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ORGUTSEL DEGISIiM VE ORGUTTE DEGISIME KARSI GELISEN DIRENCi
KIRMA POLITIKALARI

Bu ¢alismada, toplumsal ve ekonomik hayatta 6nemli roller iistlenen orgiitlerin,
degisim siireciyle ilgili bilgiler yer almaktadir. Calismanin birinci boliimiinde, orgiitsel
degisim kavramsal cercevede genel hatlariyla anlatilmaktadir. Calismanin ikinci
boliimiinde, orgiitsel degisimin karsisindaki en biiyiik engel olan diren¢ ve direncin
orgiitleri nasil etkiledigi, basarih bir orgiitsel degisim icin direncin kirilmasinda
kullanilacak politika ve yontemler ve degisim siirecinde liderlik ozellikleri, kavramsal
cercevesiyle detayli bir sekilde anlatilmaktadir. Calismanin iiciincii boliimiinde,
degisim yasams kamu, ozel ve sivil toplum orgiitlerinin yonetici ve liderlerinin
deneyimlerinden faydalanilarak, degisim siireci ve degisime kars1 gelisen direncin
kirllmas1 icin uygulanan politika ve yontemler, icerik analizi yontemiyle
irdelenmektedir. Calisma nitel arastirma tekniklerinden literatiir tarama, goriisme ve
gozlem metotlar1 kullamlarak gerceklestirilmistir. Goriismeler, orgiitsel degisimin
kavramsal cercevesine gore olusturulan standartlastirilmis acik uclu soru formu
yardimyla yapilmis ve bulgular kavramsal cerceveye sadik kalinarak icerik analizi
yontemiyle yorumlanmistir. Calisma, orgiitler icin degisimin bir zorunluluk oldugunu,
degisimin oniindeki en biiyiikk engelin, orgiit iyeleri tarafindan gelistirilen diren¢
olarak goriildiigiinii ve orgiit uygulamalarinda basarimn, istikrar ve tutarhhkla
saglanabilecegini ortaya koymaktadir.
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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.
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ONSOz

Bu calisma, orgltsel degisim slirecine iliskin galisanlarin algilarini 6lgme
Uzerine odaklanarak baslamistir. Calisma ilerledikce ve o6zellikle uygulama
asamasinda, calisanlarin sadece algilarinin ortaya cikarilmasinin olgu bilim gelenegine
uygun fakat kuram olusturma konusunda eksik kaldigi goralmustir. Calismanin
yonetim sosyolojisi bilim dalinda yapiliyor olmasi da géz oniine alinarak, galisanlarin
direng olarak ortaya cikan degisim algilamalarinin, nasil degistirilecegi Gizerine kuram
olusturulmasi yoluna gidilmistir.

Arastirma slrecinde karsilasilan en blyldk zorluk, 6rgit yoéneticilerinin ve
liderlerinin yasadiklari dedisim deneyimlerini anlatmak igin vakit bulamamalari
olmustur. Liderlerin ve ydneticilerin, gériismeler icin en az iki saat zaman ayirmak
zorunda kalmalari, gériisme sayisinin sinirli kalmasina sebep olmustur. Buna ragmen
arastirma orneklemi, literatirdeki tim 6rgit cgesitlerini kapsadigindan, arastirma
evrenini temsil edebilecek nitelikte ve vyasanan deneyimler derinlemesine
anlatilmaktadir.

Bilimsel bir calisma yapmanin her tirli zorluguna ragmen kainata, emek
verilmis ve hevesle bir ¢dziim Onerisi sunmak, kisisel bir tatmin saglasa da yalniz
basina basarimis bir slre¢ olmamaktadir. Bu sebeple, asadidaki kisilere
tesekkirlerimi ve 6zurlerimi bildirmeyi, her ne kadar tam olarak ddeyemesem de,
kendi adima bir borg olarak gériyorum.

Arastirma sireci iginde hi¢c hesapsiz hayatima giren kizim Nil’den ve aniden
ebedi hayata ugurladigim babaannemden, onlara yeterince zaman ayiramadigim igin
Ozur diliyorum.

Arastirma silirecinde sirekli beni daha iyiye zorlayarak bilimsel gelismemi
destekleyen danismanim Prof. Dr. Veysel Bozkurt’a; dogdugumdan beri “oku, oku,
oku” diyerek hayati okumak olarak algilatan annem Ayten Cankaya'ya; gerek bilgi ve
deneyimi gerekse manevi destediyle, her vazgecisimde beni tekrar hayata geri
getiren esim Tolga Ylcel’e; noktalama isaretleri ile ilgili bilgisiyle bana destek olan
emekli 6gretmen, kayinvalidem Binay YUlcel'e ve tezin her asamasinda, yardimlariyla
uykusuzlugumu paylasan arkadasim Eda Kilig'a sonsuz tesekklrlerimi sunuyorum.

Ayrica, deneyimleri, heyecanlari ve iyi niyetleriyle, isimlerinin alfabedeki bir
harf olarak gegmesine razi olan ve galismada uygulamalarina yer verilen drgltlerin
ybnetici ve liderlerine, kisaca arastirmamin goélge kahramanlarina minnetlerimi
sunuyorum.

Bursa, 2011 Feyza CANKAYA YUCEL
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GIRIS

Degisim, teknolojik gelismeler sayesinde, adeta biylk bir 6rtd gibi tim dinyayi
sarmaktadir. Dinyanin kiresel bir kdy haline geldigini defalarca vurgulayan calismalar,
hem bir benzerlige hem de sirekli bir degisime dikkat cekmektedirler. Her ne kadar
degisim, anlam olarak “hareket”i temsil etse de, glnimizde, gerek bireysel ve
toplumsal gerekse ekonomik iliskilerde tek “sabit deder” olarak ortaya cikmaktadir.
Ozellikle drgitleri etkileyen en énemli degisim, sanayi devrimiyle ortaya c¢ikmustir.
Makinelesme ve seri Uretim, hem orgltleri ve calisanlari hem de toplumlan etkisi
altina almistir. Yasanan dinya savaslari ve en sonunda Berlin Duvarinin yikilmasiyla
sona eren soguk savasin ardindan dinyada, iki kutuplu sistemden, sinirlarin kalktigi,
ulus devletlerin ¢odaldigi, uluslan birbirine bagimh hale getiren entegrasyonlarin
6zendirildigi ve yeni dinya dlzeni adi verilen bir sistem hakim olmustur. Berlin
Duvari’nin yikilmasiyla yeni dinya dizeninin kurulmasina sebep olan ve tim dunyayi
etkisi altina alan dedisimlerin, ylzlerce yil igerisinde gerceklesmesine ragmen, yeni
diinya dizeninin kurulmasiyla ortaya c¢ikan bilgi ¢adi, bilgi toplumu ve bilisim toplumu
gibi gelismeler, yirmi yillik slirecte ve cok daha hizli bir sekilde gergeklesmektedir.
Bltln bu gelismeler, toplumsal ve ekonomik hayata bagimli olarak sistemin bir pargasi

olan drgutleri derinlemesine etkilemektedir.

Orgitlerin dedisimini konu olan bu calisma, teknolojinin ve bilgiye ulasma
hizinin 6rgitler icin cok 6nemli oldugunu ve dedisimi basarmanin, teknoloji ve bilgiyi
dogru kullanarak gerceklestirilebilecedini ortaya koymaktadir. Ote yandan, giinimiz
calisanlarinin “bilgi iscisi” oldugu ve 6rgit faaliyetlerinde birinci derecede etkili olan bu
calisanlarin, teknoloji ve bilginin dogru kullanilarak yonetilmesinin, 6rgltsel basariyi

direk olarak etkiledigi gozlenmektedir.

Calisma, yoneticilerin ve liderlerin, 6zellikle dedisim dénemlerinde kullandiklar

yonetim yaklasimlarina ve metotlarina iliskin bilgiler icermektedir.

Calismanin birinci béliuminde, 6rgit, dedisim, orgitsel dedisim kavramlan ve

dedisim yonetimi uygulamalari kavramsal gergevede incelenmektedir.

Galismanin ikinci bolimiinde, 6rgltsel dedisimin basarisini etkileyen en énemli
konu olan direng kavrami ve direncin kirilmasi igin uygulanmasi gereken politikalar

kavramsal gercevede incelenmektedir.

Calismanin Uglincd béliminde, arastirma evreni Tlrkiye olmak lGzere, 6rneklem

olarak secilmis, degisim yasamis on dort 6rgit yoneticisi ve/veya liderleriyle yapilan



gorlismeler cercevesinde ortaya cikan oOrgltsel dedisim ve dedisime karsi gelisen
direnci kirma deneyimleri, ilk iki bdélimdeki kavramsal cgergeve ile karsilastirilarak

analiz edilmektedir.

Calisma nitel arastirma tekniklerinden literatlir tarama, goérisme ve godzlem
metotlarn kullanilarak gerceklestirilmistir. Literatir taramada, konu ile ilgili daha 6nce
yazilmis tezler, makaleler, dergiler, kitaplar ve internet kaynaklarn kullaniimistir.
Gortisme teknigi, literatlir tarama boliminde ortaya cikan arastirma sorulari temel
alinarak hazirlanan milakat formu cercevesinde uygulanmistir. Gozlem teknigi ise,
goérismeler sirasinda lider ve vyoéneticilerin tavirlan c¢ergevesinde yorum yapmak

suretiyle kullanilmistir.

Literatlirde, daha 6nce yapilmis orgltsel dedisim arastirmalar oldukca fazla
olmasina ragmen, yoénetici ve liderlerin deneyimlerinin gérisme yoluyla derinlemesine
incelendidi icerik analizine rastlanmamaktadir. Onceki calismalar, liderin yénetim sekli
ve uygulamalanyla, dedisim ve direncin kirilmasi arasinda iliski oldugunu ortaya
cikarmis fakat bu iliskinin nasil kuruldugu ve o&delerinin ne oldugunu ortaya
koymamistir. Calismada nitel yéntemlerden gérisme tekniginin kullaniimasinin sebebi,
sadece neden sonug iliskisinin kurulmasini saglamak yerine bu iliskinin detayh bir

sekilde karsilastirmali olarak ortaya konmasini saglamaktir.

Gerek dedisim kavraminin gerekse yonetim biliminin ¢ok boyutlulugu sebebiyle,
orgutsel dedisim ve dedisime karsi direncin kirilmasi sorunsali, sosyoloji, psikoloji,
isletme, uluslararasi iliskiler, iktisat ve tarih gibi disiplinler bir arada kullanilarak,

disiplinler arasi bir yaklasimla irdelenmektedir.



BIRINCI BOLUM
ORGUTSEL DEGIiSIM

1. ORGUTSEL DEGiSiM OGELERI

Orgiitsel degdisim kavramini anlamak icin timevarimcl bir yaklasimla, érgiit,
dedgisim ve orgltsel dedisim kavramlarinin ne oldugunun tek tek ortaya konmasi

gerekmektedir.
1.1. ORGUT KAVRAMI

iki ya da daha fazla kisinin bir araya gelerek, ortak bir amaca ulasabilmek igin
cabalarini birlestirdikleri, is bolimi ve koordinasyonun saglandigi dizene orgut
denmektedir. Orgiitii tanimlamak icin, ortak amaclar, ortak cabalarin koordinasyonu,
is bolimu ve bireyler arasinda hiyerarsik bir iliskinin bulunup bulunmamasina
bakilmalidir (Ozgen v.dgr. 2005:114).

Kogel, orgata:“Kisilerin tek baslarina gerceklestiremeyecekleri amaclari,
baskalar ile bir araya gelerek, bir grup halinde, gayret, bilgi ve yeteneklerini
birlestirerek gerceklestirmelerini saglayan bir is birligi ve koordinasyon sistemi” olarak
tanimlamaktadir (Kogel, 2007:20).

Bilgi (knowledge) sulrekli olarak yenilenmekte ve birikim (know-how) olarak
cogalmaktadir. Insanlar yeni bilgiler d§renmek, birikimlerini kullanmak, meydana
gelen dedisimlere ayak uydurabilmek ve yasamlarini sirdirebilmek icin 6rgltler

kurmakta veya bir 6érgitin Uyesi olmaktadirlar (Geng 2007:202).
1.2. DEGISIM KAVRAMI

Cok klasik bir bakis agisi ile degisim, surekli yeni olana dogru hareket eden bir
olgudur. Tanimi itibariyle hemen hemen hig dedismeyen bu olgu, uygulama agisindan

mucizevi farkliliklar yaratabilmektedir.

Dedismek en basit tanimiyla, mevcut durumu terk edip, yeni bir duruma

gecmek anlamina gelmektedir (Yalgin 2002:3).

Literatiirde degisiminin birbirine benzer birgok tanimi bulunmaktadir. Tlrk Dil
Kurumu’nun 6nermesi “Bir zaman dilimi icindeki degisikliklerin bitinG ve bir seyin
baska bir bigime girmesidir” (TDK ty.:1). Asadida farkli kaynaklarda dedisimin nasil

tanimlandigi belirtilmektedir.


http://www.tdk.gov.tr/

e Degisim, bir nesne ya da durumun zaman iginde ayni kalmama o6zelligidir
(Celebioglu 1990:2).

e Degisim, daha o6nceden var olan bir nesnenin ya da durumun ortadan

kaldirilarak, yerine yenisinin gecirilmesidir (Dicle-Dicle 1973:667).

e Degisim, bir zaman fenomenidir. Bir seyin farkl bir durumda gortiinmesi halidir
(Ford 1995 akt. Helvaci 2005:14).

e Degisim, ister planl ister plansiz olsun, organizma, kisi veya orgit gibi
herhangi bir sistemin, bir slirec veya ortamin, belli bir durumdan baska bir

duruma doénlismesidir (Jones 1998 akt. Basim v.dgr. 2009:4).

e Degisim, her tir devinimi ve etkilesimi dile getiren en genel varolus bicimidir
(Ozankaya 1984 akt. Helvaci 2005:14).

e Degisim, bir batlinlin 6gelerinde, 6delerin birbiri ile iliskilerinde, 6ncekine gore

nicelik ve nitelik olarak gozlenebilir bir ayriligin olusmasidir (Peker 1995:1).

e Degisim, toplumsal, siyasal ve ekonomik sistemlerin en belirgin niteligi olarak
goériinmekte olup her hangi bir sistemin, bir slireg veya ortamin belirli kosullar
altinda bir durumdan bagka bir duruma dénlsmesine verilen isimdir (Kozak-
Guglu 2003:1).

e Degisim, bir durumdan farkli bir duruma gecen, bir yargisi olmayan, planl ya
da plansiz, istenilen duruma ulasip ulasmamasina bakarak olumlu ya da

olumsuz olarak nitelendirilen bir surectir (Helvaci 2005:15).

e Degisim, hareket, yer dedistirme ya da bir durumdan digerine gecme, gelisme,
biuyime ve kalkinma, geleneksel, kaliplasmis dislince sistemlerinden
uzaklasma, daha vyiuksek verimlilik ve etkinlik sadlayacak yontemler

gelistirmektir (Tura ty.:1).

Yukaridaki orneklerden de anlasilacadi gibi degisim tanimlar genel olarak,
olumsuz olan bir durumdan daha iyi olan bir duruma gegmeyi ifade etmektedir.
Deming dedisimin fiil olmasi gerektigini vurgulamistir giinki dedisim, eylemleri iceren
bir slrectir (Baltas 2006:6). Deming’e gore dedisim, dort 6zel eylemle slireg halini alir:
Yeni bir durumun gerekliligin onaylanmasi, istenilen sonucu belirleme, siirece baslama

ve sonuca ulasmak igin yeni siregleri galistirma (Helvaci 2005:14).

Bdtlin bu tanimlardan ve yorumlardan hareketle ve genel sosyal ve ekonomik
0gelere bakilarak dedisimin evrensel oldugu soylenebilmektedir. Dedisim butln

toplumlar igin kaginilmaz bir eylemdir ve niteligi bakimindan sureklidir (Laszlo



2000:2). Batun bir toplumsal sistemde ya da toplumsal sistemlerin alt sistemlerinde
gorulebilir. Dedisimin etki alani bireyler, gruplar, orgltler, toplumlar, devletler,
uluslararasi kurumlar hatta tim uluslararasi iliskiler olarak goéridlmektedir (Basim
v.dgr. 2009:4).

Her gecen gin kurallan yeniden degisen kiiresel rekabet ortaminda, degisimin
gerekliligi yeniden vurgulanmakta, uygulanmasi gereken vyollarin haritasi yeniden

cikarilmaktadir. Mevcut gecerli olan kurallar ve yéntemler yetersiz kalmaktadir.

Yasanan dedisimin, eski olan her seyi dedismeye zorlamasi gercedi, calisma
hayati ve calisma hayatindaki orgltler ve calisanlar gibi aktoérler icin de gecerli ve
zorunlu olmaktadir (Erkut 2001:14).

1.3. ORGUTSEL DEGISIM KAVRAMI

Orgdtler, toplum icin énemli kurumlardir ve ancak degisebildikleri ve kendilerini
cevre degisiklerine uyarlayabildikleri 6lcide surekliliklerini saglayabilmektedirler
(Askun-Tokat 2010:27).

Degisim, orgitler icin roller, gorevler, yetkiler, is slrecgleri, 6rgit yapisi, is
tanimlan, sorumluluklar, Uretim teknikleri, c¢evresel dlzenlemeler ve vybnetsel
yaklagimlar gibi mevcut durumlarin olumlu ya da olumsuz olarak ve planli ya da
plansiz bir sekilde baska bir bicime doénulstirilmesini ifade eder (Geng 2002:300;
Ulgen 1990:175). Orgit icin dedisim, belli bir 6ngéri ile bilingli olarak ve is
sonuglarinda 6nemli farkhlik olusturacak sekilde ve tim o&rgltsel slireclerin mevcut
durumun iglevsel yetenedini arttirma slrecini de igeren, kaginilmaz bir olgudur
(Argliden 2004:15; Geng 2007:301;Kavrakoglu 1998:45).

Her bakimdan hizli bir sekilde sosyal, ekonomik ve politik olarak degisen
diinyada kokli ve kaginilmaz degisimlere seyirci kalan 6rgltler yok olmaya mahkim
birakilirken, degisime uyum sadlayan orgltler de gergek donlsimU yakalayabilme ve
kiresel rekabette basarili olmak ugruna yogun cabalar sarf etmektedirler (Esendal
1999:125).

Sirekli olarak degisen teknolojik, sosyal, ekonomik ve siyasal yapilar, érgitler
Uzerinde dedisim yonlinde ve cevreye uyum sadlama adina baski yaratmaktadir.
Bundan da oOteye, buglnin orgltleri basariya ulasabilmek, ulusal ve dinya
pazarlarinda rekabet edebilmek igin vyaratici, yenilikgi ve dedisimci olmak ve
gevrelerindeki dedisim slirecini etkilemek zorundadirlar. Tim bu baski ve zorunlulugun
bir sonucu olarak, érgutlerin isleyisinde gesitli nedenlerle ve gesitli yontemlerle énemli

bazi degisme ve gelismeler olmaktadir (Peker 1995:1).



Basarili 6rneklere ragmen degisim, oOrgltler igin altindan kalkilmasi zor bir
strectir; bu slreci yeteri kadar iyi yOnetebilen 6rgit sayisi cok azdir. Bazi
arastirmalara gore, dedisim girisimlerinin ylzde 70’i basarisizlikla sonuglanmaktadir
(Beer-Nohria 2000:12). Degisim yonetilmesi gereken bir sire¢ olup, degisimdeki
basarinin sirri, degisimin gerekliligine olan inancin herkesce kabul edilmis olmasinda
saklidir (Geybulayev 2002:123).

Orgltsel Degisim, stratejik yénetimin en dnemli yéntemlerinden biridir. Pek cok
orgitin yer aldigi calkantili is ortami, sadece dedisim sayisinin artmakta oldugunu
degil degisim dodasinin daha karmasik bir hal olarak, degisimin etkilerinin, insanlar ve
orgitler Uzerinde eskisinden daha fazla oldugunu gostermektedir (Hussey 1997:12;
Ulgen-Mirze 2004:175).

Orgitsel Degisim kavramina yénetim bilimi ya da érgiit ydnetimi acisindan
bakildiginda: “Acik bir sistem olan 6rgiit ic dinamiklerinde, is ile ilgili siireclerde,
orgiitin yapisal degerlerinde, belirlenmis is tanimlarinda, 6rgitiin cesitli kademelerine
daditilan yetki ve sorumluluklarda, ©6rgiitiin katma deder yaratma asamasinda
kullandigi tretim tekniklerinde, 6rglit disi cevresel diizenlemelerde ve é6rgiitiin rekabet
politikalarinda, yénetsel yaklasimlar ve stratejiler gibi konularda yapilan ve Orglit

sisteminde biitiintyle etkilesim doguran degisikliklerdir” (Sabuncuoglu-Tuz 2005:244).

Orgiitsel davranis alaninda ele alinan ve planli bir dedisimi amaclayan érgiitsel
degisim: “Orgiitlerin yeni rakipler, teknolojik dedisimler ve liderlik tarzlarindaki
farkliliklar gibi érglitsel hayati etkileyen ve bazi énemli dedisimler karsisinda mevcut
durumdan yeni bir yapilanmayla baska bir duruma gecmeleri icin bazi c¢alismalar

yapilmasi gerektigine dikkat ceken, genel bir kavramdir” (inancoglu 2002:147).

Dedisim olgusunun, toplumsal, ekonomik ve siyasal boyutlarini inceleyen deney
ve kuramlar, dedisiminin aciklanmasinda iki ayri c¢lkis noktasindan hareket
etmektedirler. Bunlardan birinci gruptakiler deder yargilari ve editimden yola cikarlar.
Dedisim olabilmesi icin her seyden 6nce insanlarin davranislarina yon veren kiltirel
dederlerin dedismesi gerektigini savunurlar. Kiltirel dederlerde dedisme oldugu
zaman buna bagh olarak davraniglarda degisecektir. ikinci gruptakiler ise, cesitli
toplumsal boyutlardaki dedgisme ve gelismeyi, ekonomik yapi, Uretim iliskileri ve
sermaye birikimine kavusmaya ve gelismis (Ulkelerin denetiminden siyrilmaya
baglamaktadirlar. Bu goérisi benimseyenler gelisme, ilerleme ya da kalkinma fikrini

merkez almiglardir (Ozkara 1999:9)

Daft, 6rgltsel degismeyi, bir 6rgitin yeni bir disiinceyi veya davranisl segmesi

olarak gdrmektedir. Dedgisimi meydana getirmek, o6rgiti mevcut bir durumdan,
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istenen bir duruma dogru dedistirmektir. Bu badlamda, oOrgtlitsel degisim bir gegis
streci olarak disunudlmelidir (Marsap 1995:42). Daftin bu tanimindan hareketle,
modern ydnetim anlayisi érgutleri, cevreyle sirekli iliski icinde olan acik birer sistem
olarak gérmektedir. Orgit dis cevreden bir takim girdiler almakta, dénisim
surecinden gecirip, bunlarn ciktilar biciminde yine cevreye vermektedir. Elde edilen
¢ikti, bir sonraki dénidsimin girdisi olarak yine sisteme dénmekte ve slireg surekli
boyle devam etmektedir. Acik sistem yaklasimi, o6rgltlerin ¢cevreye uyum saglama
geregini daha iyi vurgulamaktadir. Daft'a gore, dedisen sartlara uyum saglayan

orgitler yasayacak, uyum saglayamayan orgitler ise yok olacaktir (Marsap 1995:41).
1.4. ORGUTSEL DEGISIMIN &ZELLIKLER]

Orgitler de tipki canh bir organizma gibi, dogarlar, biyirler ve éliirler. Degisim

orgitlerin yasayabilmesi icin kaginilamaz bir slrectir (Basim v.dgr. 2009:15).

Degisim orglt icinde hiyerarsik olarak yukaridan asadiya ya da asadidan
yukariya dogru gerceklesebilmektedir. Dedisim, 6rgite yeni bir vizyon kazandirmak ve
yeni bir yapi olusturmak icin yapildidinda yukaridan asadiya, dedisime katilim ve

destek saglamak icin yapildiginda ise asagidan yukariya dogru yapiimahdir.

Dinya toplumunun atladigi caglar, bilgiye ulasmanin her gegen gin daha da
kolaylasmasi ve teknolojinin geldigi son noktada devlet tarafindan internette erisimin
yasaklandigi bir web sitesine kolaylkla erisilebiliyor olma durumu dedisime

kacinilamaz olma 6zelligi atfetmektedir (Habertlirk 2008:1).

Orgitler, teknolojik, toplumsal, kiiltirel ve ekonomik degisimlerle bir arada
hayatlarini sturdirmektedirler; bu ylzden 6rgatsel dedisim disiplinler arasi bir

yaklasimla incelenmelidir (Basim v.dgr. 2009:15).

Orgutin hayatini strdirdigi  toplumsal ve ekonomik vyapi da, orgitsel
degdisimin oOzelliklerini etkilemektedir. Toplum, ekonomik ydnden kapitalist veya kitle
Uretimi donemini strdarlyorsa orgltlerdeki dedisim de bu doneme uygun olarak,
6zgur girisim, karlihk, tGretkenlik ve ussallik 6gelerinin egemen oldugu 6rgut tlrlerine
dogru olacaktir. Eger baskici bir ekonomik sistem egemen ise, emredici ve merkezi
plana siki sikiya bagh bir kamu girisimi ya da otoriter ve merkezcil niteliklere sahip

orgltlere dogru bir yénelim ve dedisim s6z konusu olacaktir (Celebioglu 1990:77).

Orgiitsel dedisim, sadece is sireclerinin, calisma tarzlarinin, teknolojinin ve
galisma ortaminin degistiriimesini dedil ayni zamanda, insani ve insanin galisma
iliskilerinin yapisini ve kalitesini degistirmek (izere tasarlanmis yenilikleri de
kapsamaktadir (Olgiim Cetin 2004 a:41).


http://www.haberturk.com/

Degisim surecindeki baslica dediskenler arasinda, degisiklikten etkilenecek
calisanlar, calisanlarin orglt iginde belirlenmis iliskileri, 6rglat yapisi, dedismenin
getirecedi yeni hava, dedisim lideri ve liderin liderlik modeli yer almaktadir (Askun-
Tokat 2010:27).

2. ORGUTSEL DEGISIMIN AMACLARI

Orgitsel degisimin ana amaci 6rgitiin  yasamasini saglamaktir. Orgiitsel
degisimin, gelecekte var olabilmek, dedisimi dogru yakalamak ve egilimleri rakiplerden

daha 6nce ve daha iyi anlamak gibi genel amaclar da vardir (Diren 2000:240).

Orgitlerde degisim, belirlenmis amaclarla ytritilmeli ve mevcut durumun daha
iyiye gitmesi saglanmalidir. Dedisim donemlerinde calisanlar ve yoneticiler degisim
takimi seklinde bir arada calisarak, asadida acgiklanan amaclar gerceklestirmelidirler
(Sabuncuoglu-Tiaz 2005:250).

2.1. ORGUTSEL DEGiSIMIN GENEL AMACLARI

Orgitsel degisimin genel amaclari, dedisen ic ve dis cevre kosullarina karsi,
orgitin etkinlik ve verimliligini arttirmak, 6rgit calisanlarinin en ylksek doyumu
saglamalarina ve gelismelerine imkan veren ve giunin sartlarina uygun bir érgitsel
yap! kurmaktir (Peker 1995:10).

Orgiitsel degisimin genel amaglarini séyle siralamak mimkinddr:
e Orgitin devamhhigini saglamak.
o Orgiitiin blylimesi ve gelismesini saglamak.
e Orgitiin ic ve dis gevresine karsi tutarli bir uyum gerceklestirmesini

saglamak.

e Orglt Gyelerinin  tutum ve davranislarini  dedistirmek (Yeniceri
2002:159).

2.1.1. Etkinligi Arttirmak

Orgiitsel dedisimin diger bir amaci da yapilan isi daha etkin yapmak ve bunun
icin isin gerekleri ile isi yapanin niteliklerini butiinlestirmektir. Isin gerekleri ile isi
yapanin nitelikleri arasinda uyumsuzlugun olusmaya baslamasi, etkinligin azalmasi ve

dedisime olan ihtiyacin artmasi anlamina gelmektedir (Yenigeri 2002:159).
2.1.2. Verimliligi Arttirmak

Verimliligi arttirmak, daha az girdi kullanarak, daha fazla Gretim giktisi
saglamak anlamina gelmektedir. Orgiitsel degdisimden verimlilik hedefiyle, daha az is

gucl, daha az zaman, daha az finansman ve daha az kaynak kullanarak, daha fazla
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miktarda, daha kaliteli, daha hizli, daha ekonomik galisma saglanmasi beklenmelidir.
Bu amagla o6rglt yapisinin ve oOrglt faaliyetlerinin yeniden gb6zden gegirilmesi
gerekmektedir. Yapilan isler, is yapis sekilleri, kullanilan arag, gereg ve orgutsel

iliskiler yeniden gézden gecirilmelidir (Yeniceri 2002:159).
2.1.3. is Motivasyonu ve Tatmin Diizeyini Arttirmak

Insanlar, hayatlarindan zamanla sikilarak monotonluk  duygusuna
kapilabilmektedirler. Kimi zaman her seyin yolunda gitmesi bile insanlarin sikilmasi igin
yeterli bir neden olabilmektedir. Calisanlar da zaman icinde degisiklik ihtiyaci
hissederler. Orgiitsel dedisimin amaclarindan birisi de, calisanlari monotonluktan
kurtarip, calisanlarin is motivasyonu ve tatmin dlizeylerini arttirmaktir (Yeniceri
2002:159).

2.2. ORGUTSEL DEGISIMIN INSAN UNSURUNA ILISKIN AMAGLARI

Orgitsel degisimin drgiitteki calisanlara ve calisanlarin kendileri arasinda ve

orgutle iliskilerine yonelik amaclari asagida 6zetlenmektedir:

e Orgit (Uyelerinin, diger &rgut UGyeleriyle iliski kurma yeteneklerini
gelistirmek,

e Calisanlarin, 6rgut hakkindaki bilgilerini ve is yapabilme kapasitelerini

arttirmak,

e Calisanlar arasinda karsilikh gtven iliskisi kurulmasini ve birbirlerine destek

olmalarini saglamak,

e Calisanlarda iglerine kapanma yerine aciklidgi, rekabet yerine isbirligini ve
baskalarina badli olmak yerine badimsizhdi saglayacak davraniglar
gelistirmek ve calisanlara bu yonde yeni deder yargilari kazandirmak ve

calisanlarin eski tutum ve davranislarini bu dogrultuda degistirmek,

e Calisanlara grupla calisabilme ve grup davranisini anlayabilme yetenedi

kazandirmak.

Yukarida belirtilen bdtin amacglar, 6rgit dyelerinin  olumlu tutum ve
davraniglarinda, morallerinde ve is yasamlarinda doyumda bir iyilesme, ise geg gelme
ve is kazalarinda bir azalma ve Uyelerin yenilikgi ve yaratici olma yeteneklerinde bir
artis saglamaktadir (Tokat 1998:27).



2.3. ORGUTSEL DEGISIMIN ORGUTUN YAPISAL UNSURLARINA ILISKIiN
AMACLARI

Son yillarda yasanan dedisimlerin de etkisiyle yonetim bilimciler, kati hiyerarsik
orgultlerde, katimc yoénetim ile serbest ve acik iletisimi arttirmayi ve o6rgutlerdeki
otoriter ve hiyerarsik yapiyl en aza indirmeye 6énermektedirler. Bu amacla érgutler de
birbiriyle benzerlikleri bulunan proje yoénetimi, takim calismasi, amacglarla yénetim,
programlama ve bitceleme gibi sistemleri uygulamaya koymaktadirlar. Bu sistemler,
orglt yapisinin, belirlenmis amaclar gerceklestirmeye ydnelmis programlar etrafinda
yeniden sekillendirilmesini ve her programin ayri bir grup ya da ekip tarafindan

yonetilmesini 6ngdérmektedir (Tokat 1998:27).

2.4. ORGUTSEL DEGISIMIN ORGUTUN TEKNOLOJIK UNSURLARINA iLiSKIN
AMACLARI

Orgitler, zamana ayak uydurabilmek icin yeni gelistirilen cesitli yéntemleri,
yeni makineleri, yeni araclari ve yeni malzemeleri kullanmak zorundadirlar. Bu

zorunluluk, 6rgutleri teknolojik bir degisiklik yapmaya itmektedir
2.5. ORGUTSEL DEGISIMIN DIGER AMAGLARI

Yukaridaki amaclarin yani sira 6rgltsel dedisimin, gelecege hazir olma, 6rgut
Gyeleri arasinda given duygusunu ve karsihikh destedi gelistirme, sorunlara ve
tartismalara ¢6zim getirme, iletisimi gelistirme, statlye dayanan yetki yerine bilgiye
dayanan vyetki saglama ve sinerji yaratma gibi amaglan da goérilmektedir
(Sabuncuoglu-Tlz 2005:251).

2.6. ORGUTSEL DEGISIMIN AMAGLARI VE ORGUTSEL DEGISIMIN NITELIGI
ARASINDAKI ILISKI

Orgitlerin dedisim amaglari, yasanacak degdimin niteligini de belirlemektedir.
Orgutlerde en c¢ok yasanan degisimler, 6rgitiin teknolojisi, yapisi, kiltiird, islerin
yapilma bigimi, insan iligkileri ve calisma kosullarini dedistiren niteliklerde olmaktadir
(Basim v.dgr. 2009:16). Asadidaki sekil, orgutlerdeki degisim hedefleri ve degisim
tlrleri arasindaki baglantiyr géstermektedir (Kegecioglu 2001:211).
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Sekil 1: Orgiitlerde Degdisim Hedefleri (Kegecioglu 2001:211).
Yukaridaki sekilde de gorildigi gibi, dedisimin hedefleri, degisimin tlrini
belirlemektedir. Orgiitler, ihtiyaclari dogrultusunda belirledikleri tirlerde degisim

yasamaktadirlar.

2.7. ORGUTSEL DEGiSIMIN AMAGLARI BELIRLENIRKEN DIiKKAT EDILMESI
GEREKEN FAKTORLER

Orgitsel degisimin amaclarn belirlenirken, asagidaki ic etkene 6zellikle dikkat

edilmeli ve asagidaki faktdrler 6nceden planlanmalidir (Onal 1998:132).

e Uygulanabilirlik
e Ulasilabilirlik
e Maliyetler

Uygulanabilirlik: Orgiitiin ic ve dis cevre kosullari, saptanacak amaclarla
karsilastirilarak, uygulanabilme olanaklari incelenmelidir. Bu incelemenin yapilabilmesi,

amaclarin gergekgi ve agik bigimde belirlenmesiyle mimkindar.

Ulasilabilirlik: Hedeflenen amacglarin ulasilabilir olmasi geredi de goz ardi
edilmemelidir. Ornedin: Degisikligin amaci, érgltteki bicimsel olmayan gruplarin
kaldinlmasi olarak belirlenmisse, bu amaca ulasmak olanaksizdir. Ancak, bu gruplar
orguat amaclar dogrultusunda kullanmak igin bir dedisiklik amaglanir ise ulasilabilirlik

s6z konusu olabilecektir.

