha kolay olmaktadır. 

Hedeflerle Yönetim: ÇalıĢanların, örgüt hedeflerini sadece bilmesi yetmez 

aynı zamanda o hedefleri belirlerken de söz hakları olmalıdır anlayıĢını benimseyen bir 

yönetim Ģeklidir. Bu yönetim anlayıĢı çalıĢanların, baĢkasının empoze ettiği hedefleri 

benimsemelerinin zor olacağı ve hedefleri kendilerinin belirlemesi gerektiğini 

vurgulamaktadır. ÇalıĢanlar hedefleri kendileri belirlerse değiĢimi daha kolay 

uygulamaktadırlar. 

8.3. ETKĠLĠ LĠDERĠN ÖZELLĠKLERĠ 

Etkili bir liderin, net bir vizyon ve bu vizyonu astlarına anlatacak bilgi, beceri ve 

zekaya sahip olması gerekmektedir. Vizyonun etkililiği, liderin vizyonuna inanmıĢ, o 

vizyonu hayata geçirmeye adanmıĢ ve bu konuda gönüllü çalıĢanlar varsa 

anlaĢılmaktadır. Üst düzey yöneticilerin vizyon açıklamaları, kendi deneyimlerine göre 

asla gerçekleĢmeyecek bir geleceği niçin tarif ettiğini anlamayan çalıĢanları 

ĢaĢırtmaktadır. Hatta yöneticilerin içten içe baĢarısız olacağını düĢünmek ve 

yöneticilerin yanılması ihtimali, yöneticin her Ģeyi bilmesinden sıkılmıĢ çalıĢanları içten 

içe sevindirmektedir (Goss v.dğr. 1999:85-97). Sonuç alınması hedeflenen bir değiĢim 

sürecinde liderin yanındaki delegasyon çok önemlidir çünkü değiĢim tek baĢına 

baĢarılamayacak bir süreçtir (Buzan 2008:275). AĢağıda, etkili liderlerin genel 

özellikleri belirtilmektedir (Tüz 2004:79-83). 

 ÇalıĢanları ve örgütleri değiĢtirirler. 

 ÇalıĢanların bakıĢ açısı ve hislerini yeniden biçimlendirirler. 

 Vizyonları geniĢtir. 

 ÇalıĢanların bilgi ve anlayıĢ düzeyini yükseltirler. 
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 Amaçları netleĢtirirler. 

 Kalıcı, sürdürülebilir değiĢimi ve geliĢmeyi hızlandırırlar. 

8.4. DEĞĠġĠM LĠDERĠNĠN ÖZELLĠKLERĠ 

DeğiĢimci lider, örgütün değiĢim ihtiyacını, henüz iĢler yolundayken fark etmeli 

ve kilit kiĢileri zor da olsa bu değiĢimin gerekliliğine inandırma özelliğine sahip 

olmalıdır (Krames 2007:29). 

 DeğiĢime direnci azaltmak için en gerekli olan yönetim becerisi,  örgütün 

yaĢaması için tek yolun değiĢim olduğuna tüm örgütü ikna etmektedir (John 1973:62). 

DeğiĢimci liderler, çalıĢanları, daha iyisini yapabilecekleri konusunda motive 

etmekte ve örgüt kültürünü, öğrenmeye açık ve yenilikçi olarak değiĢtirmektedirler. Bu 

süreçte değiĢimi baĢarabilecek çalıĢanları belirleme ve bu çalıĢanlardan nasıl bir destek 

sağlayacağını bilme yeteneğine de sahiptirler (Caldwell 2003:287). DeğiĢim liderleri, 

değiĢim sürecinin baĢında, astlarının ve tüketici, tedarikçi ve rakipler gibi diğer 

paydaĢların bakıĢ açılarını önceden tahmin ederek, sorunları tespit edebilmelidirler (Hill 

2010:17). 

John R. Katzenbach, değiĢim liderlerinin karakteristik özelliklerini aĢağıdaki gibi 

sıralamaktadır (Yalçın 2002:96-102). 

 Daha iyiye odaklanma hırsı, 

 Mevcut güçler ve normlar ile mücadele etmek için çalıĢanları cesaretlendirme 

yeteneği, 

 TanımlanmıĢ sınırların ötesine geçmek için, kiĢisel inisiyatif kullanma 

kabiliyeti, 

 ÇalıĢanları motive etme kabiliyeti, 

 ÇalıĢanlarla özel olarak ilgilenme ve insana dokunma yeteneği (human 

touch), 

 Kendileri ve kendi durumları hakkında geliĢmiĢ mizah duygusuna sahip olma. 

8.5. DEĞĠġĠM LĠDERĠNĠ BEKLEYEN TUZAKLAR 

Liderlerin örgütsel süreçlerde ve özellikle değiĢim sürecinde, kolaylıkla 

düĢebilecekleri üç liderlik tuzağı bulunmaktadır. AĢağıda belirtilen bu tuzaklar tehlikeli 

ve fark edilmesi oldukça zor tuzaklardır (Sullivan-Harper 1997:48-54). 

1.ĠĢleri aĢırı iyi yapma: ĠĢleri aĢırı derecede iyi yapma tuzağa bir liderin 

düĢebileceği en kolay tuzak olmaktadır. Örgütsel performansın iyi olması örgüt içinde 
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değiĢimin gerekliliğini kabul ettirmeyi zorlaĢtırmaktadır. Bu tuzağa düĢen liderler, 

değiĢimin çevrelerine yaptığı etkileri görmezden gelmekte ya da küçümsemektedirler; 

müĢteriyle, diğer sosyal paydaĢlarla ve sonunda bizzat örgütle temaslarını 

yitirmektedirler. 

2.YanlıĢ iĢte olma: YanlıĢ iĢte olma tuzağı, örgütü değiĢime zorlayan içsel ve 

dıĢsal faktörlerin yol açacağı etkileri kavrayamamanın sonucunda geliĢmektedir. Bu 

tuzağa düĢen lider, genellikle bir değiĢim cereyan ettiğini fark etmekte ama bunun 

önemini yanlıĢ değerlendirmektedir. 

3.Dünü mükemmel yapma: Örgüt geçmiĢinde mükemmel ve takdir gören 

iĢler yapan lider çoğu kez değiĢim yapmaya, hatta büyük ilerleme göstermeye çok 

isteklidir ancak sürekli eski paradigmaya göre düĢünmesi değiĢim fikrini 

engellemektedir. Böyle bir lider, örgüt için büyük bir sabitleyicidir ve çoğu kez her 

Ģeyin mükemmel olduğuna inandığı için örgütsel süreçleri ve performansı, kesin 

standartlara göre ölçecek bir denetim ve kontrol sistemi oluĢturmuĢtur. 

9. DEĞĠġĠME DĠRENCĠ KIRMA SÜRECĠNDE, ÖRGÜT ĠÇ ĠLETĠġĠMĠNĠN 

YÖNETĠLMESĠ 

Ġkinci bölümde genel olarak görüldüğü gibi örgüt içinde değiĢime direnci kırmak 

için birçok politika ve teknik uygulanmaktadır. Bütün bu politika ve tekniklerin bir 

arada yaratıcı, tutarlı ve süreklilik arz eden bir Ģekilde uygulandığı, Türkiye’de 2000’li 

yıllarda yaygın olarak kullanılmaya baĢlanan ve örgüt için stratejik bir öneme sahip 

olan en çağdaĢ yaklaĢım, örgüt iç iletiĢimin yönetilmesidir. 

Genel olarak örgütsel iletiĢim, örgütün iĢleyiĢini sağlamak ve örgütü hedeflerine 

ulaĢtırmak amacıyla, hem örgütü oluĢturan çeĢitli bölüm ve öğelerle, hem de örgüt ile 

dıĢ çevresi arasında, devamlı bir bilgi ve düĢünce alıĢveriĢine ve gerekli iliĢkilerin 

kurulmasına olanak tanıyan bir süreçtir (Akat v.dğr. 1999:280). Gerek örgüt içinde 

gerekse örgüt dıĢında iletiĢimi yönetmeden baĢarılı bir değiĢim yapmak mümkün 

olmamaktadır. Rekabetçi pazarlarda varlık gösteren ve buna rağmen değiĢime direnç 

gösteren ya da değiĢimin yararlarının farkında olmayan örgütler ortalama 25-30 yıl 

hayatta kalabilmektedirler. Örgütlerin ömürlerini uzatmanın tek yolu değiĢime uyum 

sağlamaktır ve bunu yaparken çalıĢanlar da dâhil tüm paydaĢlara sınırları ve içeriği iyi 

belirlenmiĢ bir iletiĢim planının hazırlanması ve uygulanması gerekmektedir (Dörtok 

2003:26). 

ĠletiĢim yönetimi, bir örgütün tüm sosyal paydaĢları arasında kullanılmaya 

baĢlanan, popüler ve faydalı bir yöntem haline gelmiĢtir. Özellikle değiĢim 

dönemlerinde çalıĢanların beklentilerinin ne olduğunu anlamak ve iletiĢim stratejilerini 
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onların beklentilerine ve örgütün iĢ hedeflerine göre yönlendirmek için iletiĢim 

yönetimi baĢarının anahtarı olarak görülmektedir. 

Sosyal paydaĢ, bir örgütün hareketlerinden, kararlarından, politikalarından, 

pratik uygulamalarından ve hedeflerinden etkilenen veya bunları etkileyen herhangi bir 

birey veya topluluktur (Saydam 2005:100). Sadece iĢini yapıp parasına alan kiĢiler 

değil örgüt için bir sosyal paydaĢ olarak görülmesi gereken,  iĢ verimliliğini sağlayan 

ve örgütün dıĢarıda temsilciliğini yapan çalıĢanlar, değiĢim dönemlerinde iletiĢiminin 

yönetilmesi gereken hedef kitlenin önemli bir bölümünü oluĢturmaktadırlar (Çamdereli 

2000:54). 

Örgütlerde değiĢim kararının verilmesi ve değiĢimin baĢlangıcı, çoğunlukla 

yukarıdan aĢağı doğru olsa da aĢağıdan yukarıya katılım ve kararlılık sağlanmadan 

baĢarılı bir değiĢim yapmak mümkün olmamaktadır Bu gerekliliğin anlaĢılması ve 

örgütlerde iç iletiĢimin önem kazanması oldukça uzun zaman almıĢtır. 1970’li yıllarda 

halkla iliĢkiler uygulamaları içinde önemli bir yer tutmaya baĢlayan çalıĢanlarla iletiĢim, 

modern anlamda ilk defa I. ve özellikle II. Dünya SavaĢı yıllarında, sanayi 

kuruluĢlarının savaĢı destekleme çabaları yüzünden çalıĢanların örgütlerine sadakatle 

bağlı olmadığının anlaĢılmasıyla kullanılmaya baĢlanmıĢtır. ÇalıĢanlar, çalıĢtıkları 

örgütlerin baĢarı ve vizyonuna dahil olmak istemektedirler ve çalıĢanların desteğinin 

önemini hissetmeye baĢlayan örgütler, çeĢitli iletiĢim yöntemlerinden yararlanarak, 

çalıĢanların örgüt ile özdeĢleĢmeleri ve bağlılıklarının geliĢtirilmesi yönünde çaba sarf 

etmiĢlerdir (Okay-Okay 2002:340). 

9.1. ÖRGÜTLERDE, ĠÇ ĠLETĠġĠMĠN GELĠġMESĠNDE VE STRATEJĠK HALE 

GELMESĠNDE ETKĠLĠ OLAN EĞĠLĠMLER 

Örgüt içinde çalıĢanlara yönelik bir iç iletiĢim politikası oluĢturulması gereği 

çeĢitli eğilimler sonucunda ortaya çıkmıĢtır. Bu eğilimler aĢağıda açıklanmaktadır 

(Synopsis 1999:8). 

ÇalıĢma hayatının önemli bir parçası haline gelen bilgi teknolojileri: 

ÇalıĢma hayatının önemli bir parçası haline gelen bilgi teknolojileri: 1980’lerin 

ikinci yarısında ortaya çıkan ve dünyanın diğer ucundaki ses ve görüntüleri insanların 

önüne seren bilgi teknolojileri, günümüzde, özellikle iĢ hayatında olmazsa 

olmazlarından biri haline gelmiĢtir. Bilgi teknolojileri her ne kadar geliĢse de bu 

teknolojileri kullanma yeteneklerine sahip bilgi iĢçilerine ihtiyaç duyulmaktadır (Özgür 

2010:41). 

Günümüz çalıĢanının yeni tanımı, “bilgi iĢçisi”: Bilgi ve deneyimin 

birleĢmesi her çalıĢanın baĢarısını etkilemektedir. ÇalıĢanlar için artık bir-iki saatlik 
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eğitimler yeterli gelmemekte, çalıĢan beklentileri yıllar süren eğitimler ve iĢi yaparken 

öğrenme gibi uygulamalara doğru kanalize olmaktadır. ÇalıĢanların örgütten tek 

beklentisi para olmamakta, daha çok eğitim ve daha çok entelektüel yatırım beklentisi 

hâkim olmaktadır. Ġnsan örgüt için kaynak olmaktan çıkmıĢ bir entelektüel sermaye 

haline gelmiĢtir (Stewart 1999:256). Bu tezi desteklercesine, Haziran 2000’de Joint 

Economic Committee of Congress’de Microsoft BaĢkanı Bill Gates, sektörü 

canlandırmanın yapısal sermaye ile değil, insan sermayesi ile olacağını vurgulamıĢtır. 

ÇalıĢanların beklentilerinin değiĢmesi: Yeni beceriler öğrenmek, 

çalıĢanların çalıĢan olarak kalabilmek için sorumluluklarından biri haline gelmiĢtir. 

1996’da yapılan Towers Workplace Anketi’ne göre, 500 ve üstü çalıĢanın bulunduğu 

örgütlerde, ankete katılan çalıĢanların %94’ü bu cevabı vermiĢlerdir. Aynı zamanda, 

iĢlerini yararlı ve anlamlı hale getirme fırsatını sahiplenmeleri gerektiğini, yeteneklerini 

göstermeleri gerektiğini ve baĢarı ve riski göze alarak ödüllendirilmeye giden yola 

kendilerinin sahip çıkmaları gerektiğini de vurgulamıĢlar. Ödüllendirme sisteminin ve 

buna temel olan performans sisteminin de var olması gerektiğini savunmuĢlar (Dörtok 

2003:24). 

Kalite ve müĢteri hizmetlerinin önem kazanması: Bilinçli tüketicilerin 

beklentileri, daha kaliteli ve daha hızlı hizmet alma üzerine odaklanmıĢtır ve rekabetin 

artmasıyla tüketici beklentilerinin karĢılanması bir zorunluluk halini almıĢtır. 

9.2. ÖRGÜT ĠÇ ĠLETĠġĠMĠNDE OLMASI GEREKEN ÖZELLĠKLER 

DeğiĢim yönetimi, değiĢimi yönetenlerle, değiĢimi uygulaması beklenen 

çalıĢanlar arasındaki iletiĢimi yönetmeyi zorunlu kılmaktadır (Tokat 1998:137). 

Örgütlerin tüm iletiĢim planlarında, müĢteriler, ortaklar, yerel kuruluĢlar ve diğer hedef 

kitlelerle güvene dayalı iletiĢim oluĢturabilmeleri için tek sesli bir iletiĢim stratejisi 

geliĢtirmeleri gerekmektedir (Okay-Okay 2002:288). Bu esaslara dayalı kurulan 

iletiĢim ise çalıĢanlarla iliĢkilerde, daha az iĢ bırakma, daha yüksek verimlilik ve daha 

az hata anlamına gelmektedir (Peltekoğlu 2001:338). Ġç iletiĢimin genel hedefleri, iĢle 

ve sektörle ilgili önemli konularda çalıĢanları bilgilendirmek ve bu süreç içinde 

çalıĢanların örgüte bağlılıklarını arttırmaktadır ( Grunig 2005:558-559). 

Örgütün baĢarısı ile çalıĢanların baĢarısı arasında bir kader birliği olduğu algısını 

yaratmak iletiĢimin ilk hedefi olmalıdır. ÇalıĢanlar, örgütün değiĢim baĢarısı için 

çalıĢırken aslında kendi baĢarıları için çalıĢıyor olduklarını hissetmelidirler. (Hamel-

Prahalad 1996). DeğiĢimin baĢarısı için uygulanacak bir iç iletiĢim çalıĢmasında ilk 

adım, örgütün misyon, vizyon, hedef, strateji, kültür ve kimliğine uygun olarak 

gerçekleĢtirilecek, örgütü hedeflerine götürecek farklılaĢma noktalarının nerede ve 
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nasıl yakalanacağını çalıĢanlarla birlikte saptamak, uygulama ve denetleme süreçlerine 

çalıĢanların da dahil edildiği bir model oluĢturmaktır (Grunig 2005:566). 

ÇalıĢanların dâhil edildiği modelde, örgüt yönetimi tarafından belirlenen 

çalıĢanlardan oluĢan bir değiĢim takımı oluĢturularak, bu değiĢim takımı vasıtasıyla, 

müĢteri, pazar ve gelecek unsurları ile farklılaĢma noktalarının belirleneceği, örgüt 

ruhunun ortaya konacağı, pazardaki ihtiyaçlara uygun ürün ve hizmetlerin neler 

olabileceğinin saptanması, örgütün finansal, yapısal, iletiĢim ve üretim gibi süreçlerinin 

tanımlanmasına yönelik çalıĢmalar yapılmalıdır. DeğiĢim takımının toplantıları interaktif 

bir serbest düĢünce toplantısı Ģeklinde olmalıdır. Yukarıdaki model, Teknosa, Otokar, 

Bursa Ticaret ve Sanayi Odası, Garanti Sigorta ve Garanti Emeklilik gibi örgütlerde 

kullanılmıĢ ve baĢarı sağlanmıĢtır (Saydam 2005:243-244). 

Örgüt iç iletiĢim planın da olması gereken özellikler aĢağıda özetlenmektedir 

(KocabaĢ ty.:4;Dörtok 2003:34). 

 Tam, doğru ve serbestçe aĢağı, yukarı ve yatay olarak gidebilen bilgi akıĢı 

sağlanması, 

 Örgüt ve çalıĢanlar arasında güven ve itimat duygusu yaratılması, 

 Sağlıklı ve güvenli çalıĢma Ģartları sağlanması, 

 Dürüst ve tarafsız bir ödüllendirme sistemi kurulması, 

 ÇatıĢmasız çalıĢmanın devam etmesi için gerekli önlemlerin alınması, 

 Her çalıĢan için çalıĢma zamanının çoğunluğunda çalıĢma memnuniyetinin 

sağlaması için emek sarf edilmesi, 

 ÇalıĢanların örgütte bulunmaktan gurur duyması ve örgütün geleceği için iyi 

düĢüncelere sahip olmasının sağlanmasıdır. 

9.3. ĠÇ ĠLETĠġĠM STRATEJĠSĠNĠN UYGULANMASI 

Yukarıda belirtilen özelliklere sahip olan bir iç iletiĢim stratejisi aĢağıdaki 

tekniklerle uygulanmalıdır (Okay-Okay 2002:294). 

ÇalıĢanların tutumlarının düzenli olarak araĢtırılması: Bu tip araĢtırmalar 

örgütsel iletiĢimin eksik yönlerinin neler olduğunun ortaya koyulmasına fayda 

sağlamaktadır. 

Tutarlı olmak: Örgüt, açık ve dürüst bir iletiĢim için çalıĢanlara söz vermeli ve 

yönetim bunu uygulamaya koymalıdır. ĠletiĢimin inanılır olması için tutarlı olması 
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gerekmektedir. Bunun anlamı, yönetimin, iyi veya kötü her Ģeyi düzenli olarak 

çalıĢanlara iletmesidir. 

ĠletiĢimi kiĢiselleĢtirmek:  ÇalıĢanlara karĢı düzenli bir Ģekilde, onları 

önemseyen ve kiĢiye has bir iletiĢim sistematiği geliĢtirilmelidir. 

Samimi olmak: ÇalıĢanların büyük çoğunluğu çalıĢtıkları örgüte karĢı bazı 

Ģüpheler duymaktadırlar. Bunların ortadan kaldırılması için örgüt yönetimi söylem ve 

eylemlerinde samimi ve dürüst olmalıdır. 

Yenilikçi olmak: Örgüt içinde artan Ģüphecilik ve iĢ gücündeki yeni çalıĢanların 

talepleri, yeni iletiĢim çözümleri bulmayı zorunlu hale getirmektedir. Bu çalıĢanlara 

ulaĢmak, yeni teknolojilere baĢvurmak anlamına gelmektedir. Günümüzün iĢgücü, 

güven açıklığını azaltmak için yenilikçi çözümler talep etmektedir. 

ÇalıĢanların iç müĢteri olarak görülmesi: DeğiĢime bir ürün ve çalıĢanlara 

da bir müĢteri olarak bakıldığında, çalıĢanların değiĢimi satın almaları, müĢteriye 

istemediği bir ürünü satmak anlamına gelmektedir. Öncelikle müĢteriye yani çalıĢana, 

ürünü yani değiĢimi, satın alması için ihtiyaç yaratılması gerekmektedir 

Doğru bir örgüt iç iletiĢim çalıĢması, samimi, tutarlı ve süreklilik arz eden bir 

stratejik planlama dâhilinde, çalıĢanların örgütle ve örgüt içindeki kendi konumları ile 

ilgili algılamalarını, tutumlarını, beklentilerini ve davranıĢlarını ölçümleyerek ve iletiĢimi 

iki yönlü ve geribildirimlerle değer katan hale getirerek yapılmalıdır. 

ĠletiĢim, değiĢimle baĢa çıkabilmek için kullanılan temel araçtır. Ancak, örgüt 

liderlerinin düĢüncesizce kullanabileceği bir araç haline gelirse, çalıĢanların kafasını 

karıĢtırabilir, çalıĢanları sinirli hale getirebilir ve değiĢime direnci de artırabilir (Dörtok 

2003:25). 

Two Towers Perrin Workplace Index’in Amerika’da 2500 erkek ve kadın çalıĢan 

arasında 1995-1996 yıllarında yaptığı ankette aĢağıdaki sonuçlar ortaya çıkmıĢtır 

(Dörtok 2003:25). 

%50’si büyük kararların niçin alındığının kendilerine açıklanmadığını 

düĢünmektedirler. 

%55’i önemli değiĢiklerde, ihtiyaçlarının önemsenmediğini düĢünmektedirler. 

%70’i iĢlerini etkileyecek kararlarda fikirlerinin sorulmadığını düĢünmektedirler. 

ODR Research’ün DeğiĢim Sancıları üzerine her yıl yaptığı araĢtırmaya göre, 

Örgütte bir yıl öncesine göre %48 daha fazla değiĢim yaĢadıkları, 
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AraĢtırmaya cevap verenlerden % 68’inin değiĢimin hızının çok arttığını 

belirttikleri, 

%65’inin değiĢimin karmaĢıklığı ve zorluğunu teyit ettikleri ortaya çıkmıĢtır 

(Dörtok 2003:26). 

ODR Research’ün, çalıĢanları için düzenli iletiĢim stratejisi olan örgütler 

üzerinde yaptığı araĢtırmada, 

%47’si değiĢime kararlı ve katılımcı olduklarını, 

%18’i bazı eksik iletiĢim çalıĢmaları olduğunu, ancak yine de katılımcı 

olduklarını, 

%5’i değiĢime karĢı olduklarını, 

%31’i hiçbir Ģey anlamadıklarını, 

%16’sı değiĢimden sonra ne olacağı hakkında net bir imajlarının olmadığı ancak 

yine de katılımcı olduklarını, 

%42’si yönetimin değiĢimi kaynaklarla ve davranıĢlarıyla desteklediğini, 

%22’si Yönetimin ne yaptığı hakkında pek bir bilgisi olmadığını belirtmiĢlerdir 

(Dörtok 2003:26). 

9.4. ĠÇ ĠLETĠġĠMLE, ÇALIġANLARDA, DEĞĠġĠMĠ DESTEKLEYEN DAVRANIġ 

DEĞĠġĠKLĠĞĠ YARATMAK 

Pazar ve pazarın zorlaması, zor zamanlarda baĢarılı olmak için örgütlerin 

değiĢimini rasyonel ve zorunlu kılmaktadır. Pazar müĢteri ihtiyaçlarını ve taleplerini 

belirlemekte ve aynı zamanda çalıĢma ortamlarını da etkilemektedir. Pazarın değiĢen 

özellikleri ve çalıĢma ortamı arasındaki bağlantısı, çalıĢanların da, değiĢen rollerini 

anlamasını ve bu rolün gereklerini yerine getirecek katılımı sağlamalarını gerekli 

kılmaktadır. 

ÇalıĢanların yeni rollerini benimsemeleri örgüt hedeflerini içselleĢtirmeleriyle 

mümkün olmaktadır. ÇalıĢanlar örgütün kararlarını entelektüel satın alma ve duygusal 

satın alma olmak üzere iki türlü içselleĢtirmektedirler (Ipsos Mori 1998:5). 

Entelektüel satın alma, çalıĢanların örgütün iĢ hedeflerinin farkında olması ve 

bu hedeflerin kendilerini nasıl etkileyeceğini anlamalarıdır.  

Duygusal satın alma,  çalıĢanların hem iĢ hedeflerinin farkında olması hem de 

bunun içinde olmak istemeleridir.  
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DavranıĢ sözlük anlamıyla, bir kimsenin genel yaĢamındaki tutum ve eylemleri 

ve dıĢarıdan gözlenebilen tepkilerinin tümü olarak tanımlanmaktadır (Püsküllüoğlu 

2004:349). Birey davranıĢı, esas olarak, bir nedene dayanan, bir hedefi olan ve belirli 

bir etki ve bireysel güdülerin sonucu olarak ortaya çıkan eylemler veya organizmanın 

herhangi bir uyarıcı karsısında gösterdiği tepkilerdir (Erdoğan 1994:3;Genç 2002:22). 

Her davranıĢ, diğer insan davranıĢları ile bütünleĢmesi halinde, sosyal yapının 

oluĢumuna hizmet etmektedir. Bireyler, bilgi, yetenek ve kiĢisel özelliklerine bağlı 

olarak pek çok davranıĢ gerçekleĢtirebilmekte, her davranıĢın bir nedeni ve sonucunda 

birey için bir tatmini olmakta ve davranıĢlar bulunduğu sosyal yapı içinde anlam 

kazanmaktadır.  

Örgüt içinde çalıĢan bireyin davranıĢı, örgüt ve örgütün iĢleyiĢi ile 

belirlenmektedir (Erdoğan 1994:37). Örgütlerde davranıĢ, genel olarak, örgütteki 

kiĢilerin ve grupların ne yaptıkları ile ilgili olmaktadır. Örgüt üyesi kiĢilerin nasıl 

davrandıklarının incelenmesi, bilimsel olarak araĢtırılması ve mevcut bilginin 

uygulanması, örgütlerde davranıĢın tanımını oluĢturmaktadır (Koçel 1999:172). 

Birey yani çalıĢan, örgütsel davranıĢın merkezindedir ve ister tek baĢına, ister 

grup içerisinde olsun örgütün beklentilerine cevap veren veya dıĢ çevreden etkilenerek 

örgütü etkileyen bir faktördür. ÇalıĢanların ihtiyaçları ile örgütün beklentileri 

uyuĢmadığı veya beklentilerin karĢılıklı olarak karĢılanamadığı durumlarda örgüt içinde 

çatıĢmalar veya engellenmeler ortaya çıkmaktadır. Bu durumda yönetimin görevi, 

çalıĢanların ihtiyaçlarını karĢılayan uygun bir çalıĢma ortamı yaratarak hem çalıĢanların 

bireysel ihtiyaçlarını karĢılamak hem de örgütün amaçlarına ulaĢmasını sağlamaktır 

(Özkalp-Kırel 1996:2-4). 

ÇalıĢan davranıĢında, örgütsel ve bireysel faktörlerin tümü göz önüne alınarak, 

bir değiĢim sağlanabilmektedir. Örgüt politikaları, prosedürleri, süreçleri, sistemleri, 

kuralları, ilkeleri, kültür ve değerleri, resmi eğitimleri gibi faktörler bir tarafta; bireyin 

becerileri, yetkinlikleri, bilgileri, inançları, değerleri, alıĢkanlıkları ve motivasyon 

unsurları gibi faktörler diğer tarafta yer almaktadır. Bunların birbirine uyum sağlaması 

için öncelikle aradaki uçurumların tespit edilmesi ve buna uygun bir davranıĢ 

değiĢikliği beklenmesi gerekmektedir DeğiĢim zamanlarında örgüt ve çalıĢanlar 

arasındaki uçurumu engelleyen, net olarak paylaĢılan değerlerdir ve bu değerler, hem 

örgütü bir arada tutmakta hem de kurumsal ve yapıĢtırıcı bir görev üstlenmektedir 

(Quirke 2000:37). 

Yöneticiler, hem ortak değerleri belirlemek hem de çalıĢanları motive eden, 

giriĢimciliği ve olumlu yaklaĢımları özendiren çalıĢma yöntemlerinin neler olduğunu 
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saptamak ve uygulamak durumundadırlar. Örgüt ne kadar mükemmel olursa olsun, 

çalıĢanlar motivasyondan yoksunsa bunun hiçbir yararı olmamakta ve üretkenlik 

düĢmektedir (Kondo 1999:190). Motivasyon, gönüllü davranıĢları güçlendiren bir dizi 

psikolojik sürecin birleĢimi, ihtiyaçları karĢılama temelli ve amaçlara yönelik bir 

eylemdir. BaĢarılması gereken Ģey, çalıĢanların çıkarlarını, kurumun çıkarlarıyla 

uyumlu hale getirmek için yollar bulmaktır (Thompson 2002:126-127). 

ÇalıĢanın beklentisi ile kurumun beklentisi arasındaki farkı bilerek ve 

çalıĢanların büyük resim içindeki yerinin doğru algılanması sağlanarak, çalıĢanlardan 

bir davranıĢ değiĢikliğinin beklenmesi gerekmektedir. DavranıĢ değiĢikliği beklenirken 

çalıĢanlara verilecek mesaj, çalıĢanın kafasındaki “ bu değiĢimde benim için ne var?” 

sorusuna cevap vermelidir (Dörtok 2003:43). 

9.4.1. Kurumsal DeğiĢim ĠletiĢimi Modeli 

AĢağıdaki model, örgüt içinde yapılacak bir değiĢim sürecinde, çalıĢanlara 

yönelik kullanılması gereken iletiĢim yollarını göstermektedir (Dörtok 2003:45). 

ġekil 14: Rodney Gray’in Kurumsal DeğiĢim ĠletiĢimi Modeli (Dörtok 2003:45). 

Örgütün Büyük Resmi 

Örgütün, vizyonu, misyonu, hedefleri, amaçları, stratejileri, yöntemleri, 

anayasaları, değerleri, felsefeleri, kuralları, ilkeleri, uzun vadeli planı, yıllık raporları ve 

kurumsal değiĢim hedefleri tam olarak anlaĢılmalı ve görülmelidir. Vizyon tüm 

çalıĢanların paylaĢtığı ve örgütün geleceğine ait ortak bir resimdir (Dörtok 2003:45). 

Misyon ise örgütün niçin var olduğunu ve ne yapmak istediğini göstermektedir. 
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Misyon, herhangi bir örgütün var oluĢ nedenidir ve onun stratejik amaçlarını nasıl 

gerçekleĢtireceğini belirleyen çerçeveyi oluĢturmaktadır (Dörtok 2003:45). Örgütün 

değiĢimle ulaĢmak istediği hedefler, açık bir Ģekilde ortaya konulmalı, vizyon ile 

çalıĢanlara kurallar, standartlar ve hedeflere ulaĢmak için neler yapılması gerektiği ve 

misyon ile örgütün amacı ve görevlerinin ne olduğu açık bir Ģekilde tanımlanmalıdır. 

Büyük resmin ne olduğunun belli olmasından sonra diğer adımlara geçilmesi 

gerekmektedir. 

Hedef Kitleler- Sosyal PaydaĢlar 

Büyük resmin belli olmasından sonra hedef kitle ve sosyal paydaĢlar segmente 

edilmelidir. Bu segmentasyon her bir kitlenin ya da grubun beklentilerinin, algılama ve 

davranıĢ düzeylerinin farklı olacağından yola çıkılarak ve her birine ayrı bir mesaj 

oluĢturma ve ayrı iletiĢim çalıĢmaları geliĢtirilmesi Ģeklinde gerçekleĢtirilmelidir (Dörtok 

2003:45). 

ĠletiĢim Stratejileri- ĠletiĢim Hedefleri 

Ġç iletiĢim stratejilerinin ve hedeflerinin belirlenmesinde bir takım unsurlara 

dikkat edilmelidir. ÇalıĢanın örgüte bakıĢ açısı, ne bildiği, ne bilmek istediği, diğer 

taraftan örgütün çalıĢanın neyi bilmesini istediği, nasıl bir davranıĢ geliĢtirmesini 

beklediği gibi unsurlar dikkate alınarak stratejiler oluĢturulmalı, tespitler yapılmalıdır.  

Örgütün ve çalıĢanların beklentileri arasındaki farkı tespit etmek ve çalıĢanların 

katılımını sağlamak için örgüt içinde araĢtırma yapılmalıdır. Ġki yönlü iletiĢim ve 

geribildirim çok önemli olmaktadır. (Dörtok 2003:46). 

Ġçerik Stratejisi 

Ġçerik stratejisi, hem çalıĢanların hem de örgütün beklentilerine uygun 

olmalıdır. Bir tarafta çalıĢanların üzerinde hangi iletiĢim araçlarının ve kimlerin etkili 

olduğunun bilinmesi, çalıĢanların iĢyeri ortamıyla ilgili duygu ve düĢüncelerinin tespit 

edilmesi, çalıĢanların bağlı bulunduğu birimin gelecek planları ile ilgili bilgisi ve 

düĢünceleri diğer tarafta da çalıĢanların bireysel hedeflerinin bilinmesi gerekmektedir. 

(Dörtok 2003:46). 

Medya Stratejisi 

Bu modelde, iletiĢim stratejilerine ve hedeflerine uygun olarak belirlenen 

içeriğin, hangi medya araçları kullanılarak yayılacağı çalıĢanların tercihine 

bırakılmaktadır. Medya stratejileri uygulamada, kurum iç iletiĢim araçları olarak da 

anılmaktadır. ÇalıĢanlarının medya tercihleri örgütten örgüte farklılık 

gösterebilmektedir. Yüz yüze iletiĢim, toplantı gibi sözlü medya kullanılabileceği gibi 
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elektronik posta, intranet gibi elektronik ortam ya da gazete, dergi gibi yazılı medya 

da kullanılabilmektedir. Bunun yanı sıra örgüt, öncelikle orta kademe yöneticiler ile 

iletiĢimin açık ve net olarak belirlenmesine yönelik bir strateji geliĢtirmelidir. Burada, 

orta kademe yönetimin çalıĢana daha yakın olmasının bir avantaja çevrilmesi söz 

konusu olmaktadır. (Dörtok 2003:46). 

Örgütsel Çıktılar 

Ġç iletiĢimin planlanması sonucu beklenen davranıĢ değiĢikliğini anlama ve bilgi 

düzeyini tespit etmeye yöneliktir. Uygulamalardan sonra belli aralıklarla çıktılara 

bakılarak hedeflere ne kadar ulaĢılıp ulaĢılmadığı ölçülmelidir. 

Ölçümleme ve Değerleme 

Kurumun hedeflere ne kadar ulaĢtığını anlamak için gerekli bir aĢamadır. 

Ölçümleme ve değerleme yapıldıktan sonra iletiĢim stratejileri, hedefleri ve yukarıdaki 

adımlar yeniden gözden geçirilmeli, gerekiyorsa iyileĢtirmeler yapılmalıdır. (Dörtok 

2003:47). 

9.4.2. Ġç ĠletiĢim Yöntemiyle ÇalıĢanların DeğiĢim Algısını Yönetmek 

ÇalıĢanların davranıĢlarını ve beklentilerini anlamak ve iletiĢim stratejisinin 

buna göre gözden geçirilip yenilenmesini sağlamak, örgütsel süreçlerin baĢarısı için 

çok önemli bir faktör olarak ortaya çıkmaktadır.  

AĢağıdaki Ģekilde, örgütteki çalıĢanların değiĢim algılamaları, kurumun vizyonu, 

misyonu, hedefleri ile ilgili nasıl bir farkındalık düzeyinde olmaları gerektiği ortaya 

konulmaktadır. ġekilde de görüldüğü gibi hiyerarĢik olarak yukarıya çıktıkça bölüm 

yöneticilerinin anlama ve destekleme arasında bir yerlerde, üst düzey yöneticilerin 

destekleme katılım arasında, üst yönetimin ise kararlılık basamağında olması 

gerekmektedir. ġekilden de anlaĢıldığı gibi alt iki basamakta algılama, yukarıya 

çıktıkça davranıĢ değiĢikliği görülmektedir. ÇalıĢanların algılama, tutum ve 

davranıĢlarını ölçmek, merdivendeki yerleri tespit etmek ve iletiĢimin eksik yönlerini 

ortaya çıkarmak, örgüt hedeflerinin iĢ sonuçlarına ulaĢtırılmasında önemli yer 

tutmaktadır (Dörtok 2003:47). 
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ġekil 15: Synopsis Communication ĠletiĢim Merdiveni (Dörtok 2003:53) 

Uygulamalara bakıldığında, değiĢim çabalarının çok azının baĢarılı olduğu 

görülmektedir. BaĢarılı örneklerden alınacak ders, değiĢim sürecinin toplam olarak 

oldukça uzun bir süre gerektirdiği ve çeĢitli evrelerden geçmesi gerektiği olmalıdır. 

Basamakları atlamak yalnızca hız yanılsamalarını yaratmakta ve baĢarılı sonuçlar 

alınmasını engellemektedir. Evrelerden birinde yapılacak bir hata tüm kazanımları 

kaybettirebilmektedir (Kotter 1999:130). 

Örgütsel değiĢim çok hassas dengeler üzerine kuruludur. Liderler örgüt 

stratejilerini doğru eylemlere geçirerek, tüm çalıĢanlarını tek tek değiĢime hazırlamak 

ve inandırmak zorundadırlar. BaĢarılı bir değiĢim için hedefler küçük parçalara 

ayrılmalı sonra bu küçük parçalar yönetilmelidir (Duck 1999:78). 

ÇalıĢanların değiĢimi algılamalarında liderin verdiği mesaj da çok önemlidir. 

ÇalıĢanların mesajı iĢitmeleri, anlamaları ve ona inanmaları zaman gerektirmektedir, 

üstelik aldıkları mesaj hoĢlarına gitmezse değiĢime uyum sağlamaları daha çok zaman 

almaktadır. Lider, çalıĢanların mesajı ne kadar iĢittikleri, ona ne kadar inandıkları, ne 

anlama geldiğini anladıkları ve ne kadar kendilerine uyarlayıp içselleĢtirdikleri 

sorularına kesin ve doğru cevaplar verebilmelidir (Duck 1999:67). 

DeğiĢim mesajının çalıĢanlara iletilmesi ve çalıĢanlarca değiĢimin gereklilikleri 

doğrultusunda anlamlandırılması için hızlı ve kolay akılda kalan, Prosci DanıĢmanlık 

tarafından geliĢtirilen ve “ADKAR” adı verilen süreç aĢağıdaki gibidir (Prosci ty.:1). 

Farkındalık (Awareness): ÇalıĢanlar tarafından değiĢimin gerekliliğinin 

farkına varılmasını sağlamak. 

Arzu (Desire): ÇalıĢanlarda değiĢime karĢı bir istek yaratmak. 
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Bilgi (Knowledge): ÇalıĢanları değiĢim ve değiĢimden sonra olması beklenen 

durumlar hakkında bilgilendirmek. 

Kabiliyet (Ability): ÇalıĢanların değiĢim için gerekli bilgi, beceri ve donanıma 

sahip olmasını sağlamak. 

Destek (Reinforcement): ÇalıĢanlara, değiĢim sürecinde ve yeni durumda 

ihtiyaç duyacakları gerek bilgi ve beceri, gerekse duygusal ve maddi destekler 

sağlamak (Prosci ty.:1). 

Türkiye’de bir danıĢmanlık firması olan Bersay ĠletiĢim DanıĢmanlığı ise değiĢim 

mesajının içselleĢtirilmesi, değiĢim algısının değiĢtirilmesi ve sonuçtan emin olma 

sürecini 3 Ġ (istiĢare, ikna ve ittifak) yöntemiyle açıklamaktadır (Saydam 2004:222). 

ĠstiĢare: ÇalıĢanlarla değiĢimi tartıĢmak ve fikirlerini alarak kendilerini 

değiĢimin içinde hissetmelerini sağlamak. 

Ġkna: ÇalıĢanların değiĢim mesajını anlamaları ve değiĢimin faydalarını 

içselleĢtirmesini sağlamak. 

Ġttifak: ÇalıĢanların değiĢim sürecine katkı sağlamak için çalıĢması ve değiĢim 

taraftarlığı yapmalarını sağlamak. 

ÇalıĢanların değiĢim algılarını değiĢimi kabul etme yönünde değiĢtirmek için 

güven faktörü de çok önemli olmaktadır. DeğiĢimin çeliĢkilerinden biri de güvenin en 

çok ihtiyaç duyulan zamanda çok güç oluĢmasıdır (Brockner v.dğr. 1997:559). 

Örgütsel değiĢim, en çok güvene ve inanmıĢlığa ihtiyaç duymaktadır oysa değiĢim 

dönemlerinde çalıĢanlarda güven eksikliği oluĢtuğu gözlenmektedir. Abraham 

Maslow’un ihtiyaçlar piramidinde en üst basamakta yer alan ve insanlar arasında en 

çok farklılığın görüldüğü kendini gerçekleĢtirme ihtiyacı, değiĢimin vaat ettiği 

değerlerdendir. DeğiĢim yetkilendirme ve mükemmellik vaat eder ve bu vaat en üst 

basamaktadır.  Oysa ikinci basamakta güvenlik ihtiyacı vardır ve değiĢim fikri 

güvensizlik yaratır. ÇalıĢanlar üzerinde bu noktada çok büyük bir risk görülmektedir 

(Aytaç 2004:92). 

DeğiĢim dönemlerinde güven oluĢturma iki Ģeye dayandırılmaktadır: Birincisi 

öngörülebilirlik, ikincisi ise yetenektir (Duck 1999:74). 

Öngörülebilirlik, çalıĢanların değiĢim sonrası kendilerini nelerin beklediğini 

bilmek istemeleriyle alakalıdır. 

Yetenek, çalıĢanların değiĢim sonunda örgüt içinde değiĢen rollerini 

oynayabilecek yetenekleri olduğuna inanmak istemeleriyle alakalıdır. 
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ÇalıĢanların değiĢim algılarının ölçüldüğü bir eylem araĢtırması (nicel 

araĢtırma), Amerika’da bir itfaiye örgütü çalıĢanlarına yönelik olarak 

gerçekleĢtirilmiĢtir. DeğiĢime kapalı, bürokratik, çalıĢanların örgütle ilgili algılarını 

ölçmeyen ve çalıĢanların iĢ motivasyonlarını arttırma politikaları olmayan bir örgüt olan 

itfaiyede, çalıĢanların yönetime duyduğu güven ve yönetimin desteğini hissetmeleri, 

örgütsel hedeflerin açıklığı ve değiĢim hedefine inanmıĢlık gibi parametreler 

ölçülmüĢtür. Ölçümün yapılmasından hemen sonra örgüte yeni bir yönetici gelmiĢtir, 

yeni liderin değiĢimci olacağı dedikodusu örgüt içine yayılmıĢtır, çalıĢanlara dıĢarıdan 

gelen uzmanlar tarafından eğitimler verilmiĢtir, çalıĢanların problemlerini anlatacakları 

bir sistem kurulmuĢtur, performans sistemi uygulamasına geçilmiĢ ve yönetime 

ulaĢabilirlik sağlanmıĢtır. Altı aylık bir değiĢim sürecinden sonra aynı parametreler 

tekrar ölçülmüĢtür. Sonuçta, iki ölçüm arasında çalıĢanların, yönetime güven, hedef 

açıklığı, iĢ motivasyonu ve yönetimin desteğine inanmıĢlık gibi değerlerinde artıĢ 

görülmüĢtür (Weber-Weber 2001:291-300). 

Liderin, değiĢimi yönetirken, uygulanabilir bir vizyon oluĢturma, örgütü tanıma 

ve örgütü değiĢime götürecek olan süreçleri iyi planlama gibi aĢamaları geçtikten 

sonra örgüt içinde değiĢime karĢı geliĢen direnci kırması için uygulaması gereken ve 

yukarıda anlatılan tüm araçlar örgüt iç iletiĢim planında, zamanlama ile birlikte yer 

alması gerekmektedir. Ġyi yönetilen ve baĢarılı bir örgüt iç iletiĢim politikası, değiĢime 

direnci kırmada kullanılan tüm teknikleri kapsamakta ve bir bütün olarak örgüt 

faaliyetlerine istikrar kazandırmaktadır (Pira-KocabaĢ 2003:92). 
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3. BÖLÜM 

UYGULAMA ÖRNEKLERĠYLE, ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM VE ÖRGÜTTE DEĞĠġĠME 

KARġI GELĠġEN DĠRENCĠ KIRMA POLĠTĠKALARI 

 

1. ARAġTIRMANIN AMACI, KONUSU, EVRENĠ, ÖRNEKLEMĠ, YÖNTEMĠ VE 

ARAġTIRMA SORULARI 

AraĢtırmanın Amacı: Sosyal ve ekonomik hayatta önemli roller üstlenen 

örgütlerin, değiĢim sürecinde örgüt içinden gelecek direnci kırmak için değiĢim 

yaĢamıĢ lider ve yöneticilerin deneyimlerinden yola çıkarak, politika ve yöntemler 

geliĢtirilmesine katkı sağlamak. 

AraĢtırmanın Konusu: Lider ve yöneticilerin, örgütsel değiĢim deneyimleri ve 

örgütte değiĢime karĢı geliĢen direnci kırma politika ve yöntemleri. 

AraĢtırma Evreni: Türkiye’deki değiĢim yaĢamıĢ örgüt liderleri ve örgütteki 

her kademeden yöneticiler. 

AraĢtırma Örneklemi: Kasti (kararsal) örnekleme tekniğiyle, iĢ koluna ve 

mülkiyetine göre sınıflandırılmıĢ olarak seçilen örgütlerdeki, değiĢim yaĢamıĢ örgüt 

liderleri ve örgütteki her kademeden yöneticiler (AltunıĢık v.dğr. 2010:140). 

ĠĢ koluna göre sınıflandırılması yapılan örgütleri, maksimum çeşitlilik 

örneklemesi tekniğiyle,  üretilen mal ve hizmet çeĢidine göre de sınıflayarak, değiĢim 

yaĢamıĢ örgüt liderlerinin ve her kademeden yöneticilerin sayısının arttırılması 

(Yıldırım-ġimĢek 2008:108). 

AraĢtırmanın Yöntemi: StandartlaĢtırılmıĢ açık uçlu görüĢme ve gözlem 

(Yıldırım-ġimĢek 2008:123). 

AraĢtırma Soruları: AraĢtırma soruları, literatürdeki, örgütsel değiĢim ve 

değiĢime karĢı geliĢen direncin kavramsal çerçevesinden yola çıkılarak belirlenmiĢtir.  

1. Örgütleri değiĢime zorlayan sebepler nelerdir? 

2. Örgütlerde yaĢanan değiĢimlerin nitelikleri nelerdir?  

3. Örgütlerde, örgütsel değiĢimin önündeki engeller nelerdir? 

4. DeğiĢim sürecinde, örgüt içinde nasıl bir direnç geliĢmektedir? 

5. Örgütlerde değiĢime karĢı geliĢen direnci kırma politika ve yöntemleri 

nelerdir? 

6. Örgülerde değiĢime karĢı geliĢen direnci kırma politika ve yöntemlerinin ve 

değiĢimin sürdürülebilirliğinin baĢarısının bağlı olduğu faktörler nelerdir? 
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2. ARAġTIRMADA ELDE EDĠLEN BULGULAR VE DEĞERLENDĠRME 

Örgütsel değiĢim, her ne kadar kavramsal çerçevede genelleĢtirilse de, 

uygulama sürecinde hedeflenen değiĢimin türüne, örgütlerin mevcut yapı ve 

politikalarına, yönetici ve liderlerin özellik ve davranıĢlarına, çalıĢanların göstereceği 

dirence ve kabullenmeye göre farklılıklar göstermektedir.  

AraĢtırma sürecinde uygulamalarına yer verilen örgütler, literatür tarama 

evresinde elde edilen bilgiler ıĢığında belirlenen “örgütsel değiĢim kriterleri” esas 

alınarak seçilmiĢtir. Seçilen örgütlerin araĢtırma evrenini temsil etmesi için 

literatürdeki mevcut örgüt sınıflandırılması temel alınarak, her sınıftan en az bir tane 

örgüt bulunmasına dikkat edilmiĢtir. Bilimsel araĢtırmaların, araĢtırma yapılan kitleye 

zarar vermeme etik ilkesi doğrultusunda, örneklem olarak seçilen örgütlerin isimleri 

açıkça belirtilmemekte ve örgütler, harflerle temsil edilmektedir. Bu durum aynı 

zamanda, görüĢmeler öncesinde, görüĢme yapılan kiĢilere açıklanarak, lider ve 

yöneticilerin sorulara rahat ve doğru cevap vermelerine olanak sağlamıĢtır. 

Literatürdeki sınıflandırma esas alınarak seçilen ve isimleri harflerle temsil edilen 

örgütlerin dağılımı aĢağıdaki tabloda gösterilmektedir. 

Tablo 5: AraĢtırma Örneklemini OluĢturan Örgütlerin Dağılımı. 

ÖRGÜTLERĠN DAĞILIMI Özel STK Kamu 

Sanayi    

Gıda B   

Otomotiv E,H   

Ticaret    

BiliĢim ve Teknoloji G   

Perakende AVM(AlıĢveriĢ Merkezi) J   

Hizmet    

Turizm D   

DanıĢmanlık  M   

UlaĢım F   

Eğitim C   

Sivil Toplum KuruluĢu  I,N  

Kamu KuruluĢu   A,K,L 
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AraĢtırmada örgütten kast edilen, kar amacı güden iĢletmeler, toplumsal fayda 

üreten kamu kurumları ve ortak amaçları olan insanların bir araya gelip oluĢturduğu 

sivil toplum kuruluĢlarıdır.  

AraĢtırma bulguları,  iĢ koluna göre, sanayi, ticaret ve hizmet; mülkiyetine göre 

kamu, özel ve üçüncü sektör olarak görülen sivil toplum sınıflandırılmasına göre 

seçilen örgütlerdeki, değiĢim yaĢamıĢ örgüt liderleri ve her kademeden yöneticilerin, 

araĢtırma sorularına verdiği cevaplar çerçevesinde oluĢturulmuĢtur (Sabuncuoğu-Tokol 

1997:43-52; Cansen 1999:1). 

AraĢtırmada görüĢme (mülakat) ve gözlem teknikleri kullanılmıĢtır. 

GörüĢmelerde kullanılan mülakat formu Ek 1’de görülmektedir. 

2.1. BULGULAR 

AraĢtırma sonucunda ortaya çıkan bulgular, araĢtırma soruları çerçevesinde 

baĢlıklandırılarak aĢağıda açıklanmaktadır. 

2.1.1. Örgütleri DeğiĢime Zorlayan Sebepler 

Elde edilen bulgular, örgütleri değiĢime zorlayan birinci bölümde detaylı bir 

Ģekilde belirtilen literatürdeki sebeplerle uyum göstermektedir. Örgütleri değiĢime 

götüren sebepler aynı zamanda örgütlerin değiĢim amaçlarını da tarif etmektedir. 