Maliyetler: Amacglarin elde edilmesinden beklenen vyararin, amaglara
ulasabilme maliyetleriyle karsilastirilmasi da gerekmektedir. Ciktilarin, girdilerden
maddi olarak daha dlistik bir degere sahip olmasi, higbir érgitsel galisma icin rasyonel
degildir (Onal 1998:133).
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3. ORGUTSEL DEGiSIMiN SEBEPLERI

Degisimin istenilen bir yeni durum yaratabilmesi igin yonetilmesi ve degisimi
yonetmek icin de o6rguti degisime gotiren sebeplerin ¢ok iyi saptanmasi
gerekmektedir (Aktan 2004:12). Orgiitler igin degisimi zorunlu hale getiren toplumsal
ve ekonomik genel edilimler oldugu gibi, 6rgitin kendi ic yapisi ve dis ¢evresinden

kaynaklanan sebepler de 6rgiitleri dedisim slirecine zorlamaktadir.

Orgitsel degisimi zorunlu hale getiren toplumsal ve ekonomik genel egilimler

asagdida belirtilmistir (Tecim ty.:14; Yamamato 2003:34).

Kiresellesme ve rekabet,

Uluslararasi ve bélgesel entegrasyonlarin 6nem kazanmasi,
Bilgi teknolojilerindeki gelismeler,

Malzeme teknolojisindeki gelismeler,

Yeni teknolojik buluslar,

Yeni olusan pazarlar dolayisiyla pazar kapma yarisi,

YV V V VYV V V V

Insan haklari ve demokrasi alanindaki gelismeler dolayisiyla
organizasyonlarda insana sayginin 6nem kazanmasi,
Ekonomik kalkinmanin itici gliciinin insan kaynadi oldugunun anlasiimasi,
Musterilerin bilinglenmesi ve misteri beklentilerinin (kalite, hizli servis,
ucuzluk, Grtiniln estetik degeri ve givenli olmasi gibi) dedismesi,
» Calisanlarin ydnetime katilma ve daha demokratik yénetilme istekleri,
> 1s glciindeki cinsiyet, dil, irk ve kultir farkhhklari gibi érgitlerde degisen
demografik yapi,
» Sosyalizmin ¢dklisli ve piyasa ekonomisine gegis slrecine giren Ulkelerdeki
pazar potansiyeli.

2000'li yilardan sonra yapilan orgltsel degisim arastirmalarn, Orgultlerde
yasanan dedisimlerin hizla arttigini géstermektedir; son on yilda Amerikan 6rgitlerinin
% 84’Unln en az bir ciddi yeni girisime, %46’ sinin da U¢ ya da daha fazla yeni girisim
projesine imza atti§i gozlenmektedir (Peak 1996:45). Orgiitler hem dedisim hem de

dedisimi ylritme hizi baskisi altina girmislerdir (Weber-Weber 2001:291).

Literatlirde, o6rgutleri degisime zorlayan sebepler; 6rgit igi nedenler ve 6rgit

disindan gelen nedenler olarak ikiye ayrilmaktadir (Tiz 2004:17).
3.1. ORGUTSEL DEGISIMIN DISSAL SEBEPLERI

Asadidaki sekil, orgitleri dedisime zorlayan dissal sebepleri géstermektedir
(Kogel 2007:529).

12



*Politik Kogullar *Teknoloji *Rakipler

l l l

*Saticilar e T T T T T T T T T T S ST T T T ST T T TS T *Masterider
—_— ;P —
INPUT SOREC OUTPUT
f— —_—
*Kamuoyu l_________________________________________________T____ *Finansal Kogullar
*Dogal Kogullar *Sosyal Kogullar *Ekonomik Kogullar

Sekil 2: Iisletme Cevre Iliskisi (Kocel 2007:529).
Sekil 2'de gosterilen dissal sebeplerin tim 6geleri asadida acgiklanmaktadir.

3.1.1. Tiiketiciler (Miisteriler)

Ozellikle siirekli daha yeniyi alma doyumsuzlugu olan kapitalist toplumlarda
tiketici istek ve beklentilerinin artmasi, toplumlarda tiketici haklart bilincinin
gelismesi, muisterinin  6rgit icin efendi konumuna gelmis olmasi, tlketici
seceneklerinin godalmasi ve tlketicilerin baska bir kitadan istedikleri Griini segme ve

alma harriyetine ulasmasi gibi sebepler 6rgitleri degisme zorlamaktadir.

21. ylzyil 6rgutlerinin ana yetenedi, dedisim yonetiminde basarili olmak ve
uzun vadede daha 6nce basarili olani bir yana atip yerine tamamen farkli bir sey
getirebilmeleridir. Champy, bugln yasanan gelismeleri ikinci ydnetsel devrim olarak
dederlendirmektedir. Buna goére 20. ylzyil ortalarinda gelismeye baslayan profesyonel
yonetim anlayisi, yoneticiler lehine belirli bir yetki transferi saglamis ve 1970’li yillarda
blylk basarilar elde edilmistir. Ancak buglin karsi karsiya olunan dedisim, ikinci bir
yonetsel devrim niteligi tasiyan 6zgur yonetim anlayisina gegistir. Bu cercevede
yoneticiler, gercek anlamda serbest hale gelen pazarlarla karsi karsiya kalmaktadirlar.
Bu pazarlarda, miusteriler artan bilinglenme ve satin alma gugleri ile 6zglirce secim
yapma olanaklarn kazanmaktadirlar (Dlren 2000:240). Tuketici davraniglarini énceden
tahmin edip, 6rgltsel degdisimi bu dogrultuda gerceklestiren orgltler, pazarda onemli
bir konuma ylikselmektedirler (Odabasi —Baris 2007:17).

3.1.2. Rekabet

Kiresel bir kdy haline gelen dinya ile birlikte drgttlerin de kiresel bir rekabete
girmis olmasi, pazardaki degisimler ve bu dedisimlere rakiplerin ne kadar hizh cevap
veriyor olmasinin tiketici tercihlerini etkilemesi, rekabet yaratarak piyasalara bir enerji
verdigi gibi orgltler icin de degisimi kaginilmaz kilan sebeplerden biri olarak

gorilmektedir.
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3.1.3. Teknoloji

21. ylzyil, teknoloji ylUzyih olarak tanimlanmaktadir. Teknolojik gelismeler,
Uretim teknikleri, pazarin o6zellikleri, musteriye ulasma adi, tanitim ve satin alma
tercihlerinde etkili olmaktadir. Teknolojik yenilikler mal, hizmet ve bilgi Gretiminin
miktar ve kalitesini arttiran, yeni is alanlarinin dogmasina yol acan degisimler olup;
ekonominin gelismesini, refah dizeyinin ylikselmesini ve yayginlasmasini direkt olarak
etkilemektedir (Ogit 2003:155). Tim bu etkilesim teknoloji faktériini, orgitleri
degisime zorlayan bir gic¢ haline getirmistir (Bozkurt 2005:256).

Hizli bir rekabet ortaminda yasayan o6rgitler, bir taraftan eskiyen teknolojilerini
yenilemek, diger taraftan da yeni teknolojilerin kullanim bilgisini, yeni yo6netim
anlayisini ve yeni calisma tekniklerini calisanlarina 6gretmek ve onlari yeni bilgilerle

donatmak zorunda kalmislardir (Sarihan Inceler 1998:131).
3.1.4. Toplumsal Sebepler

Toplumsal sebeplerin temelinde nifus iliskileri, insancil iliskiler, toplumsal ve
kiltirel sorunlar yatmaktadir (Taz 2004:19). Toplumsal dedisme, yerlesik insan
iliskileri ve davranis kaliplarindaki farklilasmadir (Bozkurt 2006:332). Toplumsal
dedisme oOrgltsel dedismeyi de zorunlu kilmaktadir. Bugin dinyada olup biten
degisimler, farkh kiltir ve toplumlan gegcmiste olmadigi kadar birbirine bagimh hale
getirmektedir. Dedisimin hizi arttikca, dinyanin bir noktasinda olanlar, baska
yerlerdeki insanlar da etkiler hale gelmislerdir. Ulkeler arasindaki, kendi sinirlarini
asan toplumsal, siyasi ve ekonomik baglantilar, igcinde yasayan insanlari ve orgutleri
de etkilemektedir. Politik, sosyal, kllttrel ve ekonomik faktdrlerin bir araya gelmesiyle
ortaya cikan kiresellesme, insanlarin gitgide tek bir diinyada yasadigina isaret eden
bir olgu haline gelmistir. GUnimuzde Urinlerin ambalajlan Uzerindeki yazilarin ve
kullanim kilavuzlarinin sekiz veya on dilde yazil olmasi toplumsal dedisimin ve

karsilikli bagimlihdin boyutunu ortaya sermektedir (Giddens 2008:83-85).

Ozellikle son yillarda Ullkemizde hizla artan kentlesme ve goé¢ de oérgitleri

degisime zorlayan toplumsal faktorler olarak ortaya cikmaktadir (Tlz 2004:19).
3.1.5. Yasal Sebepler

Orgiitler, toplumun gelenek, kiltiir ve cografya gibi ézelliklerine uymak zorunda
olduklari kadar kanun, tizik, yodnetmelik ve uluslararasi anlasmalar gibi yasal
kurallara da uymak zorundadirlar. Ozellikle Gilkemizde, Avrupa Birligi uyum yasalariyla
orgutler igin birgok zorlayici kurallar ve belgeler ortaya ¢gikmaktadir. Baska bir agidan

bakildiginda ise degisimi 6ngéren ve kiltlr haline getiren érgitler, yasalarin, topluma
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ve oOrgltlere daha faydali olma vyolundaki dedisimlerine, resmi otoriteye baski
yaratarak katkida bulunabilmektedirler (Tlz 2004:20).

3.1.6. Uluslararasi Cevreden Gelen Zorlayici Sebepler

Dinyadaki savaslar, 6deme dengesi problemleri, disiik emek Ucretleri, degisen
uluslararasi piyasa kosullari gibi olgular o6rgutleri degisme =zorlayan uluslararasi
cevreden kaynakli sebeplerdir. Orgitler tim bu olgularn takip etmeli ve gelecede

yonelik analizde bulunmahdirlar (TtGz 2004:20).
3.1.7. Ekonomik Krizler

Ekonomik krizler orgitleri krizin getirdigi yeni duruma uygun olarak degisime
zorlamaktadir (Ozkalp-Kirel 1996:400-403). Tirkiye’de yasanan 2001 ekonomik
krizinin hemen ardindan uygulamaya konulan doénlisim programiyla, ekonominin
kurumsal altyapisinda bir takim degisimler yapilmistir. Bu dedisimler, kamu mali
disiplinin sadlanmasi, Merkez Bankasi’nin bagimsizliginin tesis edilmesi, enflasyon
hedeflemesi rejimine gecgilmesi ve bankacilik reformunun gerceklestirilmesi gibi
degisikliklerdir (Acar 2007.:30). 2001 krizi 6zellikle Turkiye'deki bankacilik sistemini
cokerterek kokli bir degisime zorlamistir ve 2009 diinya krizinde, 2001 yilinda degisim

gecirmis olan Turk bankalari, bu krizi artan oranda kar elde ederek atlatmiglardir.
3.1.8. Girdilere iliskin Sebepler

Orgitler, hammadde ve dider uretim girdileri icin disariya bagimiidiriar.
Girdilerde olan dedisimler oOrgutleri yeni politikalar Gretmeye zorlamaktadir (Tiz
2004:21). 1970 petrol ambargosu, Rusya-Ukrayna arasinda yasanan gerginligin
dogalgaz krizine sebep olmasi gibi girdileri etkileyen olaylar, 6rgitler igcin degisime

uyumlu olmayi zorunlu hale getirmistir (Gillten 2009:1).
3.1.9. Dogal Cevre Faktorleri

iklim degisikligi, cevre kirliligi, deprem gibi dogal cevreden kaynakh faktérler de

orgutleri degisim politikasi GUretmeye zorlayan glgler arasindadir (Tlz 2004:21).
3.2. ORGUTSEL DEGISIMIN ORGUT iGi SEBEPLERI

Orgitlerde degisim karari, sadece dis cevreden gelen faktorlerin etkisiyle
verilmemektedir; oOrgltleri dedisme zorlayan 6rgit iginden gelen faktorler de

mevcuttur.
3.2.1. Orgiitsel Yetersizlikler

Orgit icinde karar verme ve uygulamada yavaslik, stirekli tekrarlanan hatalar,

iletisim eksikligi, yenilik ve yaraticilik eksikligi, catismalar, denetim yetersizligi, asiri is
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yUkU ve is hayatindan hosnutsuz calisanlar gibi sebepler 6rgltleri dedisime zorlayan
orglt ici sebeplerdir (Tlz 2004:21).

3.2.2. Kiigiilme ve Biiyiime Politikalar

Cesitli gerekgelerle verilecek klgllme ya da biylume kararlan da, orgutleri
degisime zorlayan gigler arasindadir (Tiz 2004:23). Orgitler dogru bir strateji ile
planh bir eyleme gecmek zorundadirlar (Dinger 2004:61).

3.2.3. Orgiitsel Degerlerin Degisimi

Orgitlerin de toplumlar ve insanlar gibi dederler sistemine sahip oldugu
gorilmektedir. Orgiitsel dederlerdeki dedisimler de, érgitleri, bu dedisimleri ydonetecek

bir 6rgltsel degisime zorlamaktadir (Bozkurt 2005:68-84).
3.2.4. Alternatif Calisma Yontemleri

Esnek calisma saatleri, taseronluk iliskileri ve evden calisma gibi is hayatindaki
degisimlerin gerekliliklerine uygun olarak getirilen yeni dizenlemeler de, orgltleri

degisime zorlayan sebeplerdendir (Celik 2006:79-105).
3.2.5. Tepe Yonetici Degisimleri

Orgitlerde yeni gelen yéneticinin vizyonu ve 6rgitii konumlamak istedidi yeni
yere erisme gabalari da, 6rgitleri degisime zorlayan sebeplerdendir (Dinger 2004:51-
63).

3.2.6. Isgiicii Yapisi

Tarim toplumundan, endlstriyel topluma ve daha hizli bir sekilde bilgi
toplumuna gegis isglicti yapisini da degistirmistir (Kirel-Ozkalp 1996:397). Calisanlarin
is motivasyonunu arttirmak, sosyal haklar, egitim, kadinin is hayatinda daha cok yer
almasi, calisanin bir i¢ musteri olarak algilanmasi gibi sebepler, 6rgttleri personel
yonetiminden insan kaynaklari yodnetimine gecise yoénlendirmistir (Sabuncuoglu
2005:ii).

4. ORGUTSEL DEGiSiM MODELLERI

Orgitlerin degisim sireci hakkinda bilgi veren ve yapilis tarzini etkileyen

orgltsel degisim modelleri, 6rgitlerin ihtiyacina ve yapisina gore gelistirilmistir.
4.1. ORGUTSEL DEGISIM TURLERI

Literatlrde, dedisimin tlUrlin0, hizini, zamanini ve kapsamini agiklayan ve en

cok kullanilan orgltsel dedisim tirleri; planh ve plansiz dedisim, makro ve mikro
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dedisim, ani ve zamana dagilmis dedisim, proaktif ve reaktif dedisim, pasif ve aktif

dedisim ve evrim ve devrim niteliginde degisimdir (Basim v.dgr. 2009:28).
4.1.1. Planh ve Plansiz Degisim

Planli degisim, degisim slrecinin her safhasinin 6nceden kararlastirilip
planlandigi ve uygulandigi bir dedisim modelidir. Plansiz dedisim, 0©nceden
dusinidlmeyen, orgitin bir plana bagh kalmadan degismesini ifade etmektedir (Basim
v.dgr. 2009:22). Yonetim literatiriinde degisim denildiginde genellikle planh degisim
algilanmaktadir (Kocel 2007:527).

4.1.2. Makro ve Mikro Degisim

Makro dedisim Orgitiin tamaminin bir bitlin olarak dedisime konu edilmesidir.
Mikro dedisim ise 6rgitin alt sistemlerindeki dedisimi ifade etmektedir (Basim v.dgr.
2009:22).

4.1.3. Ani ve Zamana Yayilmis Degisim

Ani degisim, Orgitin kisa slirede dedisime karar verip uygulama sirecidir.
Zamana vyayilmis dedisim ise planlanan dedisimin yavas yavas uygulanmasini ifade
etmektedir (Basim v.dgr. 2009:22).

4.1.4. Proaktif ve Reaktif Degisim

Degdisen kosullara ayak uydurabilmek icin gevresel etkilere karsi bir tepki olarak
gelisen dedisim reaktif gelisimdir. Proaktif dedisim ise, dedisimi tahmin edip,
hesaplayarak, 6ngort barindiran bir dedisim hareketidir (Basim v.dgr. 2009:22).

4.1.5. Pasif ve Aktif Degisim

Orgitiin dis cevre kosullarindan etkilenerek kendi biinyesinde bu kosullara
uyum saglayabilmek adina yaptigi degisikliklere pasif dedisim, o6rgatin yaptigi
dedisimle dis cevreyi etkilemesine aktif dedgisim denilmektedir (Coskun 2009:1).

4.1.6. Evrim ve Devrim Niteliginde Degisim

Evrimsel dedisim gevreye uyumlu, gevreyle uzun sureli etkilesimle olusan ve
bUtline uyan bir dedisim seklidir. Japonlarin kullandigi Kaizen yaklasimi, evrim
niteliginde degisime ornek olarak gosterilebilmektedir; bu yaklasimda 6rgit iginde
adim adim ve surekli iyilestirmeler 6ngoérilmektedir (Kaizen ty.:1). Devrim niteliginde
degisim ise ani, hizli, radikal, sonuclari tahmin edilebilir olmayan ve dis cevreyi de
etkileyebilecek bir degdisim modelidir. Orgitiin temel yapisinda yapilacak blyik bir
degisim genellikle tim orgltt etkileyerek, bitin sistemde yeni dlizenlemelere sebep

olmakta ve klgclk dedisimlere yol gostermektedir (Fiske 1999:11).
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4.1.7. Orgiitsel Degisime Iki Farkh Yaklasim- E Teorisi ve O Teorisi

Orgiitsel dedisimin literatiirde, yukarida deginildigi gibi sik kullanilan modelleri
olmasina karsin, Harvard Isletme Fakiiltesi profesérleri Michael Beer ve Nitin Nohria,
2000 vyilinda vyazdiklann makalede, orgitsel dedisime, yeni iki farkh yaklasim
gelistirmiglerdir (Luecke 2009:5).

E ( Ekonomik) Teorisi

Bu teoriye gore degisimin amaci, nakit akisi ile hisse dederinde iyilesme
saglama yoluyla, hissedar dederini kokli ve hizli bir sekilde ylkseltmektir. Bu zor
amag icin calsanlarin katihmi ve 6dgrenen orgit gibi yodnetsel kavramlar devreye
girmektedir. Bu dedisim yaklasimini tetikleyen genellikle bir finansal kriz olmaktadir.
Bu teoride performans odillendirme, personel azaltma ve varliklarin satisi gibi
dizenlemeler arag olarak kullanilmaktadir. General Electric'te Jack Welch’in uyguladidi
isci azaltma ve pazarda bir ya da iki numara olmayan markalarin elden cikariimasi gibi
uygulamalar E teorisi icin 6rnek teskil etmektedir. Bu yaklasimda dedisim, tavandan

tabana dogru gerceklestiriimektedir.
O (Orgiitsel Yeterlilik) Teorisi

Bu teoriye gore yurittlen degisimin amaci, 6grenmeyi ve yiksek performansli
bir calisan kadrosunu destekleyen bir 6rgit kiltlrd olusturmaktir. Intel, Microsoft ve
3M gibi érgitlerin dedisim politikalari O teorisi dogrultusundadir. Bu yaklasimi
benimseyen 6rgltler, bireysel ve 6rgitsel 6grenme yoluyla kilttrlerini ve yeteneklerini
guclendirmeye cahsirlar. O teorisinde calisanlarin aktif katihmi ve érgitle calisanlar

arasinda gugli bir bag olmasi gerekmektedir.

Asadidaki tabloda, her iki yaklasim igin karsilastirmali olarak degisimin boyutlari
gosterilmektedir (Luecke 2009:11).
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Tablo 1: E ve O Dedisim Teorilerinin Belli Bagh Etmenleri

E ve O Degisim Teorilerinin Belli Bagh Etmenleri

Degisimin . B . Eve0
Boyutlan ETeorisi OTeorisi Teorilerinin
Birlikte Kullamnim
A 3 Hissedar degerini Ovgistin Exonomik degerle
enist dizeye yeteneklerini orgut yeterbgi
gkarma gidendime arasmdald celighkiyi
agma
- Degigimi ” Dogirulttuyu yukardan
Lideriik yukardan Amda:]_immm belirlerken, agagdan
yonetme insanlankatma
ok Yopuve ey i
b . etme: yapuve
sisternlere agwik tavarve sisternier}, hemde
verme davranssianm yankma {sirket
degistime kudtirt) odakianma
Sure Program
x planlama ve ::;‘em e Duruma gore plan
uygulama yapma
Odil Sisterni tl‘:wmlrh m"w m’ Ghsyia 2l Degigimi yonlendinmek
gl bir akgveris iin R
Sdeme aragtan verecek tegvikier
kullaname kullanma
Bajihlk yoluyia R
Darugmaniardan :ﬂw derle motive etme — adil ﬁmﬁm*
Yararianma L i alisveris ich 4
mative etme ;me 2 .’“I verecek tegvikler
kullanam kullanma

Kaynak: Luecke (2009:11)

Tablo 1'de goruldiga gibi, orgltsel basar icin her iki yaklasimin bir arada

uygulanmasi daha basarili sonuglar vermektedir.
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4.2. ORGUTSEL DEGISIM MODELLERININ GELISiMi

Orgiitsel dedisim alaninda kullanilan modellerin tarihsel gelisimleri asagidaki
sekilde gosterilmektedir.

Yazar S Model —————— >

{1) Lewin (1947) Cozidme Degigme Donma

{2) Beckhard and Harris {(1977) SuAnki Durum Gegig Durumu  Gelecekteki Durum

{3) Tichy and Devana (1986) Eylem | Eylem I Eylem I

Uyandirma Harekete Gegme Pekigtirme:

{4) Aldrich {1979, 1999) Donugme Secme Zihinde Tutma
{5) Senge vd. (1999) Baglatma Muhafaza Etme Yeniden Dizenleme
ve Diganme

Sekil 3: Orgiitsel Degisim Modelleri (Basim v.dgr. 2009:23).

Yukaridaki sekilde de goéruldagu gibi 6rgutsel dedisim konusunda literatlire
giren en eski model, Lewin’in ¢6zlilme, degisme ve donma modelidir. Lewin’in modeli,
orgit gelistirme alaninin dogmasina temel olmustur (Basim v.dgr. 2009:23). Orgit
gelistirme, bireysel ve orgltsel etkililigi artirmak amaciyla, uygulamali davranis bilimi
prensiplerini 6rglite uyarlayan, planh ve sistemli bir siregtir (Basim v.dgr. 2009:23).

1960’lar ve 1980'ler arasinda, 6rglt gelistirme temelli dedisim modelleri kullaniimistir.

Bir diger 6rnek model ise Beckhard ve Harris’in su anki durum, gecis durumu,
gelecekteki durum asamalarindan olusan modelidir. Bu modelin odak noktasi
gelecekteki durum asamasidir. Dedisim bittiginde neler olacak beklentisine uygun
olarak gecis durumu asamasindan, gelecekteki durum asamasina gegilmektedir (Basim
v.dgr. 2009:24).

Degisim yoOnetimi ana felsefesini temel alan bir diger model, Tichy ve
Devanna’nin gelistirdigi uyandirma, harekete gecme ve pekistirme modelidir. Bu model
de benzer lic asamadan olusmaktadir (Basim v.dgr. 2009:25).

Senge ve arkadaslan tarafindan gelistirilen model ise baslatma, muhafaza
etme, yeniden dizenleme ve disinme asamalarindan olusmaktadir. Bu model

6grenen orgitler kavraminin gelismesine temel olmustur (Basim v.dgr. 2009:25).
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4.3. ORGUTSEL DEGISIM MODELLERININ BOYUTLARI

Orgiitsel degisim tek bir boyutla incelenecek bir olgu dedildir. Degdisim bir siireg
olarak gergeklesmektedir. Asadidaki sekil orgitsel dedisim modellerinin boyutlarini

gbstermektedir.

Kapsam Radikal Lokal

Kaynak Yukandan - Asadgiya > Asagidan - Yukanya
Zaman Belirli Sarekli

Suareg Planh Durumsal

Sekil 4: Dedisim Modellerinin Boyutlari (Basim v.dgr. 2009:25).

Yukaridaki sekilde de gorildagi gibi, orgutsel dedisim modellerinin kapsam,
kaynak, zaman ve sirec olmak Uzere dort boyutu bulunmaktadir (Basim v.dgr.
2009:25).

. Kapsam, politik, kiltarel, tasarim ya da bitin ve lokal gibi degisimin

kapsamini vurgulayacak 6zellikleri icermektedir (Basim v.dgr. 2009:25).

. Kaynak, degisimi yapanla ilgilidir ve baslatani esas almaktadir. Calisanlar,
yonetim ya da dider paydaslar dedisimin kaynadi olarak gosterilebilmektedir
(Basim v.dgr. 2009:26).

. Zaman, dedisimin zamanini vurgulamaktadir. Dedisimin baslangicini veya

sonunu ya da dedisim surekliligini veya gecici olmasini temsil etmektedir
(Basim v.dgr. 2009:26).

. Siire¢, degisimin slrecleri de orglte gore farklhilik gOstermektedir. Tum
surecgler 6nceden hesaplanabilmekte ya da acgik bir slire¢ haritasi olmayip bir
hareket diger bir hareketi dogurabilmektedir (Basim v.dgr. 2009:26).

4.4, PLANLI ORGUTSEL DEGISIM MODELLERI

Dedisimin her ne kadar birgok cesidi gorlilse de, literatlirde, 6rgltsel degisim
denildiginde planli bir degisim anlasiimaktadir. Orgiitsel dedisim alaninda en cok

kullanilan planh dedisim modelleri asagida aciklanmaktadir.
4.4.1. Lewin’in Ug Asamali Degisim Modeli

1958 vyilinda Lewin tarafindan gelistirilmistir (Helvaci 2005:93). Lewin’in
dedisim yo6netimine temel olacak bu modelinde dedisim, bir sistemin davranisini

diizenleyen guglerin bicimlendirmesi olarak algilanmaktadir (Tiz 2004:43). Degisimin
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cozilme, dedisme, donma olmak lizere (¢ asamasi bulunmaktadir (Ozkalp-Kirel
1996:422).

( Eskidurum

T

N
|
N
|

| Yeniden dondurma |

( Yeni durum >

Sekil 5: Kurt Lewin’in Dedisim Modeli (Basim v.dgr. 2009:27).
Sekil 5'de gorilen asamalar asagidaki slirecleri icermektedir.

Coziilme sirecinde, calisanlar dedisme ihtiyacinin farkina varmaktadirlar.
Coziulme silrecindeki kritik basari faktorleri, calisanlara degisimin zorunlulugu hakkinda
bilgi vermek, calisanlarin dedisimin énemini anlamalarini saglamak ve dedisimden ne
sekilde etkileneceklerini onlara dogru anlatmaktir. Ozellikle dedisimden en cok
etkilenecek olanlarin, degisim ihtiyacinin farkina varmalar saglanmalidir (Ozkalp-Kirel
1996:422).

Degisme siirecinde, bir donisim s6z konusu olmaktadir. Eski durumdan yeni
duruma gegis asamadir. Bu yeni durum, yeni bir yapilanma, yeni tretim teknigi ya da
yeni bir makine hatta yeni bir basari dederlendirme sistemi de olabilmektedir. Farklilik

yaratan her sey degisim olarak gérilmektedir (Ozkalp-Kirel 1996:423).

Donma silreci ise, yeni davranigslari devamh kilma sdrecidir ve tekrar
gerektirmektedir. Donma siireci zorunlu bir sidrectir ¢linkii bu slire¢ olmazsa eski
calisma dizeni tekrar kullanilmaya baslanmakta ve yeni 6grenilenler unutulmaktadir
(Ozkalp-Kirel 1996:423).

Lewin tarafindan gelistirilen modelin asamalari ve dedisim slrecinde her
asamada nasil davranislar gelistirilmesi gerektigi ile bilgiler asadidaki sekilde ana
hatlanyla aciklanmaktadir (Helvaci 2005:95).
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Yoneticinin Gorewvi

-Degisim icin degisim
gereksinimi hissi yvaratmak.
Bunun icin yapilmasi gerekli
olanlar:

-insanlaria iyi iliskiler kurmak.
- Mevcut davranislann etkili
olmadiginin anlasilmasini
saglamak.

-Degisime karsi olusan direnci
minimize etmek.

Cozulme (buzlann erimesi) Asamasi

Yoneticinin Gorewvi:
-Degisimi uygulamak.
Bunun icin yapilmas: gerekli
olanlar:

Degisim Asamasi -¥Yeni ve daha etkili davranis
yollanmn tanimlamak.
-Gorevlerde, insanlarda,
kultarde, teknolojide,
yvapidaki en uygun
degisimlerin secimi

Yoneticinin Gorewi:

-Kalicr ve kabul edilir yeni
davramnslaryaratmak.

—-Gerekli kaynakdesteginin
saglanmasi.

-Performansi desteklemek icin
odullerve pozitif
guclendirmeler kullanilmasi.

Degisimi Saglamlastirma Asamasi

Sekil 6: Planl Orgitsel Degisimin Ug Asamasi: Lewin’in Modelinin Uygulamasi

(Helvaci 2005:95).
4.4.2. Lippit, Watson ve Westley’in Degisim Modeli

Bu planli dedisim modelinde, dedisimin orglt Uyeleri ile birlikte planlanip
gergeklestiriimesi Onerisi s6z konusudur. Bitln bilgilerin 6rgit ve dedisim ajanlarn
arasinda serbest ve aclk bir sekilde paylasilmasi ve bilginin dogrudan eyleme
donusturalmesi gerekmektedir. Planli dedisim, yedi temel slirece dayanmaktadir; bu
stirecler, kesfetme, giris, teshis, planlama, eyleme gegme, dederlendirme ve
sonuglandirmadir (Tuz 2004:45).

Kesfetme

Kesfetme sireci, orgltsel etkinligin gelistiriimesinde sorumluluklari olan,
stiregler, sistemler ve kaynaklari yeniden bicimlendiren yoneticilerden olusan dedisim
ajanlarinin, yeni olanaklari arastirmasi ve dederlendirmesi Uzerine odaklanmaktadir
(Taz 2004:46).

Giris
Bireylerin rollerinin, karsilikl beklentilere dayali sézlesmelerin gelistirildigi

asamadir. Bu asamada, dedisimin birincil uygulayicisi olan calisanlar belirlenmelidir
(Taz 2004:46).
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Teshis

Spesifik dedisim amaglarinin daha agik bir sekilde tanimlanmaya basladid

asamayi temsil etmektedir (Tlz 2004:46).
Planlama

Degisim amaglarinin olusturuldugu, eylemlerin ve degisime karsi olasi
direnglerin belirlendigi asamadir. Teshis asamasinda elde edilen veriler bir araya
getiriimekte ve cesitli degisim olasiliklarina iliskin dederlendirmeler yapilmaktadir. Bu

asamada dedisimin amacg ve beklentileri olusturulmaktadir (Tliz 2004:47).
Faaliyete Gecme

Planlama asamasindaki eylem ve stratejilerin gelistirildigi asamadir. Faaliyet
asamasl uygulama asamasidir. Bu asamanin basarisi ilk dort asamanin basarisina bagl
olmaktadir (Tiz 2004:47).

Dengeleme ve Degerlendirme

Degisimin dengelenmeye basladigi asamadir. Bu asamada hem dedisimin
basarisi dederlendiriimekte hem de daha ileri bir eylem ya da degisim projesinin
ihtiyaci belirlenmektedir (Tlz 2004:47).

Sonuglandirma

icsel ve digsal degisim ajanlan igin sonuclandirma, sistemi terk etme, bir
projeyi durdurma ya da diger bir projeyi baslatma anlamina gelmektedir (Tuz
2004:47).

4.4.3. Eylem Arastirma Siireg Modeli

Asadidaki sekilde de goruldiglu gibi bu model, dedisimin tipki bir bilimsel
arastirma gibi incelendikten ve veriler toplandiktan sonra arastirma verilerinin
gosterdigi bulgular neticesinde, dedisimin planlanmasini kapsamaktadir. Bu modelde
orgute, degisim arastirmasi yapacak ve 6rgut disindan olan biri katilmaktadir. Bu kisi,
teshis asamasindan dederlendirme asamasina kadar dedisime dogrudan katilim
gbstermektedir (Ozkalp-Kirel 1996:427).
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| Degisime Zorlayan Gucler |

4>| Degisimin ihtiyvacinin Belilenmesi |

I Problem Teshisi {Tan1 Koyma) |

Altermnatif Orgit Gelistirme
Metotlan ve Stratejileri Belirleme

Geri Besleme

I Sinirlayic Sartlann Belirlenmesi |

| Metot ve Strateji Secimi |

I Programin Uygulanmasi
Geri Besleme
—| Programin Degerlendirilmesi

Sekil 7: Dedisim Yonetimi Modeli (Tiz 2004:45).

Sekil 7'ye gore eylem arastirma slre¢ modelinin asamalari asadida

aciklanmaktadir.
Teshis Asamasi

Disaridan gelen dedisim ajaninin, 6rgit icindeki dedisim hakkinda bilgi
toplamasi, calisanlanin distincelerini ve ihtiyaclarini anlamasi gerekmektedir (Ozkalp-
Kirel 1996:428).

Analiz

Bu asamada teshis asamasindaki toplanan bilgiler analiz edilmektedir. Analiz ile
teshis sonuclarini sentez yaparak, dedisim icin olasi eylem planlar hazirlanmaktadir
(Ozkalp-Kirel 1996:428).

Geribildirim

Bu asamada genis bir katilim gerekmektedir. Dedisime katilan cgalisanlar en
aktif bicimde, hem sorunlarin tespitinde hem de ¢6zimiinde rol oynamaktadirlar. Bu
asamada teshis ve analiz asmasindaki tespitler calisanlarla paylasiimaktadir.

Calisanlar, disaridan gelen dedisim ajani yardimiyla eylem planlan gelistirmektedirler
(Ozkalp-Kirel 1996:428).

Harekete Gegme

Bu asama, degisim ile ilgili kararlarin uygulama asamasidir. Calisanlar ve
degisim ajanlan kendilerine verilen gérevleri uygulamaya baslamaktadirlar (Ozkalp-
Kirel 1996:428).
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Degerlendirme

Bu asama degisimin dederlendirme asamasidir. Eylem plani ne kadar basarili
olmus, ne gibi eksiklikleri var, kim goérevini yapmis, kim gorevini yapmamis gibi
durumlar tespit edilmektedir. Dederlendirme sonucu elde edilen veriler, yeni
degisiklikler icin kaynak olusturmaktadir (Ozkalp-Kirel 1996:429).

5. ORGUTSEL DEGiSiM YONETIMI

Orgitsel degisim, kendi kendine gerceklesebilecek bir siirec degdil, yénetilmesi
gereken bir sirectir. Orgiitsel dedisim siirecinde, 6rgitiin, amag ve stratejilerine,
gorev, yapi teknoloji, kiltiir ve insan gibi cok dnemli alanlarina midahale edilmesi ve
degisimin bu alanlara etki etmesi ¢cogu zaman kacinilmaz olmaktadir. Dedisim icin
sisteme midahale etmeden o6nce sistemi ¢ok iyi analiz etmek ve 0Orgitli dedisime
hazirlamak, dedisim yonetiminde cok o6nemli olmaktadir. Lawrence ve Yarlett'in
yaptiklari calismada, Ozellikle bu konuya dikkat cekilerek, orgltlerin basaril bir
degisim gerceklestirmeleri konusunda vyoneticilerin degisim ile ilgili olarak dikkat
etmeleri gereken ¢ temel konu 6ne cikarilmaktadir. Bunlar, sistemi iyi kurgulamak,
bu sistem cergevesinde calisanlari editerek hazirlamak ve isin gerektirdigi nitelikler
seviyesine cikarmak ve calisanlar etkin olarak belirlenen amaca motive etmektir
(Sayh- Tiufekgi 2008:196).

Orgutsel degisimin yoénetilme sirecinde dikkat edilmesi gereken diger
yaklasimlar asadida belirtiimektedir (Tiz 2004:56).

e Degisim Yonetilmelidir

Dedisimi yOnetme kendi igerisinde iki anlam tasimaktadir. Birinci anlami
sistematik ve planh bir sekilde degisimin gergeklestiriimesidir. Burada degisim o6rgut
tarafindan yonetilmektedir. Diger bir anlami ise 6rgltiin dedisimi az kontrol edebildigi

veya hic kontrol edemedigi ama disarida olan dedisimlere yanit vermesi seklinde
gerceklesmesidir (Tlz 2004:56).

¢ Uzmanlik Gerektirmektedir

Degisimi yonetmek tecriibe ve bilgi sahibi olmay gerektirmektedir. Ozellikle
degisimin slrekli hale geldigi giinimizde degisimi yonetenlerin yeni durumlara hizla

adapte olma niteliklerine sahip olmasi gerekmektedir (Tliz 2004:56).
¢ Bilgiyle Desteklenmelidir

Degisim yonetimi, psikolojik, sosyolojik, yonetsel, ekonomik ve 6rgitsel

davranis agisindan, disiplinler arasi bir yaklasimla ele alinmalidir (TGz 2004:56).
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e Planlanmis Bir Siire¢ Izlenmelidir

Degisimi yonetmek bir slrectir ve uygulama igin planlanmis bir slireg
izlenmelidir (Tlz 2004:56).

5.1. DEGISIM YONETIMI ASAMALARI

Orgitsel Degisimin uygulanma siireci Raymond L. Manganelli ve Mark M. Klein
tarafindan gelistirilen “6rgltte degisim ydnetiminin alti asamasi” modelinden hareketle
asagdida aciklanmaktadir (Manganelli-Klein 1994:265-281).

Hazirhk Asamasi: Degisimi gerceklestirecek kisi ve gruplarin organize
edilmesi asamasidir. Orgiit icinde nigin dedisim yapilmasi gerektiginin anlasiimasi ve
ortaya koyulmasini gerektirmektedir. Ust yénetimde, érgitteki dedisimin amaci icin bir
goris birligi saglanmahdir. Orgit icinde dedisim projesinde gdrev alacak calisma

gruplarinin belirlenmesi ve onlarin egitimi de bu asamada gerceklestiriimektedir.

Siirecleri Tanima: Bir slire¢ haritasi gelistirilerek, slreglerin taninmasi ve
musterilere yonelik planlarin gelistiriimesi asamasidir. Misterilerin ihtiyaclarn iyi
taninmalidir. Orgitteki mevcut performans dizeyi 6lclilmelidir ve yeni performans
dlctleri belirlenmelidir. Orgiitteki mevcut tim isler ve siregler tanimlanmalidir. Yeni

sureclerdeki kritik basari faktorleri tespit edilmelidir. Oncelikler iyi belirlenmelidir.

Vizyon: Orgitte dedisim atiimini gerceklestirecek siirecin ve vizyonunun
gerceklestirilmesi asamasidir. Orgiitteki siireglerin, bu siirecler arasindaki bagdin ve

orgute deder yaratan faaliyetlerin gerceklestigi asamadir.

Benchmarking (Karsilastirma): En iyi uygulamalarin secildigi ve
performansin gelistirildigi asamadir. Performansi arttiracak kriterler tespit edilmelidir.

Tum performans ve basar kriterleri karsilagtiriimalidir.

Coziim: Yeni sirecin sosyal boyutunun olusturuldugu asamadir. Bu asama,
sliregler arasindaki iliskilerin yeniden incelendidi, eksikliklerin belirlendigi, 6rgit iginde
bilgi akisinin saglandigi ve degisimin, orgltte bir model olarak kabul edildigi asamadir.
Calisanlarin oOrgltteki dedisim projesine daha fazla katki saglamalarn icin tesvik

edilmeleri ve is motivasyonlari saglanmalidir.

Transformasyon: Bu asamada bir pilot uygulama yapilmalidir ve ardindan
orgutte slrekli gelismenin devam ettiriimesi saglanmalidir. Orgit icinde bir bilgi
sistemi kurulmalidir. Bu asamada pilot uygulamadaki eksiklikler tespit edilmekte ve

yanhslarin dizeltilmesi ile strekli gelisim saglanmaktadir (Manganelli-Klein 1994:281).
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5.2. ORGUTSEL DEGISIM SURECININ YONETILMESINDE SORU SORMA
YAKLASIMI

Literatirdeki degisim  modellerine bakildiginda, orgltlerde  degisimin
uygulamasi; dedisim icin hazirlik, degisimin yodnetiimesi ve kendini dederlendirme
olarak lic ana asamada gerceklestiriimektedir. Bu (ic asamanin basarisi, sirec icinde,
bazi kritik sorulara verilecek, stratejik cevaplarin basarn ile uygulanmasina bagl
olmaktadir (Kegecioglu 2001:217-222).

5.2.1. Degisim icin Hazirlik Evresi

Bu asama degisim slirecine baslamadan o6nce vyapilmasi gerekenleri
belirtmektedir. Bu asamada sorulmasi gereken sorular ve cevaplan asadida

aciklanmaktadir.

e Degisimin iIzlenmesi

— Potansiyel sorular:

- Gecmiste degisime karsi bir direngle karsilasildi mi?
- Gecgmiste degdisim ne kadar anlasildi?

- Galisanlar ne kadar dikkatli?

— Coziimler:

Planlar acikca ifade edilmeli, daha &nce edinilen deneyimlerden
yararlanarak herkes bilgilendiriimelidir. Destek saglanmali ve orgltte gliven

yapilandiriimahdir.

e Degisim Beklentileri

— Potansiyel sorular:

- Calisanlar degisim hakkinda farkli fikirlere mi sahip?
- Calisanlar degisimden beklenenleri biliyorlar mi?

- Hedefler acikga tanimlanmis mi?

— Coziimler:

Orgut igerisinde degisimden etkilenecekler igin disinilen faydalar
netlestirilmelidir, dedisimle birlikte ortaya konan varsayimlarin timindeki
surprizler minimize edilmeli, sonuglar (zerinde odaklaniimali ve potansiyel
sorunlar tanimlanmalidir. Bilgiler galisanlara periyodik olarak iletilmeli, negatif
goriglerin Gstl ortilmemelidir. Herkes dikkatlice dinlenilmeli ve agik olarak her

calisanla ilgilenilmelidir.
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e Degisim Fikri ve Sorunu Kimindir?

— Potansiyel sorular:

- Degisimi gerektiren ve sorun olarak gorilenler, prosedirler, sistemler,

bélimler, Grinler veya hizmetler midir?

- Degisim planlanmakta midir? Yoksa tepe ydnetimi veya karar verici

bolimlerce degisim dikte mi edilmektedir?
- Degisim bir prosedir sorunu olarak mi goérilmektedir?
— Coziimler:

Belirlenmis planlar calisanlar tarafindan anlasiimalidir. Degisimin ginlik
rutin islere olan etkilerinin sinanmasi ve dedisim hakkindaki fikirlerinin
arastiriimasiyla calisanlarin gorusleri netlestirilmelidir. Degisim, kim yapacak ve
neden isteniyor yanitini belirleyecek acik o6rneklerle sunulmahdir. Degdisimin

uzun vadede getirecedi avantajlar aciklanmalidir.

e Tepe Yonetiminin Destegi

— Potansiyel sorular:

- Tepe yonetimi dedisimi desteklemekte midir?

- Tepe yonetimi dedisimin ihtiyaglarina destek saglamakta midir?
- Yonetim performans degerleme sireci dedisime engel midir?
— Coziimler:

Sorunlara, tecriibe ve ydnetim guclyle yaklasiimalidir. Tepe y6netiminin
ilgisi ve destedi galisanlarca anlasilmalidir. Formel destek ve bilgi verilmelidir.
Acik bir zaman plani olusturulmasiyla agik planlar ve hedefler gelistirilmelidir.
Destekleyici, adil ve objektif bir degerleme sireci olusturulmalidir. Tepe ve orta
kademe yonetim dederleme sirecinin igerisine gekilmelidir. Belirli sonuglara ve

sorunlara yonelik toplantilara odaklaniimalidir.

e Degisimin Kabul Edilebilirligi

— Potansiyel sorular:

- Planlanan degisim orgatin diger planlari ve is takvimi ile uyumlu

mudur?
- Onerilen dedisime galisanlarca ne élclide talep vardir?

- Yeni teknoloji, yeni Urin ve yeni tecribeler agisindan da degisim

yaratilmig midir?
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— Coziimler:

Dedisimin orgltle nasil uyumlastirilacagi belirlenmeli ve gézden gegirme
planlariyla  zaman zaman, dedisim planlarinin  6rgite  uygunlugu
denetlenmelidir. Devam eden gelismelerle degisimler bdtinlestiriimeli ve
mimkinse orgltlerin  kiltGrleri  dogrultusunda dedisimler kural haline
getirilmelidir. Dedisim icin yapilan planlar, acik ve basit bir iletisim stratejisiyle
calisanlarin algilarinda netlestirilmelidir. Dedisimin timuiyle veya bazi
kisimlariyla, calisanlarin benzerlik kurmasi ve bu sayede esneklik géstermeleri
saglanmalidir. Calisanlarin degisimi neden destekledikleri (kariyer, oduller,

orgut politikalar) bilinmelidir. Yapici elestirilerin tartisiimasi desteklenmelidir.
5.2.2. Degisimin Yonetilmesi

Bu asama dedisim slrecinin yonetilmesi asamasidir. Bu asamada sorulmasi

gereken sorular ve cevaplar asadida belirtilmektedir.

¢ Planlarin Netlestirilmesi

— Potansiyel sorular:

- Degisimin planlama asamalari ve olmasi gereken ve uygulanabilir

baslangi¢ ve bitis zamanlan agik¢a tanimlanmis midir?
- Zaman plani gergekci midir?
- Degisim igin verilecek sorumluluklar acik ve dogru mudur?
— Coziimler:

Dedisim icin sorumlu olacak bir kisinin atanmasi saglanmaldir ve
mimkin oldugunca ©6lgllebilir hedeflerden yararlaniimalidir. Dedisimdeki
onemli kilometre taslari belirlenmelidir. Dedisim adimlan klglk klglk
tanimlanmalidir. Performans icin édiller yapilandirilmal, dizenli geri besleme

saglanmalidir.

e Degisimin Yeni Uygulama ve Prosediirlerle Biitiinlestirilmesi

— Potansiyel sorular:
- Genis olgekli bir degisime nasil girisilir?
- Uygulama hizi ne kadar olmahidir?

- Insanlar bilgilendirilmis, énceden hazirlanmis ve desteklenmis midir?
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— Coziimler:

Kiglik adimlar atilmah ve belirli kilometre taslar olusturulmaldir.
Basarilh uygulamalar ve tecriibelerden 6rnek alinarak pilot uygulamalar dikkatli

bicimde tasarlanmali ve dedisim icin daha fazla zamana olanak taninmalidir.

e Egitim ve Destegin Saglanmasi

— Potansiyel sorular:
- Degdisim icin gerekli egitim saglandi mi?

- Egitimler calisanlarin ihtiyaclarini karsiliyor mu? Ihtiyaca uygun ve esnek

bir egitim veriliyor mu?
- Dogru egitim icin dogru calisanlar hedeflendi mi?
— Coziimler:

Egitim hedefleri net olmaldir. Mevcut kabiliyet ve bilgilerden
yararlanilmalidir. Uygulamanin bir parcasi olarak insanlara bagimli olmaldir ve
egitimin  bir parcasi olarak oOnerilerden yararlanilmalidir. Calisanlara
tecriibelerini sinayabilecekleri firsatlar yaratiimahdir. Ise uygun egitimler
verilmelidir. Farkli egitim yaklagimlari kullaniimalidir. GCalisanlarin
tecribelerinden yararlanilmali ve saygi duyulmahdir. Sorunlarin ¢déziminde
calisanlara olanak taninmahdir. Egitim programlari geri besleme ile

butlnlestirilmelidir.

o Sahiplenme ve Isteklilik
— Potansiyel sorular:

- Degisim insanlarin denetimini kuvvetlendirmekte midir?

- Degisim yoneticilerin veya digerlerinin yaraticiliklarini azaltmakta midir?
- Degisim tesvik etmekte midir, faydali midir?

— Coziimler:

Dedisim calisanlarin gorevlerini yaparken isleri Gizerindeki kisisel (self)
denetimlerini arttirmalidir. Dedisim calisanlarin goérevleri ve statlleriyle
bitlnlestirilmelidir. Acil ve gorintr faydalar olusturulmahdir. Degisim
konusunda fikirler verilebilmesi icin calisanlar tesvik edilmelidir. Onerilerin

yanitlanmasiyla insanlar degisime yakinlastiriimalidir.
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e Geri Beslemenin Saglanmasi

— Potansiyel sorular:

- Degisim uzun vade igerisinde vyalnizca goérindr faydalardan mi
olusmaktadir?

- Tepe yonetimi degisimin faydalarini ne kadar gérmektedir?

- Degisimin, maliyetlere, verimlilige, mevcut kaynaklardan yararlanmaya
ve pazar payina etkileri, veriye doénustlrilebilir bir sekilde
belgelendirilmis midir?

- Degisimden etkilenen calisanlar icin acik ve dogrudan gorilebilen

faydalar mevcut mudur?
— Coziimler:

Sonuglardan emin olmak igin belirlenen kilometre taslarina ulasmada, iyi
tanimlanmis, yararlanilabilir ve uygun belgelere ihtiyac duyulmaktadir. Orgitiin
her tarafindaki degisimden etkilenen calisanlarin basarili olma kurallari genis
Olctide dizenlemelidir. Dedisimin, amaclara ulasmada o6rglte nasil yardimci

olacadi belirlenmelidir.

e Gerilimin YOnetimi

— Potansiyel Sorular:
- Galisanlar asini stresli mi?
- Gerilim diazeyi nedeniyle performanslar azalmakta midir?

- Gruplar arasinda davranis sorunlari ve insani sorunlar yiksek derecede
midir?
— Coziimler:
Dedisimin, calisanlara ve calisanlarin dedisime olan ve olabilecek
etkilerini tespit etmek de dedisim planlarinda yer almahdir. Baskinin kontrol
edilmesi igin yollar arastirnimahdir. Degisim planlari hizla dedisim uygulama

planlarina uyarlanmalidir. Baskalarinin duygularini anlama (empati) érgit iginde

6zendirilmelidir.
5.2.3. Kendini Degerlendirme

Yukaridaki batlin sireglerden sonra bir pilot uygulama yapilmalhdir ve ardindan
slirekli gelisme felsefesiyle degisim slrekli izlenmelidir. Pilot uygulama eksiklikleri

tespit etmede yardimci olmakta ve eksikliklerin dizeltiimesini saglamaktadir. Uzun
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vadeli bir degisimde, planlanan her safhada dedisim dederlendirilmelidir; yanlislar ve

eksiklikler bir sonraki safhada diizeltilmeli ve tamamlanmalidir (Kegecioglu 2001:222).
5.3.DEGISIMI YONETME SURECININ OZELLIKLERI

Orgit icinde yasanacak bir dedisim sireci, asagidaki 6zellikleri icerecek sekilde

yonetilmelidir.

e Orgiitsel degisimi yénetme sireci, yizeysel bir siire¢ dedil, sistematik bir

sirectir.

e Orgiitsel degisimi ydnetme sireci, uzun bir zaman dilimini kapsayan,

dinamik bir slrectir.

e Orgiitsel dedisimi yénetme siireci, dogrusal degildir; kaos ve karmasiklik

ozellikleri tasimaktadir.

o Orgitsel degisimi ydnetme siireci, amaclari, islevleri, davranislari, inanclari,

degerleri ve kaynaklari olan cok boyutlu bir slirectir.

e Orgitsel degisimi yodnetme siireci, coklu bakis acilarina sahip olmayi

gerektiren, direnis ve catismalarla yukld bir sirectir.

e Orgitsel degisimi ydnetme siireci, drgitler, insanlar ve teknolojiler tizerine

yatirrm yapmay gerektirmektedir.

e Orgitsel degisimi ydnetme siireci, drgiitsel bir konu oldugu kadar calisanlari

da etkiledigi icin bireylerle de ilgili bir strectir.

e Orgitsel degisimi ydnetme siireci, dedisimden etkilenen bireylerde kaygi

yaratsa da, yeni beceriler gelistirme avantaji saglamaktadir.

e Orgitsel degisimi ydnetme siirecinin basarisinda, érgitsel kosullarin gigli

bir etkisi bulunmaktadir.

e Orgitsel degisimi ydnetme siirecinde, prosediirler, inanclardan &nce

degdismektedir.

e Orgitsel degisimi yénetme sireci, genis caph disiinmeyi fakat kiigiik

adimlar atmayi gerektirmektedir.

o Orgitsel dedisimi yénetme siireci, calisanlarin duygusal gereksinimlerine de

cevap vererek etkili olmay! basarabilmektedir.

e Orgitsel dedisimi ydnetme siireci, tavandan tabana ve tabandan tavana
dogru tim stratejileri birlestirmelidir (Helvaci 2005:115-116).
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5.4. DEGISIM YONETIMINDE BASARI

Cesitli

dedisim yo6netimi uygulamalarinda kullanilan ve basarili olmus 6rnek

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

5.4.1.

Cogdu

Orgit icinde degisimin gerekliliginin hissedilmesi ve érgitiin degisime
hazir olup olmadiginin dogru anlasiimasi.

Degisim vizyonunun olusturulmasi.

Orgitiin ihtiyaglarina cevap verecek, érgit kiltirine uygun ve oérgiite
Ozel bir degisim mimarisinin (strateji ve altyapi olarak) olusturulmasi.
Cift yonla ve cgalisanlar, misteriler, rakipler, sosyal paydaslar gibi cesitli
hedef kitleleri de iceren bir iletisim stratejisinin olmasi.

Orgit batiiniindeki liderlik kapasitesinin ve hedef kitlelerin dedisime
inang ve katilimlarinin saglanmasi.

Orgitsel tasarim ve performans ydnetimi sistemlerinin degisimi
destekler nitelikte olmasi.

Calisanlarin, hem kisisel olarak hem de calisma takimlarinda, degisim
dogrultusunda yonlendirilmesi.

Dedisim sirecinin 6rgt kaltird ile uyum iginde olmasinin saglanmasi.
Basarili Bir Degisim Yonetimin Asamalari

yonetici ve lider, dedisim sorunlarini tek seferde c¢6zme (zerine

odaklanmaktadirlar. Dedisim Uzerine yapilan stratejik planlar ve degisim uygulamalari,

her soruna ayr ve adim adim planlanmalidir (Simsek-Lonis 1994:692).

Basarili bir 6rgltsel dedisim yonetiminde asadidaki adimlar, 6rglt yapisi ve

hedefleri dogrultusunda izlenmelidir (Hussey 1997:73).

1.ADIM: Degisim vizyonunu dodru belirlemek ve tim o6rgltte bu vizyonun

anlasilmasini saglamak.

2.ADIM: Degisimi adim adim planlamak.

3.ADIM: Yapilacaklar listesini ve sorumlulari net bir sekilde belirlemek.

4.ADIM: Oncelik siralamasini dogru belirlemek.

5.ADIM: Uygulama ekiplerini belirlemek.

6.ADIM: Gorev ile o gorevi yapacak calisanin uyusmasini saglamak ve

gerektiginde yapilacak ise uygun yeni personel almak.
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5.4.2. Basarili Bir Degisim Yonetimi Uygulama Planinin Ozellikleri

Etkin bir degisim uygulama plani asadidaki 6zelliklere sahip olmalidir (Hill

2010:64).

Basit ve anlasilir olmalidir.
Degisimden etkilenecek calisanlarin katilimiyla hazirlanmis olmalidir.

Hedefler adim adim belirlenmeli ve her hedefin kendine has ve parca parcga

uygulama planlari olmalidir.

Yetki ve sorumluluklar acik ve net bir sekilde belirtmelidir.
Her zaman dizeltmeye, 6neriye acik ve esnek olmalidir.
5.4.3. Basarili Degisim Yonetimi Stratejileri

Yoneticiler degisimi uygulamak icin en dogru stratejiyi secmek zorundadirlar

cliinkl degisim ilk basta maliyetleri arttirmakta, islerde zaman kaybi ve yavaslama

yasatmakta ve calisanlarin is motivasyonlarinin azalmasina sebep olmaktadir. Tim bu

riskleri goze almaya dedecek ve kayiplar fazlasiyla geri getirecek bir strateji secilmesi

gerekmektedir. Stratejiler, 6rgit yapisi ve ihtiyaglarina uygun olarak belirlenmelidir.

Codgu zaman birkag strateji bir arada uygulanabilmektedir. Genel olarak bu stratejiler

asadidaki gibidir.

Calisanlar ve diger paydaslarla yogun iletisim kurmak (Augustine 1999:177).
Gelecegdi Okumak (Augustine 1999:161).
Egitim programlari hazirlamak (Kegecioglu 2001:55).

Islerin yapilmasi icin yeni programlar ve yéntemler iceren ve karar vermede

calisanlari da igeren bir sistem kurmak (Kegecioglu 2001:55).
Bir yol haritasi hazirlamak (Augustine 1999:163).

Hizli hareket etmek (Augustine 1999:165).

Misteriye odaklanmak (Augustine 1999:173).

Yeni bir kiltdr yaratmak (Augustine 1999:175).

Yeni 6rgitsel yapilar kurmak (Kececioglu 2001:55).

Yonetici degisikligine gitmek (Kegecioglu 2001:55).

Yeni politikalar ve prosedirler olusturmak (Kegecioglu 2001:55).

Devrimci olmaktan ziyade evrimsel dedisikliklere gitmek (Kegecioglu 2001:55).
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Dedisimin basarisinin arkasindaki en blylk glic dogru stratejiyi segmektir.
Dedisim stratejileri, dikkatli bir bigimde tanimlanmis dedisim siirecinden
yonlendirilmekte ve bu siireg, uygun olarak hazirlanmis kosullarla desteklenmelidir.
Dogru stratejilerin secilmesi anahtar eylem olarak gérilmektedir. Degisim slrecinin,
orgidt uygulamalariyla benzesmesine calisiimalidir. Eder yanlis bir degisim sireci

izlenirse basarisizlik olasiligi da biylk olacaktir.

M. Gould tarafindan olusturulan degisim stratejileri metodu, dort degisim
stratejisini ortaya koymaktadir. Stratejiler oOrgitin ve dedisimin kendine has
durumuyla birlikte degerlendirilmektedir. Bu stratejiler: Ince ayarlanmis, yapilandirma,

kriz ve donisim olarak adlandirnimaktadir (Kegecioglu 2001:55-65).

Ince ayarlanma, kibarlik stratejisiyle calismaktadir. Degisimler siirec ve rutin
olarak zaten gercgeklesirken ayni zamanda 0orgitin temel vyeterlilikleri de
yapilandiriimaktadir. Cesitli sebeplerle kendiliginden olan dedisime destek verilerek

gerceklestirilmektedir.

Yapilandirma, planlama stratejisiyle calisimaktadir. Orgiitin  temel
yeterlilikleri yeniden olusturulmakta ve rutinlestiriimektedir. Akilci bir strateji
izlenmektedir. Dedisim icin bilgilerin toplanmasi ve analiz edilmesi ile yeni bir
yapilanmaya gidilmelidir. Yapilandirma stratejisi siklikla dedisim programlarinin

olusturulmasina énculik etmektedir.

Donilisiim, planlamanin karsiti olarak deneyimlerin stratejisi izlenmesiyle
ylritilmektedir. Donlisim stratejisinde dedisim, formel kitlesel iletisim programlariyla
yuratilememektedir; aktorlerin kendileri tarafindan tanimlanmakta ve
uygulanmaktadir. Calisma prosedurleri kurumsal olmayan bir  bigcimde

kararlastinlmaktadir. Dedisim ylksek derecede yerel yollardan baslatiimaktadir.

Kriz, mevcut kurallar ve ©&6rgit vyapilarinin kisa bir sire durdurulmasi
saglanmalidir ve genellikle liderlik ve gigte 6énemli dedisimler oldugunda basariya
ulasiilmaktadir. Mevcut standartlar ertelenmeli veya yok edilmeli ve gelenekgi olmayan
yontemlerle cahlsilmaldir. Kriz stratejisinde zorluklar bastan kabul edilmelidir
(Kegecioglu 2001:65).

5.5. ORGUTSEL DEGISIM VE YAPISAL HAREKETSIZLiK TEORISI

Yapisal hareketsizlik teorisi, 6rgltsel degisim konusunda basari ve uygulama
icin gelistirilen teorilerden farkli olarak 6rgitsel degisimin gikmazlarina iliskin Hannan
ve Freeman tarafindan O&nerilmis bir teoridir. Teori iki temel sorunu ortaya

koymaktadir: Orgltler nasil dedisebilir? Orgdtler icin degisim faydal midir?
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Yapisal hareketsizlik teorisinde, faaliyetler igin sorumluluk alma ve glvenilir bir
performans igin érgltlerin tecriibe baskisi varsayimi mevcuttur. Hem gulvenilirlik, hem
de sorumluluk, o6rgltsel yapilarin tekrarlanabilir olmasini gerektirmektedir. Yapinin
tekrar edilebilirligi o6rgltsel kurallarin standartlastiriilmasi ve orgitsel amaclarin
kurumsallastinimasiyla  basariimaktadir. Kurumsallasma ve  standartlastirma
tekrarlama avantajini saglamaktadir fakat ayni zamanda degisimin karsisinda gtigli bir
hareketsizlik baskisini da Uretmektedir (Kegecioglu 2001:88). Kurumsallasmis ve

standartlastirnlmis eylemler degisim hareketini durdurmaktadir.
5.6. ORGUTSEL DEGISIMIN ViZYONU

Orgltler, strateji ve uygulamalariyla degisen diinyaya sirekli uyum saglamaya

calisirken bir yandan da dedismeyen temel bir amaca ve dederlere sahip olmaktadirlar.

Sireklilik ve dedisimi dengelemek, disiplinli ve bilingli bir uygulama
gerektirmektedir. Degisim ile o6rglt dederleri arasindaki dengeyi Orgit vizyonu
saglamaktadir. Vizyon, neyin korunacadini ve neyin dedisecedini belirleyen bir kilavuz
gorevi yapmaktadir. Vizyon sahibi o6rgltlerin temel dinamigi, 6zi korumak ve
ilerlemeyi hizlandirmaktir. Vizyon, mevcut ve gelecek bagini kuran bir kdpri ve bunu
koruyan bir kalkandir; kalici degisim, bu bagi kuracak ve koruyacak bir vizyonla
saglanabilmektedir (Collins-Porras 1999:29).

Basariyl surdirmekten hoslanan o6rgitlerin temel dederleri ve amaclar sabit
kalirken bir yandan da dedisen diinyaya surekli olarak uyum sadlama gabasina
girdikleri gérilmektedir. Orgitlerin  cogunun, degisimi yénetmeyi siirdirmedeki
yetenekleri kisith olmaktadir. Dedisim yetenedi, disiplinli ve bilingli olarak uygulamalar
yapmakla ifade edilebilmekte ve vizyon gelistirme kabiliyetiyle yakindan badlantili
olmaktadir. Vizyon, codgunlukla asirn kullanilan ve en az anlasilan kelimelerden biri
haline gelmistir ve farkl insanlarda farkh anlamlar yaratmaktadir; vizyona, sahip
olunan derinligine dederler, ©6nemli basarilar, toplumsal sorumluluklar senedi,

canlandirici amaglar ve motive edici glgler gibi anlamlar yluklenebilmektedir.
Etkin bir vizyonun 6zellikleri asagida aciklanmaktadir (Quigley 1998:29-32).
e Aclik ve kolay anlasilabilir olmahdir.
e Akilda tutulabilir olmahdir.
e Kesin ve harekete gegirici olmahdir.
o Iddiali olmalidir.

e Mikemmeliyete odaklanmahdir.
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e Kararli fakat esnek olmalidir.
e Uygulanabilir ve somut olmalidir.

Iyi tasarlanan bir vizyon (¢ énemli 6zellije bitinlestirmelidir. Bu 6zellikler:
Tum o6rgite rehberlik edecek bir yonetim felsefesi, gelecekte sahip olunacak etkili bir

imaj ve gelecegin tahminidir (Dinger 2004:7).
5.7. DEGISIM KARSISINDA CALISANLARIN OZ GUDULENMESI

Orgitsel degisim siirecinde, calisanlarin 6z gidilenme ile ilgili hosnutsuzlugun
biyuk oOlciide kaynadi tepe dlizeyindeki yoneticilerin, calisanlara 6z gidilenmeyi
benimsetirken cok hizli davranislar igerisine girerek, givenilirliklerini siirekli olarak
riske atmalari olmaktadir (Dervitsiotis 1998:110). Oz gudillenme siireci o kadar
karmasiktir ki, 6z gtdldlenmis olsalar dahi bazi calisanlar dedisimin nereye gittigini
anlamazlarsa kendilerini kapana kisilmis gibi hissedebilmektedirler. Bu his, 06z
giudilenme siiresinde basarisizlik getirmektedir. Oz gidiilenme genel olarak, kisilerin,
tim zorluklara, basarisizliklara ve olumsuzluklara ragmen yilmamasini ve hedefine
odaklanmasini ifade etmektedir (Cakar-Arbak 2003:89).

Oz gudilenmeyi saglamak ve bunu sirdirebilmek igin asagidaki uygulamalar

fayda saglamaktadir.

o Icsel karsitllar gériildigiinde, yénetim ve cgalisanlarin her biri yiz yize

getirilerek cesaretlendirilmelidir.

e Oz gldilenmenin ne kadar yaratilacagini ve nasil ulasilacaginin énceden
bilinmesi ve planlanmasi gerekmektedir. Dedisim dislincesinin dogrulugu

hakkinda cgalisanlara agik olunmaldir.

o Oz gudilenmeyi artirmak icin galisma kosullar iyilestiriimeli, micadele etme

ozendirilmeli ve 6dullendirme desteklenmelidir.

Dedisime kimin ve nasil karar verdigi de 6z gudilenmeyi etkilemektedir.
Dedisiklik istedi veya emri sadece yoneticilerden geldigi zaman, calisanlar gikarlari ve
aliskanliklari geredi dogal olarak degisime direng g6sterebilmektedirler. Oz
gldilenmeyi tetiklemenin en iyi yolu dedisiklik teklifinin galisanlardan gelmesinin
saglanmasidir (Ayttrk 1990:58).

Oz Giidiillenmede Kritik Basari Faktoérii: Calisanlarla Yapilan Kisisel

Sozlesmeler

Yoneticiler ve galisanlar degisime farkli bakis acilariyla bakmaktadirlar. Yine de

her iki aktor de vizyon ve liderligin degisimin ylriatilmesinde basarinin yolu ve
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ylUrtticlist oldugunu bilmektedirler. Yoneticiler, calisanlarin gé6zliklerini takarak
dedgisime bakmalidirlar; bu bakis acgisini saglamak icin calisanlarla yapilan kisisel
sOzlesmelere odaklanmak gerekmektedir. Bu baglamda, calisanlarla yapilan kisisel
s6zlesmelerin bicimsel boyut, psikolojik boyut ve sosyal boyut olmak lzere ¢ 6nemli
boyutu vardir. Calisanlar her boyutta vyasadiklar belirsizliklere cevap bulmak
istemektedirler; basarili bir dedisim, calisanlari tatmin edici cevaplarla saglanmaktadir
(Strebel 1999:137).

Bicimsel boyut, isci ve isveren arasindaki yazili sbzlesme ya da o&rgit
dokimanlarinda yazan is tanimi gibi formel sézlesmelerden olusan boyutu temsil
etmektedir. Calisanlar, “go6revimi nasil yapacagim?”, “performansim nasil
degerlendirilecek?” ve “licretim ne olacak?” gibi sorulara cevap aramakta ve buldugu

cevaplar 6z gidilenmesini etkilemektedir (Baltas 2010:232).

Psikolojik boyut, isci ve isveren arasindaki etkilesim, baglihk ve given gibi
duygulardan ortaya ¢ikan vaatler ve karsilikli beklentileri icermektedir. Psikolojik boyut
yvazili dedildir. Calisanlar taninma, itibar ve o6dul gibi kisisel tatmin olanaklarina
yogunlasmaktadir ve 6z gudilenmeleri, yogunlastiklari olanaklarin tatmin edilmesine
badli olarak degismektedir (Kegecioglu 2001:128-130).

Sosyal boyut, 6rgut kialturayle iligkilidir(Bakan v.dgr. 2004). Calisanlar, kendi
tutumlar ile 6rglit uygulamalar arasindaki badi godzlemlemekte ve risk paylasma,
kaynak dagihimi, catismalarin ¢6zimu, terfi etme ve kariyer gelistirme gibi
uygulamalar calisanlarca deder vyargilarina donastlirtlmektedir. Yoneticiler, 06z
gudulenme saglamak icgin calisanlarin dederleri ile 6rgut dederlerini incelemeli,
farkhliklar yénetmeli, degisimi bir firsat olarak sunmali ve dedisimi bir tehdit olarak

algilanmaktan gikarmahdir (Kegecioglu 2001:128-130).
6. ORGUTSEL DEGISIME KULTUREL BAKIS

Bir orgatin kulttrant tanimak igin, o Orgutun, ilkelerine, dederlerine, yasam
tarzina, liderlik tarzlarina, varsayimlarina, sorunlara yaklasim tarzlarina ve ortak

hafizasina bakilmalidir.

Schwartz ve Davis'e gére o&rgut kualturl, o6rglt Uyelerinin davranislarini
sekillendiren normlarin olusmasini saglayan ve orgit Uyeleri tarafindan paylasilan,

beklentiler, dederler ve inanclarin bitinadir (Olgim Cetin 2004 b:41).

Orgiit kdltdrd, bir érgitin inanc ve dederlerinin, o o6rgutin is yapma
dinamiklerine yansimasiyla dider orgltlerden ayrilan yanini isaret etmektedir
(Mintzberg- Quinn 1996:332).
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Robbins, o6rgut kultlrinlin, calisanlar arasinda paylasilan dederler sistemi
oldugunu ve aslinda bu dederler sisteminin, bir 6rgitin diger bir orglitten ayrilan
yanini temsil ettigini belirtmistir (Robbins 2002:317).