Kamu ve meslek örgütü niteliği taĢıyan A örgütünde, seçilmiĢlerden oluĢan 

yönetim,  seçmenlere karĢı sorumluluğu, üyelerinin örgüt içinde yaĢanan hantallıklara 

karĢı tepki göstermesi ve yönetim olarak itibarlarının, örgütle doğru orantılı olarak 

artacağına duydukları inanç sebebiyle değiĢim ihtiyacı hissetmiĢtir. Örgüt üyeleri, özel 

sektör gözüyle bakıldığında, müĢterileri temsil etmektedir. Örgüt, üyelerinin zorunlu 

olarak ödediği aidatlarla hayatını sürdürmektedir. Örgüt içinde yüz yirmi yıl boyunca 

hiçbir değiĢim yaĢanmadığı için etkin olmayan örgüt vizyonunun değiĢmesinin 

gerekliliği hissedilmiĢtir. Yeni vizyonu oluĢturma ve örgüte benimsetme sürecinde, 

yönetimin kendi esas iĢlerinin A örgütü olmamasından dolayı yönetme güçlüğü 

çekilmiĢ ve bu sebeple yönetimin, değiĢim sürecini yönetme kabiliyetine sahip yeni bir 

profesyonel yönetici atamasını zorunlu kılmıĢtır. A örgütündeki değiĢim sebebi, 

literatürde de yer alan örgütün etkinliğini ve itibarı arttırmak sebepleriyle benzerlik 

göstermektedir. Örgüt,  kendisiyle aynı özelliklere sahip diğer kurumlar, bağlı olduğu 

ulusal birlik, yerel ve ulusal idareler ve ulusalararası bağlantıları gibi çevreler üzerinde 

baskı unsuru yaratmak ve üyelerinin ihtiyaçlarına cevap vermek amaçlarına 

odaklanmıĢtır. 
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Özel sektörde faaliyet gösteren, sanayi örgütü niteliği taĢıyan, ulusal ve 

ulusalar arası pazarlara gıda üretimi yapan B örgütünde, iĢ hacminin geniĢlemesi, 

ticari operasyonların büyümesi, bayilik ve satıĢ ağının artması gibi sebepler, 

yönetimin, yönetme güçlüğü çekmesine, örgüt içinden gelen verilerin standart 

olmamasına, standart olmayan verilerin derleme ve raporlama yapmaya olanak 

tanımamasına yol açmıĢtır. Örgüt içindeki iĢ yapıĢ tarzlarının standartlaĢtırılması 

ihtiyacı, örgüttün kurumsal ilke ve prosedürlerini yeniden yapılandırmasını zorunlu 

kılmıĢtır. B örgütündeki değiĢimin amacı, literatürde de yer alan, örgütün verimliliğini 

arttırmak amacıyla benzerlik göstermektedir. Örgütün yapısal unsurlarının ve iĢ yapıĢ 

Ģekillerinin değiĢim göstermesi hedeflenmiĢtir. Örgütü değiĢime zorlayan sebep, 

literatürde de yer alan büyümenin örgütleri değiĢime zorlaması kategorisinde 

değerlendirilmelidir. 

Özel sektörde faaliyet gösteren ve hizmet örgütü niteliği taĢıyan C eğitim 

örgütünde, yaĢanan ekonomik zorluklar örgütü küçülme yönünde bir değiĢim yapmaya 

zorlamıĢtır. Literatürde de örgütü değiĢime zorlayan sebepler arasında küçülme 

politikaları ilk sıralarda yer almaktadır. C örgütünde aynı zamanda örgütün hayatta 

kalmasını ve devamlılığını sağlamak da örgütsel değiĢimin amaçları arasında 

gösterilebilmektedir. 

Özel sektörde faaliyet gösteren, hizmet örgütü niteliği taĢıyan D turizm 

örgütünde, hizmet bölgesinde açılan diğer büyük otellerle rekabet etmek, müĢterilerin 

talepleri, daha fazla kar elde etmek ve bunları gerçekleĢtirmek için nitelikli çalıĢanlara 

sahip olmak amacı, örgütü değiĢime zorlayan sebepler arasındadır. D örgütündeki 

değiĢim amacı, literatürde de yer alan, örgütün verimliliğini arttırmak, rakiplerinin 

önüne geçmek ve çalıĢanların niteliklerini arttırmak hedefleriyle uyumluluk 

göstermektedir. 

Özel sektörde faaliyet gösteren, sanayi örgütü niteliği taĢıyan E otomotiv 

örgütünde, örgütün yabancı bir yatırımcıyla ortaklık yapması, yabancı yatırımcının 

değiĢim talepleri ve müĢterilerin beklentileri, örgüt içinde bir değiĢim yapma fikrinin 

doğmasına sebep olmuĢtur. Literatürde de yer alan tüketiciler, birleĢme, ortaklık ve 

teknoloji gibi örgütsel değiĢim sebepleri, E örgütündeki değiĢim sebepleri ile benzerlik 

göstermektedir. 

Özel sektörde faaliyet gösteren, hizmet örgütü niteliği taĢıyan F ulaĢım 

örgütünde, kurumsal itibarı arttırma, örgütün iç ve dıĢ çevrede negatif algısının 

değiĢtirilmesi, örgüt içinde sektörün genel alıĢkanlıklarından vazgeçilmesini sağlama, 

ulusal yasaların Avrupa Birliği uyum yasalarıyla değiĢmesi sebebiyle yasalara uyum 
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sağlama ve örgüt içinde çalıĢanlara adalet sağlanması gibi amaçlar, örgütün, bir 

değiĢim sürecine baĢlamasını zorunlu kılmıĢtır. F örgütündeki değiĢimin, verimliliği 

arttırma, örgüt yapısal unsurlarını iyileĢtirme ve etkinliği arttırma gibi amaçları, 

literatürdeki örgütsel değiĢim amaçlarıyla uyumluluk göstermektedir. Aynı zamanda, 

örgütün değiĢim hedefi olan yeni yasalara uyum sağlama, literatürdeki örgütleri 

değiĢime zorlayan sebepler arasında sayılmaktadır. 

Özel sektörde faaliyet gösteren, ticaret örgütü niteliği taĢıyan G teknoloji ve 

biliĢim örgütünde, iĢ hacminin büyümesi, yaratılan markanın gücünün Türkiye içinde 

yayılması, bulunduğu pazarın boĢ olması ve kendi sektöründe liderliğe oynaması gibi 

sebepler örgütte bir sermaye artıĢı yapmayı gerektirmiĢtir. Ortakların kendi halinde ve 

genç giriĢimcilerden oluĢması, liderde, büyük bir örgütle birleĢme yaparak değiĢimi 

gerçekleĢtirmek öngörüsü oluĢturmuĢtur. G örgütünde değiĢim hedefleri, literatürdeki, 

büyüme, örgütün yapısal unsurlarının geliĢtirilmesi, ekonomik verimlilik ve birleĢme 

gibi örgütsel değiĢim sebepleriyle benzerlik göstermektedir. 

Özel sektörde faaliyet gösteren, sanayi örgütü niteliği taĢıyan H otomotiv ve 

yedek parça örgütünde değiĢimin gerekliliği, ülkenin, sektörün ve bulunduğu Ģehrin 

değiĢen Ģartlarından etkilenerek hissedilmiĢtir. DeğiĢen Ģartlar, müĢteri beklentilerini 

de değiĢtirmiĢtir, pazardaki teknolojik geliĢmelerin artması ve benzer sektörlerde 

bulunan dünyadaki örneklerin bu değiĢimlere daha çabuk adapte olması, örgütün, bu 

değiĢimler doğrultusunda adaptasyonu öngörüsünü gündeme getirmiĢtir. G 

örgütündeki değiĢim, literatürde belirtilen, rakiplerin önüne geçmek, teknolojik 

geliĢmeleri takip etmek ve kurumsal itibarın arttırılması amaçlarıyla yapılmıĢtır. Örgütü 

değiĢime, bölgesel, ulusal ve uluslararası pazarların zorlaması yönlendirmiĢtir. 

Sivil toplum kuruluĢu olarak faaliyet gösteren I örgütü, kendisi ile aynı isme ve 

özellikleri sahip uluslararası bir organizasyonun lokal uygulamalarla temsilciliğini 

yapmaktadır. Sivil toplum alanında gençlerin aktif olmaması ve ekonomik ve sosyal 

hayatta karar verici konumda olamamaları, örgütü bir değiĢim yapma fikrine 

yöneltmiĢtir. I örgütündeki değiĢim, örgütün etkililiğini arttırmak ve bulunduğu 

çevrede sözü dinlenebilir olmasını sağlamak amacıyla gerçekleĢtirilmiĢtir. I örgütünün 

değiĢim amacı, literatürdeki, örgütün etkinliğini arttırmak, toplumsal fayda yaratmak 

ve kurumsal itibarı arttırmak amaçlarıyla benzerlik göstermektedir. 

Özel sektörde faaliyet gösteren, ticaret örgütü niteliği taĢıyan J perakende 

örgütü, müĢterilerin talepleri, rakiplerin büyümesi ve çoğalması gibi sebeplerle bir 

değiĢim yapmak zorunda kalmıĢtır. Örgüt müĢterilerinin özellikle son tüketici olarak 

nitelendirilen kitleden oluĢması, müĢteri taleplerinin çok çeĢitli olması anlamına 
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gelmektedir. Pazarda faaliyet gösteren rakip örgütlerin sayısının artması ve mevcut 

rakiplerin farklılaĢma gayretleri de örgütü değiĢimi gerçekleĢtirmeye mecbur 

bırakmıĢtır. J örgütündeki değiĢim, literatürde en çok yer verilen, rakiplerin, rekabetin 

ve müĢteri beklentilerinin artması sebepleriyle gerçekleĢtirilmiĢtir. 

Kamu kurumu olarak faaliyet gösteren K eğitim örgütünde değiĢimin amacı, 

örgütü evrensel standartlarda bir kurum haline getirmek ve kendisinden fayda 

sağlayan tüm paydaĢların aldığı hizmetlerin kalitesini arttırmaktır. Örgütteki değiĢim, 

bir lider hareketi olarak doğmuĢtur. K örgütünün değiĢim hedefleri, hem kamusal 

fayda sağlamak hem de yeni geliĢmelere ayak uydurabilmek ve çağı yakalamak olarak 

ortaya çıkmıĢtır. K örgütünün değiĢim hedefleri, literatürde yer alan değiĢim 

hedefleriyle karĢılaĢtırıldığında, bu hedeflerin, örgütün verimliliği, etkinliği ve etkililiğini 

arttırmak kategorisinde olduğu görülmektedir. 

Kamu kurumu olarak faaliyet gösteren L örgütünde, yasal zorunluluklar, 

teknolojik yenilikler ve küresel değiĢimlerden etkilenen devlet politikaları, örgütsel 

değiĢimin bir zorunluluk olarak ortaya çıkmasına sebep olmuĢtur. Devletin Ģeffaflık ve 

hesap sorulabilirlik politikaları benimsemesi, örgütün de kendini yeniden 

yapılandırmasına sebep olmuĢtur. L örgütünün değiĢim sebepleri ve hedefleri literatür 

ile karĢılaĢtırıldığında, değiĢimin, yasal düzenlemeler, teknoloji ve ulusal eğilimler gibi 

sebeplerle, örgütün verimliliğini arttırmak amacıyla yapıldığı görülmektedir. 

Özel sektörde faaliyet gösteren ve hizmet örgütü niteliği taĢıyan M danıĢmanlık 

örgütünde, rakiplerin durumu, pazarın değiĢmesi, pazarın beklentileri ve müĢterilerin 

artan talepleri, değiĢimin gerekli olduğuna dair bir öngörü oluĢturmuĢtur. M 

örgütündeki değiĢim sebepleri, rakipler, pazar ve müĢteriler üçlemesinden oluĢan ve 

literatürde en çok görülen değiĢim sebepleri olarak ortaya çıkmaktadır. 

Sivil toplum kuruluĢu olarak faaliyet gösteren N örgütü, kendi alanında kurulan 

en eski kurumlar arasında yer almaktadır. Örgütün, kuruluĢunda bir lider hareketi 

olarak doğması ve liderin de tüm yaĢamını örgüte adaması; hem örgüt içinde hem de 

örgüt dıĢında sürekli lider odaklı olarak algılanmasına sebep olmuĢtur. Örgüt üyeleri 

çoğunlukla, orta yaĢ ve üstü memur ve emeklilerden oluĢmaktadır. Örgüt üyelerinin 

gerek ideolojik fikirleri gerekse lidere aĢırı bağımlı olmaları, değiĢime uyum 

sağlamalarını ve proaktif olarak değiĢimi öngörmelerini zorlaĢtırmıĢtır. Örgüt, ideolojik 

olarak aynı fikirde olsa dahi dıĢ çevresindeki tüm paydaĢlarına hep temkinli 

yaklaĢmıĢtır; bu durum örgütün, diğer örgütlerle iĢ ve güç birliği yapmasını 

engellemiĢtir. Örgüt, kendi alanında ilk olsa da zaman içinde benzer amaçlarla faaliyet 

gösteren sivil toplum kuruluĢları artmıĢ ve karĢılaĢtırma yapıldığında diğer kurumlar, 
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toplum tarafından daha bilinir ve daha aktif haline gelmiĢlerdir. Örgüt, aslında esas 

amacı olan toplumsal fayda üretimini arttırmak ve bunu sağlamak için de dolaylı olarak 

yeni teknolojilere uyum sağlamak, üye sayısını ve bağıĢlarını arttırmak gibi sebeplerle 

bir değiĢim hareketine baĢlamıĢtır. Literatür ile kıyaslalandığında örgütsel değiĢimin 

hedefi, örgütün etkililiğini ve verimliliğini arttrmak olarak, örgütsel değiĢimin türü ise 

teknolojik yeniliklere uyum sağlamak olarak ortaya çıkmaktadır. 

AĢağıdaki tabloda, araĢtırma örneklemindeki örgütsel değiĢim sebeplerinin 

dağılımı, literatürde yer alan örgütsel değiĢim sebepleri doğrultusunda 

gösterilmektedir. 

Tablo 6: Örgütsel DeğiĢim Sebeplerine Göre AraĢtırma Örnekleminin Dağılımı. 

ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN SEBEPLERĠ ÖRGÜTLER 

DIġSAL SEBEPLER A,B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M 

Tüketiciler –MüĢteriler-Hizmet Alanlar A,E,D,F,G,H,J,K,L,M 

Rekabet D,F,G,H,J,M,E,N 

Teknoloji A,B,E,F,G,H,J,K,L,M,N 

Toplumsal Sebepler A,K,J,F,L,I,N 

Yasal Sebepler F,L 

Uluslararası Çevreden Gelen Zorlayıcı Sebepler H,K 

Ekonomik Krizler C,D,M,J 

ĠÇ SEBEPLER A,B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M 

Örgütsel Yetersizlikler A,B,C,D,E,F,G,I,J,K,L,N 

Küçülme veya Büyüme Politikaları C,J,E,G 

Örgütsel Değerlerin DeğiĢimi  M,F 

Tepe Yönetici DeğiĢimleri A,F,K 

ĠĢgücü Yapısı B,D,F,G,J,L,N 

Örgütsel değiĢimin sebeplerine bakıldığında araĢtırma bulguları gösteriyor ki, 

dıĢsal sebeplerde, tüketiciler-müĢteriler-hizmet alanlar ve teknoloji, içsel sebeplerde 

ise örgütsel yetersizlikler, örgütleri değiĢime daha yoğun olarak zorlamaktadır. 

Literatürde de belirtildiği gibi örgütsel değiĢimin sebepleri ile amaçları arasında 

bir neden sonuç iliĢkisi bulunmaktadır. Örgütleri değiĢime zorlayan sebepler, örgütsel 



 

107 

 

değiĢimin amaçlarının, kaynağını göstermektedir. Yukarıdaki tabloda görülen sebepler, 

aĢağıdaki tabloda belirtilen amaçlarla örgütsel değiĢim yapılmasını gerektirmektedir. 

Tablo 7: Örgütsel DeğiĢimin Amaçlarına Göre AraĢtırma Örnekleminin Dağılımı. 

ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMLERĠN AMAÇLARI ÖRGÜTLER 

GENEL AMAÇLAR A,B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,L,M 

Örgütün Devamlılığını ve YaĢamasını Sağlamak C,J,N 

Örgütün Büyümesi ve GeliĢmesini Sağlamak G,J,D,M,F,C,I,N 

Etkinliği ve Ġtibarını Arttırmak A,F,M,D,I,K,L,H,N 

Verimliliği Arttırmak F,M,C,D,E,H,B 

ĠĢ Motivasyonu ve Tatmin Düzeyini Arttırmak A,K,F,J,E,H 

ĠNSAN UNSURUNA ĠLĠġKĠN AMAÇLAR A,K,L,F,J,G,H,D,B,N 

ÖRGÜTÜN YAPISAL UNSURLARINA ĠLĠġKĠN 

AMAÇLAR 
A,K,L,C,F,M,D,J,G,E,H,B 

ÖRGÜTÜN TEKNOLOJĠK UNSURLARINA ĠLĠġKĠN 

AMAÇLAR 
A,K,L,F,M,D,G,H,E,N 

Yukarıdaki tabloda görülüyor ki araĢtırma örneklemindeki örgütlerin değiĢim 

amaçları sırasıyla, genel amaçlar olan, örgütlerin etkinliliğini, itibarını, verimliliğini 

arttırmak, yapısal unsurlara iliĢkin amaçlar ve teknolojilerinin geliĢtirilmesi amaçları 

üzerine yoğunlaĢmaktadır. 

2.1.2. Örgütlerde YaĢanan DeğiĢimin Niteliği 

AraĢtırma örnekleminde örgütsel değiĢimin niteliğine dair ortaya çıkan bulgular 

ile literatürdeki örgütsel değiĢimin niteliğine iliĢkin kavramsal çerçeve arasındaki iliĢki 

aĢağıda açıklanmaktadır. 

A örgütünde, yeni bir vizyon belirlenmiĢtir; “ulusal alanda etkin ve küresel bir 

oyuncu olma”. Yeni vizyon doğrultusunda örgüt içinde, kurumsal itibar yönetimi, yeni 

personel politikası, örgüt iç ve dıĢ iletiĢimin yönetilmesi, kurumsal kimlik çalıĢması, 

örgüt kültürünün değiĢtirilmesi, örgütsel yapıların çağdaĢlaĢtırılması, teknolojik alt yapı 

yenilikleri ve ISO 9001 kalite belgesi alma gibi değiĢimler yaĢanmıĢtır. Örgüt içinde, 

örgütün tüm süreçlerini kapsayan makro düzeyde bir değiĢim uygulanmıĢtır. Aynı 

zamanda A örgütündeki değiĢim, iliĢki içinde bulunduğu dıĢ çevredeki öğeleri de 
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kendisinden örnek alınmasını sağlayacak Ģekilde etkilediğinden, değiĢim literatüründe 

yer alan proaktif değiĢim türüne örnek olarak gösterilebilmektedir. 

B örgütünde, kurumsal yönetiĢim araçlarının yapılandırılması süreci bir değiĢim 

hareketi olarak ortaya çıkmıĢtır. Örgütte yapılandırılan kurumsal yönetim araçları, yeni 

kurumsal düzenin prosedürlerinin ve yönetmeliklerin oluĢturulması ve çalıĢma ve etik 

ilkelerinin belirlenmesi olmuĢtur. B örgütündeki değiĢimin, sadece bazı örgütsel 

süreçlerde etkili olduğu için mikro düzeyde olduğu ve örgütün daha iyi yönetilmesi 

gerekliliğinin baskısı sonucunda gerçekleĢtiği için reaktif değiĢim sınıflandırmasına 

girdiği söylenebilmektedir. 

C örgütünde, örgüt giderlerini azaltıcı ve örgüt fiziksel Ģartlarının da daraldığı 

bir küçülme politikasıyla değiĢime gidilmiĢtir. Örgütün tüm süreçleri değiĢime konu 

olduğundan makro düzeyde bir değiĢim uygulandığı söylenebilmektedir. Aynı zamanda 

örgütün değiĢime gitmesi tamamen dıĢ çevreden etkilenerek ve zorunlu olarak 

gerçekleĢtiğinden, pasif bir değiĢim söz konusudur. 

D örgütünde, hizmet anlayıĢının müĢteri talepleri doğrultusunda Ģekillendiği, 

örgüt kazancını arttırma hedefinin baskın olduğu, örgüt teknik, teknoloji ve altyapı 

varlıklarının geliĢtirilmesi odaklı bir büyüme süreciyle değiĢim hayata geçirilmiĢtir. 

Örgütün değiĢim hedefleri sadece bazı örgütsel süreçleri içerdiğinden mikro düzeyde 

ve değiĢim, pazar ve müĢterilerin zorlamasıyla gerçekleĢtiği için reaktif bir değiĢim söz 

konusudur. 

E örgütünde, teknoloji olanaklarının, verimliliğin, üretilen ürünlerin kalitesinin 

ve iĢ süreçlerinin yönetimce izlenebilirliğinin arttırılması yönünde bir değiĢim süreci 

baĢlamıĢtır. E örgütündeki değiĢim, sadece bazı örgütsel süreçleri etkilediğinden mikro 

düzeyde, aynı zamanda koĢulların gerekliliklerine uygun olarak planlandığından reaktif 

niteliktedir. 

F örgütünde, pazardaki diğer benzer örgütlere örnek olacak ve sektörde farklılık 

yaratan yeni bir örgüt kültürü yaratılmıĢtır. Sektördeki yasal düzenlemelere uygun 

olacak belgelendirme süreçlerinden geçilmiĢtir. Örgütün hizmet aldığı taĢeron firma 

çalıĢanları ve örgüt çalıĢanları arasında adaletli bir insan kaynakları politikası 

oluĢturulmuĢtur. Örgütün pazardaki mevcut algılanıĢını pozitif yönde değiĢtirmek için 

kurumsal kimlik yenileme çalıĢması yapılmıĢtır. Örgüt yapısı aile iliĢkilerinden 

arındırılmıĢ ve kurumsallaĢtırılmıĢtır. Örgütün yaĢadığı değiĢim sınıflandırılırken, tüm 

örgütsel süreçleri içeren bir değiĢim söz konusu olduğundan makro düzeyde olduğu ve 

örgütün yaĢadığı değiĢim dıĢ çevresini de etkilediğinden ve öngörü içerdiğinden 

proaktif bir değiĢim olduğu söylenebilmektedir. 
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G örgütünde yaĢanan değiĢim, gücü ulusal çapta kabul edilen bir holdingle 

birleĢme yapmak yoluyla gerçekleĢtirilmiĢtir. Her ne kadar örgüt içinde iĢ yapıĢ 

biçimlerinde bir değiĢim ihtiyacı hissedilmese de birleĢme ile birlikte büyük bir 

holdingin çatısı altına girmek, örgütün kurumsallaĢmasını, örgüt içinde hiyerarĢinin 

artmasını, çalıĢma saatlerinin ve kılık kıyafet yönetmeliklerinin değiĢmesini gündeme 

getirmiĢtir. Örgüt, giriĢimcilerden oluĢan KOBĠ niteliğinde bir iĢletme iken büyük bir 

holding bünyesine girerek, bir holding Ģirketi haline gelmiĢtir. Bu açıdan bakıldığında 

makro düzeyde bir değiĢim yaĢandığı söylenebilmektedir. Aynı zamanda örgütsel 

süreçler değiĢime konu edilirken gelecek öngörüleri doğrultusunda planlandığından 

proaktif bir değiĢim söz konusu olmaktadır. 

H örgütünde, pazarın talepleri ve yatırımların artması doğrultusunda hızlı bir 

büyüme gerçekleĢmektedir. Örgütün iĢ hacminin ve yatırımlarının büyümesi, üst 

yönetimin, iĢ yapıĢ Ģekillerini değiĢtirme ve kurum itibarının yönetilmesi kararları 

almasına sebep olmuĢtur. H örgütündeki değiĢim, örgütün tüm süreçlerini kapsayan 

bir kurumsallaĢma çalıĢmasına gidilmesi sebebiyle makro düzeyde, iĢler henüz 

yolundayken harekete geçildiği ve öngörü barındırdığı için proaktif niteliktedir. 

Toplumsal amaçları olan I örgütünün yaptığı değiĢim, benzerlerinden daha aktif 

ve genç olması yoluyla gençlerin daha aktif ve daha etkin olmasının sağlanması 

hareketidir. Örgüt, toplumsal sorumluluklara sahip genç insanlarla yeniden yapılanma 

sürecine giriĢmiĢtir. I örgütünde tüm örgütsel yapılar değiĢime konu olduğu için makro 

düzeyde ve değiĢim hedefi, dıĢ çevrede örgüt hedefleri doğrultusunda bir baskı 

yaratmak olduğundan proaktif bir değiĢim yaĢandığı söylenebilmektedir. 

J örgütünde değiĢim hedefi, hem pazardaki rekabete ve müĢteri beklentilerine 

karĢılık vermek hem de örgütü bir adım öne çıkaracak farklılaĢma noktalarını bulup, 

müĢteri tarafından tercih edilme özelliğine sahip olmak olarak belirlenmiĢtir. Örgüt, 

kendisini tamamen revize etmiĢ ve kendisini farklı bir yere konumlandırmıĢtır. Örgütün 

kendini yeniden konumladığı yer, örgüte bulunduğu ilde ilk olma özelliği atfetmiĢtir. 

Örgüt, logo, tabela, broĢür, reklam gibi tüm kurumsal kimlik araçlarını değiĢtirmiĢtir. 

Örgütü temsil eden değer önermeleri ve örgüt mesajları tamamen değiĢmiĢtir. 

Örgütün fiziki yapısı ve vitrini yenilenmiĢtir. J örgütünde, örgüt bir bütün olarak 

kendini farklı bir yere konumlandırdığı için tüm örgütsel yapı değiĢime konu edilmiĢtir, 

bu sebeple değiĢim, makro düzeyde ve pazar ve müĢteri taleplerinin zorlamasıyla 

gerçekleĢtiğinden reaktif niteliktedir.  

K örgütündeki değiĢim, örgütün verdiği tüm hizmetlerin “dünyadaki en çağdaĢ 

örneklerle yarıĢabilir olması” vizyonu taĢıdığından, tüm kurumsal yapı topyekûn 
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değiĢime konu edilmiĢtir.  SeçilmiĢ ve atanmıĢ yeni liderin hareketi olarak baĢlayan 

değiĢimin diğer uygulayıcı kadrosu süreç içinde belirlenmiĢtir. DeğiĢim sürecinde, 

örgütün tüm birimlerindeki hizmet alan ve hizmet verenlere yönelik, örgütten 

beklentileri ve örgütün mevcut durumunu tespit edecek anketler yapılmıĢ ve bu 

verilerle bir değiĢim çalıĢması baĢlatılmıĢtır. Örgütün, aynı alanlarda faaliyet gösteren 

benzerleri ile karĢılaĢtırılması sağlanmıĢ ve kendi faaliyet alanındaki uluslararası 

akreditasyon kurumlarıyla belgelendirme çalıĢmaları yapılmıĢtır. Örgütün değiĢim 

niteliği, hem makro seviyede hem de tüm paydaĢlarını etkilediği ve öngörü barındırdığı 

için proaktif bir değiĢim olarak değerlendirilmelidir. 

L örgütünde, bilgiye ulaĢma hızını arttırmak ve halka daha iyi hizmet 

verebilmek adına teknolojik altyapı güçlendirme çalıĢmaları baĢlatılmıĢtır. Örgüt 

içindeki mevcut kurum kültürü, halkın ihtiyaçlarının en önemli konu olduğu 

doğrultusunda değiĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. Örgütün logo gibi kurumsal kimlik araçları 

yenilenmiĢtir. Örgüt geliĢtirme çerçevesinde bir eğitim seferberliği baĢlatılmıĢtır. 

Örgütsel değiĢim makro seviyede ve devletin değiĢen politikaları doğrultusunda biraz 

zorunlulukla gerçekleĢtiği için reaktif bir değiĢimdir. 

M örgütünü değiĢime zorlayan Ģartlar, aynı zamanda değiĢimin kapsamının da, 

tüm örgütün yeniden konumlandırılması olarak belirlenmesini gerektirmiĢtir. Örgüt 

içindeki kurum kültürü de, planlanan değiĢime engel olacağından, kurum kültürünün 

de değiĢtirilmesi yönünde bir değiĢim sürecine gidilmiĢtir. Örgüt içinde hem kurum 

kültürü hem de kurumsal kimlik değiĢimi yaĢanmıĢtır. Örgüt içinde daha önce hizmet 

esaslı bir performans sistemi hâkimken, değiĢimle birlikte, daha çok kar odaklı ve 

dıĢarıya hizmet veren çalıĢanların mali hak ve sorumluluklarını içeren bir performans 

sistemine geçiĢ yapılmıĢtır. M örgütündeki değiĢim, makro seviyede ve sektörde bir 

ilke imza attığı için proaktif bir değiĢim olarak gözlenmektedir. 

N örgütünde, örgütsel süreçlerde teknoloji kullanılmaya baĢlanmıĢtır. Örgüt, 

kendisi ile aynı fikirde ve amaçlarda olan diğer örgütlerle iĢbirliği yapma yoluyla 

etkinliğini arttırmıĢtır. Örgüt, üyeleri ve diğer dıĢ paydaĢları ile kurduğu iletiĢimi, etkin 

ve güçlü hale getirmiĢtir. Örgütün değiĢim seviyesi, sadece bazı örgütsel süreçlerde 

değiĢim yaĢandığı için mikro düzeydedir. Aynı zamanda değiĢim zamanlamasına 

bakıldığında, benzerlerinden daha geç yeniliklere uyum sağlama gözlendiğinden reaktif 

bir değiĢim söz konusudur. 

AĢağıdaki tabloda, literatürdeki örgütsel değiĢim türlerinin sınıflandırılması esas 

alınarak, araĢtırma örneklemindeki sınıflandırmanın dağılımı gösterilmektedir.  
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Tablo 8: Örgütsel DeğiĢim Sınıflandırması ve AraĢtırma Örneklemindeki Dağılımı. 

ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠM SINIFLANDIRMASI ÖRGÜTLER 

ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN SEVĠYELERĠ  

Mikro Düzeyde B,D,E,N 

Makro Düzeyde A,C,F,G,H,I,J,K,L,M 

ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN TÜRLERĠ  

Proaktif DeğiĢim A,F,G,K,M,I,H 

Reaktif DeğiĢim B,D,E,J,L,N 

Pasif DeğiĢim C 

AraĢtırmada ortaya çıkan sonuçlara göre, örgütsel değiĢimlerin 

sınıflandırılmasında, düzeylerine göre makro, türlerine göre ise proaktif değiĢimler 

daha yoğun olarak görülmektedir. 

2.1.3. Örgütsel DeğiĢimin Önündeki Engeller 

Literatürde de görüldüğü gibi örgütsel değiĢimin önündeki en büyük engel 

direnç olmaktadır. AraĢtırma bulguları da direnci bu özelliğini teyit etmektedir. 

AraĢtırma örneklemindeki örgütlerin değiĢim sürecinde karĢılarına çıkan engeller 

aĢağıda belirtilmektedir. 

A örgütü, kanunlu kurulmuĢ ve kanunlarla yönetilen bir örgüt olduğu için 

değiĢim süreci yönetilirken, değiĢimleri kanunlara uygun olarak planlamak, değiĢimin 

karĢısındaki ana engel olarak görülmüĢtür. Yönetimin seçilmiĢlerden oluĢması ve 

birincil iĢlerinin A örgütü olmaması, hedeflenen değiĢimlerin, hedeflenen zamanda 

gerçekleĢtirilememesi engelini teĢkil etmiĢtir. DeğiĢimin uygulama aĢamasında ortaya 

çıkan en büyük engel, örgütün mevcut kültürü sebebiyle, yeni vizyonun örgüt içinde 

kolay içselleĢtirilememesidir. Aynı zamanda örgüt içinde değiĢime karĢı büyük bir 

direnç geliĢmiĢtir. 

B örgütünde, mevcut kurum kültürünün alıĢagelmiĢ yapısı, değiĢimin önündeki 

en büyük engel olarak görülmüĢtür. ÇalıĢanlar, tedarikçiler, bölge müdürlükleri ve 

bayiler tarafından değiĢim gereksiz bir bürokrasi yaratıyor düĢüncesiyle 

küçümsenmiĢtir. B örgütünde direnç, örgütsel değiĢimin önünde bir engel olarak 

ortaya çıkmıĢtır. 

C örgütünde yaĢanan ekonomik zorluklar hem değiĢimin sebebi hem de 

değiĢimin engeli olarak ortaya çıkmaktadır. Örgütün yaĢamsal zorunluluğu sebebiyle 
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yaĢanan küçülme politikaları, çalıĢanların alıĢkın olduğu fiziksel çevre, altyapı koĢulları 

ve sahip oldukları imkânları değiĢtirdiği için değiĢimin önündeki en büyük engel direnç 

olarak ortaya çıkmıĢtır. 

D örgütünde yaĢanan değiĢim sürecinde en büyük engel, hedeflenen değiĢimin 

gerektirdiği niteliklere uygun personel bulunmasının güçlüğü olmuĢtur. Aynı zamanda 

değiĢim sürecinin baĢlaması, ulusal pazarları da etkileyen, uluslararası ekonomik bir 

krizin baĢladığı günlere denk geldiği için ekonomik zorluklar da değiĢim sürecinin 

yavaĢlamasına neden olmuĢtur. DeğiĢimi etkileyen bir diğer zorluk da, yönetimin daha 

hızlı bir değiĢim süreci beklemesinden kaynaklanmıĢtır. D örgütünde direnç de, 

değiĢimin önündeki engel olarak ortaya çıkmıĢtır. 

E örgütündeki değiĢimin önündeki engeller, değiĢim sürecinde doğal olarak 

geliĢen, örgütte güven ortamının azalması, karlılığın azalması, maliyetlerin artması, 

değiĢim yatırımlarının yönetimce riskli görülmesi ve yönetimin değiĢime kararsız 

yaklaĢması olmuĢtur. E örgütünde değiĢim hareketi, tabandan tavana doğru 

gerçekleĢse de çalıĢanlar tarafından dirençle karĢılaĢılmıĢtır. 

F örgütünde değiĢimin önündeki en büyük engel, eski bir aile örgütü 

olmasından dolayı tüm aile bireylerinin değiĢime bakıĢ açılarının farklı olması olmuĢtur. 

Örgüt ortaklık yapısında, yönetim kurulu haklarını mirasla devralan ve örgüt içinde 

yaĢanan iĢ süreçlerinden habersiz olan bireyler yer almaktadır. Bu bireylerde değiĢim 

bir maliyet olarak görülmüĢtür. Aynı zamanda, örgütü tamamen yeniden yapılandırma 

hedefiyle doğru orantılı olarak gereken maddi maliyetlerin yüksek olması, örgütte, 

istenilen düzeyde bir değiĢim yapılmasını zorlaĢtırmıĢtır. BaĢka bir engel de, örgüt 

çalıĢanlarının büyük bir kısmının, örgütün var olduğu sektörde de genel olarak hâkim 

olan, eğitim düzeyinin düĢük olmasıdır; bu durum, değiĢimin süresini ve maliyetini 

arttıran bir etken olarak ortaya çıkmıĢtır. F örgütünde direnç de değiĢimin önündeki 

engellerden biri olarak görülmüĢtür. 

G örgütünde, örgüt içinde hâkim olan ve örgüt kültürünü temsil eden samimi 

ortam, birleĢme ile kurumsallaĢması beklenen yapının en büyük engelini 

oluĢturmuĢtur. Bazı çalıĢanların, değiĢimle birlikte hisselerini devretmek zorunda 

kalmaları, örgüte küsmelerine ve örgütten ayrılmalarına sebep olmuĢtur. ÇalıĢanların 

üzerinde, hem iĢle ilgili hem de entelektüel kapasiteleriyle ilgili bir baskı oluĢmuĢtur ve 

bu baskı, değiĢimin baĢarılmasında bir engel haline gelmiĢtir. ÇalıĢanlar, yetersizlik 

hissine kapılmıĢlardır çünkü yıllardır çalıĢtıkları fiziksel mekân ve örgüt iç iliĢkileri bir 

anda değiĢmiĢtir. Örgüt, birleĢme deneyiminde, çalıĢanlarından gelen dirençle yoğun 

olarak karĢılaĢmıĢtır. 
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H örgütünde, yönetim kurulu, üst yönetim ve çalıĢanların, değiĢimin 

gerekliliklerine farklı bakıĢ açılarıyla bakması, değiĢimin önündeki en büyük engel 

olmuĢtur. DeğiĢim konusunda fikir birliği yapılsa da, değiĢimin, hangi doğrultuda 

yapılacağı konusunda fikir ayrılıkları görülmüĢtür. ÇalıĢanların, değiĢimden bireysel 

kazanımlar beklemeleri de bir engel olarak ortaya çıkmıĢtır. H örgütünde değiĢim 

ihtiyacı tüm örgüt öğelerinde hissedilmiĢ ve aktif bir dirençle karĢılaĢılmamıĢtır. 

I örgütünün değiĢim gayesi, gençlerin aktif eylemlerde bulunarak baskı gücü 

oluĢturmasının sağlanmasıdır. Gençlerin hedef alınması, aynı zamanda değiĢimin 

önündeki engel olarak da ortaya çıkmıĢtır. Genç yönetimin ve üyelerin, hem iĢ 

hayatında hem de sivil toplum alanında kendileri ifade etmeleri için daha çok zaman 

ayırması ve emek vermesi gerekmektedir. ĠĢ hayatına yeni atılmıĢ olan gençlerin, 

hayatlarını düzene sokmaya çalıĢması sebebiyle değiĢim sürecinin baĢındaki 

heveslerinin, uyguluma sürecinde azaldığı gözlenmiĢtir. Maddi imkânların da kısıtlı 

olması, örgütün değiĢim yönünde rahat adımlar atmasını engellemiĢtir. DeğiĢim 

sürecinde bazı örgüt üyeleri tarafından direnç geliĢtirildiği gözlenmiĢtir. 

J örgütünün değiĢim sürecinin önündeki en büyük engel, üst yönetimin değiĢim 

sürecine kararsız bakması olmuĢtur. Yönetim, değiĢim ihtiyacını farkında olsa da, 

örgütün tamamen yeniden yapılandırılması riski, yöneticileri kararsızlığa itmiĢtir. Aynı 

zamanda mevcut çalıĢan kadrosunun değiĢimin gerektirdiği bilgi ve yeteneklere sahip 

olmaması da bir engel olarak ortaya çıkmıĢtır. ÇalıĢanların, bilgi ve yetenek 

eksiklikleri, değiĢime karĢı direnç geliĢtirmelerine sebep olmuĢtur. 

K örgünün değiĢim sürecinde, maddi kaynak kullanımı zorluğu, yasal 

zorunluluklar, bağlı olduğu kurumun bürokratik süreçleri ve mevcut çalıĢan 

kadrolarındaki değiĢime olan direnç, değiĢimin önündeki engeller olarak ortaya 

çıkmıĢtır. Örgütün mevcut kültürünün de bürokratik ve değiĢime kapalı yapısı, değiĢim 

sürecinin zorluğunu daha da arttırmıĢtır. 

L örgütünde değiĢimin önünde birçok engel görülmüĢtür ve bu engeller 

değiĢimin amacıyla aynı kategoride değerlendirilebilmektedir. Örgütün, kurum 

kültürünü değiĢtirme amacının karĢına en önemli engel olarak, mevcut kurum kültürü 

çıkmıĢtır. Örgütsel değiĢimin, teknolojik altyapının güçlendirilmesi ve hizmet kalitesinin 

yükseltilmesi amacının karĢına, örgütün mevcut teknolojik alt yapısı ve hizmet anlayıĢı 

engel olarak çıkmıĢtır. ÇalıĢanların yıllardır alıĢtıkları düzen ve iĢ yapıĢ biçimlerini 

değiĢtirmek istememesi de bir direnç engeli olarak görülmüĢtür. L örgütünde değiĢimin 

önündeki bir engel de, değiĢmenin zorunluluğunu kabul eden üst yönetimin yeniliklere 

kararsız ve güvensiz yaklaĢması olmuĢtur. 
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M örgütündeki değiĢimin önündeki en büyük engeller, çalıĢanların direnci ve 

çalıĢanların, değiĢimin gerektirdiği bilgi, beceri ve anlayıĢ düzeyinde olmamaları 

olmuĢtur. 

 N örgütünde değiĢimin önündeki en büyük engel, mevcut örgüt kültürünün ve 

örgüt demografik özelliklerinin beslediği direnç olmuĢtur. Örgüt üyelerin yaĢları ve 

zihniyetleri, özellikle teknoloji konusunda, bilgisizlikten kaynaklanan bir korku 

duymalarına sebep olmuĢtur. Örgütün amacının toplumsal fayda üretmek olması, 

örgütün maddi kaynaklarının örgütü geliĢtirmeye değil hedefledikleri toplumsal 

gruplara fayda yaratmak için kullanılması gerektiği kanaati oluĢmasına sebep olmuĢ ve 

bu kanaat, değiĢim çabalarının hayata geçirilmesini engellemiĢtir. DeğiĢim gereksiz bir 

maliyet olarak görülmüĢtür. DeğiĢimin örgüte sağlayacağı faydaları üyelere anlatmak 

ve bunu görmelerini sağlamak zaman almıĢtır. Maddi imkânların da kısıtlı olması, 

direncin yanında değiĢimin önündeki en büyük engellerden biri olmuĢtur. 

AĢağıdaki tabloda, literatürde yer alan örgütsel değiĢimin önündeki engeller ile 

araĢtırma bulguları ile ortaya çıkan sonuçlar arasındaki iliĢki gösterilmektedir. 

Tablo 9: Örgütsel DeğiĢimin Önündeki Engeller ve AraĢtırma Örneklemindeki Dağılımı. 

ÖRGÜTSEL DEĞĠġĠMĠN ÖNÜNDEKĠ ENGELLER ÖRGÜTLER 

Yasal Zorunluluklar A,K 

Örgüt Üyelerinin DeğiĢime BakıĢ Açılarının Farklı 

Olması 
H,A,K,D,E,F,G,J,M,I,N 

Üst Yönetimin BakıĢ Açısı: Kararsızlığı, Ġnançsızlığı ya 

da Beklentileri 
A,D,E,F,I,J,L,N 

Mevcut Örgüt Kültürü A,B,E,F,G,K,L,M,D,J,N 

Maddi Zorluklar C,E,K,F,I,N 

DeğiĢim Gerekliliklerine Sahip ÇalıĢanlar Bulma ve 

ÇalıĢanları Eğitme Güçlüğü 
D,F,G,J,L,M,N 

Ekonomik Kriz D 

Direnç A,B,C,D,E,F,G,I,J,K,L,M,N 

Yukarıdaki tabloda da görüldüğü gibi örgütsel değiĢimin önündeki en büyük 

engel direnç olmaktadır. Dirençten sonra sırasıyla, örgüt kültürü ve örgüt üyelerinin 

değiĢime farklı bakıĢ açıları ile bakmaları, örgütsel değiĢimin önündeki engeller olarak 

ortaya çıkmaktadır. 
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2.1.4. DeğiĢim Sürecinde Örgüt Ġçinde GeliĢen Direncin Özellikleri 

Literatürde, değiĢim sürecinde genellikle aktif ve pasif olmak üzere iki tip direnç 

geliĢtiği görülmektedir. Örgütsel değiĢime karĢı geliĢen direnç faaliyetleri ile ilgili 

araĢtırma bulgularında ortaya çıkan sonuçlarlar aĢağıda açıklanmaktadır. 

A Örgütünde, örgüt çalıĢanlarının çoğunun memur statüsünde hakları olduğu 

için iĢten çıkarılma gibi bir korkuları olmamıĢtır. Bu durum, yöneticinin elindeki iĢten 

çıkarma kozunu yok ettiği gibi çalıĢanların değiĢime uyum sağlama sürecini de uzatmıĢ 

ve direncin dozunu arttırmıĢtır. Örgütsel değiĢimin teknolojik altyapı çalıĢmaları 

sürecinde, arĢiv dosyalarının taranarak elektronik ortama aktarılması projesi hedefi 

belirlenmiĢtir. Bu projeye hiçbir çalıĢan inanmamıĢtır; yüz on üç yıllık dosyaların, tek 

bir tuĢla bilgisayar ekranına gelecek olması çalıĢanlara imkânsız olarak görünmüĢtür.  

Özellikle bu süreçte, arĢiv dosyaları taranırken, çalıĢanlar, örgüt üyelerinin iĢlerini 

bilinçli olarak yavaĢlatmıĢ ve yavaĢlamanın sebebinin, yaĢanan değiĢim olduğunu 

söyleyerek değiĢim karĢıtı propaganda yapmıĢlardır. Bu durum, üyelerin de 

Ģikâyetlerinin artması yönünde yeni bir sıkıntı yaratmıĢ ve yönetici, değiĢim sürecinde, 

bir taraftan içeride bir taraftan da dıĢarıda savaĢ vermek zorunda kalmıĢtır. Örgütteki 

çalıĢanların büyük bir kısmı, örgüt yönetim kurulunun akrabası ya da tanıdığı olduğu 

ve çalıĢanların mevkisinin liyakat esası ile belirlenmediği için yönetici sürekli yönetim 

kuruluna Ģikâyet edilmiĢtir.  Yöneticinin genç olması, eski düzenin bozulmayacağına 

olan inanç ve değiĢim sürecinin baĢında yaĢanan karmaĢık ortam, çalıĢanların kendi 

aralarındaki konuĢmalarında “bu yönetici gidecek” beklentisinin oluĢtuğunu 

göstermektedir. Özellikle eski düzenden çıkarı olan ve hiçbir çaba sarf etmeden 

parasını alan bazı müdürler, kendi aralarında gruplar oluĢturmuĢlardır. Örgüt 

kültüründe zaten var olan dedikodu ortamı artmıĢtır. Bazı çalıĢanlar da örgütsel 

değiĢimin nimetlerinden, değiĢime karĢıtlık taraftarlığı boyutunda yararlanmıĢlardır. 

DeğiĢimde hedeflenen, örgüt içinde demokratik bir ortam yaratma amacı, çalıĢanlarca, 

“bilgimiz yok”, “biz bu iĢi beceremeyiz” gibi söylemlerin açıkça belirtilmesine sebep 

olmuĢtur. ÇalıĢanlar, henüz denemeden değiĢime karĢı “yapılamaz”, “imkânsız” gibi 

yargılara varmıĢlardır. Örgüt içindeki bilgi akıĢını sağlaması amacıyla yaratılan intranet 

ve elektronik posta sistemi, “eski köye yeni adet getiriliyor” ve “bilgisayar kullanmayı 

bilmiyoruz” gibi savunmalarla reddedilmeye çalıĢılmıĢtır. Örgüt içinde sadece, henüz 

memur statüsüne geçmemiĢ olan, üniversite mezunu ve genç çalıĢanlar değiĢimi 

anlamaya çalıĢmıĢlardır. Buradaki problem de, bu genç çalıĢanların bağlı olduğu 

müdürlerin, değiĢimi desteklememeleri sebebiyle onları pasifleĢtirmeleri ve gerekli 

bilgileri vermeyerek iĢlerini yavaĢlatmaları Ģeklinde ortaya çıkmıĢtır. ÇalıĢanların bir 
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kısmı da herhangi bir direnç faaliyetinde bulunmamıĢ fakat değiĢim sürecine katkı 

sağlamayarak pasif direnç göstermiĢlerdir. 

B örgütünde yaĢanan en etkili direnç, gerek örgüt çalıĢanlarının gerekse bölge 

müdürlüklerindeki çalıĢanların, değiĢimin evrak bürokrasisi getirdiği bahanesiyle 

iĢlerini yavaĢlatmaları olmuĢtur. Çoğu zaman çok basit bir rapor bile “iĢimizin arasında 

vaktimiz yok” diyerek yazılmamıĢ, bazen de “raporu yazıyorum” bahanesi öne 

sürülerek örgüt esas iĢleri yavaĢlatılmıĢtır. Diğer bir direnç de çalıĢanların, örgüt içinde 

değiĢim karĢıtı gruplar oluĢturması Ģeklinde gerçekleĢmiĢtir. Bu gruplarda sürekli 

değiĢim protesto edilmiĢtir. Mevcut kurum kültürü de değiĢimin önüne direnç olarak 

bir set çekmiĢtir. 

C örgütünde, değiĢime karĢı çıkan çalıĢanlar, iĢlerini yavaĢlatma ve yaptıkları 

iĢlerde hataların artması Ģeklinde direniĢ göstermiĢlerdir. Bazı çalıĢanlar, değiĢimin 

yanında gibi davranmıĢ fakat örgüt içi dedikodulara bakıldığında bu taraftarlığın “yapar 

gibi görünme” Ģeklinde gerçekleĢtiği anlaĢılmıĢtır. Örgüt içinde bazı çalıĢanlar, 

değiĢimin baĢarılı olmayacağını kanıtlama çabalarında bulunmuĢlardır. Bazı 

çalıĢanlarda da itaatsizlik gibi aktif direnç faaliyetleri gözlenmiĢtir. 

D örgütünde, çalıĢanların, maddi çıkarlarının değiĢmemesi Ģartıyla değiĢim 

sürecini etkileyecek bir dirençleri görülmemiĢtir. Bazı çalıĢanların, örgütsel değiĢimle 

geçilen performans sistemi nedeniyle iĢlerini kaybetme ve kazançlarının azalması gibi 

korkuları oluĢmuĢtur; bu korku, bazı çalıĢanların değiĢime direnç geliĢtirmelerine 

sebep olmuĢtur. 

E örgütünde, çalıĢanlar tarafından geliĢtirilen en büyük direnç, çalıĢanların 

değiĢimin gereksiz olduğu inancına sahip olmaları olmuĢtur. ÇalıĢanlarda ve yönetim 

kademesinde, örgütün mevcut iĢleyiĢinin ve iĢlerinin zaten iyi durumda olduğu ve bir 

değiĢimin gereksiz olacağı düĢüncesi hâkim olmuĢtur. Bazı çalıĢanlar da hedeflenen 

değiĢimin gerçekleĢmesinin imkânsız olduğunu ve baĢarısız olacağını düĢünmüĢlerdir. 

ÇalıĢanlar, değiĢimin baĢarısız olacağını sürekli birbirlerine telkin ederek bu inancı 

artırmıĢlardır. 

F örgütünde, değiĢim sürecini etkileyen en kritik direnç, örgütün, sektördeki 

diğer paydaĢlarından olan taĢeron örgütler tarafından geliĢtirilmiĢtir. Sektörde genel 

olarak, erkek çoğunluğun hâkim olması, çalıĢanların eğitim seviyesinin düĢük olması 

ve sektörün kültürel profilinin de toplumun alt tabakalarında hâkim olan kültürle özdeĢ 

olması gibi sebepler, sadece değiĢimin engellenmesi değil, yöneticinin fiziksel ve ruhsal 

sağlığının da tehdit edilmesi sorununa yol açmıĢtır. DeğiĢime karĢı olan bazı gruplar 

tarafından, tehdit, küfür söylemleri ve örgütün fiziksel ortamına zarar verme gibi 
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literatürde çok az yer alan giriĢimler görülmüĢtür. ÇalıĢanlar, müĢterilere vermeleri 

gereken hizmetleri aksatmıĢlar, müĢterilere rakip firmalardan hizmet almaları yönünde 

telkinlerde bulunmuĢlar, toplu olarak iĢ bırakma eylemleri yapmıĢlar ve örgüt binasını 

yakma giriĢiminde bulunmuĢlardır. 

G örgütünde yaĢanan birleĢme deneyimi, çalıĢanların, üzerlerinde manevi bir 

baskı hissetmesine ve yetersizlik hissine kapılmalarına sebep olmuĢtur. Örgüt içinde 

geliĢen direncin en büyük göstergesi, çalıĢanların iĢ motivasyonlarının azalması 

olmuĢtur. ÇalıĢanlar aktif bir direnç gösterisinde bulunmasalar da birleĢmenin baĢarısız 

olacağını düĢünerek pasif bir direnç göstermiĢlerdir. Bu pasif direnç, verilen görevlerin 

“yapabileceğimiz bu kadar” savunmasıyla, yeterince iyi yapılmaması Ģeklinde, 

yönetime karĢı gizli bir itaatsizlik gösterilerek gerçekleĢmiĢtir. Ayrıca, orta kademe 

yöneticiler arasında çatıĢmalar ve iletiĢim problemleri gözlenmiĢtir. 

H örgütünde, çalıĢanlar tarafından değiĢime karĢı aktif bir direnç 

gösterilmemiĢtir. DeğiĢimin, daha çok örgütün beyaz yakalı olarak tabir edilen, eğitim 

düzeyi yüksek ve çeĢitli düzeylerde yöneticilik görevleri olan kadroları etkileyen 

süreçlerde yapılması, değiĢime direncin değil, değiĢimden beklentilerin artmasını 

gündeme getirmiĢtir. Mavi yakalı çalıĢanların kafalarında değiĢime karĢı sorular 

oluĢmuĢtur. 

I örgütünde, değiĢimin uygulanmasına engel teĢkil edecek aktif bir direnç 

görülmemiĢtir. Örgüt üyeleri ve yönetiminin ortak amaçlara sahip olması aktif direnci 

engellemiĢtir fakat devamsızlık, verilen görevleri zamanında yapmama, yapılan iĢlerin 

sonuçlarını takip etmeme ve yapılan organizasyonlara katılmama gibi pasif direnç 

olarak tabir edilebilecek faaliyetler gözlenmiĢtir. Örgüt üyeleri arasında aynı zamanda, 

kıskançlık olarak tabir edilebilecek, örgütü temsil etme yarıĢı ortaya çıkmıĢtır. 

J örgütünde değiĢime karĢı aktif bir direnç görülmese de, çalıĢanların yeni 

süreçte sahip olması gereken yetenek ve bilgileri edinmek için gayret sarf etmemesi 

pasif direnç unsuru olarak geliĢmiĢtir. ÇalıĢanlar, yeni Ģeyler öğrenmeye heves 

göstermemiĢlerdir. 