Yeni bir 6érgat kdltard yaratmak, oérguatlerin mevcut kiltirinidn analizi slireciyle
baslamali sonra yeni istenilen kdltirel profil gelistirilmeli ve gerekirse 6zel bireysel
davranis degisikliklerinin de teshis edilmesiyle devam edilmelidir. Orgiitlerin,
yaratilacak vyeni kdltirel profilinin  belirenmesi ve i¢ vylzinin kavranmasi
gerekmektedir. Orgitiin su anda nerede oldudunun ve nereye gittiginin, gelecekte
nereye gitmek istediginin ve bunun icin neye ihtiyac duydudunun tartisiimasi
gerekmektedir. Tartismalardan sonra, o6rgit Uyelerinin, 6rgat icerisindeki mevcut
kaltdrd tanimlamalarn ve beklentilerini dikkatlice distinmeleri istenmelidir (Bakan
v.dgr. 2004:71). Yenilik¢ci hareketlere verilen o6nemin ve ortak bir kudltlrdn

olusturulmasinin drgiitiin basarisini arttirdi§i gériilmektedir (Simsek- Oge 2000:184).

Cameron ve Quin’e gore siniflandinlimis dért ayrn 6rgat kdltirid bulunmaktadir:
Klan kulttrd, Hiyerarsi kaltirt, Adhokrasi kuiltlrd, Piyasa Kultlird (Kececioglu
2001:192-200).

Klan kiltiirii, tuketicilere duyarl, insan odakh ve esneklikle igsel yapiyi
strdiirme Uzerine odaklanmis bir kiltiir olarak gériilmektedir. Orgit icindeki calisanlar
paylasma egilimindedir ve 6érgit icinde bir aile ortami hakim olmaktadir. Orgiit lideri,

orgit igin bir aile babasi roltint Gstlenmektedir (Kegecioglu 2001:193).

Hiyerarsi kiilturii, kararlihkla, denetim icin mevcut igsel yapiyl sirdirme
lzerine odaklanmis bir kiltir olarak gérilmektedir. Orgit ortami  ¢ok
bicimsellestirilmis ve yapilandiriimistir. Prosediirler, insanlarin ne yapmasi gerektigini
gbéstermektedir. Liderler, dérglt icinde koordine edici vazifesi gormektedirler. Hiyerarsi
kiltdrd, o6nceden tahmin edilebilirlik kabiliyetine sahip bir 6rgiat kaltlirld olarak
gortlmektedir (Kegecioglu 2001:194).

Adhokrasi kiiltiirii, bireysellik ve ylksek derecede esneklik lzerine odaklanan
bir 6rgtt kultiri olarak gortlmektedir. Dinamik, girisimci ve yaratici 6zellikler hakim
olmaktadir. Liderler, bulusgu ve risk alici goérevler Ustlenmektedir. Calisanlara, risk
alma, glice yonelme ve politik kabiliyetlerini sunma konusunda olanak taninmaktadir
(Kegecioglu 2001:196).

Pazar kiiltiirii, liderler, rekabetci ve kati dzellikler sergilemektedirler. Orgiitte
hep birlikte kazanma dustncesi hakimdir ve bu dislince, 6rgitl bir arada tutan bir
yapistirici gérev Ustlenmektedir. Pazar kiltirl rakiplere odaklanmis bir drgat kaltiru

olarak ortaya gikmaktadir (Kegecioglu 2001:200).
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Orgut kiltiri degismez dedildir; cevre sartlan 6rgit kiltiring dedisime
zorlayabilmektedir. Kdiltlrel dedisimin onculiginid lider yapmaldir ve bu konuda
gereken cabayi gostermelidir. Lider, 6rgit Uyelerine 6rnek olacak ve érgut kaltGrind

temsil eden inang ve dederler sergilemelidir (Eren 2001:171).
7. ORGUTSEL DEGISIMiIN KARSISINDAKI ENGELLER

Degisim, bir 6rgit icin her ne kadar zorunlu hale gelse ve hatta gerekliligi
hissedilse de dedisimi basarmak sdylendidi gibi bir cirpida olmamaktadir. Orgiitte
vizyon eksikligi, 6rgitliin teknolojik altyapi yetersizligi, liderin dedisimi yonetme gic,
degisimin gecis doneminin maddi gereksinimleri, Ust yoénetimin bakis acisindaki katilik,
degisimin zamana ihtiyac duymasi ve calisanlarin dedisime karsi direnc gelistirmesi

gibi sebepler, degisimin 6nliindeki engelleri olusturmaktadir (Helvaci 2005:69).

Degisimin onindeki engeller, yonetim literatlirinde genel olarak, asadidaki gibi
dort baslk altinda toplanmaktadir (Dalin v.dgr. 1993:87).

Deger Engelleri, onerilen dedisimin dederleri ile 6rglitin ve degisimden

etkilenen calisanlarin mevcut dederlerinin uyusmamasi durumudur.

Giic Engelleri, degdisimden etkilenenlerin, kendi glgleriyle ters orantili bir
dedisim gerceklestiginde ortaya gikmaktadir; dedisim, etkilenenlerin gliclerini daha da

artirmalarn halinde benimsemekte, aksi takdirde direnis gelismektedir.

Psikolojik Engeller, dedisimden etkilenenlerin, glvenligini, rahatini ve

duygusal batinligunia tehdit eden bir dedisim oldugunda ortaya cikmaktadir.

Uygulama Engelleri, dedisim, dedisimden etkilenenlerin mevcut becerilerini
tehdit ediyorsa, tekrar beceri kazandirma slireci gereginden fazla kulfet gerektiriyorsa
veya arac gereg, insan, zaman, para, gibi kaynaklar degisime destek olmakta yetersiz

kallyorsa uygulama engelleri ortaya ¢cikmaktadir.
Rigor Mortis- Oliim Katihig:

Degisim fikrini reddeden, mevcut durumu kabul etme ve sirdirme ile 6rgltsel
dedisim celiskisiyle karsi karsiya kalan orgutler, yavas yavas varlik sebeplerini
kaybetmekte ve 8lim yoluna sapmaktadirlar. Orgitlerin 6lim katihdina gitmeleri Kogel
(1999) tarafindan “Rigor Mortis” terimi ile ifade edilmektedir. Rigor Mortis biyolojide
o6lim katihdi anlamina gelmektedir. Her canli organizmada oOlimden sonra bir
katilasma olmaktadir. Katilasan organizma esnekligini kaybetmekte ve artik sekil
dedistirmesi mimkiin olmamaktadir. Organizasyonlarda Rigor Mortis, dedisememe

ya da dedisimi gergeklestirememe anlamina gelmektedir (Kogel 2007:526).
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Rigor Mortisin belirtisi olarak o6rgltlerde, salgin hastalik olarak nitelendirilen
tutuculuk 6zelligi gorilmektedir, tutuculuk genellestirilirken gemiyi glvenli bir limana
yanastirma ve kayalara bindirmeme kultird de bu tir érgltlerde hakim olmaktadir. Bu
tir orgitlerde given duygusu da yok olmaktadir. Dedisimin bir ihtiyac oldugu
bilinmesine ragmen bu ihtiyactan kaciniimaktadir. Dedisim ihtiyacinin secilmesinin

zamani, yeri ve drgutsel dizeyi belli olmamaktadir (Kogel 2007:526).

Calisanlar, herhangi bir degisim cabasini destekleyebilecekleri gibi saptirabilirler
de, bu nedenle calisanlarin 6rglit hakkindaki egilimlerini, dislincelerini anlamak ve
destedini saglamak ©onemli olmaktadir. Orgiitsel sorunlarin temeldeki nedenlerinin
eselenmesi gerekmektedir. Bu asamada yoneticiler bir kaptan gibi degisim slirecinin
rotasini cizmelidirler. Dedisim ihtiyaci basit ve herkesin anlayabilecedi bir dilde ifade
edilmelidir. Calisanlarin gecmisten kopmalarn ve vyeni bir gelecek vizyonuyla
calismalarini saglamak icin ikna edilmesi ve daha sonra dedisimin yeni hedef ve
degerleriyle uyumlu slire¢ ve sistemler kullanilarak o6rgitiin yeniden yaratilmasi
gerekmektedir. Bu slrecgte ydneticinin acik sozli olmasi ve sozleriyle gergeklerin
uyusmasi gerekmektedir (Kegecioglu 2001:135-141).

8. TURKIYE'DE VE DUNYADA YASANAN TOPLUMSAL VE EKONOMIK
DEGISIMLER

Orgitlerin degismek zorunda kalmasindaki en biyilk faktérler, &rgitlerin
bulundugu, ulusal ve kiresel, toplumsal ve ekonomik gevrelerde dedisimlerin
yasanmasidir. Asadida, Turkiye'de ve kiresel olarak tim diinyada yasanan ve 6rgitleri

kokten etkileyen dedisimler agiklanmaktadir.
8.1. TURKIYE'DE YONETIM ANLAYISINDA DEGISIM

Turkiye ekonomisindeki yapisal donisimin temelleri ilk olarak 1980’li yillarin
basindaki liberallesmeye déntk adimlarla atilmistir ve Turkiye'de ekonomik ve sosyal
hayatta c¢esitli yenilikler hizlanmistir (Acar 2007:30-39). Turkiye ekonomisinin
dinyaya acilmasi ve dlinya ekonomilerine ulasma cesareti, bir zihniyet degisimini

gbstermektedir.

Tarkiye'nin 1980°li yillarda yasadigi ekonomi, altyapi ve zihniyet degisiklikleri,
toplum dinamiklerini politik yapilarinin éniine gecirmistir. Ozel érgitler, burokratik
kurumlardan daha rekabetci ve uluslararasi hale gelmislerdir. Ozel sektérdeki teknoloji
kullanimi ve yeni 6rglitlenme modelleri ile yonetim olgunlugu kamunun 6nline gegmis

ve kliresellesme yolunda ciddi adimlar atilmistir (Ekin 1985:1-4).
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8.2. ORGUTLERIN DEGIiSIMINI ETKILEYEN KURESEL DEGISIMLER
Orgiitsel degisimlere sebep olan kiiresel dedisimler asagida aciklanmaktadir.
8.2.1. Endiistri Devriminin Ortaya Cikisi (Sanayi Toplumunun Dogusu)

Orgitler icin kiiresel dizeyde etkili olan en dénemli dedisim endistri devrimi
olarak gorilmektedir. Dinya dizeninin orgltleri etkisi altina aldigi biatiin degisimler,
Ronesans’la birlikte baslayan, Fransiz Devrimi ve Endistri Devrimi ile gelisen bir
zincirin halkalar olarak ortaya cikmaktadir. Degisim kavrami en kapsaml sekilde 19.
yuzyilda kullaniilmaya baslanmistir ve modern burjuva kuiltirinin en basat kavrami
olarak ortaya cikmaktadir (Ogin 2010:1). XVIII. ylzyihn ikinci yarisindan itibaren
birbiri pesi sira ortaya cikan teknolojik dedismeler, daha sonraki devirlerin ekonomik,
sosyal, siyasi ve hatta kultlrel yapilarinda kokli dedismelere yol acmistir. Dikkati
ceken bir diger ozellik ise, bu cadin en cok seyi dedistiren bir cag olusudur. Bu
baslangicl takip ederek ortaya cikan yeni kesif ve buluslarin hizi artmistir. Bitidn bu
degisimler Ulkeleri ve ekonomileri dolayisiyla o6rgltleri derinden etkilemistir (Ekin
1985:1-4).

Endiistri Devriminin Ozellikleri

e Fabrika sanayisinin gelismesi, Uretim, tlketim ve pazarlama iliskilerini
koklu bir sekilde degistirmistir.

e Hizh bir kentlesme ortaya ¢ikmis ve genis nifus kitlelerinin, tlke igi ve llke
disi cografi hareketliligi gordlmustar.

e O gune kadar mevcut olmayan yeni sosyal siniflar belirmis, mevcut sosyal
siniflar, grup, ziimre ve sosyal tabakalar ise derinden etkilenmis ve dedisime

ugramiglardir.

e EnduUstri devrimi ile kitle Uretimine gegilmesi o gine kadar mevcut olan
zanaat hayatinin ve esnaf ve lonca dizenini ortadan kalkmasina sebep

olmustur.

e Isglicinin yapisinda énemli dedismeler gérilmuistir. Isgicinin iskolu,
meslek, statli, sektor dagilimi, cinsiyet, yas ve diger demografik faktérlere

dayali yapisi degismistir (Ekin 1985:1-4).
8.2.2. Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Gegis

GUnUmuze kadar, insanhk tarihi ekonomik ve sosyal olarak birgok farkh
asamalardan gegmistir. Bu asamalar: Doda ve avlanmaya dayal ilkel toplumdan,

verlesik hayata gecilmesinin ardindan tarim toplumu, buhar gilcinin sanayide
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kullaniimasi ile baslayan sanayi toplumu ve bilginin bir kaynak olarak 6én plana gikmasi
ve bilgi teknolojilerindeki gelismeleri izleyen ginimuizdeki durumuna ulasan bilgi gadi
veya toplumudur (O§it 2003:14). Tarim toplumundan sanayi toplumuna gecis uzun
bir zaman dilimini kapsarken, sanayi toplumundan bilgi toplumuna dénisimin hizi cok
daha hizli gerceklesmistir. Bunun temeli, yeni teknolojilerin gelisme hizina ve bu

teknolojilere uyum esnekliginin yiksekligine dayanmaktadir (Erkan 1988:4-11).

Sanayi devrimini yaratan teknolojilerin Gretimde ve ekonomik alanda artan
Olciide kullaniimasi, yeni sosyal yapilarin dogmasina yol acmistir. Olusan vyeni
toplumsal yapi kisaca sanayi toplumu olarak adlandiriimaktadir. Sanayi devrimi ve
sanayi toplumunun insanliga getirdigi kokli degisim ve dénlsimlere benzer bir slireg
de, giinimiizde yasanmaktadir. Yirminci ylzyilin son geyredi, bu dénistimin basladigi
dénem olarak gorilmektedir. Yeni teknolojilerin sanayi devrimine gére, cok daha hizl
Uretim yapilmasini saglamasi da yasam bicimlerini etkilemistir. Daha hizli bir teknolojik
degisim, bilgi toplumuna donisimin cok daha kisa slirede gerceklesmesi yoniinde bir
sonu¢ dogurmaktadir. Her ne kadar bilgi toplumunun yapi ve kurumlari henliz olusum
ve sekillenme asamasinda olsa da, gelecekteki alabilecedi yapilasma bigimleri
bugiinden kismen belirginlesmistir. Insanlik, sanayilesme sirecine gére teknolojik
yenilikler konusunda daha bilingli davranmakta ve daha genis olanaklara sahip

olmaktadir.

Somut ve bilgi yénld olmayan Grin ve mallar Gzerine kurulan tarim toplumu
ekonomisi, sanayi devriminin olusturdugu ikinci dalga ile yerini somut ama sembolik
dederler olan paraya birakmistir. Ucglincii dalganin yol acmaya basladigi bilgi
toplumunda ise aninda transfer olan bilgi, ekonominin soyut parasi olarak ortaya
¢itkmaktadir (Toffler 1996:33).

Bilgi toplumuna gecis dedisimine uyum saglamak ve gelecekteki dlinya
didzeninde etkin ve saygin bir yere sahip olmak isteyen uluslar, bireyler ve &érgutler,
bilgi toplumunun 6zelliklerini iyi anlamak ve gelecek Ongorilerini dogru belirlemek
zorundadir (Erkan 1988:4-11)

8.3. EKONOMI LITERATURUNE GIREN ORGUTSEL DEGISIM ORNEKLERI

Ekonomi, yonetim ve iktisat gibi bilim dallarinda 6rgitsel dedisimlere iliskin
literatlir, sadece kuramsal bilgiyle degil, o6rgitlerin uygulamalariyla da gelisen
kavramsal bir gergeveye sahiptir. Asadidaki orgltsel dedisim ornekleri, iktisadi ve

ekonomik bilimlerde 6rnek olaylar olarak bilimsel literatlire girmislerdir.

Kodak, IBM, American Express ve General Motor 6rgitsel dedisim yasayan ve

dedisim igin genel mudurlerini dedistiren uluslararasi 6rgutlerdir. Genel olarak
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hepsinde donisim szl vermis yoneticiler tarafindan personel azaltma, planlama,
maliyetleri dislrme, Uretkenligi arttirma, karlihgi yulkseltme gibi dedisim yonetimi
uygulamalan yapilmistir fakat hepsi de bir slire basarih olsalar da bu orgitlerin
rekabet gicl azalmaya devam etmistir (Zaltman 2003:7-9). Bu &rgutlerin basarisizlik
sebebi genel olarak zayif liderlik ve stratejik vizyon eksikligi olarak goridlmustar.
Yonetim uzmanlari, bu sonucun 1980°li yillarin bakis acisiyla bakan ydneticiler icin gok
normal bir durum oldugunu ve 2000’li yillarda yoneticilerin bakis acilarinin degismesi
gerektigini vurgulamaktadirlar. 1980’lerde maliyet azaltma ve performans arttirma gibi
politikalarin basarili sonuclar verdigi gorilmektedir. 2000’li yillarda ayni politikalar

Gzerinde iyilestirme yapmak degil yeni politikalar yaratmak gerekmektedir.

Bir orgitin kendini yeniden yaratmasi, kararlarinin ve eylemlerinin dayandidi
temel varsayimlar ve kapali 6n kabulleri degistirmesi ile mimkin olmaktadir. Kendini
yeniden yaratmak isteyen oérguttler 6ncelikle 6rgltin toplumsal davranisini yani 6rgut

kiltdrini masaya yatirmahdirlar (Trout 2006:57-63).

Kendini yeniden yaratmak konusunda basarili olmus bir érglit olan Ford Motor,
1980’den 1982'ye kadar (¢ milyar dolar kaybetmistir. Orgiit, tim yapisini, is yapis
tarzlarini ve insan kaynaklar politikalarini misteri odakli bir sekilde degistirmistir ve
Ford Motor'un 1986’daki kazanci, kendisinden gok daha bluyuk bir 6érgit olan General
Motors’'un kazancini 1920°li yillardan beri ilk defa gegmistir. 1988'de Amerika’daki
pazar payl bes puan artarak %?22'ye ulasmistir. Bir otomobilin gelisimi icin gereken
gevrim slresi, sekiz yildan bes vyila distrilmuastir. Ford Motor, J.D. Power
arastirmasinda kalite bakimindan en alttaki %25’den, en Ustteki % 10'a sigramistir.
Hem sendikall hem de soézlesmeli iscilere yonelik yapilan arastirmada, calisanlarin
yonetimi algilayisinda, morallerinde ve o6rgite bagliliklarinda pozitif yénde o6nemli
degisiklikler oldugu goérulmistir. Ford Motor iyilestirme yapmak vyerine kendini
yeniden yaratmay! secmistir (Goss v.dgr. 1999:89). Gercekten basari saglayan
dedisimler, tim o6rgltsel yapinin, calisanlarinin katihmi da saglanarak, kararl ve tutarli

sekilde degistirilmesi yoluyla gerceklestirilmektedir.

Turkiye'de kendini yeniden yaratan oOrglitler arasinda Vestel ve Arcgelik 6rnek
olarak gosterilebilmektedir. Bu orgltler, gerek Urin cgesitliligi, Gretim agi, kurumsal
kimlik dedisimi ve ydnetim anlayisi dedisiklikleri ile 6rglt icinde gerekse mdusteri
hizmetleri, halkla iliskiler ve reklam uygulamalarinda 6rgit disinda topyek{n olarak ve
aldiklari uluslararasi odullerle basarilari kanitlanmis bir dedisime gitmislerdir (Ates
2007:73-84).
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL DEGiSIME DIRENG VE DIRENCi KIRMA YONTEM VE
POLITIKALARI

1. ORGUTSEL DEGiISiME DIRENGC

Dedisim, bircok faktorden etkilenen ve bilinen bir durumdan bilinmeyen bir duruma
gecis slrecini temsil eden bir olgudur. Birinci bolimde genel olarak bahsedilen
orgitsel dedisimin 6niindeki en blylk engel direng olmaktadir. Bilinmeyen durum,
orgut icinde bir kaygi yaratmakta, bu kaygi da bir direnise sebep olmaktadir. Asagidaki
sekil, orgltsel dedisimin basarisini etkileyen faktorleri gostermektedir. Sekilde 8'de
gorualdiga gibi direng, %60 oranla orgitsel dedisimin basarisin etkileyen en dénemli
faktordar.

20% 40% 60% 80% 100%
Degisime karsidireng

Mev cutsistemlerdekikisitlar ﬁ
st Diizey Y éneticilerin Katnlunmda
yetersizligi

Gercelici ohmayan b eklentilere sahip
olunimnasi
Departmmanlararast Takunlam

olmainasi

Teknolojiden faydalamimamas: [ NNINIGIGIGIGNEG

Proje Planmm cok dar olmasa

Sekil 8: Degisimin Basarisini Etkileyen Faktérler (Taskiner 2004:1)

Literatirde direnci aciklayan cesitli yaklasimlar bulunmaktadir. Maurer, direnci,
“hareketi yavaslatan veya durduran bir gig¢” olarak tanimlamaktadir (Maurer
1995:20). Bridges, direncin, dedisime tepkide, tamamlanmamis bir gegis oldugunu
one stirmektedir (Bridges 1986:30). Kotter, direnci, dedisime mani olan organizasyon
yapisindaki bir engel olarak gormektedir (Kotter 1999:22-23). Diger arastirmacilar,
degisime direnci, sergilenen tavra gore tanimlamaktadirlar (Hultman 1995:16).
Hultman, direncin aktif ve pasif olarak iki boyuttan olustugunu ifade etmistir. Aktif
direng, elestirici olma, sabotaj, dedikodu ve sdylentiler gibi davranislan icinde

barindirmaktadir. Pasif direng ise kamuoyu destegdi, degisimin uygulamasinda hatalar,
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ertelemeler ve bilginin veya destedin kesilmesi seklinde kendini géstermektedir
(Hultman 1995:16).

Bir baska bakis acisiyla, bireyler, gruplar ve sosyal sistemler genellikle bir
denge lzerinde hayatlarini devam ettirmektedirler. Orgiitler, hem calisanlari ile
bireysel hem de tim o6rglt 6geleriyle sosyal sistemlerdir. Egder degisimin hedefleri,
mevcut dengeyi rahatsiz ederse, oOrgit Odeleri yeni bir denge haline ulasmaya

calisacaktir. Direng bu denge arayisi sirasinda ortaya cikmaktadir (John 1973:33).

Degisime direng, psikoloji, sosyoloji, sosyal psikoloji, orgitsel davranis ve
yonetim bilimi gibi degisik akademik alanlarda son elli yildir incelenmektedir
(Sherman-Garland 2007:52). Degisimin doguracadi direnci kirmak ya da var olan
direncin en uygun sekilde ¢éziimlenerek ortadan kaldiriimasini saglamak icin oncelikle,
yonetimin bu isi benimsemesi ve en bastan gereken 6nemi vermesi gerekmektedir.
Yoneticilerin  ¢odu, <calisanlara fayda sadlayabilecedinden dolayr degisimin
memnuniyetle karsilanacagi diisincesinde olabilmektedirler, bu dislince cok iyimser
bir dislince olarak gorulmelidir (Baykal 1981:509). Dedisime direng kacinilmaz bir
olgu olarak ortaya cikmaktadir. Degisim ve direng kavramlar birbirinden ayrilamaz
kavramlar olarak gortlmelidir. Cogu degisim yoneticisi dedisime direnci, degisim stireci
ve degisimde basarili olmak igin bir tehdit ve risk olarak goérmektedir. Direng
tavirlarinin sonuglarini kavramak igin, yoneticilerin zamana, enerjiye ve gabaya
ihtiyacglari olmaktadir. Acik iletisim, onurlandirma gelenedi, paydaslarin duygularinin
paylasimi ve hlzne katiimak, o6rgitsel dedisimin ve buytuk 06lgide direncin
azaltilmasinin  6énemli bilesenleridir. Ayrica, etkili dedisim yo6netimi, calisanlar
Uzerindeki dedisimin olasi etkilerini ve direncin potansiyel kaynaklarinin nasil

yonetilecedini anlamayi gerektirmektedir (Erim 2009:3-4)

Literatirde genel olarak, 6rgit iginde dedisime karsi gelisen teknik, politik ve

kdlttrel Gg gesit direnis gértlmektedir (Helvaci 2005:68).

Teknik Direnis, statiko icindeki genel prosediirlere olan aliskanhktan

kaynaklanan direnis cesididir.

Politik Direnis, ¢rgitsel degisim, lst yonetim gibi glgli konumdaki kisileri ve

liderlerin gegmiste aldigi kararlari tehdit ettigi zaman ortaya gikan direnis gesididir.

Kiiltiirel Direnis, statikoyu glglendiren, var olan dederleri, normlar ve
varsayimlari dedistirmek isteyen sistemler ve prosedirlere karsi gelisen direnis

cesididir.
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2. ORGUTSEL DEGISIME KARSI GELISEN DIRENCIN NEDENLERI

Direng, kelime olarak “dayanma, karsi koyma gicli ve mukavemet” anlamina
gelmektedir (TDK ty.:1). Orgitsel degisimin éniindeki karsi koyma giicli, dedisimin
basarisiyla ters orantilidir ve dedisimin hizini ve gilcini azaltmaktadir. Orgitteki
herhangi bir degisime karsi koymak icin calisanlarin bircok sebebi olabilmektedir.
Hatta sadece mevcut durumdan memnun olmak bile degisimi gereksiz
gosterebilmektedir. Degisime direng temel olarak, insanlarin, degismek yerine var olan

dengeyi korumak arzusu UGzerine kurulmustur (John 1973:32).

Degisime karsi en blyluk direng, mevcut durumdan fayda sadlayan
calisanlardan gelmektedir. Machiavelli, eski diizenden cikar olan herkes reformcunun
dismanidir uyarisinda bulunmustur (Luecke 2009:82). Altinci yizyil Italya’sindan

gelen bu uyari, 21.ylzyil 6rgitleri icin hala gecerliligini korumaktadirlar.

Direng, dedisimin blylk ya da klcik olmasina bakmadan gelismekte ve

sebepleri incelendiginde hakl bir tepki olarak gortlmektedir (Goldstein 1988:16-20).

Calisanlarin, orgitsel dedisime direng gostermesine; calisanlarin Kkisisel
Ozelliklerinden kaynaklanan bireysel nedenler ve calisanlarin drgutte yaptiklar islerle

ilgili olan érgtlitsel nedenler sebep olabilmektedir

2.1. CALISANLARIN DIRENC GOSTERMESINE SEBEP OLAN BIREYSEL
NEDENLER

Calisanlarin 6rgutsel degisime karsi direng gelistirmesine sebep olan calisanlara

has ve bireysel sebepler asagida aciklanmaktadir.
2.1.1. Kisisel Nedenler

Dedisime dirence sebep olan kisisel sebepler, issiz kalma korkusu, degisimin
getireceklerinden memnuniyetsizlik, lidere olan glvensizlik, dedisimin yanls oldugu

inanigi ve kisisel dismanlik gibi faktérler olarak ortaya gikmaktadir (Hussey 1998:71).
2.1.2. Gergek Korkular

Calisanlarin, degisimin, kisisel itibarlarini etkileyeceklerine veya isleri ile ilgili
olarak deger verdikleri konulari dedistirecedine inanglari, degisim orglitte somut bir
farklihk yaratmasa da gercek korkulara ddnusebilmektedir. Sirekli ve kismen
gergeklestirilen bazi degisimlerin ve cogu kokli dedisimlerin sonucunda is kaybi,
geride kalanlarin is hacminin artmasi ve isten atilmalarin devam edecedi yaygin bir
kanaat oldugundan, bu dlslince de korkuya sebep olabilmektedir. Sezilen korku

sadece isi kaybetme korkusu da dedildir; bir dGmir boyunca beceriler kazanmak ve
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yetenekleri gelistirmek igin yapilmis olan yatinmlarin bosa gitmesi korkusu da
olabilmektedir (Hussey 1998:79).

2.1.3. Bilinmeyen Korkusu, Giivenlik Ihtiyaci

Degisime karsi direngle ilgili herhangi bir tartismada degerlendiriimesi gereken

diger bir faktor de bireyin bilinmeze karsi korkusudur (John 1973:50).

Degisim bilinen bir durumdan, bilinmeyen bir duruma dogru yapildigindan 6rgit
icinde belirsizlik ve glvensizlik ortami yaratmaktadir. Calisanlar konumlarini ve islerini

kaybedecegi endisesine kapilabilmektedirler.

Degisim hakkinda, calisanlarin yeterli bilgiye sahip olmamalari, dedisimin arzu
edilen sonucu getirmeyecedi inancina yol acabilmektedir. Kisilerin belirsizlige dogru
yurimektense, yerinde durmay! tercih ettigi bu tirlG durumlar dedisime direnisi
arttirabilmektedir. Belirsizlik korkusu direncin ardindaki en bilyluk nedenlerden biri
olmaktadir (Mullins 2004:824).

Calisanlarin degisimi kabul edebilme kabiliyetleri de farkli olmaktadir. Bu
kabiliyet calisanlarin belirsizlige olan toleranslarina baghdir; belirsizlige olan tolerans
aralidi, bilginin yetersiz oldugu, degisim amacinin acik olmadigi, karmasikligin oldugu,
dedisimin hizli oldugu ve sonucunun belirsiz oldugu durumlarda daralmaktadir
(Rollinson 2004:662). Ozellikle Tirkiye’deki ulusal caph 6rgitlerde, genel toplumsal
kiltire benzer olarak, belirsizlikten kaginma ve dolayisiyla direng daha fazla
olmaktadir. Batili ve uluslararasi drgutlerde belirsizlikten kagma ve direng, Tlrkiye'deki
Orglutlere nazaran daha az go6rilmektedir (Hofstede 2001:373-415). Belirsizlikle
karsilastiklarinda calisanlar dedisime karsi psikolojik bir duvar 6rmektedirler (Erim
2009:34).

2.1.4. Ahskanhklarindan Vazgecme Korkusu

Calisanlar, insani oOzellikleri geredi yasamlarinda ve dodal olarak dedisim

surecinde 6rglit icinde aliskanliklarindan vazgegmekten korkmaktadirlar.
2.1.5. Degisim Hakkinda Bilgi Sahibi Olamama

Kapall orgltlerde ve 6rgit iginde basarisiz lider davranisi sergilendidinde, bilgi

verme yadsinabilmekte ve bu da dirence sebep olmaktadir (Basim v.dgr. 2009:34).
2.1.6. Basarisiz Olma Endisesi

Kendi gicline givenmeyen ve yenilikleri basaramayacadina inanan calisanlar,
dedisimden korkmakta ve dedisime direng gdsterebilmektedirler. Belirli bir makinede

uzman olan bir galisan, o6rglite daha ylksek teknolojide bir makine alinmasindan
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cekinebilmektedir. Yeni makine (zerinde basarili olup olmayacadi belirsizdir. Bu sekilde
uzmanlidi tehlikeye diismektedir. Calisanlarin yeni diizende basarisiz olma endisesi de
dirence sebep olmaktadir (Hatipoglu 1986:142).

2.1.7. Yeni Seyler Ogrenme Zorlugu

Degisim sireci, calisanlan degisimin beklentilerine uygun olarak yeni seyler
6grenmesini zorunlu kilmaktadir. Yeni seyler 6grenmek zorunda kalan bazi calisanlarda
gerek zaman gerekse ekstra caba sarf etme gibi sebeplerle degisime direng

gelisebilmektedir.
2.1.8. Dar Goriisliiliik

Bazi calisanlar dedisim vizyonunu algilayamamaktadir ¢linkii dedisime bakis
acisi kisith kalmaktadir. Kisisel vizyonun dar gortsli olmasi, dedisim vizyonuna da dar

gorisli olarak bakmayi beraberinde getirmektedir (Piderit 2000:783).
2.1.9. Daha Onceki Kisisel Tecriibeler

Daha 6nce yasanan bir dedisimden zarar goren calisanlar, yeniden zarar gérme

korkusuyla degisime direng gosterebilmektedirler.
2.1.10. Degisimi Anlamama

Dedisimin amacinin, islevinin ve olusacak muhtemel sonuglarinin yanhs
anlasilmasi da kisisel direng nedeni olarak goérilmektedir. Calisanlar, dedisimin nasil
yapilacagi ve sonuglarinin neler olacagi hakkinda bilgilendirilmezlerse dedisim igin
isteksiz tavirlar sergileyebilmektedirler (Hatipoglu 1986:109-110). Dedisim slreci ve

sonuglari calisanlar tarafindan iyi anlasilirsa direng de azalmaktadir (Piderit 2000:783).
2.1.11. Isi Kaybetme Korkusu ve Gikar Kaybi

Calisanlar agisindan orgltte calismayi isteklendiren en énemli seyler aldidi Gicret
ve isinin devamliididir (Simsek- Oge 2000:176) Calisanlarin is motivasyonunu
saglayan temel unsurlardan olan (cretlerin dlsebilecedi ya da islerini kaybetme
korkusu gikar kaybi olarak algilanmakta ve dedisime dirence sebep olmaktadir.
Calisanlar ayni zamanda kazandiklari 6dil ve kazanglarini kaybedeceklerini de
dislnebilirler. Kayip ne kadar fazla ise degisime direng o kadar fazla olmaktadir
(Yenigeri 2002:117).

Degisimden etkilenecek c¢alisanlar, sahip olduklari imkanlarin, calisma
kosullarinin ve dider dederlerin ellerinden alinacagini dislnebilirler. Bu durumda
calisanlar, degisim sonucunda, yaptidi isi kaybetme ve acgikta kalma korkusu ile

dedisime karsi direnis gosterebilirler (Eren 2004:172).
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2.1.12. Umidin Azalmasi

Calisanlar yaptiklarn calismalarin sonuglarini mimkin oldugu kadar cabuk
almak istemektedirler. Dedisime sirecine giren 6rglt calisanlari, eder dedisim sireci
uzun ise sabirsizlanarak degisime olan inanclarini ve gelecede ait Umitlerini
kaybedebilirler, bu durum calisanlarin degisime karsi direnis gelistirmesine sebep

olmaktadir.
2.1.13. Mevcut Calisma Grubunu Kaybetme Korkusu

Orgitsel degisim, calisanlarin islerinde ve calisma gruplarinda degisiklige neden
olabilmektedir. Calisanlar, calisma dizenlerinin degismesi ve mevcut calisma
grubunun dadilmasi endisesi ile dedisime direnis gosterebilirler. Bunun arkasindaki asil

neden ise calisanlarin yeni diizene ve yeni gruplara uyum sadglayamama korkusudur.
2.1.14. Otorite Kaybi

Degisime destedi saglamak amaciyla yoneticiler, calisanlara her konuda daha
esnek davranmaya 06zen gostermektedirler. Boyle durumlarda esneklik konusunda
yapilan olglsulzlikler, yoneticilerin calisanlar (zerinde otorite kaybini sebep
olabilmektedir. Bu da calisanlarin basibosluk hissine kapilip, diizeni bozarak degisime

engel tegkil etmelerine yol agmaktadir.
2.1.15. Kisisel Diismanhk

Dedisimin basarisi igin 6rgltte birlik ve beraberlik olmasi énemli bir faktordar.
Dolayisiyla 6rgit icindeki galisanlarin birbirine olan dismanhgi da dedisim igin blyuk

bir tehdittir ¢link( dedisim bir ortak hareket etme durumudur.