K örgütünde değiĢime karĢı geliĢen tüm direniĢ eylemlerinin niteliğine 

bakıldığında daha çok pasif direnç unsurlarının varolduğu gözlenmiĢtir. Pasif direncin 

göstergelerinden biri olan dedikoduların içeriğini, lidere iftiralar ve değiĢime olan inanç 

eksikliği oluĢturmaktadır. Yine pasif direnç göstergelerinden olan, “yapar gibi yapmak” 

ya da hiçbir söylem ve faaliyette bulunmamak da, örgüt içinde değiĢim karĢındaki 

direniĢ çeĢitleri olarak ortaya çıkmıĢtır. Örgüt çalıĢanlarının daha çok eğitimli ve uzman 
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kiĢilerden oluĢması, bu çalıĢanların, liderin öne sürdüğü değiĢim önerilerini, “o öyle 

olmaz, böyle olmalı” gibi söylemlerle çürütmeye çalıĢmasına sebep olmuĢtur. 

 L örgütünde, çalıĢanların değiĢime karĢı geliĢtirdiği en önemli direnç 

göstergesi, yaptıkları iĢlerde hataların artması olarak görülmüĢtür. Aktif bir direnç ve 

değiĢime alenen karĢı çıkma görülmemiĢtir fakat yapılan her hatanın müsebbibi olarak 

yapılan değiĢim gösterilmiĢtir. 

M örgütünde çalıĢanlar tarafından geliĢtirilen direnç, değiĢimin önündeki en 

büyük engel olarak görülmüĢtür. ÇalıĢanlar, literatürde belirtilen pasif ve aktif tüm 

direnç çeĢitlerine uygun eylemlerle bulunmuĢlardır. M örgütü danıĢmanlık sektöründe 

faaliyet göstermektedir ve örgütün esas iĢlerini yapan danıĢmanların, eğitim seviyeleri, 

egoları ve kültürel geliĢmiĢlik düzeyleri yüksektir. ÇalıĢanlar, sahip oldukları bu 

özelliklere güvendikleri için “ben daha iyi bilirim” söylemleriyle, yönetime itaatsizliğe 

varan aktif direnç özellikleri göstermiĢlerdir. ÇalıĢanların, değiĢime inanmalarının 

sağlanması çok zor olmuĢtur. Bazı çalıĢanlar, değiĢimin baĢarılı olmayacağı 

doğrultusunda diğer çalıĢanları etkilemek için bir propaganda süreci yönetmiĢlerdir. 

Örgüt içinde kutuplaĢmalar görülmüĢtür. Örgüt içinde mevcut kültürün Ģeffaf ve 

katılımcı olmasından dolayı yönetim kararları sorgulanmıĢtır. Çoğu örgütün Ģeffaf ve 

katılımcı olma yolunda örgüt kültürünü değiĢtirmeleri söz konusu olurken, M örgütünde 

bu kültür, değiĢimin yapılmasının önünde en büyük engel olarak ortaya çıkmıĢtır. 

Örgüt içinde aktif direnç gösteren çalıĢanlar olduğu kadar, aktif direnç gösteremeyen, 

değiĢime uyum sağlamıĢ ve inanmıĢ görünen ve literatürde “yapar gibi yapanlar” 

olarak isimlendirilen, pasif direnç özellikleri gösteren çalıĢanlar da olmuĢtur. 

 N örgütünde değiĢime karĢı geliĢen direnç, örgütün menfaatlerini koruyucu ve 

değiĢim taraftarlarını, örgütün amacından sapmıĢ üyeler olarak gösterme özellikleri 

taĢıdığından, direncin, değiĢimin gerçekleĢmesi üzerinde hayati bir önemi olmuĢtur. 

Örgüt üyelerinin tutucu addedilen özelliklere sahip olması direncin kırılmasının daha 

zor olmasını gündeme getirmiĢtir. Örgüt, gönüllülük esasına dayandığından, değiĢime 

yönelik herhangi bir yaptırım uygulanması da söz konusu olamamıĢtır. Örgüt içinde 

lidere olan aĢırı bağlılık, değiĢimin, lidere karĢı yapılan bir eylem olarak algılanmasına 

sebep olmuĢ ve değiĢim taraftarlarına Ģüphe ile bakılmıĢtır. Örgüt üyeleri arasında 

örgütün yeri ve önemi farklı olarak algılanmaktadır. Üyeler hem yeni Ģeyler 

üretmemekte hem de iĢbirliği önerilerine “bizim adımız ikinci olmuĢ”, “logomuz küçük 

yazılmıĢ” gibi kibir özelliği baskın tavırlar geliĢtirmektedirler. N örgütündeki direniĢ 

büyük oranda aktif direnç nitelikleri göstermiĢtir. Bunun en önemli sebepleri, üyelerin, 

kiĢilik özellikleri ve örgütün menfaatlerinin kendi fikirleri doğrultusunda korunacağına 

duydukları inanç olmuĢtur.   
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Tablo 10: Örgütsel DeğiĢim KarĢısındaki Direnç Unsurları ve AraĢtırma Örneklemindeki 

Dağılımı. 

DĠRENÇ ÇEġĠTLERĠ ÖRGÜTLER 

AKTĠF DĠRENÇ   

GruplaĢmalar ve değiĢimin baĢarısız olacağını telkin etme A,B,E,F,G,K,M 

Fiziksel ve manevi Ģiddet F 

MüĢteriler ve tüketiciler gibi hizmet alanların hizmetlerini 

aksatma ve onlara karĢı değiĢim karĢıtı propaganda yapma 
A,F,K,L,M 

ĠĢlerde hataların artması ve iĢ yavaĢlatma A,B,D,F,G,I,J,L 

Açıkça değiĢimin örgüt menfaatlerine aykırı olduğun belirtme ve 

buna inanma 
M,N 

Yeni Ģeyler öğrenmeye istekli olmama A,G,J,K,L,N 

Gruplar arasında çatıĢmalar F,G,N 

Ġtaatsizlik C,F,G,M 

Devamsızlık I 

Ġstifa etme G,M 

PASĠF DĠRENÇ   

DeğiĢimin baĢarılı olacağına inanmama A,B,C,E,F,G,K,L,M,N 

Dedikodu ve iftira A,C,E,F,K 

Yapar gibi görünme A,C,F,K,M 

DĠRENÇ BENZERLERĠ   

Soru sorma H,I,K 

ÇalıĢanların bilgi seviyesinin yetersiz olması A,B,D,E,F,G,J,K,L,M,N 

DeğiĢimi kendi çıkarları amacıyla kullanma A,H,I,K,M 

Kendi çıkarlarını etkilemedikçe direnç göstermeme A,D,G,K,L 

Yukarıdaki tabloda da görüldüğü gibi, bütün olarak bakıldığında araĢtırma 

örnekleminde üç çeĢit direnç gözlenmiĢtir. Bunlar, direnç çeĢitleri arasında en fazla 

karĢılaĢılan pasif direnç, tam olarak direnç olarak nitelendirilmese de pasif dirence 
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benzeyen ve direnç benzeri olarak nitelendirilebilecek eylemler ve aktif direnç 

olmaktadır. Pasif direncin daha çok görülmesi literatürü de desteklemektedir. Örgütsel 

değiĢim sürecinde, çalıĢanlar tarafından en çok pasif direnç eylemleri 

geliĢtirilmektedir; pasif direnci görmek ve buna göre önlemler almak, yönetici ve 

liderlerin en fazla önemsemesi gereken konular arasında yer almaktadır. 

2.1.5. Örgütsel DeğiĢime KarĢı GeliĢen Direnci Kırma Politika ve 

Yöntemleri 

Örgütsel değiĢimin önündeki direnç engelini aĢmaya yönelik birçok politika ve 

yöntem bulunmaktadır. AraĢtırma sonuçlarına bakıldığında, örneklem olarak alınan 

örgütlerin, literatürde yer alan tüm yöntemleri uyguladıkları gözlenmektedir. Örgütler 

çoğu zaman birkaç yöntemi bir arada uygulamıĢlardır.  

A örgütünde değiĢim, en baĢından itibaren, değiĢimin önüne sürekli bir engel 

olarak ortaya atılan ve örgütün yapabilirliklerinin sınırını belirleyen kanun ve 

yönetmeliklere uygun olarak planlanmıĢtır. Bu yolla, çalıĢanların, değiĢimin karĢısına 

sürekli olarak kanun ve yönetmelikleri öne atmaları engellenmiĢ ve yasal sebeplerin 

öne sürüldüğü direnç ortadan kaldırılmıĢtır. ÇalıĢanların, müĢterilere ve yönetim 

kuruluna değiĢimle ilgili Ģikâyetlerinin etkisini yitirmesi amacıyla, yönetim kuruluna 

örgütün yeni vizyonu, değiĢimin hedefi ve olası zorluklar detaylıca anlatılmıĢ ve tam 

yetki alınması sağlanmıĢtır. Bu sayede, yönetim kurulunun da değiĢim elçisi olarak 

görülmesi sağlanmıĢ, içeriden ve dıĢarıdan gelecek eleĢtirilerin kısa zamanda önü 

kesilmiĢtir. Örgüt içinde değiĢime karĢı ortaya atılan, “bilgimiz ve yeteneğimiz yok” 

yakınmalarının önü, eğitim seferberliği baĢlatılarak kesilmiĢtir. ÇalıĢanlara, hem 

teknolojiyi kullanabilmeleri için bilgisayar hem kendi iĢleriyle ilgili teknik hem de 

vizyonlarını geliĢtirmeleri için kiĢisel geliĢim eğitimleri verilmiĢtir. Ġsteyen çalıĢanlara, 

Ġngilizce ve Almanca gibi dil eğitimleri de verilmiĢtir. DeğiĢim hedeflerinden biri olan 

kalite belgesi alma sürecine baĢlamadan, tüm çalıĢanlara kalite eğitimleri verilerek, 

çalıĢanların, bu süreçten korkmamaları için bilgilenmeleri sağlanmıĢtır. DeğiĢime açık 

olmayan ve statükocu olan mevcut örgüt kültürünün henüz etkisi altına alamadığı yeni 

ve genç çalıĢanlar üzerinde durularak, bu gençlerin değiĢimin yanına çekilmesi 

sağlanmıĢtır. DeğiĢim sonunda hedeflenen yeni yapıyı, gençlerin daha iyi anlaması ve 

bilmesi, onları değiĢimin yanına çekmiĢ ve onların, değiĢimin karĢısında olan 

çalıĢanlarla bir rekabet içine girmeleri sağlanmıĢtır. DeğiĢim sürecinin ilk yılı bittiğinde, 

yönetim kurulunun desteği ve yöneticinin de kararlığı sonucunda, değiĢimin baĢarısız 

olacağı inancı, örgüt içinde oldukça azalmıĢtır. DeğiĢimin ikinci yılında, dirence karĢı 

alınan önlemlerin dozu biraz daha arttırılmıĢtır. Ġlk yılın imkânsız görünmesine rağmen 

baĢarılı geçmesi, değiĢime karĢı örgüt içinde güven oluĢturmuĢ ve hala direnenler 
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örgüt tarafından dıĢlanmaya baĢlanmıĢtır. Yönetici düzeyinde olan çalıĢanların, iĢlerini 

daha hızlı yapmaları konusunda telkinlerde bulunulmuĢtur. MüĢterilerin, basit bir belge 

ya da bir rapor için günlerce bekletilmesinin keyfi olduğu tespit edilmiĢtir; iĢ tanımları 

yapılmıĢ, hangi iĢe, ne kadar zaman gerektiği optimum olarak belirlenmiĢ ve bu 

ölçülerle yeni iĢ planlarının uygulanması beklenmiĢtir. DeğiĢimin mesajı, çağdaĢ bir 

çalıĢma ortamında, çağdaĢ hizmetler vermek olarak verilmiĢtir; bu mesaj, genç 

çalıĢanlar tarafından doğru olarak algılanmıĢ ve karĢılık bulmuĢtur. Bu genç çalıĢanlar, 

müdürleri tarafından çoğu zaman ezilen bir kitleyi oluĢturmaktadır. DeğiĢimin ikinci 

yılında, değiĢimin kazançları daha da belirginleĢtirilmiĢtir. Kendi bütçesi olan ve 

hiyerarĢisi olmayan gönüllü takımlar kurulmuĢ, yapılabilir ve faydalı değiĢim önerileri 

ödüllendirilmiĢtir. ÇalıĢanlar, kendilerine fayda sağlayacağını düĢündükleri eğitimlere 

gönderilmiĢlerdir. ÇalıĢanlara özel olarak, açık kapı politikası hayata geçirilmiĢ ve bu 

doğrultuda, yöneticiyle her konuyu özel olarak görüĢme imkânı tanıyan saatler 

belirlenmiĢtir. Örgüte bağlılığın artması ve değiĢimin faydalarının daha iyi hissedilmesi 

için çalıĢanlara manevi olarak değer gördüklerini hissettirici uygulamalar yapılmıĢtır. 

Bu uygulamalardan bir tanesi,  aynı zamanda sonradan gelenekselleĢtirilen aile günü 

aktivitesi olmuĢtur. Aile günü, hafta sonu gerçekleĢen, çalıĢanların istedikleri aile 

fertleriyle katılabildikleri, herkesin eĢit olarak aynı yerde eğlenebileceği, çocukların 

ebeveynlerinin çalıĢma ortamını gezebilecekleri, yemek ve eğlence programlarıyla 

desteklenmiĢ, belirli yıldır çalıĢanların plaketle ödüllendirildiği ve değiĢime en muhalif 

çalıĢanların konuĢma yapmasına zemin oluĢturan bir organizasyondur. Örgüt içinde 

hâkim olan “ne yaparsak yapalım gelirlerimiz örgüt içinde bulunduğumuz yıla göre 

artar” düĢüncesinin yıkılması için performans sistemi uygulamasına geçilmiĢtir. 

Üniversite mezunu çalıĢanların hizmetlilerden daha az maaĢ almasının, örgüt 

çalıĢanlarını düĢürdüğü hayal kırıklığı giderilmeye çalıĢılmıĢtır. DeğiĢimin ikinci yılı 

bittiğinde örgütün yeni vizyonuna uygun yönetmelik ve prosedürler tamamlanmıĢ, 

gerekli kalite belgeleri alınmıĢ, iki yüz doksan beĢ toplu eğitim verilmiĢ, teknolojik alt 

yapı tamamen yenilenmiĢ ve değiĢimin gerekliliği ve baĢarısı herkes tarafından kabul 

edilmiĢtir. DeğiĢimin üçüncü yılında, değiĢimin baĢarıyla tamamlanmıĢ olması 

sürdürülebilir olmasıyla doğru orantılıdır felsefesi doğrultusunda, bu baĢarının kalıcı 

olması hedeflenmiĢtir. Bu süreçte, örgüt yapısını yeniden yapılandırma çalıĢmaları 

tamamlandığından, dıĢ çevrede etkin olmak için örgütün, kurumsal itibar 

çalıĢmasmalarına ağırlık verilmiĢtir. DıĢarıdan sağlanan danıĢman örgütün de 

desteğiyle, örgütün iç ve dıĢ iletiĢim çalıĢmaları yapılmıĢtır. Örgütün, değiĢim, iĢ ve 

itibar performanslarının ölçülmesi için kriterler belirlenmiĢtir. Ulusal anlamda haber 

değeri olan çalıĢmalar yapılmıĢtır. Kurumun ulusal itibarının artması, çalıĢanlarda, 

gurur duydukları bir örgütte çalıĢıyor olma hissi yaratmıĢ ve değiĢime en fazla direnç 
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gösteren çalıĢanlarca bile değiĢim desteklenmeye baĢlamıĢtır. Örgütün, aynı kanunla 

kurulmuĢ, Türkiye’de ve dünyada faaliyet gösteren diğer örgütlerce örnek alınması ve 

çalıĢanlara, bu örgütlere gidip kendi değiĢimlerini anlatma imkânının verilmesi, 

değiĢimin vazgeçilmezliğini perçinlemiĢtir. Örgüt içinde kurulan gönüllü takımların 

organizasyonları örgüt için kalıcı aktiviteler haline gelmiĢtir. Futbol takımı, koro, 

gazete, dergi, kitap, konferanslar, aile günü gibi aktiviteler örgüt kültürünün yapı 

taĢları haline gelmiĢtir. ĠĢ sürecinde bir müdürün altında çalıĢan personel, gönüllü 

takımlarda, aynı müdürü yönlendirme gücüne sahip olmuĢtur. Emekliliği geldiği ve iĢ 

temposuna ayak uyduramadığı halde örgüt içinde çalıĢmaya devam etmekte ısrar eden 

çalıĢanlar, emekli olmaya yönlendirilmiĢtir; bu yönlendirme bazen, daha çok iĢ yükü 

verilmesi Ģeklinde gerçekleĢmiĢtir. Örgüt içinde bir rotasyon sistemi kurulmuĢ ve bazı 

çalıĢanlar yeteneklerine uygun baĢka pozisyonlara geçirilmiĢlerdir. Müdürlük içi 

toplantı tutanakları en üst yöneticiye kadar ulaĢtırılmıĢ ve bu yöntem, alt çalıĢanların 

sesini duyurmasını sağlamıĢtır. Performans sisteminde yıllık hedeflere, müĢterilere 

verilecek hizmetlerin yanında, öneri, eğitim, yabancı dil ve kitap gibi, çalıĢanların kendi 

öz geliĢimlerini sağlayıcı hedefler de konulmuĢtur. Örgüt içinde demokrasi ortamı 

yaratılıyormuĢ gibi muhalif fikirlerin oluĢması desteklenmiĢ, bu muhalif fikirler, bilgiyle 

ve ikna yoluyla çürütülerek çalıĢanlara, kapalı bir dayatma uygulanmıĢtır. Muhalif 

fikirlerin yanlıĢ olduğu herkese kanıtlanarak bir daha çıkması engellenmiĢtir. 

B örgütünde, yaĢana değiĢim süreci içerisinde, çalıĢanlara, aktif roller ve 

görevler verilerek değiĢime katılımları sağlanmıĢtır. Bu katılım, direncin daha az 

olmasını sağlamıĢtır. Aynı zamanda, değiĢime çabuk adapte olan ve değiĢimin 

gerekliliklerini en kısa zamanda ve en iyi yapan birimlere, ödüller ve teĢvikler 

verilmiĢtir. ÇalıĢanlara, örgütün yeni vizyonuna uygun olarak iĢle ilgili, değiĢimin 

hedeflerini anlatan ve çalıĢanların yetenek ve bilgilerini geliĢtirici içeriklerde yoğun 

eğitimler verilmiĢtir. DeğiĢimin ana amacı da olan örgüt uygulamalarında Ģeffaflık 

hedefi, çalıĢanlara açıkça belirtilmiĢ, çalıĢanlardan, açık olmaları, samimi olmaları ve 

yönetime ulaĢma konusunda rahat olmaları beklenmiĢtir. Örgüt içinde sözüne 

güvenilen, etkili ve lider konumda olan kiĢilerin ilk önce değiĢime inanması sağlanmıĢ 

ve bu kiĢilere, etkisi altına alabilecekleri çalıĢanları, değiĢim yönünde etkilemeleri 

yönünde görevler verilmiĢtir. Örgüt içinde kullanılan iç iletiĢim ağı olan intranet, 

değiĢimle, değiĢimin hedefleriyle, değiĢimin baĢarılarıyla ve değiĢimi baĢaranların 

ödüllendirilmeleriyle ilgili bilgilerle donatılmıĢtır. Belirli çalıĢanlara yeni sorumluluklar 

verilerek kendilerini önemli hissetmeleri sağlanmıĢ ve değiĢim taraftarlığı yaptıkları 

gözlenmiĢtir.  
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C örgütünde kullanılan en sert yöntem, değiĢime direnç gösteren bir kiĢinin 

iĢten çıkarılması olmuĢtur. Diğer çalıĢanların direnci, sıkıntılarını ve korkularını 

anlatmaları için yönetime rahatlıkla ulaĢmaları sağlanarak, değiĢimle ilgili fikir ve 

önerilerine baĢvurarak, değiĢimi, sebeplerini ve yararlarını anlatan toplantılar yaparak, 

cesaret verici telkinlerde bulunularak ve değiĢim sürecinde sorumluluklar verilerek 

büyük oranda kırılmıĢtır. 

D örgütünde, değiĢim hedefi olarak uygulanan performans sistemi, hem 

direncin nedeni olmuĢ hem de direncin kırılması için kullanılan yöntemlerden biri haline 

gelmiĢtir. Örgüt içinde bazı çalıĢanlar, performans sistemine korkarak yaklaĢsalar da 

adaletli bir performans sistemi, çalıĢanlara sarf ettikleri çaba oranında kazanç sağladığı 

için bu korkular giderilmiĢ ve baĢarılı çalıĢanlar kendilerini güvende hissetmiĢlerdir. 

ÇalıĢanların, fikirlerinin değiĢimin baĢında önemsenmesi ve değiĢimin yönünün 

çizilmesine katılımlarının sağlanması da direncin oluĢmamasını sağlamıĢtır. 

Uygulanabilir ve faydalı değiĢim önerilerinde bulunan çalıĢanlar desteklenmiĢ ve 

baĢarılı olan çalıĢanlar ödüllendirilmiĢtir. ÇalıĢanlara, kiĢisel geliĢimlerini ve iĢleriyle 

ilgili bilgilerini ve yeteneklerini arttırıcı eğitimleri uzman kurumlardan alma imkânları 

sunulmuĢtur. ÇalıĢanların, her türlü sıkıntılarını yönetime anlatması için açık kapı 

politikası uygulanmaya baĢlanmıĢtır. ÇalıĢanlara, değiĢimi ve yararlarını anlatan 

sunumlar ve bilgilendirme toplantıları yapılmıĢtır. Örgüt içinde değiĢim takımları 

kurulmuĢtur. Ġhtiyacı olan çalıĢanlara uzman kiĢiler tarafından psikolojik destek 

verilmiĢ ve bu yolla, çalıĢanların, örgüt içinde kendilerini değerli hissetmeleri 

sağlanmıĢtır. ÇalıĢanlar arasında daha baĢarılı olanlar ödüllendirilerek, özendirme 

yoluyla rekabet yaratılmıĢtır. Örgüt içinde, dergi, intranet, elektronik posta ve gazete 

gibi iç iletiĢim araçları kullanılarak değiĢim propagandası yapılmıĢtır. Bazı çalıĢanlara 

sorumluluk verilerek değiĢimi taraftarlığı yapmaları sağlanmıĢtır. Örgütün, bulunduğu 

pazarda değiĢim sonrası itibarının ne kadar arttığı, çalıĢanlara örnek gösterilerek, 

çalıĢanların, örgüte bağlılıkları ve örgütte çalıĢmaktan duydukları gurur arttırılmıĢtır. 

ÇalıĢanların örgüte aidiyet duymaları sağlanmıĢtır. 

E örgünde, değiĢim sürecine etki eden en büyük direnç, örgütün mevcut 

çalıĢma yapısı ve kültürü sebebiyle ortaya çıkmıĢtır. En basit uygulamalar dahi “bu iĢe 

yaramaz” gerekçesiyle reddedilmiĢtir. Bu sebeple, çalıĢanları değiĢimin yanına çekmek 

için önce onlara fayda sağlayan değiĢimler yaparak süreç baĢlatılmıĢtır. Yasal olmayan 

çalıĢma süreleri, çalıĢanlar lehine değiĢtirilmiĢtir. Bu yenilik, sendikanın ve çalıĢanların 

değiĢime bakıĢını değiĢim lehine çevirmiĢtir. Örgüt içinde değiĢime direnç gösterenler 

arasında çalıĢanlar ve sendika dıĢında iĢveren temsilcileri de bir grup oluĢturmaktadır. 

Örgütün evrak iĢlerinin, teknolojik bazı yeniliklerle, bürokrasiden ve gereksiz kâğıt 
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israfından kurtulması için önerilen bir değiĢim, iĢveren temsilcisinin henüz projeyi 

anlamadan, “bu yollarla takip etmek imkânsız” önyargısı ile karĢılaĢmıĢtır. Teknolojik 

imkânların kullanılması yoluyla oluĢturulan evrak takip sistemine, iĢveren temsilcisine 

rağmen yönetimin dayatmasıyla geçilmiĢ ve baĢarılı bir sistem kurulmuĢtur. 

F örgütünde direncin kırılması için değiĢimin iletiĢimi, örgüt içinde ve örgüt 

dıĢında, bilinçli ve kararlı bir Ģekilde yönetilmiĢtir. Örgüt lideri çalıĢanlarından daha 

fazla çalıĢarak onlara örnek omuĢtur. Bu doğrultuda, iĢe en erken o gelmiĢ ve en geç o 

çıkmıĢtır. DeğiĢim hakkında her türlü öneri ve eleĢtirici ciddiye alınarak hem katılım 

hem de yönetime ulaĢabilirlik sağlanmıĢtır. ÇalıĢanlara objektif ve adaletli bir Ģekilde 

davranılmıĢ ve çalıĢanların bunu hissetmeleri sağlanmıĢtır. Liderin, değiĢim sürecinde 

gösterdiği tutarlılık, çalıĢanların lidere olan güvenini sağlamıĢtır. Örgüt içinde hâkim 

olan, yöneticiler “Lordlar Kamarası”nda oturur algısı, liderin de çalıĢanlarla yemek 

yediği, onlardan biri olduğu ve hatta onlardan daha erken iĢe gelmesi ve daha geç 

iĢten çıkması gibi uygulamalarla değiĢtirilmiĢtir. ÇalıĢanların kültürel değerlerine ve 

dini inançlarına saygılı uygulamalar yapılmıĢtır. ÇalıĢanların yasal hakları tam olarak 

verilmiĢtir. ÇalıĢanlarla empati kurulmuĢ ve bu doğrultuda, yöneticilerin uyum 

sağlayamayacağı Ģartlar onlara da sunulmamıĢtır ve yapabileceklerine uygun görevler 

verilmiĢtir. ÇalıĢanların özel problemlerine destek verilerek, örgüt için değerlisiniz 

algısı yaratılmıĢtır. ÇalıĢma süreleri, çalıĢanlar lehine düzenlenmiĢtir. Örgüt içinde bir 

aile kültürü oluĢturulmaya çalıĢılmıĢtır, çatıĢmalar, hak ve adaletle çözülmüĢtür. Örgüt 

içinde en çok hakları yenilen çalıĢan grubunun hakları, onların lehine düzeltilmiĢtir. 

BaĢarılı çalıĢanlar ödüllendirilmiĢtir ve bu ödüllendirme çalıĢanlar arasında rekabet de 

yaratmıĢtır. ÇalıĢanlara kiĢisel geliĢim ve kendi iĢlerindeki yetenek ve bilgilerini arttırıcı 

eğitimler verilmiĢtir. Kariyer yönetimi sistemi kurulmuĢ ve çalıĢanlar, örgüt içinde 

yükselebilecekleri noktaları görerek hedefler belirlemiĢlerdir. Örgüt içinde yemekli 

toplantılar, seyahatler ve geziler düzenlenerek hem bir birlik ortamı yaratılmıĢ hem de 

bu vasıtayla çalıĢanların değiĢime inanmaları sağlanmıĢtır. DeğiĢim sürecini 

profesyonelce yönetmek için dıĢarıdan danıĢmanlık hizmeti alınmıĢtır. Örgüt içinde bilgi 

akıĢını sağlamak, aidiyeti arttırmak ve katılım sağlamak amacıyla çeĢitli gönüllü 

takımlar kurulmuĢtur ve bu takımların faaliyetleri desteklenmiĢtir. Örgütün, tüm 

paydaĢlarına gönderdiği ulusal çaplı dergide, çalıĢanların, yazılarına ve baĢarılı 

çalıĢanların bilgilerine yer verilerek, hem sorumluk almaları hem de kiĢisel itibarlarına 

katkı sağlanmıĢtır. Yönetime ulaĢabilirlikte müdürler devreden çıkarılmıĢ ve en alt 

kademede çalıĢanlar da dâhil olmak üzere herkes yönetime ulaĢabilir duruma 

gelmiĢtir. ÇalıĢanlara psikolojik destek olarak stres yönetimi eğitimleri verilmiĢtir. 

DeğiĢime inanmıĢlığı zedelen çalıĢanlarla tek tek ilgilenilerek, örgütteki değiĢime 
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inancın diri kalması sağlanmıĢtır. Örgüt içinde bilgi akıĢını sağlamak için intranet, 

gazete, dergi ve elektronik posta araçları etkin bir Ģekilde kullanılmıĢtır. DeğiĢime karĢı 

geliĢen tüm direnç bahaneleri, değiĢimin yapılabileceğini göstermek maksadıyla lider 

tarafından bizzat yapılarak, dirence karĢı direnç göstererek ve değiĢimin 

gerçekleĢtirilmesine inat edilerek sabırla ve tutarlılıkla çürütülmüĢtür.  

G örgütünde değiĢime karĢı geliĢen direncin sebeplerinin ölçülmesi için örgüt 

içinde bir araĢtırma yapılmıĢ ve neticesinde, direncin ana sebebinin, çalıĢanların 

kendilerini yetersiz hissetmesi olduğu ortaya çıkmıĢtır. Bu sebeple, ilk önce yoğun bir 

eğitim sürecine baĢlanmıĢtır. ÇalıĢanlara, hem kendilerini hem de iĢ kabiliyetlerini 

artıcı eğitimler verilmiĢtir. ÇalıĢanlara, birleĢmenin örgüt için sağlayacağı faydalar 

anlatılmıĢtır. Uzman kurumlardan, hem eğitim hem de yönetim danıĢmanlığı desteği 

alınmıĢtır; değiĢim, profesyonelce yönetilmeye çalıĢılmıĢtır. Örgütün, birleĢme sonrası, 

ulusal olarak medyada daha çok yer almasının kurumsal itibara katkısı çalıĢanlara 

gösterilmiĢ ve çalıĢanların, örgütle gurur duymaları ve örgüte karĢı aidiyet hissetmeleri 

sağlanmıĢtır. ÇalıĢanlar arasında performansa dayalı terfiler gerçekleĢtirilmiĢtir. Genç 

çalıĢanlar iyi mevkilere getirilerek güven ortamı yaratılmıĢtır. Örgüt, aldığı uluslararası 

ödüller ve ulusal çapta yer alan iyi haberlerle dıĢ çevresinde sürekli baĢarı gösterdikçe, 

çalıĢanların değiĢime karĢı bakıĢ açıları değiĢim lehine değiĢmiĢtir. DeğiĢime uyum 

sağlayamayan çalıĢanlar yasal hakları tam olarak verilerek örgütten uzaklaĢtırılmıĢtır. 

Örgüt içinde baĢarılı olan çalıĢanlara yönelik bir ödül sistemi geliĢtirilmiĢtir. ÇalıĢanlar 

arasında birlik ve beraberlik duygusunu arttıracak geziler ve organizasyonlar 

düzenlenmiĢtir. Örgütte yeni vizyonu diri tutacak, çalıĢanları motive edici içerikte ve 

liderin de katıldığı düzenli toplantılar organize edilmiĢtir. Örgütün iĢ yapıĢ Ģekillerini 

akredite eden kalite belgesi alınmıĢ ve çalıĢanlara bu doğrultuda eğitimler verilmiĢtir. 

H örgütündeki değiĢim sürecinde, örgüt içindeki mevcut iletiĢim sistematiğinin 

etkili olması, direncin oluĢmaması ve üstesinden gelinmesinde en önemli faktör 

olmuĢtur. Örgüt içinde en üst yönetim kademesinden, en alttaki destek birimlerine 

kadar ulaĢan bir iletiĢim ağı oluĢturulmuĢtur. Örgüt sistematiğinde geri bildirimler 

hemen gerekli yerlere ulaĢmakta ve bu sayede sorunlara ivedilikle çözüm 

bulunmaktadır. Örgüt içinde mevcut performans sistemi de değiĢimle birlikte revizyona 

uğramıĢ ve çalıĢanlar lehine geliĢtirilmiĢtir. Örgütsel süreçlerle ilgili paylaĢım ve proje 

toplantıları, etkin ve sık hale getirilmiĢtir. Örgüt içinde, hem mesleki hem de sosyal 

baĢarılar ödüllendirilmektedir. Örgütsel süreçlere ve değiĢimin gerektirdiği becerilere 

yönelik, planlı ve süreklilik arz eden eğitimler organize edilmektedir. Örgüt içinde, 

çalıĢanların gelecekteki yerlerini görmelerini sağlayan bir kariyer yönetimi sistemi 

oluĢturulmuĢtur. Örgütte, değiĢim süreci ve diğer örgütsel süreçlerle ilgili çalıĢanların 
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kafalarında oluĢan sorunların çözümüne yönelik bir açık kapı politikası 

uygulanmaktadır. DeğiĢim sürecinin yönetilmesi ve örgütün itibarının arttırılmasına 

yönelik dıĢarıdan danıĢmalık hizmeti alınmaktadır. Örgütsel değiĢimin yayılmasını ve 

sürekliliğini sağlamak için çalıĢanlar arasında değiĢim takımları oluĢturulmuĢtur. 

ÇalıĢanlara, örgüt tarafından değerli olduklarını hissettirmek için yıllık izinlerinde tatil 

parası uygulaması yapılmaktadır. Tüm örgütsel süreçlerle ilgili duyurular, duyuru 

panoları ve intranet sisteminde yer almaktadır. Örgütsel değiĢim sürecinde, hem 

değiĢim planlanırken hem de uygulama sürecinde çalıĢanlara sorumluluklar verilmiĢ ve 

baĢarılı bir değiĢim sağlanmıĢtır. 

I örgütünde, örgütsel değiĢimi baĢarmak için daha çok pasif direnç nitelikleri 

taĢıyan eylemlerin önü kesilmeye çalıĢılmıĢtır. Tüm örgüt üyelerinin aktif katılımının 

sağlandığı toplantılar organize edilmiĢtir ve gönüllü çalıĢmalar özendirilmiĢtir. 

DeğiĢimin hedefleri, üyelerin heyecanını diri tutmak için sürekli üyelerle paylaĢılmıĢtır. 

ÇeĢitli takımlar kurularak, gönüllü organizasyonlar özendirilmiĢ ve takımların az sayıda 

üyesi olması sağlanarak daha kolay karar alınması sağlanmıĢtır. Örgüt üyelerinin 

kiĢisel geliĢimlerini arttırıcı eğitimler düzenlenmiĢtir ve bu sayede genç üyelerin 

kendine güvenlerinin artması sağlanmıĢtır. Üyelerin, örgüt içinde geleceklerini 

görmeleri için kariyer planlamasına benzer bir uygulamayla, yönetim görevleri 

rotasyon sistemiyle paylaĢtırılmıĢtır. Örgütün uluslaraarası ağından bir danıĢman 

desteği alınarak, danıĢmanın sivil toplum deneyimlerinin, örgütün planlarına örnek 

teĢkil etmesi sağlanmıĢtır. Sosyal medyada, örgüt üyelerinin iletiĢim sürecini 

güçlendirecek uygulamalar yapılmıĢtır.  

J örgütünde, çalıĢanlar tarafından değiĢime karĢı daha çok pasif direnç unsuru 

olarak geliĢtirilen, bilgi ve yetenek eksikliği ve bunun giderilmesinde yaĢanan yavaĢlık 

ve isteksizliğin üzerine gidilerek, düzenli toplantılarla geliĢim özendirilmiĢtir. 

ÇalıĢanlara, sürekli ve değiĢimin ihtiyaçlarına yönelik eğitimler verilmiĢtir. DıĢarıdan 

danıĢmalık hizmeti alınarak, değiĢim süreci profesyonellikle yönetilmeye çalıĢılmıĢtır. 

ÇalıĢanlara, örgüt hedefleri, amaçları, değiĢimin faydaları ve değiĢim sürecinde 

oynayacakları kilit rol net bir Ģekilde anlatılmıĢtır.  

K örgütünde, daha çok pasif olarak ortaya çıkan direnci kırmada kullanılan en 

önemli araçlar, liderlik yeteneği ve değiĢim hareketinin özellikleri olmuĢtur. DeğiĢim, 

aĢama aĢama ve yavaĢ yavaĢ uygulanarak, her aĢamada, çıktıların kendini sınaması 

sağlanmıĢ ve diğer aĢamalara önceki aĢama baĢarılı olduktan sonra geçilmiĢtir. 

DeğiĢim süreci baĢlamadan önce lider, örgütü ve örgütün uluslararası alanda baĢarıları 

belgelenmiĢ müdahillerini analiz etmiĢtir. Bilgiye dayalı bir değiĢim süreci 

baĢlatılmıĢtır. Hedeflenen durum ve mevcut durum arasındaki farklar tespit edilmiĢ ve 
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aradaki boĢluk bilgiyle doldurulmuĢtur. Örgüt içinde lidere değiĢim sürecinde eĢlik 

edecek delegasyon titizlikle belirlenmiĢtir. DeğiĢim sürecine katılım özendirilmiĢ ve 

açık kapı politikasını destekleyici yapılar oluĢturulmuĢtur. Alınacak kararlar, değiĢimin 

sürekliliğinin sağlanabilmesi için lider odaklı olmaktan çıkarılmıĢ ve oy birliği ile karar 

alacak bir senato oluĢturulmuĢtur. Örgüt içerisindeki tüm birimlerde, yükselme ve 

kariyer olanakları, değiĢime ayak uydurabilme yetenek ve bilgisi doğrultusunda 

geliĢtirilmiĢtir. DeğiĢim çemberi oluĢturulmuĢ ve bu çemberin dıĢında kalanların 

varlıklarını sorgulaması sağlanmıĢtır. Örgüt içinde hiyerarĢi ve bürokrasi sebebiyle 

yavaĢlayan karar alma süreçlerini düzenlemek için yeni ve kendi alanında uzman 

birimler oluĢturulmuĢtur. DeğiĢim, uyum gösterenlere ve aktif olarak katılanlara paye 

verici bir konumlandırma vaat ettiğinden, aktif bir direnç geliĢtirilmesinin önü 

kesilmiĢtir. Örgüt içinde katılımın sağlanması ve değiĢimin uluslararası akreditasyon 

kurumlarınca baĢarılı addedilmesi, örgüt içinde değiĢime karĢı heyecan ve istek 

duyulmasını arttırmıĢtır. Örgütsel değiĢim, teknolojik altyapı çalıĢmalarıyla da 

desteklenmiĢtir. ÇalıĢanların, kiĢisel geliĢimlerine ve kariyerlerini yükseltmelerine 

olanak sağlanmıĢ ve bilgiye ulaĢmaları desteklenmiĢtir; bu sayede, kendilerini daha 

değerli hissetmeleri sağlanmıĢtır. DeğiĢime karĢı çıkması muhtemel kiĢilere, dünya 

standartları örnek olarak gösterilmiĢ ve direnç noktaları bilgiyle aĢılmıĢtır. Örgütün, 

Avrupa’daki benzer örgütlerle iĢbirliği yapması sağlanmıĢ ve çalıĢanların bakıĢ açıları 

geniĢletilmiĢtir. Örgütsel değiĢim için maddi kaynakların yaratılması çalıĢmaları 

yapılmıĢtır. Saçma bile olsa, fikir belirtme ve öneri sunma desteklenmiĢtir. DeğiĢim, 

proaktif bir biçimde, ulusal düzeyde benzerlerinden bir adım önde olarak 

gerçekleĢtirilmeye çalıĢılmıĢtır. DeğiĢim sürecinde aktif olarak uygulanan liderlik 

politikaları; bilgi, inanmıĢlık ve ısrarcılık olarak görülmüĢtür. Bilgi, her alanda ve 

konunun uzmanı kadar; inanmıĢlık, değiĢimin gerekliliğinden emin olmak; ısrarcılık, 

her ne olursa olsun yılmamak ve zorluklar karĢısında dibe vurmadan çözüm yolları 

aramak. 

L örgütünde, direncin en baĢtan oluĢmasını engellemek için önerilen değiĢimin 

uygulanmak zorunda olduğu mesajı verilmiĢtir. ÇalıĢanlara değiĢimin gerekliliklerine 

uygun eğitimler verilmiĢtir. Yönetime ulaĢabilirlik cesaretlendirilmiĢ ve açık kapı 

politikası uygulanmıĢtır. DeğiĢim, tamamen Ģeffaf ve açık bir Ģekilde yönetilmiĢtir. 

Ġntranet, dergi, elektronik posta gibi tüm örgüt iç iletiĢim araçları, değiĢim 

doğrultusunda kullanılmıĢtır. DeğiĢim sürecinde çalıĢanlara, sorumluluklar verilmiĢ ve 

bu değiĢimi baĢarabilecekleri motivasyonu aĢılanmaya çalıĢılmıĢtır. 

M örgütünde çalıĢanlar tarafından geliĢen direncin kırılması için ilk önce, 

değiĢimin gereklilikleri ve faydaları, çeĢitli düzeylerde ve türlerde yapılan toplantılarda 



 

128 

 

anlatılmıĢtır. Mevcut performans sistemi yenilenmiĢ ve yeni performans sistemi, mali 

hak ve sorumluluklar paylaĢılarak, ödüllendirmenin ve cezalandırmanın da sistem içine 

alınması sağlanarak uygulanmıĢtır. ÇalıĢanlara, değiĢim yönetimi uzmanları tarafından 

eğitimler verilmiĢtir. DeğiĢime inandırma ve değiĢimin beklentilerine uygun hareket 

kabiliyeti sağlama adına, her kademeden çalıĢanlara ayrı ve özel toplantılar 

düzenlenmiĢtir. Biz bize toplantıları, kâr ortakları toplantıları, yönetim kurulu 

toplantıları, özel gündemli yönetim kurulu toplantıları, ekip liderleri ile yapılan 

toplantılar ve Ģirketlerle/ ekiplerle ayrı ayrı yapılan toplantılar örnek olarak 

gösterilmektedir. M örgütünde ekonomik performansın arttırılması için ayrı ekipler 

kurulmuĢ ve bu ekiplerin ekonomik performansına göre çalıĢanlarda bir rekabet 

yaratılması hedeflenmiĢtir. Ayrıca, değiĢim sürecinde, tüm değiĢim telkinlerine rağmen 

yeni kurum kültürünü ve hedeflerini içselleĢtiremeyen çalıĢanlar, direk olarak iĢten 

çıkarılmasa da dolaylı olarak bu çalıĢanlar üzerinde, “uyum sağlamayan gider” baskısı 

yaratılmıĢtır. 

N örgütündeki değiĢim, değiĢim taraftarı olan üyelerin, yeni seçim döneminde 

yönetime gelerek, yönetme gücünü ellerine almalarıyla sağlanmıĢtır. Yeni yönetimin 

üyeleri, daha genç ve faaliyetler için daha heyecanlı olma gibi özellikler 

taĢımaktadırlar. Örgütsel değiĢimi baĢarmak için örgüt üyelerinin önüne örnek olarak, 

örgütün genel merkezinin baĢarıları konulmuĢtur. Bu sayede, üyeler arasında hâkim 

olan, değiĢimin, örgütün varlık sebebini yok edeceği endiĢesi yok edilmiĢtir. Eski 

yönetim kurulu üyelerinin deneyimlerinden danıĢmalık alınarak faydalanılması, onların 

onur duymalarını sağlamıĢ ve örgüte küsmelerinin önü kesilmiĢtir. DeğiĢim, topyekûn 

değil yavaĢ yavaĢ ve adım adım yapılmıĢtır; bu sayede, korku azaltılmıĢtır. Örgüt, 

bağıĢlarla ayakta durduğu için maddi kaynakların arttırılması amacıyla, bağıĢçılara 

uygulanan ödül sistemi geniĢletilmiĢtir. Örgüt üyelerine, sivil toplum ve gönüllük 

esasına iliĢkin bir dizi eğitim verilmesi sağlanmıĢtır. Aynı zamanda, örgüt üyelerine, 

sağlık, siyaset ve psikoloji gibi konularda konferanslar düzenlenmiĢ ve üyelerin bu 

konularda bilgilenmeleri sağlanmıĢtır. Örgüt içinde dayanıĢma ortamını arttırmak ve 

üyelerin birbiri ile iliĢkilerini sağlamlaĢtırmak adına çeĢitli komiteler ve çalıĢma grupları 

oluĢturulmuĢtur. Ayrıca bir koro yapılandırılmıĢ ve sosyal faaliyetler özendirilmiĢtir. 

Örgüt üyelerine, yeni teknolojilerin gereklilikleri ve teknolojinin nasıl kullanılacağı 

anlatılmıĢtır. Örgüt iç iletiĢim araçları, daha aktif ve teknoloji odaklı olarak 

kullanılmaya özendirilmiĢtir. Üyelere, sorumluluk almaları ve çalıĢmalarda aktif olarak 

yer almaları konusunda telkinlerde bulunulmuĢ ve cesaretlendirme için özendirme 

çalıĢmaları yapılmıĢtır.  
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AĢağıdaki tabloda da bütün olarak görüldüğü gibi, örgütsel değiĢime karĢı 

geliĢen direnci kırmaya yönelik uygulanan ve araĢtırma bulgularında ortaya çıkan 

politika ve yöntemler, literatürdeki politika ve yöntemlerle benzerlik göstermektedir. 

AraĢtırma örneklemindeki örgütlerin en çok kullanılan yöntem, açık kapı politikasıyla 

yönetime ulaĢılabilirliğin sağlanmasıdır. DeğiĢime yönelik toplantılar, kiĢisel geliĢimle 

ve iĢle ilgili eğitimler, ödüllendirme, rekabet yaratma, cesaretlendirme, sorumluluk 

verme, önerileri destekleyerek katılım sağlama, iç iletiĢim araçlarının kullanılması ve 

değiĢimin faydalarının mevcut durumla kıyaslanarak ortaya konması gibi uygulamalar 

da örgütlerde yoğun olarak direnci kırmak için uygulanan yöntemler arasındadır. 

Yönetici ve liderlerin deneyimleri doğrultusunda uygulanan tüm politika ve yöntemler 

baĢarılı sonuçlar vermiĢtir.  
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Tablo 11: Dirence Kırmaya Yönelik Politika ve Yöntemlerin AraĢtırma 

Örneklemindeki Dağılımı 

DĠRENCĠ KIRMAYA YÖNELĠK POLĠTĠKA VE YÖNTEMLER ÖRGÜTLER 

DeğiĢim Toplantıları A,D,G,H,I,J,K,L,M,N 

Performans Sistemi A,D,G,H,M 

KiĢisel GeliĢim Eğitimleri A,D,F,G,H,I,J,K,L,M,N 

ĠĢle Ġlgili Bilgi ve Beceri GeliĢtirici Eğitimler A,B,D,F,G,H,J,K,L,M 

Ödüllendirme ve Rekabet Yaratma A,B,D,F,G,H,I,J,K,M,N 

Üstü Kapalı Olarak ĠĢten Çıkarma Baskısı(Uyum Sağlamaktan BaĢka Çareniz Yok Mesajı) G,L,M 

Üstü Kapalı Olarak DeğiĢime Uyum Sağlamayan DıĢlanır Baskısı(DeğiĢimin Gerekliliğini 

Bilgiyle Ġspatlayıp; Aksi DüĢüncelerin Çürütülmesi) 
A,K,M 

Sorumluluk Verme ve Cesaretlendirme A,B,D,F,G,H,I,J,K,L,M,N 

Açık Kapı Politikası A,B,C,D,F,G,H,I,J,K,L,M 

Katılım-Öneri Sistemi-Örgüt Ġçi Demokrasi A,D,F,G,H,I,J,K,L,M,N 

Dergi, Gazete, Elektronik Posta, Ġntranet ve Duyuru Panoları gibi Ġç ĠletiĢim Araçlarını 

Kullanma 
A,B,D,F,G,H,J,K,L,M,N 

DanıĢmalık Desteği Alma A,F,G,H,I,J 

DeğiĢim Takımları ve HiyerarĢisi Olmayan Gönüllü Takımlar Kurma A,F,H,I,K,N 

DeğiĢim Ajanları Yoluyla Propaganda Yapma B,D,K,N 

Lider Yoluyla Örnek DavranıĢlar Gösterme A,F,G,I,K,N 

DeğiĢimin BaĢarılarının Tescil Edilerek Bu Sayede Örgüte Bağlılık ve Örgütle Gurur 

Duyulmasının Sağlanması 
A,D,F,G,H,I,J,K,N 

DeğiĢimin ġartlara, Yasalara, Dirence ve Risklere Göre Planlanması A,F,G,K,L 

Kariyer Planlaması A,F,G,H,I,K,L 

Üst Yönetimden Tam Yetki Alma A,B,D,H,J,L,M,N 

DeğiĢimin, Mevcut Duruma Kıyasla Faydalarının Net Olarak Ortaya Konması-Özendirme A,B,C,D,E,F,G,H,I,J,K,N 

Mevcut Durumu Ölçme Anketi G,H,J,K,A 

ĠĢten Çıkarma C,G,M 

KiĢisel Sorunlarla Ġlgilenme A,F,G,H,I,K 

Sosyal PaylaĢım Ağlarını Kullanma I,J,M 

ÇalıĢma Sürelerini Azaltma - KolaylaĢtırma-Adalet-Destek E,F,H 

Kültür ve Dini Ġnançlara Saygı E,F 

Örgüt Ġçinde Birlik ve Beraberliği Arttırıcı Organizasyonlar Düzenleme A,F,G,H,I,K,M,N 
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2.1.6. Örgütsel DeğiĢimin Önündeki Direnç Engelini AĢmak Ġçin 

Uygulanan Politikaların BaĢarısı ve DeğiĢimin Sürdürülebilirliği 

AraĢtırma örneklemindeki örgütlere bakıldığında, yaĢanan değiĢimlerin ve 

oluĢan direncin kırılmasına yönelik uygulan politika ve yönetemlerin genel olarak 

baĢarılı olduğu gözlenmektedir. Bu baĢarıya rağmen yaĢanan değiĢimlerin 

sürdürebilirliği konusunda sıkıntılar olduğu da ifade edilmelidir. 

A örgütünde, yaĢanan değiĢime karĢı çalıĢanlar tarafından geliĢtirilen direnç 

tam olarak kırılmasa da, direncin, değiĢim sürecini ve baĢarısını engelleme riskleri 

ortadan kaldırılmıĢtır. Direncin hangi noktalarda oluĢacağı ve değiĢim sürecini hangi 

boyutlarda etkileyeceği önceden öngörülerek engellenmiĢtir. Bazı çalıĢanlar için için 

hala eski düzeni hayal etseler de, değiĢim gerçeğini kabul etmek ve buna uygun 

davranmak zorunda kalmıĢlardır. Örgüt içinde dirence karĢı uygulanan tüm politikalar 

baĢarıya ulaĢmıĢtır. DeğiĢim, çok eski çalıĢanların varlığı sebebiyle örgüt kültürüne 

tam olarak yerleĢme de, yeni personel alma politikası değiĢime uygun olarak 

değiĢtirildiğinden bundan sonra örgüte katılacak çalıĢanlar, değiĢimin gerekliliklerine 

uygun olacak Ģekilde belirlenmektedir. Örgütün, iĢleyiĢi, prosedürleri ve 

yönetmelikleri, net ve zorunlu bir Ģekilde yeni çalıĢma sistemini desteklediği için 

değiĢimin sürdürülebilirliği sağlanmıĢtır. A örgütünde, değiĢim sürecini yöneten liderin 

değiĢmesi ve üst yönetimin değiĢime yeterince sahip çıkmaması sebebiyle değiĢim 

heyecanı diri kalmamıĢtır. DeğiĢim heyecanı, örgütün hedeflediği itibarı olan “referans 

örgüt olma” yolunda farklılaĢma noktalarını bulmayı ve sürekli bir değiĢimi 

sağladığından, bu konuda örgüt içinde bir durağanlık yaĢanmaktadır. 

B örgütünde, değiĢime karĢı geliĢen direnci kırmaya yönelik uygulanan tüm 

politika ve yöntemler, değiĢim kararının tamamen üst yönetimden gelmesi ve üst 

yönetimin bu konuda kararlı olması sebebiyle baĢarıya ulaĢmıĢtır. Aynı zamanda örgüt 

içinde değiĢime karĢı geliĢen direncin önü tamamen kesilmiĢtir. Örgüt içinde değiĢim, 

üçüncü yılında, hiçbir direnç olmadan ve yeni durum eskiden de varmıĢçasına 

uygulanmaktadır. Bu sonuç, değiĢimde sürdürebilirliğin sağlandığının iĢareti olarak 

görülmektedir. 

C örgütünde değiĢime karĢı direnç geliĢtiren çalıĢanlara yönelik uygulanan 

politikalar genel olarak baĢarıya ulaĢmıĢtır. BaĢarısı tartıĢılması gereken tek politika 

“dayatma” politikasıdır. Bu politika, bir çalıĢanın iĢten çıkarılması ile sonuçlanmıĢtır. Bir 

senedir değiĢim süreci yaĢayan örgütte eski düzenle ilgili hiçbir talep olmadığından 

değiĢimin sürdürülebilir olduğu söylenebilmektedir. 
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D örgütünde değiĢime direnci kırmak için uygulanan tüm politika ve yöntemler 

baĢarıya ulaĢmıĢtır. DeğiĢim süreci sonunda örgütün ekonomik performansı da 

arttığından, değiĢimin gerekliliği tüm örgüt içinde kabul edilmiĢ ve herhangi bir direnç 

oluĢmasının önü kesilmiĢtir. Yeni bir direncin oluĢmaması ve örgüt performansının 

artması, değiĢimin sürdürülebilir olduğunun göstergesidir. 