2.2. CALISANLARIN DIRENC GOSTERMESINE SEBEP OLAN ORGUTSEL
NEDENLER

Orgitlerde yasanan dedisime karsi calisanlar tarafindan gelisen direncin
nedenleri sadece bireysel dedildir; dedisime direncin 6rglitsel nedenleri de olmaktadir.
Cogu zaman sadece orgutin kendi yapisi ve kultliri dedisime direng sebebi
olabilmektedir (Gibson 1997:11-12). Orgit icinde, calisanlarin alisik oldugu kurallar,
iliskiler, gérevler ve sorumluluklara ait, 6rglite has sistemler vardir ve bu mevcut
sistemler calisanlara yol gdstermektedir (Robbins 2002:547). Calisanlarin, 6rgatin
mevcut yapisini devamli kilmak istemesi de dirence sebep olabilmektedir (Atilla
2003:57).

Galisanlarin  dedisime direncinin 6rgiltsel sebepleri, mevcut yaptigi ve

degisimden sonra yapacadi is sebebiyle gelismektedir. Calisanlar yillarca emek verdigi

51



isinin degistirilmesinden rahatsizlik duyabilmektedirler (Yenigeri 2002:117). Bu
rahatsizlik, teknoloji sebepli issizlik korkusu, is yUkl artisi korkusu, teknik bilgi
yetersizligi korkusu, is-tcret-6dul iliskisinde degisiklik korkusu, degisimi teknik olarak
imkansiz goérme, is kosullarinda degisiklik korkusu ve maliyet yuksekligi gibi
durumlardan kaynaklanabilmektedir. Her 6rgitte kendine has farkli direnc sebepleri
gorilmektedir (Carrell v.dgr. 2005:618). Bazen direncin sebebi gecmis basarilar
olmaktadir. Isler iyi giderken degisime neden gerek duyuldugunu sormak da akilcl ve
mantikhdir. Bu soru da dedisime direncin o6rglitsel sebepleri arasinda gorilmektedir
(Aydogan 2007:14).

2.2.1. Sosyal Nedenler

Calisanlar, o6rgiatin yapisi ne olursa olsun birbirleriyle iliski kurmaktadirlar.
Calisanlar, icinde bulundudu iliski aglarinin 6zelliklerinden etkilenmekte ve bagimsiz
hareket edememektedirler. Ayni zamanda calisanlar iginde bulunduklari érgtitte belirli
bir sosyal denge olusturmakta ve degisime karsi bu dengenin bozulacadi distincesiyle
direnmektedirler. Bu direng, grup normlarina sarilma ve dedisime diren¢ konusunda

dayanisma igerisine girme seklinde kendini gdsterebilmektedir (Kaynak 1995:205).

Degisime direncin sosyal sebeplerinin kaynaklar asadida belirtiimektedir (Kogel
2007:533-536; Eren 2001:139).

e Sosyal iliskilerin kaybedecegini distincesi,

e Dedisim amaglar ile grup normlari ve hedefleri arasindaki farklar,

e Dedisimi uygulayanlara karsi olumsuz tutum ve glivensizlik,

e Icinde bulunulan grubun dedisime karsi olumsuz tutumu,

e Mevcut sosyal iliskilerden vazgegmeme arzusu,

e Degisim cgalismalarinin kendini disarida biraktigi inanci,

e Bagskasi tarafindan ydénlendirilmekten hoslanmama,

e Degdisimin sadece belli bir grubun gikari olarak algilanmasidir.

2.2.2. Yonetici ve Calisanlarin Degisime Direnci Algilama Farklar

Degisim cabalarinin ¢cogu basarisiz olmaktadir ¢linkli calisanlar ve yoneticiler
dedisimi farkli bicimde algilamaktadirlar. Yoneticiler igin dedisim bir firsat olarak
algilanirken, calisanlar igin bir tehdit olarak algillanmaktadir. Yoneticiler degisimi,

Orgutl glglendirecek zorluklar ve risklerle basa gikarak kariyerlerini gelistirmek olarak
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gormekte, calisanlar ise dedisimi zamansiz, riskli, yikic ve karisik olarak

gbrmektedirler.

Fortune 1000 orgutlerinde yapilan arastirmalarda yasanan dedisimlerin %
50’sinin basarisiz oldugu gorilmistir ve bunun altinda yatan ortak nokta calisanlar ve
yOneticilerin degisimi farkh algiliyor olmalandir. Bitln liderler basarili bir degisimde
liderlik ve calisanlarla iletisimin ¢ok 6nemli oldugunu bilmektedir fakat cok azi bunu
basarabilmektedir. Basarinin esasi, calisanlari degisime badlayacak yollan
bulabilmektir. Bu yollar ancak ydneticilerin kendisini calisanlarin yerine koymasiyla
mumkuin olmaktadir (Strebel 1999:138-146).

2.2.3. Orgiit Kiltiirii

Orgit icinde dedisim cabasi ne kadar cok olursa olsun 6rgit kiltirinde
degisime karsithk ve statlkoculuk mevcutsa dedisim basarili olmamaktadir. Bazen

degisime direng 6rglt kiltlird icine gomili olmaktadir (Strebel 1999:138-146).
2.2.4. Asin Orgiitsel Baghhk

Orgite asir bagh olmak da calisanlarin dedisime karsi direng gdstermelerine
sebep olmaktadir (Randall 1987:462).

2.2.5. Zaman

Insanlarin degisimi kabul edip, dedisime uygun hareket kabiliyeti gelistirmesi
icin belli zaman taninmasi gerekmektedir. Calisanlara, dedisime uyum saglamalari igin

yeterli zaman taninmazsa direng gelisebilmektedir (Tlz 2004:64).
2.2.6. Ek Caba

Bazi dedisimler calisanlarin 6rglt icinde mevcut verdigi emekten daha fazlasini
vermesini gerektirebilmektedir. Bu durumda calisanlar destek géremez ve fazladan

verecegdi emek gormezden gelinirse direng gelisebilmektedir (Eren 2001:134).
2.2.7. Degisimi Gergeklestirilenlere Duyulan Giivensizlik

Gulven, ortak bir hedefe kenetlenmenin yani sira isten yiksek verim almanin da
on sartidir (Baltas 2010:69). Ozellikle calisanlarin yoénetime karsi yeterince giiven
duymamasi yapilacak degisimlere karsi direncin siddetini arttirmaktadir. Calisanlar,
yapilmak istenen dedisime riza gosterdikleri takdirde onu takip eden bazi kabul
edilmeyecek dedisimlerin de yoOnetimce talep edilecedini dustnebilmektedirler.
Calisanlar, arzu etmedikleri bir dedisim konusunda taviz vermelerinin, yeni tavizler
getirecedi dlslncesiyle, dedisimin baslangicinda kesin tavir koyarak degisimi

engelleme gabasina girebilmektedirler.
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Calisanlar, dedisimi gergeklestirenlere karsi yeterince saygi duymuyorlarsa da
degisime karsl direnis siddetini arttiracaklardir. Direnisgilerin dedisimi hor goéren
tepkileri, her seyin bir iki ay icinde eski haline donecedi dislncesi etrafinda
olusmaktadir. Bu anlayis “dedisime ses cikarmayin” ve “gecene kadar bekleyin” mesaji
vermektedir. Yonetime duyulan glvensizlik, liderlikte aksayan bir seyler oldugunu da
gostermektedir. Karmasik degisimler Ustlin liderlik becerilerine sahip olmayi

gerektirmektedir.
2.2.8. Calisanlarin Bir Seyin Gézden Kactigina inanmasi

Calisanlar degisim fikrine soguk bakmasalar da, kendi anlayislarn veya uzmanhk
alanlar geredi bazi o6nemli konularin gézden kacmis olduguna inandiklarinda,
degisimin zarar getirecegini distnebilmektedirler. Bu direnisler teknik direnislerdir;
saglam temellere dayandiriimis veya asilsiz da olabilmektedirler. Bazen duyulan
endiseler, dedisime itiraz etmeyi mantikli bir temele oturtmanin bir baska bicimidir,
bazen de gercekten gozden kacmis noktalara dikkat cektigi icin faydal olabilmektedir
(Hussey 1997:77-92).

2.3. DEGISIM KARSISINDA GALISANLARIN CELISKILI TUTUMLARI

Bazi durumlarda calisanlar belli bir hareket tarzini kabullenmis gérinurler
cunku kendilerini ikna etmek icin ileri strilen deliller éyle guglidiar ki, kabul etmemek
icin bir neden géremezler. Buna ragmen cgalisanlarin, aklin kabul ettigi ile duygulari ile
hareket ederek vyaptiklari seyler cok farkh olabilmektedir. Dedisim konusunda
calisanlar ve orglt arasinda anlasma saglanmis gibi goériinse de, asiri hassasiyet,
baglihk ve gecmisle baglantinin koparilmamasina duyulan istek, degisime karsi bir
direng yaratabilmektedir (Hussey 1997:77-92).

Calisanlar, strekli ayni isi yapip standart bir hayat stirmekten sikilmakta fakat
dedisim gercedi hasil oldugunda, dedisime de direng gostermektedirler; mevcut
durumdan sikilmalarina ragmen, dedisime direng gésterme durumu calisanlarin ig
celiskileri olarak nitelendirilmektedir. Calisanlarin gosterecedi direng, yapilacak
degisimin niteligine, calisanlarin karakterine ve Ozelliklerine gore farkliliklar

gbstermektedir
2.4. DEGISIME DIRENCIN GENEL OZELLIKLERI

Direng, yukarida da gorildigu gibi birgok faktére bagh olarak gelismektedir. Bu
faktorlerin bu kadar gesitli olmasinin sebebi, 6rgit udyelerinin hepsinin 6rgultsel

streglere farkli olarak bakmalarndir. TUim 6rglit dyelerinin kendi bakis agilariyla
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dedisime yaklasmalari, 6rgltl bir bltin olarak goérmelerine engel olmaktadir (Ge
2006:338).

Dedisime olan direncin boyutu da yapilacak dedisimin yodgunlugu ile dogru
orantili olmaktadir. Degisim ne kadar radikal ve donUstiricl ise direncte o kadar
blylk ve etkili olmaktadir (Del Val — Fuentes 2003:148-149).

Direncin genel Ozellikleri asadida belirtilmektedir.
e Direng, dogal ve kacinilmazdir.

e Direng, her zaman acikca gorinmeyebilir bazen direnci aramak ve bulmak

gerekmektedir.

e Direncin ardinda pek c¢ok motivasyon vardir, neler oldugunu bulmak

gerekmektedir.
e Direng, korkulardan ve kaygilardan beslenmektedir.

e Direnci, planh bir direng yonetimi uygulamasi ile ortadan kaldirmak

gerekmektedir.

3. ORGUTSEL DEGiSiMiIN CALISANLAR VE ORGUT UZERINDEKi
DUYGUSAL ETKILERI

3.1. ORGUTSEL DEGISIMIN CALISANLAR UZERINDEKI DUYGUSAL ETKILERI

Cinlilerin “Tanr kimseyi dénlisim zamanlarinda yasatmasin” deyimi, dedisim
kritiginde surekli kullanilan bir séylem olarak ortaya gikmaktadir (Altan 2010). Degisim
insan karakterine aykiri bir durumdur; belirsizlije ve sonrasinda kaygi ve korkuya
neden olmaktadir. Perlamn ve Takacs’ a gore bireyler dedisimle birlikte asagidaki on

degdisik asamadan gegmektedirler (Elrod- Tippett 2002:277).
1. Denge

2. Inkar Etme, Yok Sayma

3. Kizginhk
4. Uyusma
5. Kaos

6. Depresyon
7. Kabullenme

8. Kendini Agma
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9. Hazir Olma
10. Yenilenme

Bu asamalar, psikiyatr E. Kubler Ross tarafindan 1969 yilinda gelistirilen,
istenmeyen durumun duygusal etkilerinin asamalarinin belirtildigi Kubler Ross-Grief
modelinin, degdisime diren¢ davranisina uyarlanarak, kisaca doért ana sirecle ifade
edilebilmektedir (Durant 1999:3; Tlz 2004:58-59).

Reddetme (Inkar), Bu asama, ilk dnce “biz iyiyiz”, “degisime ihtiyacimiz yok”
sOylemleriyle degisimin inkar edildigi, daha sonra korku ve kizginlik davranislarina
gecildigi slrecleri icermektedir. Bu asamada calisanlar, degisime inanmamakta ve
kendilerini glvensiz hissetmektedirler. "Bu neden benim basima geldi?” duygusuna
kapilmaktadirlar (Durant 1999:4).

Engel Olma, bu asamada calisanlar, dedisimi engellemeye calismaktadirlar.
Her calisan kendi pozisyonuna go6re bir tutum sergilemektedir. Calisanlar diger
calisanlara ve bazen de miusteri ve tedarikgiler gibi 6rgitin diger paydaslarina

degisimin basarilamayacadini aktararak bir savunma mekanizmasi gelistirmektedirler.

Kesfetme, calisanlar ilk asamalarda dedisimi durdurmayi basaramadiklarinda,
dedisimle birlikte kendilerine yeni roller diisecedini anlamaya baslarlar fakat yine de
eski davraniglarini sirdirme egilimindedirler. Bu asamada, bazi calisanlarda depresyon
duygu durumuna rastlanabilmektedir. Eger 6rglt icinde given ortami yaratiimissa,

bazi bireysel davranislarda degisim saglanabilmektedir (Durant 1999:5).

Katillm ve Destek Olma, calisanlar, orgitteki dedisimin kendilerine fayda
saglayacadgini anladigi veya baska careleri kalmadigini dislndlklerinde, orgutsel

degisime katilm saglanmaktadir.

Graham Wilson “Making Change Happen” kitabinda, literatlirdeki, calisanlarin
dedisimin duygusal etki asamalarindan farkl olarak, ilk basamakta sok ve saskinlk
durumunu oOne slrmektedir. Calisanlarin aniden dedisen kosullara karsi duygusal
tepkileri, deneyimleri, icinde bulunduklari durum, kultlr ve dederlerinin etkisiyle farkli
reaksiyonlar seklinde gérilebilmektedir. Insan psikolojisi icin, her durumda, alisiimisin
disinda gelisen olaylar ilk anda sok ve saskinlik yaratmaktadir. insanlar ilk énce ne

disinecedini ve ne yapacadini bilememektedirler (Ttrkoglu 2000:151).

Degisim, belli bir risk iceren, yeni ve yabanci bir bakis agisi ve faaliyet tarzina
ybnelmeyi gerektirmektedir. Bu riskler, kisinin 6z saygisini tehdit etme potansiyeli
tasimaktadir. Calisanlar her seye ragmen o6rgit iginde bir dedisimi yasamaya mecbur

olduklarinda, dedisime bir takim psikolojik asamalardan gegerek uyum
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saglamaktadirlar. Degisim donemlerinde en fazla risk altinda olan calisanlar, duygusal
olarak kirilgan kisilige sahip calisanlardir. Bu tip calisanlar kayip duygusuyla basa
cikmakta asin zorlanmakta ve kendilerini degisim slrecinde “kurban” olarak
gérmektedirler (Luecke 2009:98).

3.2. ORGUTSEL DEGiSiMIN ORGUT UZERINDEKI DUYGUSAL ETKILERI

Orgitsel degisimin basarisi, érgiut Uyelerinin beklentilerinin karsilanmasi ile
dogru orantili olmaktadir. Degisim slirecinde 6rgit icinde gelismesi beklenen duygusal
tepkiler asagida belirtiimektedir (Goral 2008:11).

mutlu
gercekcilik
Bilgilendirilmis

kotumserlils

Bilgilendj
ivimserlik

Imemis diillendirici

ramlama

ZANAN
Sekil 9: Orglitsel Degisime Duygusal Tepki Asamalar (Géral 2008:11).
1. Asama: Bilgilendirilmemis Iyimserlik
e Her seyin tozpembe gorindugu, balay! periyodu olarak gorilmektedir.
e Fikirler heniiz kagit tGzerinde oldugu igin mikemmel goériinmektedir.

e TUm olasi engellerin tahmin edilebildigi zannedilmektedir (Taskiner
2004:7).

2. Asama: Bilgilendirilmis Kotiimserlik
e Problemlerin gcikmaya basladigi asama olarak ortaya cikmaktadir.
e CoOzuUmlerin ¢ok azinin bulunabildigi bir donemdir.

e Moraller diismekte ve “niye ben bu isin icerisinde yer aldim?” sorular

sorulmaya baslanmaktadir.

e Bu asama bilgilendirilmemis iyimserligi dengelemektedir.
3. Asama: Umutlu Gergekgilik

e DOnum noktasi olarak gérilmektedir.

e Zorlayarak problemleri ¢ézliyor olma hissi yerini basarma duygusuna
birakmaktadir.
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e Problemlerin gogu ¢ozllmemistir fakat kisilerin umutlari gergekgi verilere

dayanmaya baslamistir (Yentlrk 2006:40).
4. Asama: Bilgilendirilmis Iyimserlik
e Bu asamada iyimserlik artmaya devam etmektedir.

e Orgit icinde pozitif enerji birikimi goriilmektedir (Bowyer-Martinelli
2000:40).

5. Asama: Odiillendirici Tamamlama
e Basarili bir degisim yasanmistir.
e Dedisim gayreti tamamlanmistir

e Cikti genellikle birinci asamada beklenenden oldukga farkhidir (Yentirk
2006:40).

3.3. ORGUTSEL DEGISiM VE STRES

Degisim donemlerinde planlama ve uygulama asamalarinda, calisanlarin igine
disecedi kaygli hesap edilmezse orglitte stres ortaminin vyaratilmasina sebep
olabilmektedir. Bu stresi engelleme ve stresi yenme Uzerine yapilacak calismalar
drgitsel degisimin basarisi icin blyik énem tasimaktadir. Orgiitiin yikselen hedefleri
ve calisanlarin dedisen sorumluluklari, 6rgit icindeki dengeleri dedistirmektedir.
Yapilan arastirmalar, dedisim dénemlerinin is stresi lGzerinde bilylk etkisi oldugunu
gOstermektedir. Dedisim donemlerinde Orgutlerin is stresi lGizerine daha fazla egdilmesi
gerekmektedir. Dedisim basarili olsun ya da olmasin 6rglt icinde mutlaka stres
yaratmaktadir. Isvicre’de bir érgiitte yapilan arastirma sonuclar érgiitsel degisimin
stres yarattigini dogrulamaktadir (McHugh 1997:345-362). Bu stresin giderilmesi igin

galisanlara ve gerekirse yoneticilere psikolojik destek verilmesi gerekebilmektedir.
4. DIRENGC TURLERI

Orgut icinde calisanlarin degisime karsi gésterdigi direng tek bir yolla
olmamaktadir. Direncin birgok gesidi olabilmektedir. Kimi zaman sessiz kalmak, kimi
zaman diger calisanlari Orgltlemek, kimi zaman da isini yapmamak seklinde
goérulebilmektedir. Bazen direnci fark etmek bile gok zor olmaktadir. Calisanlarin
orgitsel dedisimi neden destekledigi ve orgitsel dedisime neden karsi giktidina dair

yaklasimlar asadidaki tabloda gosterilmektedir (Engin 2010:59).
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Tablo 2: Dedisime Karsi Tepkiler

insanlar degisimi neden insanlar degisime neden direnir?

destekler?

= Degisimin mantikh olduguna ve dogru = Degisimin gereksiz olduguna ya da durumu
davramg bicimi olduguna inanmiriar. daha kot bir hale sokacagina inanirlar.
= Degisim cabasina liderlik eden insanlara = Degisim cabasini temsil ya da liderlik eden
guvenirler. insanlara guvenmezler.
= Degigsimle birlikte gelebilecek yeni = Degigsimin tamtim yolundan
firsatlar ve meydan okumalar umariar. hoglanmamuglardir:
= Degigim programinin planlanmasina ve = Degisimin baganya ulagacagindan emin
uygulanmasina dahil edilmiglerdir. degillerdir.
= Degigimin kigisel kazancglaria = Degisim programinin planlanmasina ve
sonuglanacagina inamirlar uygulanmasina sunduklan hicbir girdileri
= Degisim heyecanindan hosglamiriar yoktur.

= Degisimin kigisel kayip-giivenlik, para, statii
yada arkadaglar- anlamina gelecegini
hissederler.

= Statiikoya inaniriar.

= Zaten birgok degisim yasamuglardir ve daha
fazla kesintiyle baga cikabilecek durumda
degillerdir.

= Degisimin gerektirdigi yeni yollaria iglerini
yvapmak icin beceri ya da yetkinliklere sahip
olmadiklanndan korkariar.

Kaynak: Engin (2010:59).

Calisanlar yukardaki bélimde ayrnntii olarak ve yukaridaki tabloda ana

hatlariyla belirtilen sebeplerle asagidaki direnc tlrlerini sergilemektedirler.
4.1. PASIF DIRENIS

Dedisimin hedeflerine ve bu hedefleri gerceklestirecek sireglere kendini
vermemek seklinde gerceklesmektedir. Pasif direniscgiler dedisim programini sabote
etmezler fakat direnislerini, uygulamada yardimci olmayarak ve sirekli elestirerek
gosterirler (Luecke 2009:86). Pasif direnis, orgite badliigin ve ise gudilenmenin
azalmasl, yanlislarin artmasi ve hastaliga bagh olarak devamsizliklarin artmasi gibi
bicimlerde goérilebilmektedir (Tokat 1998:137).

Calisanlar, bireysel veya 6rglitsel nedenlerle dedisim hakkindaki gercek duygu
ve dusincelerini saklama edilimi icine girebilmektedirler. Literatlire Hewlin (2003)
tarafindan gecen “maskeleme davranisi (creating facade of conformity)”, calisanlarin,
orgitin dederlerinden farkli olan, onlarla celisen gergek duygu, dlisiince ve dederlerini
gizlemesi ve Orgitlin yeni dederlerini benimsemis gibi gériinmesini ifade etmektedir;
bu davranis pasif direnis olarak yorumlanabilmektedir (Hewlin 2003:636). Orgiit
yonetiminin, calisanlarin onerilen yeni dederi igsellestirdiinden emin olmasi
gerekmektedir; bunu saglamak, onerilen degerlerin galisanlarin 6z degerleriyle uyumlu

olmasina badh olmaktadir (Stormer- Devine 2008:113).
4.2. AKTIiF DIRENIS

Degisime dogrudan karsi cikmak ve engellemeye calismak seklinde kendini

gbstermektedir. Aktif direnis cok tehlikelidir ve ne kadar iyi hazirlanmis olursa olsun
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degisim planlarini altlist edebilmektedir (Helvaci 2005:33). Aktif direnis, grevler, is

yavaslatma ve sendikalasma bigiminde gorilebilmektedir.
4.3. TEKNIK DIRENIS

Genel is mekanizmasina olan aliskanliklardan ve degisime yatirilan kaynaklarin
orglt ekonomisini zayiflatmasindan kaynaklanan direnis olarak ortaya cikmaktadir.
Orgitsel gelisme ve kalkinmaya yénelik uygulamalarda, islerin daha verimli yapiimasi
hedefi gudildiginden, daha cok ortaya cikmaktadir. Kisisel degil, 6rgitsel sebepler
bahane edilerek teknik direnis gdsterilmektedir (Cummings-Worley 2008:155).

4.4. POLITIK DIRENIS

Degisimin Ust dizey vyoneticileri ve onlarin daha once verdigi kararlari

etkilemesi sonucu ortaya cikan direnis gesididir (Cummings-Worley 2008:155).
4.5. KULTUREL DIRENIS

Orgitiin mevcut yapisinda basat olarak bulunan degerler ve normlarin

degismesi durumunda ortaya cikan direnis cesididir (Cummings-Worley 2008:155).
4.6. SISTEMSEL DIRENIS

Orgiitte bilgi, beceri ve yoénetsel kabiliyetler eksik oldugunda gelisen direng
cesididir. “Yapamayiz”, ‘“beceremeyiz”’, “imkansiz” gibi soylemlerle kendini
gbéstermektedir (Helvaci 2005:72).

4.7. DAVRANISSAL DIRENIS

Odaginda duygu barindiran bir direnis tiiri olarak ortaya cikmaktadir. Orgiit
icindeki Uyelerin dedisimi algilamalarindan kaynaklanmaktadir. Olumsuz algilar daha
cok giiven eksikliginden olustugu ve soyut oldugu igin diger bitin direnislerden daha
zor bas edilebilmektedir (Helvaci 2005:72).

4.8. ANI YA DA SONRADAN OLUSAN DIRENG

Cesidi ne olursa olsun direng, hemen ya da gecikmeli olarak ortaya ¢cikmaktadir.
Orgutsel dedisim siirecinin hemen basinda gelisen direng “ani”, siireg ilerledikce ortaya
cikan direng “sonradan” olusan direng olarak adlandiriimaktadir. Dedisim basladiginda
hemen gelisen tepkiler genellikle hafif olmaktadir; sireg ilerledikge direng de yogunluk
kazanmaktadir. Ozellikle bir kag dedisimin Ust (ste gelmesi diren¢c yodunlugunu daha
cok arttirmaktadir (Ulgen 1990:194).
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5. CALISANLARIN, ORGUTSEL DEGiISIME KARSI OLASI TUTUM VE
DAVRANISLARI

Calisanlar, kisisel oOzellikleri, orgltteki konumlar ve orgltsel degisimin nasil
yoOnetildigine gore farkh direnc gelistikleri gibi direnclerini farkli tutum ve davranislarla
gostermektedirler. Genel olarak bakildiginda 6rgitsel dedisim, calisanlarin konumlarini
tehdit ettiginde calisanlar statiikosunu korumaya calismaktadirlar; bu durum grevlere,
is yavaslatmaya ve sendikalasmaya sebebiyet verebilmektedir; bu davranislar acik
savunma davranislandir. Kapali savunma davraniglarn ise orgite baglihgin azalmasi,
ise gudilenmenin eksilmesi, iste yapilan hatalarda artis, devamsizlik, isini savsaklama

ve dedikodu gibi davraniglar olarak ortaya cikmaktadir (Balci 2000:34).

Yoneticilerin dedisime hazir olmasi, dedisimin basarili olmasi igin vyeterli
olmamaktadir. Orgitlerde degisimin basarisi, calisanlarin da degisime hazir ve istekli
olmasina badl olmaktadir. Yoéneticilerin, calisanlarin olasi tutum ve davranislarini
onceden hesap edebilmesi, orgitsel dedisimin basarisinda blylk bir faktér olarak
ortaya cikmaktadir (Proctor- Doukakis 2003:271).

5.1. CALISANLARIN ORGUTSEL DEGISIM KARSISINDAKI OLASI TUTUMLARI

Tutum, inang ve dederlerinin bir fonksiyonu veya her hangi bir olaya ve objeye
yénelik durumun dederlendirilmesi olarak olusmaktadir (Ozkan- Kiigiikusta ty.:3).
Insanlar, degisim karsisinda genel olarak, iki farkh tutum sergilemektedirler. Bunlar,
dedisime acik, yenilikci tutum ve dedisime kapali ve karsi olma tutumu olmaktadir.
Dedisimi bir firsat olarak algilayanlar kendilerini bu firsata motive ettiklerinden,
dedisim sonucunda basariya ulasmaktadirlar. Degisimi bir ¢cézilme sebebi ve bir tehdit
seklinde algilayanlar, dedisime engel olmak icin tepki ve direng gOstermekte ve
dedisimin 6ng6rdugu kosullar basarisizlia doénistlrecek eylem ve girisimlere
kalkismaktadirlar (Dogan 2002:225).

Asadidaki sekil, calisanlarin, orgltsel dedisime karsi olasi tutumlarini
gbéstermektedir (Helvaci 2005:37-38).

Wy llanyncrimem Calkbranse

Yapargibi goriinen

:vé_.._ Cok (rol oynayan) Eidimr
23
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Sekil 10: Dedisimden Etkilenenlerin Dedisime Karsi Tutum ve Davranislari (Helvaci 2005:38).
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Sekil 10’da gorillen, dedisime karsi galisanlar tarafindan gelistiriimesi beklenen

olasi tutumlar asagida agiklanmaktadir.
Yapar Gibi Goriinenler (Rol Yapanlar)

Bu calisanlar, degisimi az benimser ya da hic benimsemezler; degisimi kabul

etseler de uygulama igin caba géstermemektedirler.
Muhalifler (Direnenler)

Bu calisanlar, dedisimin basarisini engellemek icin aktif caba gostermektedirler,
hatta kimi zaman degdisimi sabote ettikleri de gorilebilmektedir. Muhaliflerin degisime
odaklanmama sebepleri, dedisimden daha 6énemli isleri oldugu disinceleri olmaktadir.

Muhalifler direnislerini genelde gizlilik icinde uygulamaktadirlar.
Lider

Degisime inanan ve basariyla uygulanmasi icin olaganistlii caba harcayan
kisilerden olusmaktadir. Bu kisiler, calisanlara degisim sirecinde yardimci olmakta ve

orgitln is motivasyonunu saglamaktadirlar.
izleyen

Bu grup pek cok seyi dogru olarak yapmaktadir. izleyenler, lidere giivenmekte,
onu takip etmekte ve dedisime inanglarn 6lglistinde ellerinden geleni yapmaktadirlar.
izleyenler, degisimin kendileri sayesinde basarldiginin diistiniilmesini isteyen grubu

olusturmaktadirlar.

5.2. GALISANLARIN ORGUTSEL DEGISIM KARSISINDAKI OLASI
DAVRANISLARI-DEGISIME DIRENG OLGEGI

Calisanlarin, orgatsel dedisime karsi sahip olduklar tutumlar, 6rgutsel cevrenin
de etkisiyle gesitli davraniglarla kendini géstermektedir (Kagitgibasi 1999:109-110).
Davranig, bir organizmada yer alan ve organizma tarafindan yapilan her tirlld eylemdir
(Ozkan- Kigukusta ty.:5) Orgiitsel degisime karsi gelistirilen en énemli davranis,
diren¢ davranisidir. Orgiitsel degisim siirecinde, direncin sebep oldugu davranis

hiyerarsisi, literatlirde “direnc 6lcedi” olarak adlandiriimaktadir.

Asadidaki sekilde, kabul ve ret alani arasinda gelismesi beklenen direng 6lgegdi
gosterilmektedir (Kogel 2007:537).
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DEGISIMI KABUL

Kabul
Kayitsizhik

Pasif Direncg

€—————— Isteyerek degisimi kabul etimek

- Gerekli yardimlasmayi yvapmak

€—— YOonetum baskisi ile yvardimlasmayi kabul etmmek
€ Kendinidegisime uzak hissetimek
- Kayitsz kalmak

- iseilgiyi azaltmak

€ Sadece soylenileni yvapmak

-  Kacmmacidavranms icine girmek

il —
-
A —
-

Prc > etnek

Mumkuan oldugu kadar az cabismak

Y- T

i — isiab tna, gelmeme
kti Iren
< Bilincli vanhs vapma

Bozma, sabote etime

Ayrilma

\/

DEGISIMI RED
Sekil 11: Degisime Direng Olcedi (Kocel 2007:537).

Bu 6lcek lGzerinde, degisime istekli olmak ve dedisimi tam olarak kabul etmek
bir ug, dedisimi reddederek organizasyondan ayrilmak diger bir uc¢ olarak ifade
edilmektedir. Bu iki ug arasinda kabul alani, kayitsizlik alani, pasif direng alani ve aktif
direng alani olmak Uzere dort alan belirlenmektedir. Her alan kendi icinde degisik

tutum ve davranislarn icermektedir.

6. ORGUTSEL DEGISIME KARSI GELISEN DIRENCi KIRMANIN ANA
CERCEVESI

Orgiitsel degisime direnci kirmak icin dncelikle asadidaki ana cergevenin

bilinmesi gerekmektedir.
6.1. ORGUTSEL DAVRANIS DEGISIKLIGI YARATMAK

Orgitsel degisim sirecinde, drgiitsel davranis degisikligi yaratabilmek icin farkh

diizeylerde ve sirayla bir degisim silsilesine ihtiya¢ duyulmaktadir.

Orgitsel davranis dedisikliine giden dedisim silsilesi asadidaki sekilde
gosterilmektedir (Helvaci 2005:38).

Yuksek Grup Davranist
Bireysel Davranis ‘
Guclialiik
Digtik

) Uzun

Zaman

Sekil 12: Cesitli Degisikliklerin Yapilmasinda Zaman ve Giigliik iliskisi (Helvaci 2005:38).
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Sekil 12’'ye gore izlenmesi gereken degisim silsilesi asagida agiklanmaktadir.

Bilgi Degisikligi, orgltsel davranis dedisikligine giden asamalarin en kolay
olanidir ve 6rgut ici elektronik postalar, egitimler, seminerler ve ylz ylize gérismeler

ile saglanabilmektedir.

Tutumlarda Degisiklik, bilgi degisikligi saglanmasi her zaman tutum
degisikligine dogru ilerlemeyebilmektedir. Liderin, degisimin sadlayacadi faydalari acik
bir sekilde anlatmasi, calisanlara glven vermesi ve calisanlarin beklentilerini
karsilamasi, tutum  degisikligini saglayabilmektedir. Tutum  degisikliginin
saglanabilmesi icin Onerilen tutumun bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bu
ozellikler, kaynagin glvenilirligi, iletisimin cift yonli olmasi, hedefin dayandidi temelin
inandiricic olmasi ve ortamin uygun olmasi olarak gérilmektedir ( Islamoglu
2003:122).

Davranis Degisikligi, sonuglarn gobzle gorildigl icin 6nceki iki dizeye gore
daha anlamh bir asamadir fakat daha zor ve daha zaman alicl bir asama olmaktadir.
Lider bu asamada tutum dedisikliginden emin olmali ve oOrgitsel dedisime karsi

yaklasimini tutarli kilmahdir.

Orgiitsel Davranis Degisikligi, tim bu dedisim seviyeleri arasinda en zor ve
en uzun zaman gerektiren asama olmaktadir; tim o6rgltin dedisim igin katki koymasi
anlamina gelmektedir. Orgiit icinde degisimin kabul edilme orani c¢ogunlugu

sagladiginda hizla gergeklesebilmektedir.
6.2. ORGUTU TANIMAK VE ANLAMAK

insanlar, karmasik ve degiskendirler, kisisel ®&nem hiyerarsisinde farkli
gereksinimlere ihtiyag duyarlar ve ihtiyaglari zamana ve duruma goére dedisiklik
gbéstermektedir. Calisanlar, bireysel gereksinimleri ve &érgltsel deneyimleri arasinda
karmasik etkilesimler sonucunda, yeni tutumlar benimserler ve c¢alisanlarin tutumlari,
farkh orgatsel durumlara goére degisiklik gosterebilmektedir. Calisanlar, kendi
gldulerine, yeteneklerine ve gorevinin dodasina badgh olarak, farkli yoOnetim

stratejilerine farkl tepkiler vermektedirler (Helvaci 2005:41).

Yoneticilerin, 6rgitsel dedisimi uygularken ve dedisime olan direnci kirmaya
calisirken o6rgut iginden gelen bilgileri iyice incelemesi ve 6rgut profiline uygun bir

degisim plani hazirlanmasi gerekmektedir.