E örgütünde, ekonomik verilerin zaten iyi durumda olması, örgüt yönetim 

kurulunun değiĢime tam olarak inanmasını sağlamanın önüne kesmiĢtir. DeğiĢim 

talebinin üst düzey yöneticiler tarafından gelmesi ve yönetim kurulunun, bu talebe 

karĢıĢık verse de değiĢime, “olursa olur”, “olmazsa olmaz” gözüyle bakması sebebiyle, 

değiĢime direnci kırma politikaları baĢarıya ulaĢsa da, değiĢimin sürdürebilirliği 

sağlanmamıĢtır. 

F örgütünde direncin kırılması ve değiĢimin baĢarılı olması için uygulanan tüm 

politika ve yöntemler baĢarılı olmuĢtur. Fakat, F örgütü, dıĢ çevrede, ne kadar 

kurumsal ve ulusal bir örgüt gibi görünse de özünde yönetim kurulunun görev 

sürelerinin rotasyona tabi olduğu bir aile örgütüdür. DeğiĢim sürecini baĢlatmıĢ ve 

baĢarıyla gerçekleĢmiĢ yönetim kurulu baĢkanı görevini diğer aile fertlerine 

devrettikten sonra yeni gelen yöneticinin, uygulamaları takip etmemesinden, yeterli 

denetim yapmamasından, örgüt içindeki bazı çalıĢanlara yönelik haksız uygulamalar 

yapılmasının önünü kesmediğinden ve en önemlisi değiĢimin gerekliliğinin farkında 

olmamasından dolayı değiĢim sürdürülebilir olmamıĢtır. 

G örgütünde değiĢime karĢı geliĢen direnci kırmak için uygulanan yöntemler 

genellikle baĢarılı olmuĢtur. Fakat, örgüt informel kültürü içinde yer alan, çalıĢanlara 

karĢı vefa duygusu sebebiyle sert önlemler alınmamasından, orta düzey yöneticilerin 

kendi aralarındaki çatıĢma ve iletiĢim problemleri çözülememiĢtir. Gerek eğitimler 

gerekse birlikte yapılan organizasyonlar, bu çalıĢanların, kendi aralarındaki kiĢisel 

çatıĢmalarının çözülmesi konusunda yeterli olmamıĢtır. Örgütün, gerek birleĢme 

sonrası sahip olduğu kurumsal itibar gerekse ciro ve kar gibi ekonomik performans 

verileri, değiĢimin baĢarılı olduğunu göstermektedir. Uygulamaların beĢ yıldır baĢarıyla 

devam etmesi, değiĢimin sürdürebilir olduğunun da göstergesidir.  

H örgütünde, değiĢim sürecinde uygulanan tüm politikalar baĢarıya ulaĢmıĢtır. 

BaĢarının ana etkenleri, samimiyet ve verilerle yönetim olarak görülmektedir. Örgüt 

içinde tüm uygulamalar, çeĢitli kriterlerle ölçülmektedir ve ölçme, kritik noktalarda 

müdahale yeteneği kazandırarak baĢarıyı garanti etmekte ve baĢarının 

sürdürülebilirliğini sağlamaktadır. 
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I örgütünde yapılan uygulamalardan, yönetim görevlerinin paylaĢtırıldığı 

rotasyon sistemi, üyelerin kariyer hırsları sebebiyle baĢarıya ulaĢamamıĢtır. Gönüllülük 

esası ile yönetilen bir örgüt olmasının verdiği yaptırım problemi, uygulamaların zaman 

zaman sekteye uğramasına sebep olmuĢ ve değiĢimin, tutarlı ve sürdürebilir bir 

Ģekilde uygulanması sağlanamamıĢtır. 

J örgütünde uygulanan direnci kırma politikalarının tümü baĢarılı sonuçlar 

vermiĢtir. ÇalıĢanlar, değiĢime inanmıĢ ve örgüt için önemli olduklarını görerek örgüte 

karĢı aidiyet hisleri artmıĢtır. Örgütsel değiĢimin baĢarılı sonuçlar vermesi de yeniden 

bir direnç oluĢmasını engellemiĢtir. Örgüt içinde değiĢimin diri tutulması için hem 

çalıĢanların tutum ve davranıĢları hem de müĢteri beklentileri sürekli olarak 

ölçülmektedir. Örgüt, son tüketici olarak adlandırılan kitleye hizmet verdiğinden, 

müĢteri beklentileri de sürekli araĢtırılmakta ve her an, değiĢime açık ve dinamik 

süreçlerle yönetilmektedir. 

K örgütündeki değiĢim baĢarısı, uluslararası akreditasyon kurumları tarafından 

belgelendirilmiĢtir. DeğiĢim sürecini yöneten liderin görevde bulunduğu sekiz yıl 

boyunca yapılan tüm denetleme ve değerlendirmelerde, alınan belgelerin süresi 

uzatılmıĢ ve baĢarı tekrar belgelendirilmiĢtir. Örgüt içindeki direnci kırma ve örgüt 

üyelerinin değiĢim sürecine verdiği destekle ilgili olarak bir baĢarı değerlendirmesi 

yapmak gerekirse; lider, değiĢimin çalıĢanlara getirdiği her türlü zorluğa rağmen, ikinci 

defa örgüt lideri olarak seçilmiĢtir. Liderin, ikinci yönetim süresinin bitiminde, tekrar 

seçilmesi kanunlara aykırı olduğundan, kendisinin desteklediği lider seçimlere girmiĢ 

ve örgüt içinde tekrar seçilerek değiĢimin bir anlamda sağlaması yapılmıĢtır. K örgütü, 

kamu kurumu statüsünde olduğundan atamalarla baĢka bir lider göreve getirilmiĢtir. 

Yeni liderin kendine has politikaları ve değiĢim önerileri oluĢtuğundan, yapılan 

değiĢimin sürekliliği sağlanmamıĢtır. 

L örgütünde uygulanan tüm direnç yönetimi modelleri baĢarıya ulaĢmıĢtır. 

Örgüt, atanmıĢlardan oluĢan bir kamu kurumu olduğundan, değiĢim sonrası yapılaĢan 

örgütsel süreçler ancak genel devlet politikasının değiĢmesiyle değiĢebilecektir. 

DeğiĢim, örgütün resmi iĢ süreçlerine yansıdığı için değiĢimin baĢarısı ve 

sürdürebilirliği zorunlu olarak da olsa sağlanmıĢtır. 

M örgütünde değiĢim süreci hala devam etmektedir. Bazı kıdemli çalıĢanlar 

örgütten ayrılmıĢlardır. Örgütün, yıllardır hizmet verdiği bazı müĢterileri ile yolları 

ayrılmıĢtır fakat örgüt, sürekli yeni müĢterilere hizmet vermeye baĢlamaktadır. Örgüt 

içinde iĢten ayrılmasalar da bazı kıdemli çalıĢanlarda örgüte karĢı bir küskünlük 

oluĢmuĢtur fakat buna rağmen, hem genç hem de konusunda uzman ve deneyimli 
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çalıĢanlar arasında, M örgütünde çalıĢmak için bir rekabet yaĢandığı görülmektedir. 

Bütün bu verilere dayanarak ve değiĢimin hala devam ediyor olması da göz önünde 

bulundurularak, örgütsel değiĢimin baĢarısı ve sürdürebilirliği konusunda bir yorum 

yapmak zorlaĢmaktadır. 

N örgütündeki değiĢim, örgüt için baĢarılı sonuçlar vermiĢtir. Örgütün ana 

hedefi olan gençlerin eğitimi ile ilgili, bir yaz okulu çalıĢması yapılırken Ģimdi, yaz, kıĢ 

ve beĢ okul eğitim çalıĢmasına devam etmektedir. Örgüt üyeleri, genç ve daha aktif 

olan üyelerle yenilenmektedir. Teknoloji kullanımı konusunda yapılan uygulamalar, 

tutarlı ve istikrarlı bir Ģekilde sürmektedir. Örgütün hedeflediği değiĢim, zaten küçük 

adımlar içerdiğinden, aynı Ģekilde, yavaĢ ve küçük adımlarla değiĢim sürmektedir. 

AĢağıdaki tabloda da görüldüğü gibi, araĢtırma örneklemindeki örgütsel 

değiĢimler ve değiĢime direnci kırmaya yönelik uygulanan politika ve yöntemler büyük 

oranda baĢarılı olmuĢtur. BaĢarının sürdürülemediği tüm örgütlerde buna neden olan 

sebepler, değiĢime karĢı, üst yönetimin desteğinin ya da inancının azalması ve liderin 

değiĢmesi olarak görülmüĢtür. Bu durum, liderlik gücünün ve üst yönetimin tutarlılığın 

örgütler için ne kadar önemli olduğunu kanıtlamaktadır. Bir tek M örgütünde baĢarı 

süreci hakkında bir yorum yapmak için erken olduğu düĢünülmektedir.  
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Tablo 12: Örgütler ve BaĢarı Değerlendirmeleri 

ÖRGÜTLER 

BAġARI 

DEĞERLENDĠRMESĠ YORUM DeğiĢimin Sürdürülebilirliği 

A BaĢarılı 
DeğiĢim sekiz yıl baĢarıyla uygulanmıĢ ve 
diğer örgütler tarafından referans alınmıĢtır. 

DeğiĢim büyük oranda 
sürdürülebilir olmuĢtur fakat 
yaratıcılık ve farklılık yaratma 
vizyonu desteklenmediği için 
örgütün bilinirliğinde bazı geri 
gidiĢler olmuĢtur. 

B BaĢarılı 
DeğiĢim iki yıldır hiçbir dirençle 
karĢılaĢmadan uygulanmaktadır. 

DeğiĢim tüm uygulamalarıyla 
sürmektedir. 

C BaĢarılı 
DeğiĢim baĢarılı olmuĢ ve küçülme sonrası 
örgüt iĢleri kolaylaĢmıĢtır. Yeni duruma tüm 
çalıĢanlar uyum sağlamıĢtır. 

DeğiĢim tüm uygulamalarıyla 
sürmektedir. 

D BaĢarılı 
DeğiĢim bir yıldır herhangi bir direnç 
olmadan uygulanmakta ve çalıĢanlar 
örgütleriyle gurur duymaktadır. 

DeğiĢim tüm uygulamalarıyla 
sürmektedir. 

E BaĢarısız 
Bazı politikalar baĢarılı olsa da değiĢim tam 
anlamıyla baĢarıya ulaĢmamıĢtır. 

DeğiĢim yönetimin desteğini 
kaybetmesi sebebiyle kalıcı 
olmamıĢtır. 

F BaĢarılı 

DeğiĢim baĢarılı olmuĢ ve tüm paydaĢlar bu 
değiĢime uyum sağlamıĢlardır. ÇalıĢanlar 
yeni durumun kendilerine faydalarını 
görmüĢlerdir. 

DeğiĢim üst yönetimin 
değiĢmesiyle bütün olarak 
uygulanmaktan vazgeçilmiĢtir. 
Bazı uygulamalar devam 
etmekte, bazı örgütsel süreçlerde 
geriye dönüĢler yaĢanmıĢtır. 

G BaĢarılı 
DeğiĢim beĢ yıldır uygulanmaya devam 
etmektedir. 

DeğiĢim tüm uygulamalarıyla 
sürmektedir. 

H BaĢarılı 

Örgütsel değiĢim çalıĢanlar tarafından 
herhangi bir direnç geliĢmeden baĢarılmıĢtır. 
Örgüt içinde tüm yöntemler zaten 
uygulanmaktadır. 

DeğiĢim tüm uygulamalarıyla 
sürmektedir. 

I BaĢarılı 
DeğiĢim baĢarılı olmuĢtur. Benzerleri 
arasında örnek gösterilmiĢtir. 

DeğiĢim yönetimin desteğini 
kaybetmesi sebebiyle kalıcı 
olmamıĢtır. 

J BaĢarılı 
DeğiĢim baĢarılı olmuĢtur ve iki yıldır 
uygulanmaktadır. 

DeğiĢim tüm uygulamalarıyla 
sürmektedir. 

K BaĢarılı 
DeğiĢim baĢarılı olmuĢtur. BaĢarısı 
uluslararası kurumlarca belgelenmiĢtir. 

Liderin değiĢmesi sebebiyle 
değiĢim uygulamasında 
sürdürülebilirlik sağlanamamıĢtır. 
Alınan belgeler yenilenmemiĢtir. 

L BaĢarılı 
DeğiĢim baĢarılı olmuĢtur ve değiĢim 
süreçleri iĢ performanslarıyla takip 
edilmektedir. 

DeğiĢim tüm uygulamalarıyla 
sürmektedir. 

M Belirli Değil 
DeğiĢim süreci henüz tamamlanmamıĢtır. 
Bazı önemli çalıĢanlar kaybedildiği için 
örgütte eksiklikler görülmektedir. 

DeğiĢim süreci henüz 
tamamlanmamıĢtır. 

N BaĢarılı DeğiĢim büyük oranda baĢarılı olmuĢtur. 
DeğiĢimin sürdürebilirliği 
sağlanmıĢtır. 
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2.2. DEĞERLENDĠRME 

AraĢtırma bulguları, birinci ve ikinci bölümde anlatılan literatürdeki bilgileri tam 

olarak teyit etmektedir. AraĢtırma örnekleminde yaĢanan tüm örgütsel değiĢim türleri, 

literatürdeki planlı değiĢim modelleri ile benzerlik göstermektedir. 

AraĢtırma bulguları örgütlerin, hem makro ve mikro düzeylerde hem reaktif ve 

proaktif yönelimlerle hem de pasif türlerde değiĢim yaptığını göstermektedir. 

Örgütsel değiĢim, özellikle özel sektörde faaliyet gösteren örgütlerin yaĢaması 

için bir zorunluluk olarak ortaya çıkmaktadır. Kamu ve sivil toplum kurumlarında ise 

değiĢim, farklılaĢmak ve varlık sebebini hizmetlerine yansıtmak amacıyla 

gerçekleĢtirilmektedir. 

AraĢtırma örnekleminde kamu sektörünü temsil eden A örgütü, farklılaĢmak ve 

üyelerine özel sektörmüĢ gibi hizmet verebilmek adına yaptığı değiĢimde, özel 

sektörün müĢterilerine verdiği hizmeti methetmektedir. Özel sektörün müĢteri 

taleplerini karĢılamak zorunda olduğunu, kendisini, özel sektör örgütleriyle 

kıyaslayarak göstermektedir. 

AraĢtırma örnekleminde özel sektörü temsil eden örgütler, farklılaĢmak, ayakta 

kalmak için küçülmek, büyümenin verdiği yönetme zorluğu, müĢteri talepleri, 

ekonomik performansı arttırmak, bürokrasiden kurtulmak, küresel pazarlardaki 

geliĢmeler, küresel pazarların ulusal pazarlardaki beklentileri arttırması, modern 

yönetim anlayıĢına geçmek, yasaların zorlaması ve büyüme için birleĢmek gibi 

sebeplerle değiĢim yaĢamıĢlardır. 

AraĢtırma örnekleminde sivil toplum kuruluĢlarını temsil eden J ve N 

örgütlerinde sırasıyla; gençlerin söz sahibi olması için kendini ispatlama; teknolojinin 

kullanımı ve iĢbirliklerinin artması giriĢimleri görülmüĢtür. Sivil toplum örgütlerinde 

genel amaç, etkinliğini ve etkililiğini arttırmak vasıtasıyla daha çok kiĢiye düĢüncelerin 

ve hizmetlerin ulaĢtırılmasıdır.  

AraĢtırma bulgularında, örgütsel değiĢimin önündeki en büyük engel, değiĢime 

karĢı geliĢen direnç ve dirençten sonra da mevcut örgüt kültürü olarak ortaya 

çıkmıĢtır. Mevcut örgüt kültürü aynı zamanda literatürde direncin de sebepleri arasında 

gösterildiğinden, örgüt kültürü ve direnç arasındaki iliĢki bulgularla kanıtlanmaktadır. 

Buna göre, örgüt kültürü ne kadar eski, değiĢime kapalı ve baskın ise direnç de o 

doğrultuda etkin ve zor kırılabilir olarak ortaya çıkmaktadır. 

AraĢtırma örneklemindeki örgütlerde, çeĢitli sebeplerle yapılan biri hariç tüm 

değiĢim hareketleri, çeĢitli unsurlardan gelen dirençlerle karĢılaĢmıĢtır. 
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AraĢtırma örnekleminde, çalıĢanlar tarafından değiĢime karĢı, hem aktif hem de 

pasif direnç türlerinin geliĢtiği görülmüĢtür.  

Örgüt içinde değiĢime direncin geliĢmediği tek örgüt olan H örgütünde, 

değiĢimden etkilen çalıĢanların beyaz yakalı çalıĢanlar olması ve örgüt içinde mevcut 

bir iç iletiĢim politikası olması; örgütsel değiĢimin etkilediği çalıĢan profilinin ve 

örgütün bir iç iletiĢim politikası olmasının, oluĢacak direnç üzerinde etkili olduğunu 

göstermektedir. Örgütün, çalıĢanlarına yönelik bir iç iletiĢim politikası olması, örgütte 

güven ortamı sağlamıĢ ve değiĢime, belirsizlik ve korkulacak bir süreç olarak 

bakılmasının önünü kesmiĢtir. Beyaz yakalı çalıĢanlar da, değiĢimi, yeni kazanımlar 

elde edecekleri bir süreç olarak görmüĢlerdir. 

M örgütünde, çalıĢanların örgütün esas iĢi olan danıĢmanlık hizmetini vermeleri, 

hizmetin birebir çalıĢanlarla temsil edilmesini zorunlu kılmaktadır ve bu çalıĢanlar, 

verdikleri hizmetlerde, yaĢanan değiĢimlerin kendileri için olumsuz olan taraflarını 

değiĢim karĢıtı propagandalarla müĢterilerine yansıtmıĢlardır. Aynı durum F örgütünde, 

satıĢ elemanlarının, müĢterileri rakip firmalara yönlendirmesi yoluyla gerçekleĢmiĢtir. 

Bu durum, değiĢimi kabul etmeyen çalıĢanların, müĢterileri, örgüte karĢı negatif yönde 

etkileyebilme kabiliyetine sahip olduklarını göstermektedir. 

AraĢtırma örnekleminde bir tek F örgütünde görülen ve literatürde de çok az 

yer alan aktif direnç unsurları olarak, liderin ruhsal sağlığını etkileyecek küfür 

söylemleri ve tehdit, aynı zamanda örgütün fiziksel ortamını yakma giriĢimleri 

görülmüĢtür. Bu durum, örgütün bulunduğu sosyal çevre ve bu çevrenin toplumsal 

özelliklerden beslenerek geliĢmiĢtir. Direncin özellikleri, direnç göstermesi muhtemel 

grubun sosyo-kültürel özellikleri ile benzerlik göstermektedir. 

Örgüt içinde değiĢimin baĢarılamayacağının telkin edilmesi, değiĢim karĢıtı 

dedikodular, yapılan iĢlerde hataların artması, değiĢim taraftarlığı ve karĢıtlığı olarak 

ortaya çıkan gruplaĢmalar, araĢtırma bulgularındaki, değiĢime karĢı geliĢen direnç 

çeĢitleri arasında çoğunluğu oluĢturmaktadır. 

Örgütsel değiĢimin sürdürülebilirliği ile direnç öğeleri karĢılaĢtırıldığında; üst 

yönetim tarafından geliĢen direncin ya da üst yönetimin değiĢime tam inancının 

sağlanmamasının, değiĢimin sürdürülebilirliğini olumsuz yönde etkilediği görülmüĢtür. 

E örgütünde her Ģey yolunda gibi görüldüğü için üst yönetimin kararlı 

davranmamasından;  A örgütünde yönetim kurulunun ana iĢinin A örgütü olmaması 

sebebiyle, profesyonel yönetici değiĢiminden sonra yönetim kurulunun yeterince iĢ 

süreçlerine yoğunlaĢmamasından; F örgütünde üst yönetimin değiĢmesinden ve yeni 

yönetimin değiĢime inanmamasından; K örgütünde yeni gelen liderin kendi örgüt 
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politikalarının farklı olmasından dolayı, bu örgütlerde değiĢim inancı ve heyecanı diri 

kalmamıĢtır. DeğiĢimler baĢarılı olsa da sürdürülebilirlik sağlanmamıĢtır. Bu 

doğrultuda, üst yönetimin ve karar vericilerin değiĢime inanmalarının, değiĢimi 

gerçekleĢtirmede ve değiĢimin sürdürülebilirliğinde birincil etkisi olduğu 

kanıtlanmaktadır. 

Örgütsel değiĢim fikrinin baĢarısı ve değiĢim talebinin geldiği unsurlar 

karĢılaĢtırıldığında, sadece E örgütünde değiĢim talebi hiyerarĢik olarak aĢağıdan 

yukarıya doğru geliĢmiĢtir; uyguluma Ģansı bulsa da, üst yönetimin kararlı 

davranmaması sebebiyle kalıcı olmamıĢtır. Diğer örgütlerde değiĢim fikri, üst yönetim 

tarafından ortaya atılmıĢtır ve değiĢimler çoğunlukla baĢarılı olmuĢtur. 

AraĢtırma örneklemindeki lider ve yöneticilerin, örgüt içinde çalıĢanlar 

tarafından geliĢen direnci kırmak için en çok, gazete, dergi, elektronik posta, intranet 

gibi iletiĢim araçları kullandığı ve toplantılar, eğitim, ödüllendirme, yetkilendirme ve 

sorumluluk verme gibi yönetim araçları kullandıkları görülmüĢtür. ĠĢten çıkarma 

yöntemi sadece C ve G örgütlerinde kullanılmıĢtır. Kullanılan tüm yöntem ve politikalar 

çoğunlukla baĢarılı olarak nitelendirilmektedir. 

M ve G örgütlerinde kullanılan dayatma yöntemi, dolaylı olarak “değiĢime uyum 

sağlayamayanlar gider” mesajını vermiĢtir. Bu örgütlerde, değiĢime inanmayan kıdemli 

çalıĢanların istifa ettikleri gözlenmiĢtir. G örgütünde baĢarının sürdürebilirliği 

gözlenebilirken, M örgütünde henüz değiĢim süreci tamamlanmadığından bir yorum 

yapmak erken olacaktır. 

Kamu kurumu niteliğindeki A ve K örgütlerinde, değiĢime karĢı geliĢen ve 

geliĢmesi muhtemel direnç davranıĢlarına yönelik, bilgiyle desteklenen dayatma 

yöntemi kullanıldığı görülmüĢtür. Bu yöntem, değiĢimin gerekliliğini hiçbir boĢluk 

kalmadan bilgi ile ispat edip, direnç gösterenlerin bilgisiz ve cahil olarak görüldüğü bir 

ortam yaratmak Ģeklinde uygulanmıĢtır.  Aynı zamanda her iki örgütte de, örgüt içinde 

topyekûn bir zihinsel dönüĢüm hedeflenmiĢtir.  

A ve K örgütlerindeki değiĢimler, birbirlerine benzer özellikler taĢımaktadırlar. 

Her iki değiĢim hareketi de lider odaklı olarak baĢlatılmıĢtır. DeğiĢimler, Atatürk 

devrimleri örnek alınarak, tavandan tabana fakat tabanın entelektüel seviyesinin 

yükseltilmesi hedeflenerek gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu örgütlerde liderler, örgütün hep bir 

adım önünde olarak değiĢimin simgesi ve öncüsü haline gelmiĢlerdir. 

Örgütlerinde değiĢimi baĢlatan ya da değiĢim sürecinde bizzat çalıĢan tüm lider 

ve yöneticilerin söylemlerinde, değiĢime karĢı inanmıĢlık ve heyecan gözlenmiĢtir. 

Özellikle, A, K, G örgütlerindeki liderler, örgütlerinden, hedeflerinden ve değiĢim 
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sürecinden bahsederken beden dilleriyle de değiĢim coĢkularını yansıtmıĢlardır. 

Örgütlerdeki değiĢim süreci; A örgütünde altı yıl sürmüĢ ve üç yıl önce yönetici 

görevden ayrılmıĢtır; K örgütünde sekiz yıl sürmüĢ ve bir yıl önce yönetici görevden 

ayrılmıĢtır; G örgütünde beĢ yıldır hale sürmektedir. Liderlerde, geçen yıllarda rağmen, 

yeni bir sürece baĢlar gibi bir heyecan gözlenmesi, literatürdeki, değiĢim sürecinde 

liderlik özelliklerinden olan değiĢime inanmıĢlık ve heyecan faktörlerinin doğruluğunu 

kanıtlamaktadır. DeğiĢime inanma ve iĢe duyulan heyecan, Ernst&Young’ın 

ödüllendirdiği giriĢimcilerin genel özellikleri arasında da görülmektedir. Bu açıdan 

bakıldığında, değiĢimi sahiplenme derecesi ile değiĢime duyulan inanç ve heyecan 

arasında pozitif yönlü bir iliĢki vardır (Ernst&Young 2009) 

AraĢtırma bulgularında, değiĢim ve değiĢime direncin kırılması sürecinde 

yöneticilerde bulunan liderlik özellikleri arasında göze çarpan bir diğer faktör de, 

“ısrar” ve “inat” sıfatlarıyla anılan kararlılık özelliği olmaktadır. Özellikle, A, F, G, K 

örgütlerindeki değiĢim sürecini yöneten liderlerde, ne olursa olsun hedeflerden 

vazgeçmeme kararlılığı gözlenmiĢtir. Bu değiĢimler, hem makro düzeyde hem de 

proaktif değiĢimlerdir, aynı zamanda hepsi lider hareketi olarak baĢlamıĢtır.   
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SONUÇ 

 
Gerek literatür gerekse araĢtırma bulguları gösteriyor ki, değiĢim, örgütler için 

kaçınılmaz bir süreç olarak ortaya çıkmaktadır. Özellikle, kar amacı güden örgütlerde 

değiĢmek nefes almak kadar zorunlu olmaktadır.  

Genel olarak tüm değiĢim çabaları, zamanın getirdiği yeni teknolojilere, 

eğilimlere ve politikalara uyum sağlamak amacı gütmektedir. Çoğu yazar ve 

düĢünürün çağımızın bir değiĢim çağı olduğuna dair öngörüleri, araĢtırma örneklemiyle 

yapılan görüĢme sonuçlarıyla bir kez daha vurgulanabilmektedir. 

DeğiĢmenin ve en yeni olana uyum sağlamanın gerekliliğini hisseden ve buna 

uygun hareket kabiliyeti geliĢtiren örgütler, diğerlerinin önünde ve diğerlerine örnek 

olmaktadırlar.  

Örgütlerdeki değiĢimi ve bu değiĢime karĢı geliĢen direncin nasıl kırılması 

gerektiğini konu alan bu çalıĢmanın sonuçlarını, araĢtırma soruları üzerinden ortaya 

sermek konunun bütünlüğünü sağlayacaktır.  

Bu çalıĢmada araĢtırmanın temelini oluĢturan ve cevabı ortaya çıkarılmak 

istenen ilk soru, örgütsel değiĢimin ne olduğudur. AraĢtırma bulgularında ortaya çıkan 

bilgilere göre, örgütlerin, yaĢamını sürdürmek, yapısal süreçlerini iyileĢtirerek örgütü 

daha iyi yönetmek, kendi alanlarında örnek olmak, uluslararası standartları sağlayarak 

modern bir statüye yükselmek, daha çok kar elde etmek, baskı gücü oluĢturmak, 

büyümek,  daha çok kiĢiye ulaĢmak, müĢteri taleplerini karĢılamak, rakiplere eriĢmek, 

rakiplerin önüne geçmek, teknolojiyi daha etkin kullanmak ve daha çok toplumsal 

fayda üretmek gibi sebeplerle değiĢim yaĢadıkları görülmektedir. 

ÇalıĢmada cevabı ortaya çıkarılmak istenen ikinci soru, örgütsel değiĢimin 

önündeki engellerin ne olduğudur. AraĢtırma bulgularında ortaya çıkan bilgilere göre, 

örgütlerin değiĢim sürecindeki engeller, maddi yetersizlikler, örgüt kültürü, yönetim 

kademesindeki kararsızlıklar, yasal sebepler ve değiĢime karĢı geliĢen direnç olarak 

görülmektedir. 

ÇalıĢmada cevabı ortaya çıkarılmak istenen üçüncü soru, değiĢimin önündeki en 

büyük engel olan direncin ne olduğu, niçin geliĢtiği ve örgütü nasıl etkilediğidir. 

AraĢtırma bulgularında ortaya çıkan bilgilere göre, direncin sebebinin, çalıĢanların hem 

bilinmeze hem de kendi mevcut çıkarlarının değiĢmesine yönelik korkularıdır. Bu 

korkular arasında en çok öne çıkan, çalıĢanların, iĢ yoğunluklarının artmasından, yeni 

Ģeyler öğrenmek ve alıĢkanlıklarından vazgeçmek zorunda kalmalarından dolayı 
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yaĢadıkları korkulardır. BaĢat bir unsur olarak ortaya çıkmasa da bazı örgütlerde, 

değiĢimin, örgütün ilkelerine aykırı olduğunun düĢünülmesinden ve değiĢimin türü ve 

yönüne farklı bakıĢ açılarıyla bakılmasından dolayı korku oluĢmakta ve bu korku 

dirence sebep olmantadır. 

Direncin, korkular dıĢında, değiĢimin getireceği sorumluluklara zaman 

ayıramama, değiĢimin örgüt içinde gözde haline getirdiği ve liderin yanında olan 

delegasyonu kıskanma, değiĢimi gereksiz görme ve lidere güvenmeme gibi sebepleri 

de görülmektedir. 

DeğiĢime odaklanarak bakıldığında direnç, her ne kadar olumsuz bir faktör 

olarak ortaya çıksa da, araĢtırma örneklemini oluĢturan örgütlerde yapılan gözlemler 

ve çalıĢanlarla yapılan sohbetler sırasında görülmüĢtür ki, direnç, kimi zaman da örgüt 

için olumlu geribildirimler olarak ortaya çıkmaktadır. Özellikle, örgüte bağlılıkları ve 

eğitim düzeyleri yüksek çalıĢanlar tarafından, örgüte zararlı olduğu gerekçesiyle 

değiĢime direnç geliĢtirilmiĢ ve örgütün vizyonuna sahip çıkmak ve geleceğini korumak 

hedeflenmiĢtir. 

Kimi zaman da direnç, yönetimin, değiĢimin etkileyeceği çalıĢanlara yeterli 

bilgiyi vermemesinden ve çalıĢanların katılımlarının sağlanmamasından 

kaynaklanmaktadır. Kararların tepeden inme Ģekilde verilmesi, çalıĢanların örgüt içinde 

kendini değersiz hissetmesine, değiĢime ve değiĢimin getirilerine düĢman gözüyle 

bakmasına sebep olmaktadır. 

Genel olarak bakıldığında direnç, hem örgütün yönetim tarzı hem çalıĢanların 

bireysel özellikleri ve beklentileri hem de örgüt kültürünün etkisi sebebiyle 

geliĢmektedir. Burada Mc Gregor’un kulaklarını çınlatarak, dirence, düalist bir bakıĢ 

açısı getirmek yerinde olacaktır. Mc Gregor’un X (olumsuz) ve Y (olumlu) olarak 

anlamlandırdığı insan güdülenmesi temel alınarak, insanların sadece kendi çıkarlarını 

düĢündükleri ve değiĢime bu yüzden direnç gösterdikleri ya da insanların aslında 

sorumluluk almayı ve iĢlerini sevdikleri ve örgütün çıkarını düĢündükleri için değiĢime 

direnç gösterdikleri düĢünülebilir. 

Direncin sebeplerinin yanında, direncin hangi davranıĢlarla ortaya çıktığı da çok 

önemlidir. AraĢtırma örnekleminde, direncin hem pasif hem de aktif Ģekilde ortaya 

çıktığı görülmektedir. Aktif dirençler, görevleri yerine getirmeme, örgüt içinde 

çatıĢmaların artması, değiĢim sürecindeki demokratik ortamın değiĢim muhalifliği 

yapılarak kullanılması, diğer çalıĢanların değiĢim karĢıtlığı çerçevesinde örgütlenmesi, 

müĢterilere değiĢim karĢıtı propaganda yapılması, müĢterilerin rakip firmalara 

yönlendirilmesi, örgütün fiziksel ortamına zarar verilmesi ve iĢe devamsızlıkların 
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artması Ģeklinde görülmektedir. Pasif dirençler ise, iĢlerde hataların, dikkatsizliklerin 

ve iĢ kazalarının artması, örgüt içinde değiĢim karĢıtı dedikodu ortamının hâkim 

olması, değiĢime uyum sağlamak için yeterli çabanın gösterilmemesi, değiĢimin 

baĢarısız olmasının umut edilmesi ve bu amaçla değiĢimde hataların aranması ve 

değiĢimin yanında yer alıyormuĢ gibi rol yapılması Ģeklinde görülmektedir. 

Dirençle ilgili ortaya konması gereken diğer bir konu da direncin örgütsel 

değiĢimi nasıl etkilediğidir. Genel olarak bakıldığında direnç, değiĢimle birlikte hayal 

edilen örgütsel geleceğe ulaĢmayı engellemekte, değiĢim sürecinin maliyetlerini 

arttırmakta ve değiĢim sürecinin uzamasına sebep olmaktadır. Direncin yol açtığı 

bütün bu durumlara rağmen, yönetimin kararlılığı sağlandıkça bazı spesifik örnekler 

dıĢında direnç, değiĢime tam anlamıyla engel olmamaktadır. 

ÇalıĢmada cevabı ortaya çıkarılmak istenen dördüncü soru, değiĢime karĢı 

geliĢen direnci kırmak için hangi politika ve yöntemlerin kullanıldığıdır. Yönetici ve 

liderler, örgütsel süreçleri denetlemek, örgütün vizyonunu kurmak ve bunu korumak 

ve örgütün gelecekte de var olmasını sağlamak için çeĢitli politika ve yöntemlerle 

örgütlerini yönetmektedirler. Örgütsel değiĢim genelde örgütün gelecek beklentileriyle 

yapılmaktadır ve liderin bu süreci yönetirken direnci de göz önüne alması 

gerekmektedir.  

AraĢtırma bulgularında görülmüĢtür ki, lider ve yöneticilerin değiĢime karĢı 

geliĢen direnci kırmak için kullandıkları yöntem ve politikalar, iĢten çıkarma, tehdit, 

değiĢimden baĢka seçenek olmadığını ispatlama, değiĢim hedeflerinin doğruluğunu 

kanıtlama, örgüt iletiĢim ağının iĢlevselliğini sağlama, bireysel ve iĢle ilgili eksikleri 

giderici ve iyileĢtirici eğitimler organize etme, değiĢime inandırıcı toplantılar yapma, 

örgüt içinde demokratik bir ortam yaratma, katılım sağlama, çalıĢanların bireysel 

sorunlarıyla ilgilenme, birlik ve beraberliği sağlayıcı geziler ve organizasyonlar 

düzenleme, baĢarılı olanları maddi ve manevi unsurlarla ödüllendirme, adaletli bir 

performans sistemi kurma ve teknolojik ve kurumsal iletiĢim araçlarını etkili bir Ģekilde 

kullanma biçiminde ortaya çıkmaktadır. 

DeğiĢime direncin dozunun azaltılması için en önemli faktör, yönetimin 

değiĢime kararlı bir Ģekilde yaklaĢmasıdır. ÇalıĢanlar, değiĢime karĢı ilk önce “nasıl 

olsa olmaz” tavrıyla yaklaĢmakta olduğundan, yönetimin değiĢime karĢı esnek 

tavırları, çalıĢanları değiĢimin olmayacağına karĢı daha çok heveslendirmektedir. 

Direncin kırılmasında kullanılan, demokratik bir ortam yaratma ve katılım 

sağlama gibi politikalar çok dikkatli uygulanmalıdır çünkü kimi zaman bu politikalar 

değiĢim karĢıtlığı içeren bir ortam yaratılmasına zemin oluĢturmaktadır. Diğer bir 



 

143 

 

açıdan bakıldığında ise çalıĢanların değiĢime katılımlarının sağlanmaması ve değiĢim ile 

ilgili fikirlerinin alınmaması gibi uygulamalar da çalıĢanlarda hem bir korku hem de bir 

kızgınlık yaratmaktadır.  Her iki bakıĢ açısı birleĢtirilmeli ve katılımın dozu çok iyi 

ayarlanmalıdır. 

Direncin kırılmasında kullanılan ve yukarıda belirtilen tüm politika ve yöntemler 

genellikle baĢarılı sonuçlar vermektedir fakat yine de zaman içinde eskiye dönme 

davranıĢları gözlenmektedir. 

ÇalıĢmada cevabı ortaya çıkarılmak istenen beĢinci soru, yaĢanan değiĢimlerin 

sürdürülebilirliğinin nasıl sağlanması gerektiğidir. Bu konuda ortaya çıkan en önemli 

faktör, direncin kırılmasında da olduğu gibi yönetimin kararlılığıdır. Yönetimin kararlılığı 

ile örgütsel değiĢimin baĢarısının sürdürülebilirliği arasındaki iliĢki, iki durumda kendini 

göstermektedir: Birinci durum, değiĢim vizyonu örgüt kültürüne henüz tam olarak 

yerleĢmeden, örgüt içinde yönetici veya lider değiĢikliklerinin yaĢanması; ikinci durum 

ise, yönetimin değiĢime karĢı bakıĢ açısında bir esnekliğin görülmesidir. Bu iliĢki daha 

çok, örgütün varoluĢ sebebinin kanunlara dayanmasından dolayı kamu kurumlarında 

ve örgütün varlık sebebi gönüllülük esasına dayandığı için sivil toplum örgütlerinde 

görülmektedir. Bu iliĢki, kar amacı güden örgütlerde ise sadece, örgütün değiĢimden 

önceki yapısının zaten iyi olarak görüldüğü durumlarda ortaya çıkmaktadır. Her Ģeyin 

yolunda gibi görülmesii değiĢime karĢı “olmasa da olur” gözüyle yaklaĢılmasına sebep 

olmaktadır. 

Yukarıda ortaya konan tüm sonuçlar ıĢığında, örgütsel değiĢime karĢı geliĢen 

direnci kırararak, baĢarılı bir değiĢim gerçekleĢtirilmesi için önerilen politika ve 

yöntemler aĢağıda sunulmaktadır.  

 Örgütlerin her Ģeyden önce yapması gereken, değiĢebilir olma kabiliyetini 

örgüt kültürüne yerleĢtirmektir. Örgüt kültürü farklılıkları ve farklılaĢmayı 

kabul edebilir bir esnekliğe sahip olmalıdır. Özellikle köklü ve nispeten katı 

örgüt kültürüne sahip örgütlerde, değiĢimin örgütün ilkelerine aykırı olduğu 

düĢüncesi kırılmalı ve değiĢimin ilkesizlik olmadığı örgüt kültürüne 

yerleĢtirilmelidir.  

 ÇalıĢanların değiĢime katılımlarının sağlanmasının dozu ayarlanırken önerilen 

yaklaĢım, tüm örgüt üyelerinin onayını almanın zor olmasından dolayı, grup 

liderlerinin ve diğer çalıĢanları etkileme gücü olan çalıĢanların katılımının 

sağlanması yoluyla diğer çalıĢanların değiĢime ikna edilmesidir. 

 DeğiĢimi yapan yönetici veya liderin örgütten ayrılması durumunda örgütsel 

değiĢimin sürdürülebilirliğinin sağlanması için örgüt içinde değiĢime karĢı 
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zihinsel dönüĢümün tamamlandığından emin olunmalıdır. Bunu sağlamak için 

çalıĢanların kiĢisel geliĢimleri desteklenmelidir. 

 Örgütsel değiĢimin baĢarısı için değiĢim vizyonu tüm örgüte yayılmalıdır. 

DeğiĢimden etkilenecek tüm öğelere, yeni vizyonun kendilerine sağlayacağı 

faydalar gösterilmeli ve bu faydanın anlaĢıldığından emin olunmalıdır. 

ÇalıĢanların, değiĢim için değil, kendileri için çalıĢtıklarını düĢünmeleri ve 

değiĢim vizyonunu içselleĢtirmeleri sağlanmalıdır. DeğiĢim vizyonunu 

içselleĢtirmiĢ çalıĢanlar, lider veya yönetici değiĢikliklerinde dahi değiĢim 

taraftarlığı yapmakta ve eski düzene geçiĢ ile ilgili direnç geliĢtirmektedir. 

 DeğiĢim sürecinde örgütler, kendi yapılarına ve çalıĢanlarının genel özellikleri 

ve beklentilerine uygun olarak, değiĢime inanç yaratma politikaları 

uygulamalıdırlar. DeğiĢime inanç yaratmanın en önemli yolu, değiĢimin 

gerekliliğinin tüm örgütçe hissedilmesidir. Bu süreçte, değiĢim liderlerinin 

çalıĢanlardan daha fazla bilgi sahibi olması gerekmekte ve çalıĢanların 

zihinlerinde, değiĢimin gerekliliği düĢüncesi, hiçbir soru iĢareti kalmadan yer 

almalıdır. DeğiĢimin gerekliliği ve yönü bilgiyle desteklenmelidir. Örgütler, 

değiĢim gerekçelerini, örnek alınacak örgütlerle ve dünyadaki eğilimlerle 

desteklemelidirler. DeğiĢime inandırma sürecinde, değiĢimi kabul etmeyen 

ve müĢterilerle direk iliĢki halinde olan çalıĢanlara öncelik verilmelidir ve 

müĢterilerin karĢısına çıktıklarında değiĢim karĢıtı propaganda yapmalarının 

önüne geçmek üzere yeni mekanizmalar geliĢtirilmelidir. 

 Örgütsel değiĢim süreci, örgütün, iç ve dıĢ çevresiyle adeta bir soğuk savaĢ 

yaĢadığı düĢüncesiyle yönetilmeli ve iç ve dıĢ çevreden gelecek tehditler 

hesap edilerek, tüm risklere karĢı önlemler alınmalıdır. 

 Örgütler, çalıĢanlardan bir Ģey istemeden önce, çalıĢanlara yeterli kıymeti 

vermeli ve entelektüel geliĢimlerini desteklemelidir. Yeterli bilgi seviyesine 

sahip çalıĢanlar, hem değiĢimi öngörecek hem de destekleyeceklerdir. BaĢka 

bir açıdan bakıldığında yeterli donanıma sahip çalıĢanlar, değiĢim sürecinin 

olumsuzluklarını göstererek değiĢime Ģekil verebileceklerdir. 

 Örgüt içinde iĢ takibi ve performans kadar, çalıĢanların beklentileri ve örgütü 

algılama Ģekilleri de düzenli olarak ölçülmelidir. Düzenli olarak ölçülen her 

Ģey, zamanında müdahale Ģansı vermektedir. Örgütte henüz iĢler 

yolundayken, dinamik bir iletiĢim ağıyla desteklenen ve çalıĢanlara değer 

veren bir iç iletiĢim politikası oluĢturulması, örgüt içinde güven ortamı 

yaratacak ve bu güven herhangi bir kriz ya da değiĢim durumunda 
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çalıĢanların tutum ve davranıĢlarını örgüt lehine geliĢtirmelerini 

sağlayacaktır. 

DeğiĢim sürecinin baĢarısına iliĢkin son olarak söylenmesi gereken, değiĢim 

sürecinde lider veya yöneticilerin, hızla ve değiĢim hedefiyle kullandığı eğitim, iletiĢim, 

teĢvik, ödül, açık kapı politikası, katılım ve yetki verme gibi tüm yöntemlerin, örgütsel 

süreçlerde düzenli, tutarlı ve istikrarlı bir Ģekilde ve sadece değiĢim sürecinde değil her 

zaman uygulanması gerektiğidir. 

Bundan sonraki çalıĢmalarda, bu çalıĢma sonucunda ortaya çıkan, lider ve 

yönecilerin değiĢime karĢı geliĢen direnci kırma politika ve yöntemleri temel alınarak 

bir ölçek geliĢtirilebilir ve bu ölçek, bir bölgedeki, bir sektördeki ya da bir ildeki 

araĢtırma evrenini temsil edecek Ģekilde, nicel araĢtırma yöntemleri kullanılarak 

uygulanabilir. Bu sayede, yönetici ve liderlerin, örgütsel değiĢime karĢı geliĢen direncin 

kırılmasında hangi politika ve yöntemleri daha çok kullandıkları ve hangilerinde baĢarı 

sağladıkları ortaya konabilir. 
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EKLER 

 

EK 1: Mülakat Formu 

 

Sayın Yönetici/Lider 

AĢağıdaki sorulara verdiğiniz cevaplar yüksek lisans tez çalıĢmasında kaynak 

olarak kullanılacaktır. Tez Konusu “Örgütsel DeğiĢim ve Örgütte DeğiĢime KarĢı 

GeliĢen Direnci Kırma Politikaları”dır. 

DeğiĢim çeĢitli Ģekillerde, boyutlarda ve yöntemlerle uygulanan ve kurumları 

derinlemesine etkileyen bir süreçtir. DeğiĢim içinde bulunduğumuz bilgi toplumunda, iĢ 

yapıĢ biçimlerinde çoğu zaman kaçınılmaz bir gereklilik haline gelmiĢtir. Küçük ya da 

büyük ve çeĢitli sebeplerle gerçekleĢtirdiğiniz değiĢimle ilgili soruları, herhangi bir 

kelime sınırlaması olmadan, her türlü yaĢanmıĢ hikâye, geçirdiğiniz aĢamalar, örnek 

planlarınız ve örnek uygulamalarınız gibi bütün deneyimlerinizi, yönetim literatürüne 

katkı sağlayacağını da düĢünerek cevaplamanızı rica ediyorum. 

Kurumunuzun ismi değil sektörü tezde kaynak olarak belirtilecektir. Talebiniz 

durumunda tezin bir kopyası tarafınıza gönderilecektir.  

Yardımlarınız için çok teĢekkür eder, çalıĢmalarınızda baĢarılar dilerim. 
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MÜLAKAT SORULARI 

 

1. Kurumunuzun Faaliyet Gösterdiği Sektör? 

 

2. Kurumunuzdaki ÇalıĢan Sayısı? 

 

3. Kurumunuzdaki Göreviniz?  

 

4. Kurumunuzu DeğiĢime Zorlayan Güçler Nelerdi? 

(Literatürdeki sebepler; Teknolojik GeliĢmeler, Ekonomik Sebepler, Rakipler, 

Piyasa KoĢulları, Yasal Düzenlemeler, MüĢteri Beklentileri, Daha Fazla Kazanç, 

Mevcut Sektörden Beklentilerin Azalması ve Yeni Sektöre GeçiĢ Ġhtiyacı, Yeni 

Bir Ürünle Yeni Bir Pazara GiriĢ, Ġtibar ve Prestij Beklentisi, Kurumu Yeniden 

Farklı Bir Yere Konumlandırma Ġhtiyacı, Yeni Vizyon Ġhtiyacı, Kurum Kültürünün 

DeğiĢmesinin Gerekliliğinin Hissedilmesi, Belgelendirme, ÇalıĢanlarla YaĢanan 

Problemler, Küresel ve Yerel Siyasi KoĢullar, Hammadde ve Doğal Kaynak 

Sıkıntıları’dır. KURUMUNUZU DEĞĠġĠME ZORLAYAN, YUKARIDAKĠ SEBEPLERĠN 

YANI SIRA FARKLI BĠR SEBEP VE/VEYA SEBEPLER VARSA ONLARI DA 

BELĠRTEBĠLĠRSĠNĠZ). 

 

5. Kurumunuzda Nasıl Bir DeğiĢim YaĢandı, Belirtiniz? 

(Literatürdeki değiĢimler; Belgelendirme süreci, Yeni Sektöre GiriĢ, BirleĢme, 

SatıĢ, Küçülme, Büyüme, Kurum Kültürü ve Kurumsal Kimlik DeğiĢimi, Ġtibar 

Yönetimi, Örgüt GeliĢtirme, Yeniden Konumlandırma, Teknolojik Altyapı 

Güçlendirme, Yeni Bir Pazara GiriĢ vb.dir. KURUMUNUZDA YUKARIDAKĠ 

DEĞĠġĠM TÜRLERĠNĠN YANI SIRA FARKLI BĠR DEĞĠġĠM DE YAġANDIYSA 

ONLARI DA BELĠRTEBĠLĠRSĠNĠZ). 

 

6. GerçekleĢtirdiğiniz DeğiĢimin Önündeki Engeller Nelerdi? 

(Literatürdeki engeller; Maddi Yetersizlikler, Üst Yönetimin Güvensizliği, 

Kararsızlık, Riskler, Kurum Kültürü, Teknolojik Yetersizlikler,  ÇalıĢanların Bilgi 

ve Becerilerinin Yetersizliği,  ÇalıĢanların Direnci’dir. KURUMUNUZDA YAġANAN 

DEĞĠġĠMĠN ÖNÜNDEKĠ ENGELLER NELERDĠ, YUKARIDAKĠLERDEN FARKLI 

ENGELLERLE KARġILAġTIYSANIZ ONLARI DA BELĠRTĠNĠZ). 

 

7. ÇalıĢanlar Tarafından Nasıl Bir Dirençle KarĢılaĢtınız? 

(Literatürdeki direnç çeĢitleri; iĢi yavaĢlatma, müĢteriye gerekli hizmeti 

vermeme, değiĢime karĢı örgütlenme, pasif direnç(değiĢimin yanında gibi 

yapma), aktif direnç(karĢı çıkma), grev, diğer çalıĢanların motivasyonu kırma, 

yapılan iĢlerde hataların artması, değiĢimin baĢarısız olacağını kanıtlama 

çabaları, itaatsizlik vb.dir. KURUMUNUZDA ÇALIġANLAR TARAFINDAN GELĠġEN 

YUKARIDAKĠLERĠN YANI SIRA BAġKA BĠR DĠRENÇLE KARġILAġTIYSANIZ ONU 

DA BELĠRTĠNĠZ). 
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8. ÇalıĢanların DeğiĢime Olan Direncini Nasıl Yönettiniz? 

(DeğiĢime direnci kırmaya yönelik, izlediğiniz yolları ve aĢamaları adım adım, 

yaĢanan hikâyeler ve deneyimlerinizi de dâhil ederek, herhangi bir sınırlama 

olmadan, tüm süreçleriyle paylaĢmanızı rica ediyorum. LĠTERATÜRDEKĠ 

DEĞĠġĠMĠN ÖNÜNDEKĠ DĠRENCĠ KIRMA POLĠTĠKALARI AġAĞIDA 

BELĠRTĠLMĠġTĠR. SĠZ DE KARġILAġTIĞINIZ DĠRENCE YÖNELĠK 

UYGULADIĞINIZ FARKLI BĠR YÖNTEMĠ EKLEYEBĠLĠR YA DA AġAĞIDAKĠLERDEN 

UYGULADIĞINIZ TÜM YÖNTEMLERĠ SEÇEREK, NASIL UYGULADIĞINIZI 

ÖRNEKLERLE AÇIKLAYABĠLĠRSĠNĠZ). 

 

Dayatma(iĢten çıkarma ve/veya daha düĢük bir pozisyonda görevlendirme 

tehdidi) 

Performans Yönetimi 

ÇalıĢanların DeğiĢime ve Yönetime Katılımının Sağlanması 

Ödüllendirme 

KiĢisel GeliĢim Eğitimleri 

ÇalıĢanlara Yeni bir beceri ve Bilgi Sağlayacak Eğitimler 

Kariyer Yönetimi 

Yönetime UlaĢılabilirlik, ġeffaflık, Açık Kapı Politikası 

Ġkna ve Ġnandırma Toplantıları 

DıĢarıdan Profesyonel DanıĢmanlık Desteği Alınması 

DeğiĢim Takımları Kurma 

ÇalıĢanlar Arasında Rekabet Yaratma 

ÇalıĢanlara Psikolojik Destek Verilmesi 

ÇalıĢanlara Değerli Olduklarını Hissettirme 

Ġntranet, Dergi, Yayın, Bülten, Elektronik Posta gibi Kurum Ġçi ĠletiĢim 

Kanallarının Kullanımı 

Sorumluluk Verme ve Cesaretlendirme 

Yukarıda Belirtilmeyen Ancak Kurumunuzda Uygulanan Direnç Yönetimi 

Modelleri 

9. Uyguladığınız Direnç Yönetimi Modellerinin Hangilerinde BaĢarıya 

UlaĢılırken, Hangilerinde Sorunlar YaĢandı ve Sonuç Alınamadı? 

 

10. DeğiĢimde Sürekliliği Sağlayabildiniz mi? 

(Zaman zaman değiĢimler kurum kültürüne tam olarak yerleĢmediğinden ya da 

çalıĢanların pasif direnci gibi sebeplerle değiĢim öncesi düzene dönüĢ 

yaĢanabilir. Kurumunuzdaki değiĢimde eskiye dönüĢler yaĢandıysa bu durumları 

belirtiniz.) 
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