Orgitu tanimak, érgitin resmi ve resmi olmayan tim verilerini cok iyi okumak
ve 6lcmek anlamina gelmektedir. Orgit verilerini okumak igin, Freud’un biling

seviyelerini anlamlandirdigi “buz dadi” benzetmesinden yola c¢ikarak olusturulan,
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orgutin formel ve informel 6delerini iceren sekil asadida belirtiimektedir (Helvaci
2005:51; Ayhan ty.:1).

Prosediirler
Formel Orgit _Teknoloji
Is tanimlan
Orgityapisi
Yasal iliskiler
Yasalar ve amaclar
Formelroller

\F:%

Normlar, inanclar ve degerler
informel Orgiit Personelin arzulan ve hedefleri
Yonetim tarzi ve degerler
Guc bilgi aglan
Gudiler ve baghhklar
Yasam felsefesi ve umutlar

Sekil 13: Iceberg Orgiit (Helvaci 2005:51).

Sekil 13'de goruldigu gibi o6rgitin formel ylzinde kural haline gelmis
uygulamalar yer almaktadir. Formel yiizii tanimak daha kolaydir. Orgiitiin informel
yuzd daha karmasik ve anlasiimasi glctir. Somut olmayan soyut olgularla

beslendiginden tam olarak tanimak cok zordur.
6.3. ORGUTSEL SAVUNMA DAVRANISINI GORMEK

Orgitsel savunma davranisi, dedisim slirecinde ortaya cikan bir sendrom olarak
adlandinimaktadir. Genellikle, 6rgutsel dedisim slirecinde geri bildirim beklenen

evrelerde goérilmektedir ve kendini geri bildirimi keserek géstermektedir.

Bu sendromdan kurtularak dedisimi basarmak igin suglamalardan vazgegcmek
ve bu davranisa sebep olabilecek eylemlerin neler olduguna odaklanmak
gerekmektedir. Orgiitlerde en egitimli ve profesyonel calisanlar bile statilerini
korumak ve kalici olmak gibi guvenlik duygularini tatmin etmek igin érgitsel savunma
davranis bicimleri sergileyebilmektedirler (Martin 1999:113-116). Orgiit ne kadar eski
ise drgutsel savunma davranisi da o kadar etkili olmaktadir ve bu davranis en gok orta

dizey yodneticilerde gérilmektedir (Saydam 2010:21-22).

6.4. DEGISIME DIRENENLERIN SIKLIKLA SAVUNDUGU YAKLASIMLARI
YONETMEK

Savunma 1, Degisim Ise Yaramaz: Calisanlar degisim yénetiminin

basarisizlik oraninin %70 oldugunun sdéylendigini iddia ederek bu orani, dedisimin ise
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yaramamasina kanit olarak 6éne slirmektedirler. Oysa bu sadece bir veridir ve bir kural
degildir; bu oran sadece bir gézlem olarak gortlmelidir. Dedisim yonetiminde basarisiz
olan pek ok 6rglt vardir fakat basarisiz érgttler, bu isi yanlis yaptiklari igin basarisiz

olmaktadirlar.

Savunma 2, Degisim Yonetimi Yeni Bir Sey Degildir: Baz calisanlar
degisim yonetiminin, yeni ambalaja sarilmis eski otomasyon, endistri yénetimi ya da
kalite gelistirici fikirlerinden baska bir sey olmadigini iddia etmektedirler. Degisim
yobnetimi, is gelistirici eski yaklasimlardan tamamen farkliik godstermektedir.
Teknolojiyi belli streclere uygulamak yerine, teknoloji sayesinde yeni slregler
yaratmasiyla geleneksel otomasyon tekniklerinden ayrilmaktadir. Geleneksel
otomasyon sistemi, teknolojiyi uyarlamak igcin mevcut slreglerin ayrintili olarak
tanimlanmasiyla baslamaktadir. Dedisim yonetimi ise bunun tam tersi bir vyol
izlemektedir; degisim yonetiminde teknoloji slreclere uyarlanmamali, sirecler,

teknolojinin potansiyelini tamamen kullanacak sekilde yeniden tasarlanmalidir.

Degisim yoOnetimi, bazi ortak noktalari olmakla beraber, toplam kalite
yonetiminden de farkhdir. Her iki program da performansi gelistirmeyi
amaclamaktadir. Kalite hareketi asamali bir didnya gdrusune sahiptir; mevcut
surecglerdeki dar kapsamli glglUkleri ayirip bunlara ¢ézim bulmay! amaglayan bir dizi
sorun ¢ézme tekniginden yararlanmaktadir. Degdisim yonetiminin bakis agisi ise genis
Olceklidir; mevcut siurecglerdeki sorunlari ¢ézmek yerine, bu slrecleri ortadan kaldirip

yerlerine yeni bir sey koymayl amaglamaktadir.

Savunma 3, Radikal Degisim Tehlikeli ve Insanlik Disidir: Bazi calisanlar,
dedisim yonetiminin vizyonunun, is hayatindaki gegerliligini kabul etmekle birlikte,
orgltlerin dedisimin gerektirdigi garpicl degisime dayanamayacaklarini
savunmaktadirlar. Bu savunmanin pragmatik ve ahlaki olmak Uzere iki versiyonu
goralmektedir. Pragmatik versiyon, boyle biylk bir dedisimin 6rgit igin yikic
olacadini, insanlarin korkuya kapilip kabuklarina gekilmelerine yol agacagini éne sliren
yaklagimlara sahiptir. Orgit kiltirinin yikildigini ve ortak amac duygusunun yok
oldugunu, bu nedenle de degisimin, sadladigi yarardan c¢ok zarar verecedini one
sirmektedir. Ahlaki versiyon ise bu tir bir dedisimi uygulamanin mimkin oldugunu
kabul etmekle birlikte, calisanlara boyle bir sey yasatmanin zalimlik oldugunu iddia

etmektedir.

Savunma 4, Degisim Bize Gore Degil, Ciinkii Biz Farkhyiz: Degisimin
zorluklarindan kaginmak isteyen galisanlarin en gok kullandigi savunmalardan biri

olarak ortaya cikmaktadir. Bu calisanlar kendi o6rgutlerini, endUstrilerini ya da
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slireclerini, degdisim yoOnetiminin basariyla uygulanabilecedi bir o6rglit olarak
gormemekte ve kendi orgltsel sureglerinin farkli oldugunu iddia etmektedirler.
Dedisim yonetiminin baska orgitlerde ise yaramakla birlikte kendi durumlar igin

gecerli olmadigi iddia etmektedirler.

Ozellikle kamu sektériindeki calisanlar, dedisim yodnetiminin sadece kar amach
orgitler icin gecerli oldugunu iddia etmektedirler. Kilicik oOrgitler ise degisim
yénetiminin, Fortune 500 6rgitlerinde ise yarayacadini iddia etmektedirler. Uriin
gelistirme gruplari, 6rgitsel degisimin sadece rutin sliregler icin gecerli oldugunu 6ne
sirmekte; satis departmanlari, dedisim yoOnetiminin sadece arka bilroda
uygulanabilecegine inanmaktadirlar. Dedisim yonetimi karla, buyiklikle, rutinle ya da
arka biroyla ilgili olan bir uygulama dedildir ve isin yapilma seklini degistirmek

anlamina gelmektedir.

Degisim yonetimi, isin yapilma seklinin, amaclarinin ve sireclerinin bitiln
olarak yeniden incelenmesi gerektigi ilkesine dayanmaktadir. Bu ilke, miusteri
hakkinda bir biling olusturulmasindan, deder yaratan faaliyetlerin gerceklestirilmesi
icin yeni yontemler bulmaya kadar tim o&rgltsel slirecleri icermektedir. Kamu sektdri
de, kar amacgh orgltler gibi is yapma ve sonug lretme (zerinde yodunlasmaktadir.
Kluguk orgutlerin de, AR-GE (arastirma-gelistirme) ve satis organizasyonlar Uzerinde

yogunlasmalar gerekmektedir.

Savunma 5, Buna Giiciimiiz Yetmez: Bu savunma, dedisim yonetiminin
orgat icin hayati 6nem tasimadigi anlamina gelmektedir. E§er degdisim, bir 6rgit igin

hayati 6nem tasiyorsa, gereken kaynaklari bulmak zor olmamaktadir.

Savunma 6, Biz Degisim Yonetimini Yillardir Zaten Uyguluyoruz: Bu
savunma, dedisim yonetimi yeni bir sey dedil savunmasinin baska bir versiyonu
olmaktadir. Kimi orgltler degisim yonetimini gok daha 6nce uygulamaya basladiklarini
iddia etmektedirler fakat glinimiizde, dedisim yodnetimi, gelisiglizel ve hedef odakli bir
slireg haline getirilmeden uygulanacak bir yonetim sekli degildir. Degisim yonetimi igin
basariya nasil ulasilacagi konusunda organize bir bilgi birikimi ve planlama
gerekmektedir. Daha 6nce degdisime rastlantisal olarak girisen orgltlerin artik bunu

gecmise gore daha etkili ve tutarli bir sekilde uygulamaya baslamalari gerekmektedir.

Orgiitsel degdisim surecinde calisanlar tarafindan yukarida da aciklanan, degisik
kaygilar, korkular ve bahaneler gelistirilmektedir. Tum bu bahanelerin ve direncin,
kimi zaman olumlu yoénleri de olmaktadir ve direng bazen 6rgltsel dedisim silirecine

pozitif anlamda katki saglamaktadir.
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6.5. ORGUTSEL DEGISIME DIRENCIN OLUMLU YONLERINI FIRSATA GEVIRMEK

Eder calisanlarin dedisime karsi gelistirdikleri direng, hedef kitleden gelen bir
geri bildirim olarak goértlebilir ve buna uygun oénlemler alinirsa ¢gok 6énemli bir bilgi
olmaktadir. Bu bilgi, olasi yanhsliklar dizeltmede kullanilabilmekte ve ileride cikacak
sorunlar icin bir 6ngéri niteligi tasimaktadir. Orgiitsel dedisime karsi gelisen direncin
olumlu yo6nleri asagida belirtilmektedir (Kocel 2007:537;Luecke 2009:110).

e Degisiklik dnerilerini, yeniden gézden gecirmeye yoneltir.

e Degisim sirasinda ve sonrasinda problem olabilecek konularin 6nceden

teshis edilmesini saglar.

e Degisimi gergeklestirmek icin daha etkin bir iletisim sistemi kurulmasina

zorlayarak iletisim sistematigini uygulanabilir kilar.
e Sorunlar ciddi bir boyut almadan 6énlem almaya olanak verir.
e Yeni bilgi ve yeni secenekler aramaya sevk eder.
e Degisim Oncesi degisime uygun bir kiltlr olusturmaya sevk eder.

e Direncg bir enerjinin gostergesidir ve yoni dedistirilebilirse 6rglitte degisimin

basari sansi artar.

insanlar genel olarak degisime karsi ¢iksalar da, tarih boyunca istemeden ya da
isteyerek, bilingli ya da farkinda olmadan dedisime hep en uyum saglamislardir.
Aslinda degisim, belli 6lgulerde yasantiya heyecan katacagindan kabul edilmesi
beklenmektedir. Cok az insan, ilk ise basladiginda higbir degisiklik yasamamis bir
orgutte calismak istemektedir. Ayni zamanda galisanlar, 6rgltleri icindeki dedisime de
karsi koymaktadir ve bu direnis yuzinden dedisimi uygulamaya koymak da zor
olmaktadir. Degisime direng, 6rgltsel dedisimin yapilmasini zor ve sorunlu bir slireg

haline getiren bir engel olarak ortaya gikmaktadir

7. ORGUTTE, DEGISIME KARSI GELISEN DIRENCI KIRMA POLiTiIKA VE
YONTEMLERI

Orgitte degisim ihtiyaci hasil oldugunda, 6rgit icinde asagidaki kosullar mevcut

ise degisime direng daha az olmaktadir (Balci 2000:32).

e Calisanlarin ihtiyaglarinin énemsenmesi ve érgltsel davraniglarda, tutum, inang

ve dederlerinin gdz éninde bulundurulmasi.
e Lider ve yoneticilerde degisimi yonetme kabiliyeti bulunmasi.

e Gerektiginde uzmanlar ve danismanlardan dedisim igin destek alinmasi.
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e Degisim ihtiyacinin tim galisanlarca algilanmasi.
7.1. DIRENCI AZALTICI FAALIYETLER

Bir dedisim siurecinde, potansiyel direnisi ve direnisin uygulamaya verecegi
etkiyi azaltmak igin olasi engelleri 6nceden disiinmek gerekmektedir ¢linkli misterinin
tatmin olmasi, calisanin tatmin olmasina baghdir; bir baska deyisle, 6rgit icinde mutlu
olmayan calisanlarin, muhatap oldugu mdusterileri mutlu etmesi mimkin
olmamaktadir (Peltekodlu 2001:338). Orgiitsel degdisime karsi gelisen direnci en aza
indirmek icin uygulanacak faaliyetler arasinda, calisanlar dedisim kararina ortak
etmek, dedisimi iyi tanitmak, degisimin yararini gbéstermek, gondlli aramak, bilgili
kilmak, iliskileri dizeltmek, 6zendiriciler koymak, denemek, birlik saglamak, liderlik,
pazarlik yapmak, editim, iletisim, kolaylik gostermek, anlasma yapmak, desteklemek

ve sorun ¢cozmek gibi davranislar bulunmaktadir (Tanriégen 1995:10).
7.2. DIRENCI AZALTMA POLITIKALARI

Orgitsel degisim siirecinde, dedisime karsi gelisen direnci azaltmak icin 6rgiit
icinde uygulanmasi gereken politikalar asagida belirtiimektedir (Kavrakoglu 1998:46-
47).

Kurallan Takip Etmek

Dedisim yoneticileri, dedisime baslamadan oOnce, dedisim sirecinin yol
haritasini  gikarmakta, dedisimin planlarini  yapmakta ve oOrgltsel kurallar
koymaktadirlar. Degisim sireci igerisinde gikacak olan aksilikler karsisinda dedisimin

basarisi igin belirlenen kurallardan ayrilmamak gok édnemli olmaktadir.
Bilgileri Paylasmak

Calisanlarin dedisimle ilgili kaygilari godunlukla belirsizlik korkusuyla ortaya
cilkmaktadir. Bu durumda yoneticilere, calisanlarin kaygilarini gidermeye yardimci
olacak bilgileri onlarla paylasarak belirsizlik duygusunu ortadan kaldirmak ve gliven

ortami olusturmak gdrevleri dismektedir.
Samimiyet

Degisime direnenlere samimiyetle yaklasmak gerekmektedir. Direnis gorildugu
yerde yok edilmeli diistincesinden uzaklasilip aksine bir seyin ters gittigini gdsteren bir
isaret olarak dederlendirilmelidir. Dolayisiyla direnenlere karsi uygun yoéntemlerle ve

samimiyetle davranarak degisime olan inanci saglamlastirmak énemli olmaktadir.
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Bitiinliigii Saglamak

Ne kadar buylk olursa olsun her dedisim aslinda bir butlnin parcgasi olarak
gérilmelidir, bu bitinligi tehdit eden en buyiik faktdér parcalanma olmaktadir. Orgiit
icinde parcalanmay! énlemenin yolu, hedeflenen degisimi, 6rgltin icine yerlestirmek

ve blyuk resmi daima goz éniinde tutmaktir.
Tepe Yonetiminin Destegi

Degisime direnisin nedenlerinden biri de c¢alisanlarin 6rgiite inanclarini
kaybetmis olmalandir. inan¢ kaybi, calisanlan vyalniz olduklarini diisiinmeye
itebilmektedir. Bu durumda tepe yodnetimin, calisanlarin yaninda oldugunu ve
destekledigini hissettirmesi ¢ok 6nemlidir. Tepe yonetimin dedisime sahip cikmasi,
calisanlarin da degismekten baska careleri olmadigini distinmelerine sebep olmakta ve
orgit icinde kalmak isteyen calisanlar, degisimi anlama gayretine girebilmektedirler
(Kavrakoglu 1998:46-47).

7.3. ORGUTSEL DEGISIME DIRENCI KIRMA YONTEMLERI

Degisim slreci esnasinda tamamen dodgal bir tepki olarak gelisen direnci
gidermeye yonelik gok sayida yéntem ve arastirma bulunmasina ragmen bu tepkiyi
tamamen yok etmek mimkin goérinmemektedir (Sariibrahim 2008:6). Asadida

orgltsel degisime karsi gelisen direnci kirma yontemleri agiklanmaktadir.
7.3.1. Katilhm

Katihm, calisanlar dedisim calismasinin igine cekmek ve boylece disaridan
direng gostermek yerine igeriden iyilestirici elestiri yapmalarini saglamaktir. Bu sayade
olumsuz duygularin yéni dedismekte ve calisanlarin dedisimi baltalamaktansa
gelistirmesine olanak taninmaktadir. Katilimla, k&t amacglarla kullanilabilecek
enerjinin yararlh bir sekilde harcanmasini saglamaktadir Calisanlara dedgisimi
sekillendirme firsati vermek, dedisimin kendi eserleri oldugu algisini yaratmaktadir
(Dent-Goldberg 1999:35). Degisimin kendi eseri oldugunu dustnen calisanlar,
dedisimi sahiplenmektedir. Katimi saglanan calisanlar, yapilanlarin dogru olduguna
daha kolay ikna olmaktadir. Bir baska agidan bakildiginda katim, dedisim slrecinin
daha iyi planlanmasini saglamaktadir ¢inkl bilgili olanlar isin icinde olmakta ve bu
katilim sayesinde yapilacak planlarin ayaklari yere daha saglam basan planlar olmasi
beklenmektedir. Isi fillen yapan calisanlarin, isin nasil daha iyi yapilabilecedine dair
daha net ve faydali fikirleri olabilecegi g6z 6nliinde bulundurulmaldir (Slater 2000:36-
37).
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Bununla birlikte, degisim karari alinirken, genis kapsamli bir katilim saglanmasi
bazen uygulama asamasinda uygun olmamakta bazen de olanaksiz olmaktadir.

Dedisim planlanirken katilimi saglanacak calisanlar cok iyi tespit edilmelidir.

Degisim silirecine katilan galisanlar kendilerinin, katilmayanlar ise arkadaslarinin
verdigi karar ve Onerilere daha az direnmektedir. Fikirleri desteklenen calisanlar

degisim sirecine daha ¢ok dahil olmak istemektedirler (Organ v.dgr. 2006:176).

Degisime baslamadan once, 6nemli konumdaki ve karsi cikmasi muhtemel
calisanlarn karar verici pozisyona getirmek de, direnci kirma basarisinda énemli rol
oynamaktadir. Bu calisanlarin yonetim sorumluluklar dedisime karsi ¢cikmalarina engel
olmaktadir. Katilim, c¢alisanlarin, dedisimin gelistirmesinde, planlamasinda ve
uygulanmasinda s6z hakki olmasiyla sadlanirsa, dedisimin her asamasinda direng
faktori azaltilmis olmaktadir. Dedisim slrecinde katiimi olan calisanlar, dedisime,
yabanci bir sireg olarak dedil, asina olduklari bir donem olarak bakmaktadirlar (Tlz
2004:73).

7.3.2. iletisim

fletisim, érgiitsel sistemlerin parcalarinin bir araya getirilip kaynastiriimasinda,
yobneticilerin calisanlarla ve calisanlarin birbirleri arasindaki iliskilerin
kuvvetlendirilmesinde ve bu vyolla, o6rglit iginde moralin ve &rgite baglilidin

arttinlmasinda kullanilan etkin bir arag olarak gérilmektedir

Iletisim sayesinde érgiit icinde pek ¢ok alanda koordinasyon saglanmaktadir.
Iletisim o&zellikle, 6rgitsel dedisim ihtiyacinin anlatiimasinda, dedisim kararinin
alinmasinda, kararin érglt Gyelerine iletilmesinde ve 6rglt igine yayilmasinda, 6rgttsel
degisimin uygulanmasinda kullanilacak yontemlerin belirlenmesinde ve

uygulanmasinda bir kdpri vazifesi gérmektedir.

Orgitsel degisim surecinde, dedisimin sebeplerinin aciklanmasi, aciliyet
derecesinin anlasiimasi ve degisimden etkilenecek tim aktorlerin dedisimin ne anlama
geldigini 6grenmeleri icin dogru bir iletisim stratejisi uygulamak, direnisin azalmasina
yardimc olmaktadir. Ornegin, calisanlar, érgiitiin bir kriz icinde oldugunu bilirlerse
direnis daha az olabilmektedir. iletisim yoluyla, eksik ve yanlis bilgiyle donatiimis olan
galisanlarin, yanlis inanislan gideriimekte ve dedisim ihtiyacinin farkina varmalari

saglanmaktadir

Degisim sirecinde iletisim planlanirken g6z Online alinmasi gereken kritik

noktalar, asagida belirtilmektedir (Hussey 1998:71).

e Iletisim kurulmasi gereken hedef gruplar kimlerdir?
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e Ne iletilmelidir?
e Tek yonli ve/ veya cift yonli iletisimin planlanmasi ne sekilde olmalidir?

e Ne tarz bir iletisim sistematigi kurulmalidir? Hangi gruplara, hangi tarzda

iletisim stratejisi uygulanmalidir?

e Iletilen mesaj, degdisimden etkilenenlerin endise duyacad konulara

deginmekte midir?

Hangi iletisim aracglan kullanilmalidir?

Belirsizlik insan dodasini aykiri bir durumdur ve dirence sebep olmaktadir.
Dedisimden etkilenecek calisanlarin, yeterli bilgiye sahip olmalari, belirsizlik ve
glvensizlik bunalimina diserek degisime karsi direng gelistirmelerini engellemektedir.
Bilgi vermek, iletisimin dogru yonetilmesini saglamanin en 6énemli 6desi olmaktadir.
Dedisim henliz baslamadan gerekli kisilere gerekli bilgilendirmeler yapilmasi, gizliligi

ve belirsizligi azaltarak, direncin olusmasini engellemektedir.

Orgitlerde mevcut olan iletisim aglarn, formel ve informel olarak ikiye

ayrnilmaktadir.

Formel iletisim, orgltteki hiyerarsik basamaklar arasinda gerceklesen, cift
yénlli ve resmi bir bilgi alisverisidir (Yoérik-Kocabas ty.:7;0zengel 2007:121). Bu tir
iletisim, dedisimin gerekliliginin, aciliyetinin ve dedisim sonucunda calisanlardan neler
beklendiginin acgiklanmasini sadglamaktadir ve bu sayede, calisanlarin dedisimi
belirsizlik olarak go6rip, bilinmeyenden korkma tepkisiyle, dedisime karsi direng
gOstermelerini engellemektedir (Hussey 1997:40). Calisanlar, dedisim sonucunda,
maddi ve manevi zarara udrayacaklarini distndiklerinden dolayr dedisime direng
gostermektedir. Iletisimle, calisanlarin degisimden sonra zarar gérmeyecekleri bilgisini
orglute yerlestirmek, calisanlarin bu sebeple dedisime direng gtstermelerine engel
olabilmektedir (Ozencel 2007:121).

informel iletisim, kisiler ve gruplar arasindaki resmi olmayan iliskilerden
meydana gelmekte ve o6rgat dyelerinin, o6rglte karsi tutumlarini gdstermektedir.
Formel iletisim ne kadar aksak ve bozuk olursa, informel iletisim de o kadar artmakta

ve zararl etkiler yapabilmektedir.

Degisim sireci, orgltler igin gok hassas bir dénem olarak goérilmektedir.
Hassas donemlerde her zamanki iletisim kaliplari faydali olmamaktadir. Kigtk bir
midahalede dengelerin bozuluverdigi, duygusal gerilimlerin yasandidi, anlasmazliklarin
zirvede oldudu, tehlikenin stirekli kapida oldugu ya da bitlin bunlarin galisanlarca dyle

algilandigi bir donemde, iletisimde hassas davranmak bir zorunluluk olmaktadir. Boyle
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zamanlarda, basit gibi gorliinen bir uygulama hatasi bile 6rglitsel dedisimi cok zor bir
hale getirebilmektedir (Apuhan 2003:93).

Orgit icinde islevsel bir iletisim calismasi yapilirken, asagidaki uygulamalardan
kacinmak gerekmektedir (Tlz 2004:72).

. Tum Degisikliklerin bir seferde anlatilmasi, tim degisim slrecini
biranda anlatmak, dedisimi kabul etmeyi zorlastirmakta ve korkuyu
arttirmaktadir. Dedisimi, dogru bir planlamayla ve silireclere yayarak anlatmak

daha efektif sonuclar vermektedir.

. Yazih mesajlara cok fazla giivenmek, dedisim sirecini iceren
bilgileri, 6rglte yazih olarak dagitmak ve bu sekliyle calisanlarin dogru
anladiklarini kabul etmek genellikle eksik kalmaktadir. Yazih bildiriler yiz ylize

iletisimle mutlaka tamamlanmalidir.

. Orgiitiin hiyerarsik diizenine uygun politikalar iiretmemek,
pozisyonlari, yetki ve sorumluluklarn farkli calisanlara toplu olarak ve standart
bir iletisim strateji belirlemek hatali bir davranis olmaktadir. Farkl gérevdeki
calisanlara, farkl stratejiler belirlenmelidir ¢linkii galisanlarin  degisimi

algilamalan farkli olmaktadir.

) Ust diizey yodneticilerin yeterli destegi vermemesi, yoneticilerin
dedisime destek vermemesi, yetkisinde olan calisanlarin da dedisime direng

gelistirmesini tetiklemektedir.
7.3.3. Egitim

Dirence sebep olan faktorlerden biri de, yeni duruma uyum saglayamamak
korkusu olmaktadir. Dedisimin uygulanmasina yardimci olmak Uzere tasarlanmis bir
editim yaklasimi, hem dogru iletisim hem de katilimi saglamak igin kullanilan en

6nemli arag olarak goérilmektedir (Hussey 1997:41).

Dedisim surecinde cgalisanlarin, hem dedisimin ne oldugu ile ilgili hem de
dedisimi basarmak icin gereken donanim ile ilgili egitim eksikliginin giderilmesi
gerekmektedir. Dodgru bir editim programiyla, hem calisanlarin bilgi eksikliginin
giderilmesi saglanmali, hem de calisanlarin kisisel gelisimlerine katkida bulunulmalidir.
Gerekli egitimler, degisim slireci baslamadan verilirse olusacak direng de, en bastan
azaltilabilmektedir (Ozkalp-Kirel 1996:418). Orgiitsel dedisime hazirlik déneminde
degisimin vyararlarin anlatmak, calisanlari bilgi anlaminda doyurarak vizyonlarinin

gelismesini saglamaktadir (Eren 2001:134).
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Bireyler egitime tabi tutularak degdisim hakkinda dlstindiklerinin dogru
olmadidi ve korku duymalarina gerek olmadidini 6grenmektedirler. Orgiitsel degdisimle
ilgili batin calisanlarin egitim ve gelisme ihtiyaglar giderilmelidir. Yeni dedgerler ve
davraniglari ortaya c¢lkarmak icin egitime kaynak sadlanmalidir ve egitim
planlanmalidir. Egitimde calisanlara kazandirilacak yeni degerler ve davranislar detayl
olarak aciklanmaldir. Degisim slirecine eslik edecek olan bicimsel ve bicimsel olmayan

egitimlerin hedefleri ve genel sekilleri belirlenmelidir

Egitimlere 6rnek olarak, teorik ve pratik kurslar, 6rgit ici toplantilar, deneyim
paylasma gruplan ve kisisel gelisim seminerleri verilebilmektedir. Tartisma ortami
hakim olan grup oturumlan ve kisisel deneyim paylasma toplantilari gibi uygulamalar
katihmi da sagladigindan o6rgitsel degisim slirecinde daha etkili olmaktadir (Bennis
1997:134).

Orgitsel degisim sirecinde 6rgit icin editim ne kadar ®énemli olsa ve ¢ogu
zaman editimlere tam katilm sadlansa da, editimin herkese faydali ve uygulama
acisindan basarili olacadi kesin degildir. Kimi zaman calisanlar edgitimleri isten
kaytarmak olarak gormekte ve egitimler verimli sonuglar vermemektedir. Yoneticiler,
editim konusuna ve sonuglarina olcllebilir kriterlerle yaklasmalidirlar (Schaffer-
Thomson 1999:189).

7.3.4. Kolaylastirma, Destek ve Tesvik (Odiil)

Arastirmalar, calisanlarin, degisim surecinde harcadiklari cabanin
desteklendigini gérdiklerinde daha kolay bir dedisim streci yasandigini géstermektedir
(Mintzberg, Westley 1992:39). Kolaylastirma ve destek, galisanlarla tek tek ilgilenmek,
huzursuzluklarini ve yeni durumdan duyduklarn korkuyu yenmeleri icin onlara destek
ve glven vermek ile saglanmaktadir. Dedisim siireci, calisanlarla el ele yapilmasi
gereken bir savas bigimi olarak algilanmalidir. Dedisim sireci, galisanlarin endiselerini
dinlemeyi, goérundrdeki itirazlarinin otesine gegip, onlari asil huzursuz eden seyi
anlamayi, onlara kilavuzluk etmeyi, yeni ve zor sartlarla karsilastiklarinda yanlarinda

olmayi gerektirmektedir

Ust yénetim destegi, degisimin érgit icin ne kadar énemli oldugunu calisanlara
anlatmasiyla baglamalidir (Daft 1999:292). Degisime direnci azaltmak igin galisanlara,
duygusal ve teknik destek bir arada verilmelidir. Bu sayede, bir yandan isle ilgili basari
saglanirken bir yandan da galisanlarin bosluga ve karamsarliga dismesi engellenmis
olmaktadir (Lawrence 1969:49-52).

Direncin nedenlerinden biri de calisanlarin ydnetime duydugu givensizlik

olmaktadir. Yonetime glven, dedisime glven ile dogru orantilidir. Glvenilen bir
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mekanizmanin yaptiklar ve vaat ettiklerine daha kolay inang gelistirimekte ve uyum
saglanmaktadir. Destek vermek, calisanlarin dedisime uyum saglamasini, gliven
duymasini ve direnglerinin kirillmasini saglamaktadir. Uyum sorunu olan calisanlara
biraz izin vermek ve gerekirse daha basanli olacaklar bir pozisyona getirmek,

destekleme anlaminda yapilabilecek eylemlerdendir (Tiz 2004:65).

Tesvik (6dul) ise insanlarin hedeflenen dedisimin gerektirdigi sekilde
davranmalarini saglamak igin kullanilan olumlu (6dil) ya da olumsuz (ceza) araclardir.
Bu araclar mali tesvikleri de icermekle birlikte bununla kisith kalmamaktadir. Ornegin
is glvencesi, glicli ve etkili bir tesvik olabilmektedir; direng gdsterenlerle ylzlesip,
davraniglarinin islerine son verilmesine yol acacagini soylemek de cok gecerli olan bir
teknik olarak goérilmektedir. Basarili bir calismanin manevi 6édullerini paylasmak, yeni
kariyer firsatlarina olanak tanimak ve daha tatmin edici bir gorevde calistirmak gibi
uygulamalar tesvik yontemlerine ornek olarak verilebilmektedir. Degisim slrecinde
destek ve tesvik goéren calisanlarda direng, stres ve anksiyete azaltilabilmektedir
Direnci azaltmak igin cezadan cok 6dul tzerine kurulu bir tesvik stratejisi izlenmelidir.
Bu strateji, daha fazla basar s6zli ve daha fazla kazang 6geleri barindirmalidir ancak
bu oduller bireylerin ilgilendigi oduller olmalidir. Calisanlarin bireysel beklentilerini
karsilamadikca 8dil stratejisi de basarili olmamaktadir. Orgiitsel degisim siirecinde
uygulanmasi gereken, hem ceza hem &6dul temelli stratejilerin birlestirilmesidir. Cesitli
stratejiler bir arada kullanilarak daha efektif sonuglar elde edilebilmektedir (John
1973:60-62).

7.3.5. Bilgi Verme

Bilgi verme, calisanlari mevcut durum ve hedeflenen durum hakkinda ayrintili
bilgi sahibi olmalarinin sadglanmasi anlamina gelmektedir. Bilgi, belirsizligi
azaltmaktadir. insanlar dedisime genellikle degisimi ve getireceklerini bilmemelerinden
oturd direng gostermektedirler. Ne olup bittigini bilmedikleri icin olumsuz senaryolar
kurabilmektedirler. Bilgi verme, tum direnci yok etmemekte fakat galisanlarin

kafalarinda yanlis senaryolar kurmasini engelleyebilmektedir.

Hedeflenen dedisimi basarmak, calisanlarin beklentilerini de yodnetmeyi
gerektirmektedir. Kimi durumlarda, dedisime karsi olacagi dustnilen calisanlar,
ayrintih bilgi aldiktan sonra degisimin yaninda olabilmektedirler. Ne olup bittigini bilen
insanlarin direnciyle basa gikmak daha kolay olmaktadir. Bilgi verme planlanirken,
dedisimin saglayacadi tim faydalarin agikga anlatiimasi ve 6rgitiin neden dedisime
girmek istediginin ve dedisim hedeflerinin neler oldugunun ortaya konmasi

gerekmektedir. Bilgi verme ydntemi ile yoneticilerin o6rgitsel dedisim fikrini ve
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degdisimin nasil yapilacagina dair planlarin dogrulugunu kanitlamasi gerekmektedir. Bu
kanit, hem degisimin basarisini hem de basarinin surdarilebilirligini saglamaktadir
(Self 2007:4).

7.3.6. Telkin

Calisanlari, degisimin kacinilmazhidina, dedisimin secenek degil bir zorunluluk
olduguna ikna etmek demektir. Dedgismekten baska bir secenek olmadigi mesaji cok iyi
verilmelidir ¢iinkdl bu mesaj, direncin kaynagdini kurutabilmektedir (Hammer-Stanton
1995).

7.3.7. Manipiilasyon

Bir cesit gizli etkileme teknigi olarak gorilmektedir. Gergekleri saptirarak,
olaylari oldugundan farklh gostererek ve bazen bilingli dedikodu yayarak
yuritilmektedir (Ozkalp-Kirel 1996:420).

7.3.8. Pazarlik ve Anlasma

Bu yontem genellikle direng gosterecek tarafin orgltteki dedisim
uygulayicisindan daha ¢ok yaptirimi olmasi durumunda gecerli olmaktadir. Ornegin,
sendika gibi kurumlarla pazarlik yapilarak, calisanlarin direnci kirilabilmektedir (Tlz
2004:74). Burada amag dedisime direng gostermesi muhtemel grup liderlerinin
dedisim uygulamasina katiliminin saglanmasidir. Bu konuda y6netim literatliriine giren
ornek bir uygulama Chrysler drgitd tarafindan gergeklestirilmistir; Chrysler, sendika
baskanini yonetim kuruluna getirerek, dedisimin igine katmis ve iscilerin direnisini
azaltmistir. Hatta bu ydéntem ile c¢alisanlarin para almadan fazla mesai yapmalarini
saglamistir (Ozkalp-Kirel 1996:419).

7.3.9. Zorlama, Tehdit ve Baski

Zorlama, tehdit ve baski yontemleri genellikle baska care kalmadiginda en son
basvuralan yontemler olarak uygulanmaktadir. Bu yontemlerle, Ucretleri azaltma, isten
clkarma, calisma kosullarinda koétlilesme tehditleri ile direnis azaltilmaya
calisiilmaktadir. Batin yontemler arasinda en az kullanilmak isteneni zorlamadir glinki
gegici bir yénetim davranisi olmaktadir. Zorlama kalkinca calisanlar tekrar direng
gosterme egilimine girebilmektedirler (Ozkalp-Kirel 1996:419). Bu ydntem yapilacak
baska higbir sey kalmamissa basvurulan bir yontemdir ve acil durumlarda daha sik
kullanilmaktadir. Burada yoneticiler baski ve tehdit zoruyla dedisimi kabul ettirmeye
calismaktadirlar (Hampton 1977:70).

Zorlama ile kismen benzerlik gosteren bir bagka konu da, galisanlari dedisime

direnmemeye kosullarin zorlamasidir. Ornedin mevcut pazarda issizlik cok yogunsa,

76



calisanlar mecburen dedisimi kabul etmek zorunda kalmakta ve bir direng

gbsterememektedirler (Iverson 1996:133).
7.3.10. Galisanlarin Degisim Algisini Iyilestirmek

Calisanlarin belli bir ydnde harekete gecmesi icin ilk sart, o yénde kendilerine
fayda saglayacak bir alternatifin oldugunu bilmeleridir (Inceoglu 1993:41). Degisim
slirecinin 6rgltld daha iyiye goétirecedi inanci, bu sireci yénetenlerce ne kadar kutsal
olursa olsun, calisanlarin da dedisimin faydali olacagini algilamalari gerekmektedir.

Degisimi faydali olarak algilamak, calisanlarin degisime direnclerini kirmaktadir.

Biyoloji alaninda algilama “dis dinyadan gelen uyaricilarin etkisiyle olusan
fiziksel duyularin zihni yorumudur” (Saydam 2005:80). Algi problematiginde “yorum”
en kilit nokta olmaktadir. Yorumun devreye girmesi konuyu nesnellikten
uzaklastirmakta ve 6znellestirmektedir. Bu sebeple, calisanlarin degisim algisi olumsuz
ise bunu olumlu bir yéne cekmek igin yapilacaklar genelde calisanlarca sibjektif olarak
yorumlanmaktadir. Calisanlara dedgisim algisini asilarken verilecek mesajlarin,
gavenilir, etkili ve gercek olmasi kritik basar faktérleri olarak ortaya cikmaktadir
(Smith 1995:112).

Dedisim donemlerinde galisanlarin algilar yonetilirken, calisanlarin gésterecegi
muhtemel duygusal tepkiler dnceden tahmin edilmeli ve buna uygun stratejiler
gelistirilmelidir. Direnci sadece kirmaya calismak yetmemekte, calisanlari dedisime
motive etmek ve cesaretlendirmek de gerekli olmaktadir; dedisimi mantikli bir
cerceveye oturtmak, calisanlan dedisime ikna etmekte, galisanlarin duygularina hitap
etmek ise dedisim icin motivasyon sadlamaktadir. Dogru motivasyon saglanmazsa,
dedisime inanmis fakat herhangi bir eylem yapmaktan kaginan bir galisan profiliyle
karsilagilabilmektedir (Smith 1995:121).

Calisanlarin degisime ve getireceklerine glivenmeleri ve degisim algilarinin
pozitif olmasi, dedisimin basarisi icin gok Onemli goértlmektedir (Weber-Weber
2001:291).

7.3.11. Empati

Orgiitsel dedisim siirecinin basinda, calisanlarin dedisime bakis acilarini bilmek
ve gelisecek dirence ve boyutlarina hazirlikh olmak, dedisim slrecinin basarisini
saglamaktadir. Orgitsel ve bireysel davranis acisindan bakildiginda direng, insana has
bir davranis sekli olmaktadir. Calisanlarin gelistirdigi dirence, empati ile yaklagiimali ve

yasadiklarinin anlasiliyor oldugunu algilamalar saglanmalidir (Helvaci 2007:72-73)
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7.3.12. Amag Biitiinliigii Saglamak

Orgutin nihai amaclar ile érgit Uyelerinin amaclarinda bitiinlesme ve
benzerlik saglanmasi igin 6rglt icinde 6zel bir galisma yapilmasi gerekmektedir. Hem
yoneticilerin hem de calisanlarin 6rglit amaclarini benimsemeleri halinde, 6rgit
Uyelerinin temel ve bicimsel amaclan bitinlesmektedir. Amaglarin bitinlesmesi,
orglt icindeki herkesin ictenlikle calismasi anlamina gelmektedir ve bu d&rgltsel
degismeyi kolaylastirmaktadir (Saglam 1979:81). Amac bitinligld saglayabilmek icin
orgltsel amacglarin acik bir sekilde ifade edilmesi gerekmektedir (Drucker-Maciariello
2007:87).

7.3.13. Takim Calismasina Ozendirmek ve Giiven Ortami Yaratmak

Degisim zamanlarinda calisanlar takim calismasina yonlendirmek faydall
olmaktadir. Orgit icinde giiven ve saygi ortami hakim oldugunda, takim galismasinda
basarili sonuclar elde edilebilmektedir; eder yanlis bir iletisim sistematigi ve stres
orgite hakim ise takim calismasi isleri daha da zorlastirabilmektedir. Gliven ve saygi
ortami yaratilmasi, catismalari, yanhs anlasilmalarn ve stresi azaltmaktadir (Hudson
1999:37).

Yukarida da gorildigu gibi, 6rglt icinde yasanan bir dedisime karsi calisanlar
tarafindan gelistirilen direnci kirmanin ve azaltmanin birgok yolu bulunmaktadir. Tim

bu yontemler, cogu zaman birkag tanesi veya hepsi bir arada uygulanmaktadir.

Asadidaki tabloda, dedisim uygulamalarinda kullanilan bazi ydntemlerin,
kullanildiklari durumlar ve bu yontemlerin sakincalari ve yararlan goésterilmektedir
(Taz 2004:71).

Tablo 3: Degisim Uygulamalarinda izlenebilecek Baslica Yéntemler

Kullamildig
Yaklagim &1 Yararlarn Sakincalar
Durumlar
Belirsizlik durumilarninda oldukca Yeni bilgi nadiren davramistaki
Egitim ve iletisim Bilginin eksik ya da hatah etkilidir. Bir kez uygulaninca degisimi motive eder. Cok
oldugu durumilar bireyler degisim uygulamasim sayida kisivi ilgilendiriyorsa,
desteklerler zaman abci bir yontemdir.
Degisikligi bask larn Kaulanlar yeni uygulamalarda Kaulanlarn hazirladiklarn
Kaohm yeterli bilgive sahip s0z sahibi olacaklar ve verilen degisiklik plan isletme icin
olmadigEidurumiar bilgilerden yararlanacaktr. uygun degilse, zaman ahci olur.
Uyulf\ sorur:u nefienu e Cabsanlarnn yeni uygulamalara Masrafhve zaman abodir
Destekleme direncg gosterilen Sorye z
dactinias uyumunu kolaylastarnir. Bagsarnsiz olma ihtmali vardir.
Degisikliklerde bir kisi yva Daha onemli direnisleri Diger kigileri pazarhk yvapma
Pazarhk ve = £5 = 3 =
Anlas da grubun kaybedecegi Oonlemeve yonelik bir konusunda uyarmwyorsa, pahah
L s durumilar yontemdir. bir yo y haline donasa
Diger yontemlerin pahah = < Baz kisiler kendilerini aldaulmes
Taviz Verme olduguyada e gabl:k ‘: tcuziotarak hissederler ve gelecekte sorun
kullamilmadiE durumlar e varatabilirler.
Hzh hareketin gerektigi o = as.s
Tehdit ve Baski we yonetcilerin gucla Hizh cozum getrir. enkigilen  pichae ot ekt
= tahrik olabilir-
oldugu durumlar

Kaynak: Tlz (2004:71 ).
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Bir onceki boélimde anlatilan spesifik bazi direng kaynaklar ile bu sebeple
gelisen direnci gidermek icin uygulanmasi gereken bazi yontemler, asadidaki tabloda
anlatilmaktadir (Helvaci 2005:78-79).

Tablo 4: Degisime Karsi Direnisi Azaltma

Direnis Kaynaklan

Direnigleri Giderme Yontemleri

Degisimin statiiniin ve
kontroliin kaybi olarak

Katuhmi daha onceden saglamak; daha fazla danisma imkam sunmak; givence
vermek; karara katilanlan yetkilendirmek; kolaylastirici ve endiselendirici faktorleri
tanimlamak ve bunlarla mesgul olmak; iletisimi genis bir alana yaymak; tazminat

algtan ! saglamak; yeni hedefler ortaya koymak; 6z saygny dikkate almak
= Bilgiyi ve iletisimi genis bir alana yayma; ornekler verme; kiyaslama yapma; konulan
Bimiekren duynbas ok tam olarak tanimlama; amaclarn netlestirme; destek saglama.
Ust yoneticilerin acik bir bicimde liderlik ve baghlik icinde bulunmasi; personel
Hedeflerin net acik olmamasi kauhminin onceden saglanmasi; iletisimi genis bir alana yayma; anlagiir ve

basanlabilir amaclar belirleme; acik ve net bir vizyon yaratma

Kararszlik ve belirsizlik

iletigimin genis bir alana yayilmasi ve bilginin paylasiimasi; yenilik icin gecmisteki
basanlan kanit olarak gosterme; roller ve sorumluluklanin acikca belirlenmesi;
kararsz olan insanlarin tam olarak tanimlanmasi; bir uzman onerilmesi; destek

saglama.

Hislerin kolayca incinmesi

En uygun sadakat baghhk kaynagmin olusmasimi ve iletilmesini saglama; destek ve
empatik olma; personeli cesaretlendirme; tekrar giuvence aluna alma; insanlarin
nicin kolayca incindigini tam olarak tanimlama; takim calismasi yapma; gecmisteki
basarilan yiceltme; kazan kazan durumlan yaratma; dostluk kurma ve danismanhk
yapma.

Degisimin yararlarinin acik ve
net olmamasi

Bilgtyi temin etme; yararlan [ kazanclari)) mantukh olarak sunma; kazanclan
kisisellestirme; kazanclanin paylasiimasimi saglama; acik net bir durum olusturma;
maliyet fayda analizi yapma; degisimin uygulandig yerlerden ornekler sunma;
tazminat olanaklan saglama; ist yonetim takiminin degerlendirilmesi

Direnis Kaynaklan

Direnisgleri Giderme Yontemleri

Mevcutdurumdan uzaklasmavya
karsiduyulan isteksizlik

Degisim ihtiyacimi tesis euneklkosullant degisurmek gibi); yeni uygulamalar icin
destek saglama; istenildigi zaman danismanhk hizmeti sunma; emeklileri daha
onceden tesvik etme; oOrgitsek kiltiran degisimi; degisimin bir iyilestirme
[gelistirme) oldugu konusunda insanlan ikna etme ve bunu kanitdama; mevcut en
fyvi uygulamayi1 devam ettirme; personelin yeni uygulamalan gormesi icin firsatar
saglama; egitim olanaklan saglama; takim calismas; yeni taleplerde gercekci olma;
v lestirivi i

Uzmanlga ve olusmus
becerilere Karsi tehlikeler
{tehditer)

En uygun egitim olanag saglama; mewvcut becerilerin tzerine ingsa edilen pek cok
veni becerileri surekli canh tutma; yeni durumlarda mewvcut becerilerini kullanan
personele firsatdar saglama, yeniligin uygulandg yerleri zivaret etime, 0z saygmy1
insa etime

Birdenbire ortaya cikabilecek
surprizlerie karsilasma duygusu

Zaman ayarlamasini dikkadi bir bicimde yapma;degisim konusunda yeterli bilgi
olusturmakla birlikte degisime karsi dikkad artirma; proaktif olma; insanlara
gundemlerini animlama; iletisimi ve raporlan gelisirme.

Basarisz olma korkusu ve 6z
saygrya yonelik tehditer

Egitimin ve destegin yeterli bir bicimde saglanmasi; suclama ve kabahat bulmay1
gundem disinda tutma; kolayca incinilecek alanlan tanimlama; kathmi saglama;
insanlar nicin tehdit edilme duygusu tasirlar bunu tanimlama; degisimin mevcut
uzmanhk tzerine inga edildigini acikca belirtme.

Su ankidurumun memnun edici
olmadginin kabul edilmesi

Kosullan wve gerekli olan her seyi degistirme; coziulmeyi saglayic stratejiler
kullanma; degismenin sonuclarim bilme; olasi1 problemleri, ¢cozam oOnerilerini ve
¢oOzme araclarni ortaya cikarma; davransiann kontrolunin saglanmasi.

Degisimin ustesinden
gelebilmeyle ilgili kaygilar

Destek, guven, olumlu geri donus ve katulanlarin rahat bir bicimde iletisimini
saglama; tekrar beceri kazandirma; damismanhk ve diger istekleri gerceklestirme;
sureyi, imkanlan ve kaynaklarin 6grenilmesini saglama.

Kaynak: Helvaci (2005:78-79).
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7.3.14. Direncin Kirilmasi Igin Kullanilan Yéntemlerin Uygulanmasinda

Dikkat Edilmesi Gereken Yaklasimlar

Degisime direncin Ulstesinden gelmek igin yukarida anlatilan tim stratejiler
genel olarak basarli sonuglar tretebilmektedir ancak en bastan 6rgult icinde olusacak,
ylkselmis tansiyon, hayal kirikhdi ve catisma vylkleriyle bas etmek gerektigini
kabullenmek gerekmektedir (John 1973:61).

Orgitsel degisime karsi gelisen direnci kirmaya ydnelik yukarida aciklanan
yontemlerin, bazi noktalara dikkat edilerek ve degisim sirecine katki saglayacak
politika ve yaklasimlarla uygulanmasi gerekmektedir. Asadidaki yaklasimlarin
uygulanmasi, direncin kirilmasinda kritik éneme sahip olmaktadir (Proctor-Doukakis
2003:272)

e Orgitiin dedisim sonrasi hedefledigi konum ve bu konum icinde calisanlarin yeri

cok iyi anlatmal ve anlasildigindan emin olunmaldir.

e Orgit ici bilgi akisi ve iletisim kanallarinin etkinligi dedisim dénemlerinde daha
cok arttinlmalidir (Senge 2002:227).

e Her calisana ayn motivasyon yéntemleri uygulanmali ve g6z 6éninde olan

¢alisanlarin 6nemine dikkat edilmelidir.
e Degisimden beklentiler belirlenmelidir.
e Degisime yonelik arzu ve istek yaratiimaldir.
e Calisanlarin birbiri ile iliski ve iletisimleri denetlenmelidir.
e Degisim sonrasinda orgltsel performans 6lgllmelidir.

e (Calisanlara yakin, calisanlarin yeteneklerini anlayan ve gelistiren ydneticiler

desteklenmelidir.
e Acik kapi politikasi uygulanmalidir.

e Degisimle ilgili bilgi ve beceri gelistirici faaliyetler, masraf olarak degil orgite

yapilan bir yatinm olarak algilanmalidir.
e Calisanlar, neyi, nasil yapmalan gerektigi hakkinda bilgilendirilmelidir.
e Degisimde basarali olanlar édullendirilmelidir.

e Degisim surecinde galisanlarin oynadidi roller takdir edilmelidir. Her insan diger
insanlar tarafindan kendi dederinin takdir edilmesi bekler, calisanlarin bu
beklentisi karsilanmalidir. Takdir etme, kariyer gelistirme ya da parasal motive

ediciler kullanma seklinde olmaldir (Hussey 1998:77). Penguen Gida
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orgltinde, calisanlar lzerinde yapilan bir calismada, takdir géren calisanlarin

orgutlerine baghhklarinin arttigr géralmustitr (Eroglu- Sunel 2004:192).
e Calisanlarin katilimi ve degisimde aktif olmalar saglanmahdir.

e Degisim onerilerini ve vyeniliklerini cesaretlendirici bir 0Orgit ortami

yaratiimalidir.

e Iletisim, aclk, net ve anlasihr olmahdir. Yazili dokiimanlarla da degisim

desteklenmelidir.
e Degisimi anlatirken gercekci senaryolar kullaniimalidir.

7.3.15. Orgiitsel Degisimin Basarisi Icin Dirence Karsi Sahip Olunmasi
Gereken Bakis Acilari

Direng kacinilmaz bir olgudur ve 6rgltsel degisimin basarisi icin direng olgusuna
yaklasirken yonetici ve liderlerin asadidaki bakis acilarina sahip olmalari ve asagidaki

Onerilere yonelik yaklasimlar gelistirmeleri faydah olmaktadir (Hill 2010:17).

1-Calisanlari, degisim hakkindaki hislerini acikca anlatabilmeleri icin

cesaretlendirmek.

Acgik iletisim ve fikir alisverisini 6nemseyerek, resmi olmayan ayakustu
sohbetler, yari resmi teke tek toplantilar ve dogrudan iliski ve elektronik postalar arag

olarak kullanilmalidir.

2-Direnis ortaya ciktiktan sonra sadece degisime odaklanmamak ve

direnisi dinlemek.

Calisanlar surekli dedgisimden bahsedilmesinden hoslanmazlar. Surekli
dedisimden bahsetmek yerine calisanlarin endiselerini anlamak, duygularini

Onemsemek, yorumlarini dikkate almak gerekmektedir.

3-Direnisi ciddiye almak ve degisimin sonuglarinin bir tehdit

olmayacagindan emin olmak.

Bir direnisci 6rgut icin tehdit olusturabilecek bir degisikligi 6ngérebilmektedir.
Bu ylzden direnisciyi direk reddetmek yerine mantidini ve direnme kaynaklarini iyi

anlamak gerekmektedir.
4-Calisanlarin kafalarinda olusan soru isaretlerini cevaplandirmak.

Cevaplanan ve c¢ozlilen her sorun degisime olan glveni arttirmaktadir.

Calisanlarin kafalarinda soru isareti kalmadigina emin olmak gerekmektedir.
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Bu cercevede dedisimden sorumlu liderler, 6rgat kaltirtnd, hizlihk, esneklik,
isbirligi ve yeniliklere acgiklik anlayislarini icerecek sekilde gelistirmek ve galisanlarla

birlikte bir degisim sinerjisi yaratmak zorundadirlar (Dlren 2000:239).
8. ORGUTSEL DEGiSiM SURECINDE LIDERLIK

Orgltler, tim 6rgitsel siireclerde, gerekli 6zelliklere sahip lider ve yéneticilere
ihtiyac duymaktadirlar. Orgiitsel dedisim siirecinde ise lider ve yéneticilerin yénetme
kabiliyetleri daha cok 6ne g¢ikmaktadir. Woodrow Wilsonin “Eger disman kazanmak
istiyorsaniz, bir seyleri degistirmeye calisin” soziinden hareketle degisim sireci,
yOnetim kabiliyetlerinin sinandigi bir dénem olmaktadir (Hill 2010:14). GiUnimuz
orgttlerinde lider konumda olan kisilerin, orgltsel stlreglerle ilgili sorumluluklarinin
yaninda 6rgitld gelecek planlar yaparak gelecekte de iyi bir yerde konumlayabilme
ongoristnde bulunma ve bu dngoérilere iliskin midahaleler yapma sorumluluklar da
olmaktadir (Battilan v.dgr. 2010:422-438).

Lider genel anlamiyla, bir grup insani belirli amaclar etrafinda toplayabilme ve
bu amaclan gerceklestirmek icin onlan harekete gecirme yetenek ve bilgisine sahip
olan kisidir (Eren 2000:134).

Kimi kaynaklar, liderligin, tipki glzellik gibi tanimlamasi zor oldugunu ve ancak
karsilasildiginda anlasilacagini savunmaktadir (Owen v.dgr. 2007:22). W. Bennis’e
gore yasanan hizli dedisimler 6rglt igindeki her duzeydeki lideri, kendilerini slrekli
yeniden yaratmak ve liderlik rollerini yeniden tasarlamak zorunda birakmaktadir. Bu
degisimler ayni zamanda, 21. ylzyil liderlerlerini, 6rgutlerini strekli olarak yeniden
yaratmaya yoOnlendirmektedir. 21. ylzyil liderlerinden beklenen bakis acisi, degisimi

bir tehdit olarak degil, bir firsat olarak gérmeleri olmaktadir (Bennis 1997:1-3).

Peter Drucker, 21. ylzyilda liderlerin her zamankinden daha cok degisime
uyum saglamalarn gerekmektedir Onerisinde bulunmaktadir. Liderler, dedisime
rehberlik etmelidirler. Amerika’daki orgitlerde dedisime direng konusu, herkesin
degdisimin zorunlulugunu kabul etmesinden dolayi glincelligini yitirmektedir. Amerikan
orgitlerinde dedisimin kacinilmazlidgina karsi bir ortak mutabakat vardir ve ¢6zim
aranan sorun, dedisimin nasil daha iyi yapilacagi ve surdirilebilir bir degisimin nasil
saglanacadidir (Drucker 1999:57). Tirkiye'de ise henlz dedisimin kaginilmazhid
calisanlar tarafindan yeterince ihtiyag duyulan bir olgu haline gelmemistir. Bu ylizden

liderin rol, direnci kirma Gzerine de odaklanmak zorunda kalmaktadir.

Orgitlerin, dedisim ortaminda yerlerini alabilmeleri igin uzun vadeli vizyonlar
gelistirebilen ve gelecedin dogru faaliyet ve yatinm alanlan konusunda 6ngéri sahibi

olan liderlere ihtiyaglari olmaktadir (Diren 2002:239).
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Calisanlar, liderlerinin davranislarini gézlerler ve genellikle yénetim hakkinda
alaycl bir tutum igerisine girmektedirler. Calisanlar, yoneticileri, ilerleyisin dnindeki
engelleyici blrokratlar olarak gorme edilimindedirler (Kececioglu 2001:153-168).
Calisanlarin goézindeki 6nyarglyr kaldirmak igin liderler, belirli davranis tipleriyle ve
kisisel 6zellikleriyle calisanlara 6érnek olmahdirlar. Ayni zamanda lider, 6rgitte glcl
temsil etmektedir. Liderin sahip oldugu giic calisanlarin lzerinde cesitli sekillerde etkili
olmaktadir. Liderlik gliciinin, calisanlan etkileme sekilleri asadida belirtiimektedir
(Owen v.dgr. 2007:22).

1. Mesrulastirici/yasalastirici giig, liderin mevkisinden, dolayisiyla formel

otoriteden kaynaklanmaktadir.
2. Tecriibe giig, liderin tecriibe ve bilgisinden kaynaklanmaktadir.

3. Oncii giicii, liderin karizmatik 6zelliklerden kaynaklanmaktadir ve calisanlarin

liderle 6zdeslesmesini saglamaktadir.

4. Odiil giicii, Ucret, terfi ve gbérev tahsisi gibi &diller (zerinde liderin

denetiminden kaynaklanmaktadir.

5. Zorlayicl giig, liderin davraniglarinin kapasitesinden kaynaklanmaktadir ve

liderin cezalandirabilme gicunid temsil etmektedir.

Liderin gucd, basit bir mevki durumu olmaktan gikmaktadir ve icerinde bircok
faktért barindiran karisik bir durum haline gelmektedir; calisanlar, glce farkli
bigimlerde gudulenmektedirler. Lider, 6rgit icinde calisanlar dedisime motive ederken
ayni zamanda 6rgut icin bir yon belirleyen, gelecek igin bir vizyon olusturan ve bu
vizyona ulasmak igin gerekli olan dedisim stratejilerini de belirleyen kisidir (Baltas
2010:167).

Butin bu yukaridaki faaliyetleri hayata gecirmesi beklenen liderin, 6rgltl
harekete gegirecek stratejiye ve vizyona sahip olmasi gerekmektedir. Liderler vizyonu
olusturduktan sonra 6rgiite yaymalidirlar (Kegecioglu 2001:169-177). Orgitlerin,
dedisimi basarabilme kabiliyetine sahip liderlere ihtiyaclari vardir ¢tnkl orgutler,
rekabet ve degisim ortaminda ayakta kalabilmek ve rekabet edip daha iyi konuma
gelebilmek igin, kokli degisimlere ve yenilikleri ihtiyagc duymaktadirlar (Eren
2010:322).

8.1. DEGISIM SURECINDE LIDERIN DAVRANIS SEKILLERI

Degisim sirecinde kilit rol (Ustlenen liderlerin, asagidaki davraniglar
sergilemeleri, oOrgltsel dedisimin basarisinda buylk rol oynamaktadir (Luecke
2009:100).
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e Toplantilar ve dedisim calismalarinin dozunun ¢ok iyi ayarlanmasi:
Yoneticiler, calisanlarin dedisime cabuk ayak uydurmasini istemektedirler.
Buradaki celigki, slirekli yapilan toplantilarin ve her firsatta anlatilan
degisimin faydalarinin, calisanlari daha slipheci bakmaya itmesi olmaktadir.
Degisim vyoneticisi, calisanlarla ugrasirken serinkanlihigini korumahdir ve
kendisinden farkh fikirde olanlara cevap verirken savunma konumuna

gecmemelidir.
e Sorunlara yaratici ve yenilikci cézimler Gretmelidir.
e Calisanlarla iliskilerinde acik ve samimi olmalidir.
e Degisim slirecinde aktif bir bicimde yer almalidir.
e Gerektiginde acik ve net kararlar alabilmelidir.
e Calisanlara anlayis goéstermeli ve destek olmalidir.
e Calisanlara belli araliklarda yeni seyler 6grenecekleri gorevler vermelidir.
e Calisanlarin hedeflerini ylkseltmelidir.
o 1Iyi bir dinleyici olmalidir.

e Grup etkinlikleri, yemekli toplantilar, is disi geziler ile galisanlar arasindaki

baglar kuvvetlendirmelidir.
e Grup calismalarina destek vermelidir.

e Calisanlarin tatmin duygusuna ulagsmak icin nelere ihtiyagc duyduklarini

anlamahdir.
e Calisanlara yeteneklerini géstermeleri igin firsat vermelidir.
8.2. DEGISIM LIDERININ YONETIM TARZLARI

Dedisimin, dedisimi tasarlayan ve hayata gecirenler haricindeki diger calisanlar
tarafindan stpheyle karsilanmasi dogal bir tepki olarak gortlmektedir. Degisimi etkili
bir sekilde yonetmek icin vyoneticiler, dedisime direncin ne oldugunu bilmek,
calisanlarin neden degisime direndiklerini anlamak ve bunlar hakkinda ne yapilacagini
planlamak zorunda kalmaktadirlar. Direnmenin cesitli sebepleri vardir ve bu sebepler,
genellikle birbirine benzerlik géstermektedirler (Harvey 1995:32). En genel sebep,
dedisim doénemlerinde galisanlarin bir bilinmeyen igin galistiklari ve korkulari oldugu
gergedidir. Dedisim slirecinde 6rgitin eskisinden daha iyi bir performans sergilemesi

gerekir gunkl o6rgit, hem dedisime inang ve dedisimin sirdlrebilirligi icin maddi
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dederlerini koruyabilmek, hem de bunlan arttirici eylemlerde bulunmak zorundadir. Bu

slirecte, liderin, hem gticli hem de etkili olmasi gerekmektedir.

Basarih liderler, 6érgitin ig ve dis dinamiklerine gore gesitli ydnetim tarzlarini ve

hatta birkag yonetim anlayisini beraber uygulayabilme kabiliyetine sahiplerdir.

Batida en yaygin olarak kullanilan degisim yonetimi yaklasimlar, Managing By
Walking Around - Dolasarak Yénetim ve Managing By Objectives- Hedeflerle Yénetim
yaklagimlandir (izgéren 2001:204-205).

Dolasarak Yoénetim: Liderin sirekli calisanlarla ic ice olmasini
gerektirmektedir. Bu yonetim anlayisinda informel iliskiler cok sik gorilmektedir, bilgi
akisi ve iletisim, resmi toplantilarla dedil cay ocaklarinda saglanmaktadir. Bu tarz

yOnetilen 6rgltlerde degisimi kabul ettirmek daha kolay olmaktadir.

Hedeflerle Yonetim: Calisanlarin, 6rgit hedeflerini sadece bilmesi yetmez
ayni zamanda o hedefleri belirlerken de s6z haklari olmalidir anlayisini benimseyen bir
yonetim seklidir. Bu yonetim anlayisi calisanlarin, baskasinin empoze ettigi hedefleri
benimsemelerinin  zor olacagi ve hedefleri kendilerinin belirlemesi gerektigini
vurgulamaktadir. Calisanlar hedefleri kendileri belirlerse degdisimi daha kolay

uygulamaktadirlar.
8.3. ETKILI LIDERIN OZELLIKLER]

Etkili bir liderin, net bir vizyon ve bu vizyonu astlarina anlatacak bilgi, beceri ve
zekaya sahip olmasi gerekmektedir. Vizyonun etkililigi, liderin vizyonuna inanmis, o
vizyonu hayata gecirmeye adanmis ve bu konuda gonulli cahsanlar varsa
anlagilmaktadir. Ust diizey yéneticilerin vizyon aciklamalari, kendi deneyimlerine gére
asla gerceklesmeyecek bir gelecedi nigin tarif ettigini anlamayan calisanlari
sasirtmaktadir. Hatta yoneticilerin icten ice basarisiz olacagini diaslinmek ve
ybneticilerin yanilmasi ihtimali, ydneticin her seyi bilmesinden sikilmis galisanlar igten
ice sevindirmektedir (Goss v.dgr. 1999:85-97). Sonug alinmasi hedeflenen bir degisim
stirecinde liderin yanindaki delegasyon cok Onemlidir ciunkl dedisim tek basina
basarilamayacak bir slrectir (Buzan 2008:275). Asadida, etkili liderlerin genel
Ozellikleri belirtilmektedir (Tlz 2004:79-83).

e Calisanlar ve orgutleri degistirirler.
e Calisanlarin bakis agisi ve hislerini yeniden bigimlendirirler.
e Vizyonlari genistir.

e Calisanlarin bilgi ve anlayis dizeyini ylkseltirler.
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e Amaglarn netlestirirler.
e Kalicl, slirdlrtlebilir degisimi ve gelismeyi hizlandirirlar.
8.4. DEGISIM LIDERININ OZELLIKLERI

Degisimci lider, 6rgitin degisim ihtiyacini, heniz isler yolundayken fark etmeli
ve kilit kisileri zor da olsa bu degisimin gerekliligine inandirma 6zelligine sahip
olmalidir (Krames 2007:29).

Degisime direnci azaltmak icin en gerekli olan yonetim becerisi, 0Orgitin

yasamasi icin tek yolun degisim olduguna tim o6rgitid ikna etmektedir (John 1973:62).

Degisimci liderler, calisanlari, daha iyisini yapabilecekleri konusunda motive
etmekte ve 6rglt kaltlrinl, 6grenmeye acik ve yenilikci olarak dedistirmektedirler. Bu
slirecte degisimi basarabilecek calisanlar belirleme ve bu calisanlardan nasil bir destek
saglayacadini bilme yetenedine de sahiptirler (Caldwell 2003:287). Dedisim liderleri,
degisim slrecinin basinda, astlarinin ve tlketici, tedarikci ve rakipler gibi diger
paydaslarin bakis acilarini 6nceden tahmin ederek, sorunlari tespit edebilmelidirler (Hill
2010:17).

John R. Katzenbach, dedisim liderlerinin karakteristik 6zelliklerini asagidaki gibi
siralamaktadir (Yalgin 2002:96-102).

e Daha iyiye odaklanma hirsi,

e Mevcut gicler ve normlar ile miicadele etmek icin ¢alisanlari cesaretlendirme

yetenegi,

e Tanimlanmis sinirlarin  dtesine gecmek icin, Kigisel inisiyatif kullanma

kabiliyeti,
e (Calisanlar motive etme kabiliyeti,

e Calisanlarla 6zel olarak ilgilenme ve insana dokunma yetenedi (human
touch),

e Kendileri ve kendi durumlar hakkinda gelismis mizah duygusuna sahip olma.
8.5. DEGISIM LIDERINI BEKLEYEN TUZAKLAR

Liderlerin orgitsel slreglerde ve oOzellikle dedisim sirecinde, kolaylikla
disebilecekleri Ug liderlik tuzagr bulunmaktadir. Asagida belirtilen bu tuzaklar tehlikeli

ve fark edilmesi oldukga zor tuzaklardir (Sullivan-Harper 1997:48-54).

1.Isleri asin iyi yapma: Isleri asin derecede iyi yapma tuzada bir liderin

dusebilecedi en kolay tuzak olmaktadir. Orgiitsel performansin iyi olmasi 6érgit icinde
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degisimin gerekliligini kabul ettirmeyi zorlastirmaktadir. Bu tuzaga disen liderler,
degisimin gevrelerine yaptidi etkileri gérmezden gelmekte ya da kligimsemektedirler;
musteriyle, diger sosyal paydaslarla ve sonunda bizzat orgltle temaslarini

yitirmektedirler.

2.Yanhs iste olma: Yanlis iste olma tuzadi, 6rgiti degisime zorlayan igsel ve
dissal faktorlerin yol acacadi etkileri kavrayamamanin sonucunda gelismektedir. Bu
tuzaga disen lider, genellikle bir degisim cereyan ettigini fark etmekte ama bunun

onemini yanlis degerlendirmektedir.

3.Diinii milkemmel yapma: Orgiit gegcmisinde miikemmel ve takdir goéren
isler yapan lider cogu kez dedisim yapmaya, hatta blyilk ilerleme gostermeye cok
isteklidir ancak surekli eski paradigmaya gore disinmesi degisim fikrini
engellemektedir. Boyle bir lider, 6rglt icin blylUk bir sabitleyicidir ve ¢cogu kez her
seyin muikemmel olduguna inandidi icin o6rgltsel slrecleri ve performansi, kesin

standartlara gore 6lgecek bir denetim ve kontrol sistemi olusturmustur.

9. DEGISIME DIiRENCI KIRMA SURECINDE, ORGUT iC iLETISIMININ
YONETILMESI

ikinci bélimde genel olarak gorildigu gibi érgit icinde dedisime direnci kirmak
icin bircok politika ve teknik uygulanmaktadir. Butin bu politika ve tekniklerin bir
arada yaratici, tutarh ve sureklilik arz eden bir sekilde uygulandidi, Tirkiye’de 2000/l
yillarda yaygin olarak kullanilmaya baslanan ve 6rglt icin stratejik bir 6neme sahip

olan en gagdas yaklasim, 6rgit ic iletisimin yénetilmesidir.

Genel olarak orgutsel iletisim, 6rgutin isleyisini saglamak ve 6rglitti hedeflerine
ulastirmak amaciyla, hem 6rgltt olusturan gesitli bolium ve 6gelerle, hem de 6rgit ile
dis cevresi arasinda, devamli bir bilgi ve dusince aligverisine ve gerekli iligkilerin
kurulmasina olanak taniyan bir slrectir (Akat v.dgr. 1999:280). Gerek o6rglt iginde
gerekse orglt disinda iletisimi yonetmeden basarili bir dedisim yapmak mumkin
olmamaktadir. Rekabetgi pazarlarda varlik gésteren ve buna ragmen dedisime direng
gosteren ya da dedisimin yararlarinin farkinda olmayan o6rgltler ortalama 25-30 vyil
hayatta kalabilmektedirler. Orgiitlerin dmurlerini uzatmanin tek yolu dedisime uyum
saglamaktir ve bunu yaparken cgalisanlar da dahil tim paydaslara sinirlari ve igerigi iyi
belirlenmis bir iletisim planinin hazirlanmasi ve uygulanmasi gerekmektedir (D&rtok
2003:26).

Iletisim yonetimi, bir érgitiin tim sosyal paydaslari arasinda kullaniimaya
baslanan, popiiler ve faydali bir yoéntem haline gelmistir. Ozellikle degdisim

donemlerinde galisanlarin beklentilerinin ne oldugunu anlamak ve iletisim stratejilerini
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onlarin beklentilerine ve &rgltin is hedeflerine gbére yonlendirmek igin iletisim

yOnetimi basarinin anahtar olarak gérilmektedir.

Sosyal paydas, bir orgiltin hareketlerinden, kararlarindan, politikalarindan,
pratik uygulamalarindan ve hedeflerinden etkilenen veya bunlar etkileyen herhangi bir
birey veya topluluktur (Saydam 2005:100). Sadece isini yapip parasina alan Kkisiler
degil 6rglt icin bir sosyal paydas olarak gortlmesi gereken, is verimliligini saglayan
ve orglitin disarida temsilciligini yapan calisanlar, degisim dénemlerinde iletisiminin
yonetilmesi gereken hedef kitlenin énemli bir boliminu olusturmaktadirlar (Camdereli
2000:54).

Orgitlerde degisim kararinin verilmesi ve degisimin baslangici, ¢odunlukla
yukaridan asadl dogru olsa da asadidan yukariya katihm ve kararlilik saglanmadan
basarili bir dedisim yapmak mimkin olmamaktadir Bu gerekliligin anlasiimasi ve
orgutlerde ig iletisimin 6nem kazanmasi oldukca uzun zaman almistir. 1970’li yillarda
halkla iliskiler uygulamalari icinde énemli bir yer tutmaya baslayan calisanlarla iletisim,
modern anlamda ilk defa I. ve o&zellikle II. Dinya Savas! yillarinda, sanayi
kuruluslarinin savasi destekleme c¢abalar yluzinden calisanlarin érgutlerine sadakatle
bagh olmadidinin anlasiimasiyla kullanilmaya baglanmistir. Calisanlar, calistiklari
orgltlerin basari ve vizyonuna dahil olmak istemektedirler ve calisanlarin desteginin
6nemini hissetmeye baslayan o6rgutler, gesitli iletisim yontemlerinden yararlanarak,
calisanlarin 6rgit ile 6zdeslesmeleri ve bagliliklarinin gelistirilmesi yoniinde gaba sarf
etmiglerdir (Okay-Okay 2002:340).

9.1. ORGUTLERDE, IC ILETISIMIN GELISMESINDE VE STRATEJIK HALE
GELMESINDE ETKILI OLAN EGILIMLER

Orgit icinde calisanlara yénelik bir ic iletisim politikasi olusturulmasi geregi
cesitli egilimler sonucunda ortaya cikmistir. Bu edilimler asadida aciklanmaktadir
(Synopsis 1999:8).

Calisma hayatinin 6nemli bir parcasi haline gelen bilgi teknolojileri:
Calisma hayatinin 6nemli bir parcasi haline gelen bilgi teknolojileri: 1980’lerin
ikinci yarisinda ortaya gikan ve diinyanin diger ucundaki ses ve gorintileri insanlarin
ontne seren bilgi teknolojileri, glinimuizde, o&zellikle is hayatinda olmazsa
olmazlarindan biri haline gelmistir. Bilgi teknolojileri her ne kadar gelisse de bu
teknolojileri kullanma yeteneklerine sahip bilgi iscilerine ihtiyac duyulmaktadir (Ozgir
2010:41).

Giinilimiiz calisaninin yeni tanimi, “bilgi isgisi”: Bilgi ve deneyimin

birlesmesi her cgalisanin basarisini etkilemektedir. Calisanlar igin artik bir-iki saatlik
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egitimler yeterli gelmemekte, calisan beklentileri yillar siiren egitimler ve isi yaparken
0grenme gibi uygulamalara dodgru kanalize olmaktadir. Calisanlarin orglitten tek
beklentisi para olmamakta, daha gok egitim ve daha gok entelektliel yatirnm beklentisi
hédkim olmaktadir. Insan 6rgit icin kaynak olmaktan ¢ikmis bir entelektiiel sermaye
haline gelmistir (Stewart 1999:256). Bu tezi desteklercesine, Haziran 2000'de Joint
Economic Committee of Congress’de Microsoft Baskani Bill Gates, sektéri

canlandirmanin yapisal sermaye ile degil, insan sermayesi ile olacagini vurgulamistir.

Calisanlarin beklentilerinin degismesi: Yeni beceriler 06grenmek,
calisanlarin calisan olarak kalabilmek icin sorumluluklarindan biri haline gelmistir.
1996'da yapilan Towers Workplace Anketi'ne gore, 500 ve Ustl calisanin bulundugu
orgltlerde, ankete katilan calisanlarin %94’'G bu cevabi vermislerdir. Ayni zamanda,
islerini yararli ve anlamli hale getirme firsatini sahiplenmeleri gerektigini, yeteneklerini
gostermeleri gerektigini ve basari ve riski goze alarak odullendirilmeye giden yola
kendilerinin sahip ¢ikmalarn gerektigini de vurgulamislar. Odiillendirme sisteminin ve
buna temel olan performans sisteminin de var olmasi gerektigini savunmuslar (Doértok
2003:24).

Kalite ve miisteri hizmetlerinin 6nem kazanmasi: Bilingli tuketicilerin
beklentileri, daha kaliteli ve daha hizli hizmet alma Uzerine odaklanmistir ve rekabetin

artmasiyla tuketici beklentilerinin karsilanmasi bir zorunluluk halini almistir.
9.2. ORGUT IC ILETISIMINDE OLMASI GEREKEN OZELLIKLER

Dedisim yo6netimi, dedisimi yonetenlerle, dedisimi uygulamasi beklenen
¢alisanlar arasindaki iletisimi ydnetmeyi zorunlu kilmaktadir (Tokat 1998:137).
Orgutlerin tim iletisim planlarinda, musteriler, ortaklar, yerel kuruluslar ve diger hedef
kitlelerle glvene dayal iletisim olusturabilmeleri igin tek sesli bir iletisim stratejisi
gelistirmeleri gerekmektedir (Okay-Okay 2002:288). Bu esaslara dayall kurulan
iletisim ise calisanlarla iliskilerde, daha az is birakma, daha yuksek verimlilik ve daha
az hata anlamina gelmektedir (Peltekoglu 2001:338). ic iletisimin genel hedefleri, isle
ve sektorle ilgili 6nemli konularda calisanlar bilgilendirmek ve bu slireg iginde

calisanlarin 6rglte baghhklarini arttirmaktadir ( Grunig 2005:558-559).

Orgutiin basarisi ile calisanlarin basarisi arasinda bir kader birligi oldugu algisini
yaratmak iletisimin ilk hedefi olmahdir. Calisanlar, 0rgltin degisim basarisi igin
calisirken aslinda kendi basarilan igin calisiyor olduklarini hissetmelidirler. (Hamel-
Prahalad 1996). Dedisimin basarisi igin uygulanacak bir ig iletisim calismasinda ilk
adim, o6rgitin misyon, vizyon, hedef, strateji, kiltir ve kimligine uygun olarak

gercgeklestirilecek, 6rgitlu hedeflerine goétirecek farklilasma noktalarinin nerede ve
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nasil yakalanacagini galisanlarla birlikte saptamak, uygulama ve denetleme slireglerine

calisanlarin da dahil edildigi bir model olusturmaktir (Grunig 2005:566).

Calisanlarin dahil edildigi modelde, o6rgiat yonetimi tarafindan belirlenen
calisanlardan olusan bir degisim takimi olusturularak, bu degisim takimi vasitasiyla,
muisteri, pazar ve gelecek unsurlar ile farklilasma noktalarinin belirlenecegi, orgit
ruhunun ortaya konacadi, pazardaki ihtiyaclara uygun Grin ve hizmetlerin neler
olabileceginin saptanmasi, 6rgitin finansal, yapisal, iletisim ve Gretim gibi slireglerinin
tanimlanmasina yonelik calismalar yapiimalidir. Degisim takiminin toplantilari interaktif
bir serbest disiince toplantisi seklinde olmalidir. Yukandaki model, Teknosa, Otokar,
Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi, Garanti Sigorta ve Garanti Emeklilik gibi orgltlerde

kullanilmis ve basari saglanmistir (Saydam 2005:243-244).

Orgit ic iletisim planin da olmasi gereken 6zellikler asagida ézetlenmektedir
(Kocabas ty.:4;Dortok 2003:34).

e Tam, dogru ve serbestce asadi, yukar ve yatay olarak gidebilen bilgi akisi

saglanmasi,
e Orgit ve calisanlar arasinda giiven ve itimat duygusu yaratiimasi,
e Saglikli ve glvenli galisma sartlari saglanmasi,
e Dirust ve tarafsiz bir 6dillendirme sistemi kurulmasi,
e Catismasiz galismanin devam etmesi icin gerekli 6nlemlerin alinmasi,

e Her calisan igin galisma zamaninin g¢odgunlugunda calisma memnuniyetinin

saglamasi icin emek sarf edilmesi,

e Calisanlarin 6rgutte bulunmaktan gurur duymasi ve 6rgltlin gelecegdi igin iyi

distncelere sahip olmasinin saglanmasidir.
9.3. IC ILETISIM STRATEJISININ UYGULANMASI

Yukarida belirtilen 6zelliklere sahip olan bir ig iletisim stratejisi asagidaki
tekniklerle uygulanmalidir (Okay-Okay 2002:294).

Calisanlarin tutumlarinin diizenli olarak arastirilmasi: Bu tip arastirmalar
orgltsel iletisimin eksik yo6nlerinin neler oldugunun ortaya koyulmasina fayda

saglamaktadir.

Tutarh olmak: Orgit, agik ve dirilst bir iletisim icin calisanlara sé6z vermeli ve

yénetim bunu uygulamaya koymalidir. Iletisimin inanilir olmasi icin tutarli olmasi
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gerekmektedir. Bunun anlami, yonetimin, iyi veya kotl her seyi dizenli olarak

calisanlara iletmesidir.

Iletisimi kisisellestirmek: Calisanlara karsi dizenli bir sekilde, onlari

6nemseyen ve kisiye has bir iletisim sistematigi gelistirilmelidir.

Samimi olmak: Calisanlarin biylk codgunlugu calistiklar 6rgite karsi bazi
supheler duymaktadirlar. Bunlarin ortadan kaldiriimasi icin 6érgit yonetimi séylem ve

eylemlerinde samimi ve dirist olmahidir.

Yenilikgi olmak: Orgiit icinde artan siiphecilik ve is giiciindeki yeni galisanlarin
talepleri, yeni iletisim ¢ézimleri bulmay! zorunlu hale getirmektedir. Bu calisanlara
ulasmak, yeni teknolojilere basvurmak anlamina gelmektedir. Ginimuzin isglcd,

glven aciklidgini azaltmak icin yenilikci ¢coziimler talep etmektedir.

Calisanlarin ic miisteri olarak goriilmesi: Dedisime bir Urlin ve galisanlara
da bir muisteri olarak bakildidinda, calisanlarin dedisimi satin almalari, misteriye
istemedigi bir tGriini satmak anlamina gelmektedir. Oncelikle miisteriye yani calisana,

Urtnt yani degisimi, satin almasi igin ihtiyag yaratilmasi gerekmektedir

Dogru bir 6rgit ig iletisim galismasi, samimi, tutarh ve sireklilik arz eden bir
stratejik planlama dahilinde, calisanlarin 6rgitle ve 6rgit icindeki kendi konumlari ile
ilgili algilamalarini, tutumlarini, beklentilerini ve davraniglarini dlgimleyerek ve iletisimi

iki yonlu ve geribildirimlerle deder katan hale getirerek yapiimaldir.

fletisim, degisimle basa ¢ikabilmek igin kullanilan temel aractir. Ancak, érgit
liderlerinin dlslncesizce kullanabilecegi bir arag haline gelirse, calisanlarin kafasini
karistirabilir, calisanlar sinirli hale getirebilir ve dedisime direnci de artirabilir (Dortok
2003:25).

Two Towers Perrin Workplace Index’in Amerika‘da 2500 erkek ve kadin galisan
arasinda 1995-1996 vyillarinda yaptigi ankette asadidaki sonuglar ortaya cikmistir
(Dortok 2003:25).

%50’si blyik kararlarin  nigin alindiginin  kendilerine agiklanmadigini

distnmektedirler.
%/55'i 6nemli degdisiklerde, ihtiyaglarinin 6nemsenmedigini diisinmektedirler.
%70'i islerini etkileyecek kararlarda fikirlerinin sorulmadigini disiinmektedirler.
ODR Research’iin Degisim Sancilari tzerine her yil yaptigi arastirmaya gore,

Orgiitte bir yil éncesine gére %48 daha fazla degdisim yasadiklari,
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Arastirmaya cevap verenlerden % 68’inin dedisimin hizinin gok arttigini
belirttikleri,

%65'inin degisimin karmasikhdi ve zorlugunu teyit ettikleri ortaya cikmistir
(Doértok 2003:26).

ODR Research’in, calisanlari icin dlzenli iletisim stratejisi olan o&rgltler

Gzerinde yaptigi arastirmada,
%47'si degisime kararh ve katilimci olduklarini,

%18'i bazi eksik iletisim calismalari oldudgunu, ancak yine de katilimci

olduklarini,
%5'i degisime karsi olduklarini,
%?31'i hicbir sey anlamadiklarini,

%16’s1 degisimden sonra ne olacagi hakkinda net bir imajlarinin olmadigi ancak

yine de katilimcr olduklarini,
%42'si yonetimin dedisimi kaynaklarla ve davranislariyla destekledigini,

%22’'si Yonetimin ne yaptigi hakkinda pek bir bilgisi olmadigini belirtmislerdir
(D6rtok 2003:26).

9.4. IC ILETISIMLE, CALISANLARDA, DEGISIMI DESTEKLEYEN DAVRANIS
DEGISIKLIGI YARATMAK

Pazar ve pazarin zorlamasi, zor zamanlarda basarili olmak icin &rgutlerin
dedisimini rasyonel ve zorunlu kilmaktadir. Pazar musteri ihtiyaglarini ve taleplerini
belirlemekte ve ayni zamanda calisma ortamlarini da etkilemektedir. Pazarin degisen
Ozellikleri ve calisma ortami arasindaki badlantisi, calisanlarin da, dedisen rollerini
anlamasini ve bu rolin gereklerini yerine getirecek katilmi sagdlamalarini gerekli
kilmaktadir.

Calisanlarin yeni rollerini benimsemeleri 6rgtt hedeflerini igsellestirmeleriyle
mimkin olmaktadir. Calisanlar érgitin kararlarini entelekttiel satin alma ve duygusal

satin alma olmak lzere iki turll icsellestirmektedirler (Ipsos Mori 1998:5).

Entelektiel satin alma, galisanlarin 6rgitin is hedeflerinin farkinda olmasi ve

bu hedeflerin kendilerini nasil etkileyecedini anlamalaridir.

Duygusal satin alma, calisanlarin hem is hedeflerinin farkinda olmasi hem de

bunun iginde olmak istemeleridir.
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Davranis sozlik anlamiyla, bir kimsenin genel yasamindaki tutum ve eylemleri
ve disaridan gozlenebilen tepkilerinin timi olarak tanimlanmaktadir (PiskillGoglu
2004:349). Birey davranisi, esas olarak, bir nedene dayanan, bir hedefi olan ve belirli
bir etki ve bireysel glidllerin sonucu olarak ortaya c¢ikan eylemler veya organizmanin
herhangi bir uyaricl karsisinda gosterdigi tepkilerdir (Erdogan 1994:3;Geng 2002:22).
Her davranis, diger insan davranislari ile bitlinlesmesi halinde, sosyal yapinin
olusumuna hizmet etmektedir. Bireyler, bilgi, yetenek ve kisisel 0Ozelliklerine bagh
olarak pek ¢ok davranis gergeklestirebilmekte, her davranisin bir nedeni ve sonucunda
birey icin bir tatmini olmakta ve davranislar bulundudgu sosyal yapi icinde anlam

kazanmaktadir.

Orgit icinde calisan bireyin davranisi, 6rgit ve drgitin isleyisi ile
belirlenmektedir (Erdoan 1994:37). Orglitlerde davranis, genel olarak, 6rgitteki
kisilerin ve gruplarin ne yaptiklari ile ilgili olmaktadir. Orgiit Uyesi kisilerin nasil
davrandiklarinin incelenmesi, bilimsel olarak arastiriilmasi ve mevcut bilginin

uygulanmasi, érgitlerde davranisin tanimini olusturmaktadir (Kogel 1999:172).

Birey yani calisan, érgitsel davranisin merkezindedir ve ister tek basina, ister
grup igerisinde olsun 6rglitin beklentilerine cevap veren veya dis ¢cevreden etkilenerek
orglutlt etkileyen bir faktérdir. Calisanlarin ihtiyaglari ile 06rgatin  beklentileri
uyusmadigi veya beklentilerin karsilikli olarak karsilanamadigi durumlarda 6rgut icinde
catismalar veya engellenmeler ortaya c¢ikmaktadir. Bu durumda yo6netimin gdrevi,
calisanlarin ihtiyaglarini karsilayan uygun bir calisma ortami yaratarak hem galisanlarin
bireysel ihtiyaglarini karsilamak hem de 6rgitliin amaglarina ulasmasini saglamaktir
(Ozkalp-Kirel 1996:2-4).

Calisan davranisinda, 6rgutsel ve bireysel faktérlerin timi g6z 6nlne alinarak,
bir degisim saglanabilmektedir. Orgit politikalar, prosediirleri, siirecleri, sistemleri,
kurallari, ilkeleri, kiltir ve dederleri, resmi egditimleri gibi faktorler bir tarafta; bireyin
becerileri, yetkinlikleri, bilgileri, inanclari, dederleri, aliskanhklari ve motivasyon
unsurlar gibi faktoérler diger tarafta yer almaktadir. Bunlarin birbirine uyum saglamasi
icin Oncelikle aradaki ucurumlarin tespit edilmesi ve buna uygun bir davranis
degisikligi beklenmesi gerekmektedir Dedisim zamanlarinda o6rgit ve galisanlar
arasindaki ugurumu engelleyen, net olarak paylasilan dederlerdir ve bu dederler, hem
Orgutd bir arada tutmakta hem de kurumsal ve yapistirici bir gorev Ustlenmektedir
(Quirke 2000:37).

Yoneticiler, hem ortak dederleri belirlemek hem de calisanlari motive eden,

girisimciligi ve olumlu yaklasimlari 6zendiren galisma ydntemlerinin neler oldugunu
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saptamak ve uygulamak durumundadirlar. Orgiit ne kadar milkemmel olursa olsun,
calisanlar motivasyondan yoksunsa bunun higbir yarari olmamakta ve Uretkenlik
dismektedir (Kondo 1999:190). Motivasyon, goénulli davraniglan glglendiren bir dizi
psikolojik silrecin birlesimi, ihtiyaclan karsilama temelli ve amaclara yoénelik bir
eylemdir. Basarilmasi gereken sey,

calisanlarin cgikarlarini, kurumun cikarlariyla

uyumlu hale getirmek igin yollar bulmaktir (Thompson 2002:126-127).

farki

calisanlarin blylk resim igindeki yerinin dogru algilanmasi sadlanarak, calisanlardan

Calisanin beklentisi ile kurumun beklentisi arasindaki bilerek ve
bir davranis degisikliginin beklenmesi gerekmektedir. Davranis degdisikligi beklenirken
calisanlara verilecek mesaj, calisanin kafasindaki * bu dedisimde benim icin ne var?”

sorusuna cevap vermelidir (Dértok 2003:43).
9.4.1. Kurumsal Degisim Iletisimi Modeli

Asadidaki model, orgit icinde yapilacak bir dedisim sirecinde, calisanlara

yonelik kullanilmasi gereken iletisim yollarini géstermektedir (Doértok 2003:45).

Sosyal Paydaslar Tletisim Stratejisi

b o /Hedef Kitleler =
Hoj:(’ly(len Iletisim Hedefleri
Am'e-l::- -stajyerler
Snu;‘fiiler -temizlik elemanlan Dikkate alinacaklar: -iki yonlii iletigim
Yontem -takim liderleri -gcalisanin bakis agisi —-calisanmin geri

* s -stipervizorler ~¢ahsanin ne bildigi bildirimi
Anayasa -satig¢ilar -bilmek ve anlamak icin -etkili dinleme

-profesyoneller ne yapmalarnm -yukanya dogru

Degerler Selrateria istedigimiz iletisim
Felsefeler o -ne bilmek istedikleri “katilim
Kurallar -ySnetciler -beklenen davramislar -tamma
flkeler -uygulamacilar

Uzun vadeli plan
Bes yillik plan
Yillik rapor

Kurumsal Degisim
Hedefleri

-gesitli yerleskeler
—cesitli diller

Icerik Stratejisi

-okuma-yazma
bilmeyenler

Kurumsal aktilar

Gosterilen
-davrams/beceriler
-anlama

-bilgi

Calisanin tercih ettigi
igerigi dikkate almak:
-birey lizerinde etki
~cahgilan ortarmin
gelecegi

-ig birimlerinin planlan
-bireysel hedefleri

-bireysel
geribildirimler
-miisteri geribildirimi
-ne oldugu (mevcut
durum)

-degisim niyetleri
-kariyer imkanlan
-egitim ve gelisim
-““nasil uyacag™
-“*nasil yardim
edecegi’™

Medya Stratejisi

B

Olciimleme/Degerlendirme Siireci

-

Calisamin tercih ettigi

medyay dikkate almak:

-yiiz ylize
-stipervizor
-¢alisma grubu
-bire bir
-kiigiik gruplar

Oncelikli strateji:
stipervizor ve orta
kademe yoneticileri
desteklemek lizere
iletisim

ikincil Strateji:

e-posta veya sesposta
ile haber

Sekil 14: Rodney Gray’in Kurumsal Degisim Iletisimi Modeli (Dértok 2003:45).
Orgiitiin Biiyiik Resmi

Orgitiin, vizyonu, misyonu, hedefleri, amacglari, stratejileri, yéntemleri,

anayasalari, degerleri, felsefeleri, kurallari, ilkeleri, uzun vadeli plani, yillik raporlari ve
kurumsal dedisim hedefleri tam olarak anlasiilmah ve goérilmelidir. Vizyon tim
calisanlarin paylastigi ve Orgutin gelecedine ait ortak bir resimdir (Dértok 2003:45).

Misyon ise oOrgdtin nigin var oldugunu ve ne yapmak istedigini gostermektedir.
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Misyon, herhangi bir 6rgltin var olus nedenidir ve onun stratejik amaclarini nasil
gerceklestirecedini belirleyen cerceveyi olusturmaktadir (Dortok 2003:45). Orgitin
degisimle ulasmak istedigi hedefler, acik bir sekilde ortaya konulmali, vizyon ile
calisanlara kurallar, standartlar ve hedeflere ulasmak icin neler yapilmasi gerektigi ve
misyon ile 6rgldtiin amaci ve goérevlerinin ne oldugu acik bir sekilde tanimlanmahdir.
BlUyik resmin ne oldugunun belli olmasindan sonra diger adimlara gecilmesi

gerekmektedir.
Hedef Kitleler- Sosyal Paydaslar

BlUylk resmin belli olmasindan sonra hedef kitle ve sosyal paydaslar segmente
edilmelidir. Bu segmentasyon her bir kitlenin ya da grubun beklentilerinin, algilama ve
davranis dlzeylerinin farkli olacagindan yola cikilarak ve her birine ayri bir mesaj
olusturma ve ayn iletisim galismalan gelistirilmesi seklinde gerceklestirilmelidir (Dértok
2003:45).

Iletisim Stratejileri- Iletisim Hedefleri

Ic iletisim stratejilerinin ve hedeflerinin belirlenmesinde bir takim unsurlara
dikkat edilmelidir. Calisanin 6rgiite bakis agisi, ne bildigi, ne bilmek istedigi, dider
taraftan 6rgltin calisanin neyi bilmesini istedigi, nasil bir davranis gelistirmesini
bekledigi gibi unsurlar dikkate alinarak stratejiler olusturulmali, tespitler yapilmaldir.
Orgitiin ve calisanlarin beklentileri arasindaki farki tespit etmek ve calisanlarin
katimini saglamak icin 6érgit iginde arastirma yapilmalidir. Iki yénli iletisim ve

geribildirim cok 6nemli olmaktadir. (D6rtok 2003:46).
Icerik Stratejisi

Icerik stratejisi, hem calisanlarin hem de &6rgitiin  beklentilerine uygun
olmalidir. Bir tarafta calisanlarin lzerinde hangi iletisim araglarinin ve kimlerin etkili
oldugunun bilinmesi, galisanlarin isyeri ortamiyla ilgili duygu ve dlstincelerinin tespit
edilmesi, calisanlarin bagh bulundugu birimin gelecek planlar ile ilgili bilgisi ve
dustnceleri diger tarafta da calisanlarin bireysel hedeflerinin bilinmesi gerekmektedir.
(Dortok 2003:46).

Medya Stratejisi

Bu modelde, iletisim stratejilerine ve hedeflerine uygun olarak belirlenen
icerigin, hangi medya araclan kullanilarak yayilacadi calisanlarin tercihine
birakilmaktadir. Medya stratejileri uygulamada, kurum i¢ iletisim aracglan olarak da
anilmaktadir. Calisanlarinin medya tercihleri orgitten orgute farklilik

gosterebilmektedir. Yz ylze iletisim, toplanti gibi s6zli medya kullanilabilecegi gibi
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elektronik posta, intranet gibi elektronik ortam ya da gazete, dergi gibi yazili medya
da kullanilabilmektedir. Bunun yani sira o6rgit, 6ncelikle orta kademe yoneticiler ile
iletisimin agik ve net olarak belirlenmesine yonelik bir strateji gelistirmelidir. Burada,
orta kademe yodnetimin calisana daha yakin olmasinin bir avantaja cevrilmesi so6z
konusu olmaktadir. (D6rtok 2003:46).

Orgiitsel Ciktilar

Ic iletisimin planlanmasi sonucu beklenen davranis dedisikligini anlama ve bilgi
dizeyini tespit etmeye yoéneliktir. Uygulamalardan sonra belli araliklarla ciktilara

bakilarak hedeflere ne kadar ulasilip ulasiimadigi élgiimelidir.
Olciimleme ve Degerleme

Kurumun hedeflere ne kadar ulastigini anlamak icin gerekli bir asamadir.
Olciimleme ve dederleme yapildiktan sonra iletisim stratejileri, hedefleri ve yukaridaki
adimlar yeniden gbzden gecirilmeli, gerekiyorsa iyilestirmeler yapilmalidir. (Dértok
2003:47).

9.4.2. ic Iletisim Yontemiyle Calisanlarin Degisim Algisini Yonetmek

Calisanlarin davranislarini ve beklentilerini anlamak ve iletisim stratejisinin
buna goére gézden gegcirilip yenilenmesini saglamak, orgltsel sireglerin basarisi icin

¢ok dnemli bir faktdr olarak ortaya gikmaktadir.

Asadidaki sekilde, orgutteki calisanlarin dedisim algilamalar, kurumun vizyonu,
misyonu, hedefleri ile ilgili nasil bir farkindalik diizeyinde olmalar gerektigi ortaya
konulmaktadir. Sekilde de goéruldigu gibi hiyerarsik olarak yukariya ciktikga bolim
yoneticilerinin anlama ve destekleme arasinda bir yerlerde, (st dizey yo6neticilerin
destekleme katillm arasinda, Ust yonetimin ise kararlilk basamadinda olmasi
gerekmektedir. Sekilden de anlasildigi gibi alt iki basamakta algilama, yukariya
ciktikca davranis dedisikligi  gorilmektedir. Calisanlarin  algilama, tutum ve
davraniglarini 6lgmek, merdivendeki yerleri tespit etmek ve iletisimin eksik ydnlerini
ortaya c¢ikarmak, o6rgidt hedeflerinin is sonuglarina ulastinlmasinda &énemli yer
tutmaktadir (Dortok 2003:47).
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Degisim
derecesi

kararhhk

katilim Ust Yénetim

destekleme  Ust Diizey Yoneticiler

anlama Boliim Yoneticileri

farkindahk
N Katilim
Tiim Calisanlar derecesi

\J

Sekil 15: Synopsis Communication iletisim Merdiveni (Dértok 2003:53)

Uygulamalara bakildidinda, dedisim cabalarinin gok azinin basarih oldugu
gortlmektedir. Basarili 6rneklerden alinacak ders, dedisim stlirecinin toplam olarak
oldukga uzun bir sure gerektirdigi ve gesitli evrelerden gecmesi gerektigi olmalidir.
Basamaklari atlamak yalnizca hiz yanilsamalarini yaratmakta ve basanli sonuglar
alinmasini engellemektedir. Evrelerden birinde yapilacak bir hata tim kazanimlan
kaybettirebilmektedir (Kotter 1999:130).

Orgitsel degisim cok hassas dengeler {zerine kuruludur. Liderler 6rgit
stratejilerini dogru eylemlere gegirerek, tim calisanlarini tek tek degisime hazirlamak
ve inandirmak zorundadirlar. Basarili bir dedisim icin hedefler kigik parcalara

ayrilmali sonra bu klglUk pargalar yénetilmelidir (Duck 1999:78).

Calisanlarin degisimi algilamalarinda liderin verdigi mesaj da cok o6nemlidir.
Calisanlarin mesaji isitmeleri, anlamalan ve ona inanmalar zaman gerektirmektedir,
Ustelik aldiklari mesaj hoslarina gitmezse dedisime uyum saglamalari daha cok zaman
almaktadir. Lider, calisanlarin mesaji ne kadar isittikleri, ona ne kadar inandiklari, ne
anlama geldigini anladiklari ve ne kadar kendilerine uyarlayip icsellestirdikleri

sorularina kesin ve dogru cevaplar verebilmelidir (Duck 1999:67).

Degdisim mesajinin calisanlara iletilmesi ve galisanlarca degisimin gereklilikleri
dogrultusunda anlamlandiriimasi igin hizli ve kolay akilda kalan, Prosci Danismanlik

tarafindan gelistirilen ve "ADKAR"” adi verilen slire¢ asadidaki gibidir (Prosci ty.:1).

Farkindalik (Awareness): Calisanlar tarafindan degisimin gerekliliginin

farkina varilmasini saglamak.

Arzu (Desire): Calisanlarda dedisime karsi bir istek yaratmak.
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Bilgi (Knowledge): Calisanlar dedisim ve dedisimden sonra olmasi beklenen

durumlar hakkinda bilgilendirmek.

Kabiliyet (Ability): Calisanlarin degisim igin gerekli bilgi, beceri ve donanima
sahip olmasini saglamak.

Destek (Reinforcement): Calisanlara, dedisim sirecinde ve yeni durumda
ihtiyvac duyacaklari gerek bilgi ve beceri, gerekse duygusal ve maddi destekler

saglamak (Prosci ty.:1).

Tirkiye’de bir danismanlik firmasi olan Bersay Iletisim Danismanlidi ise dedisim
mesajinin icsellestiriimesi, degisim algisinin degdistiriimesi ve sonugtan emin olma

siirecini 3 1 (istisare, ikna ve ittifak) yéntemiyle aciklamaktadir (Saydam 2004:222).

Istisare: Calisanlarla degisimi tartismak ve fikirlerini alarak kendilerini

degisimin icinde hissetmelerini saglamak.

Ikna: Calisanlarin degisim mesajini anlamalarn ve degisimin faydalarini

icsellestirmesini saglamak.

Ittifak: Calisanlarin dedisim siirecine katki saglamak icin calismasi ve degisim

taraftarligi yapmalarini saglamak.

Calisanlarin degisim algilarini dedisimi kabul etme yoniinde dedistirmek igin
gliven faktéri de gok 6nemli olmaktadir. Dedisimin geliskilerinden biri de giivenin en
cok ihtiyac duyulan zamanda c¢ok gl¢ olusmasidir (Brockner v.dgr. 1997:559).
Orgiitsel degisim, en cok giivene ve inanmishda ihtiyag duymaktadir oysa degisim
donemlerinde calisanlarda given eksikligi olustugu go6zlenmektedir. Abraham
Maslow’un ihtiyaglar piramidinde en Ust basamakta yer alan ve insanlar arasinda en
cok farklihgin goraldaga kendini gergeklestirme ihtiyaci, dedisimin vaat ettigi
dederlerdendir. Dedisim yetkilendirme ve mikemmellik vaat eder ve bu vaat en Ust
basamaktadir. Oysa ikinci basamakta glvenlik ihtiyaci vardir ve dedisim fikri
guvensizlik yaratir. Calisanlar Uzerinde bu noktada c¢ok buylk bir risk gérilmektedir
(Aytag 2004:92).

Degisim donemlerinde given olusturma iki seye dayandiriimaktadir: Birincisi

ongorilebilirlik, ikincisi ise yetenektir (Duck 1999:74).

Ongérilebilirlik, calisanlarin dedisim sonrasi kendilerini nelerin bekledigini

bilmek istemeleriyle alakahdir.

Yetenek, calisanlarin dedisim sonunda orglit iginde dedisen rollerini

oynayabilecek yetenekleri olduguna inanmak istemeleriyle alakaldir.
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Calisanlarin  dedisim algilarinin  Olgildiga  bir eylem arastirmasi  (nicel
arastirma), Amerika’da bir itfaiye 0Orgitid calisanlarina  ydnelik  olarak
gergeklestirilmistir. Dedisime kapali, blrokratik, calisanlarin o6rgatle ilgili algilarini
o6lcmeyen ve calisanlarin is motivasyonlarini arttirma politikalari olmayan bir érgit olan
itfaiyede, calisanlarin yonetime duydudu gliven ve yonetimin destedini hissetmeleri,
orgitsel hedeflerin acikligi ve degisim hedefine inanmislik gibi parametreler
dlcilmustiir. Olcimin yapilmasindan hemen sonra érgiite yeni bir yénetici gelmistir,
veni liderin degisimci olacagi dedikodusu 6rgit icine yayilmistir, calisanlara disaridan
gelen uzmanlar tarafindan egitimler verilmistir, calisanlarin problemlerini anlatacaklari
bir sistem kurulmustur, performans sistemi uygulamasina gecilmis ve yodnetime
ulasabilirlik saglanmistir. Alti aylik bir dedisim slirecinden sonra ayni parametreler
tekrar 6lctlmuistlir. Sonucta, iki 6lcim arasinda calisanlarin, yénetime glven, hedef
acikligi, is motivasyonu ve yonetimin destedine inanmislik gibi degerlerinde artis
gorulmustir (Weber-Weber 2001:291-300).

Liderin, degisimi yonetirken, uygulanabilir bir vizyon olusturma, 6rgiti tanima
ve Orgltl degisime gotlrecek olan siregleri iyi planlama gibi asamalari gegtikten
sonra Orglt icinde degisime karsi gelisen direnci kirmasi igin uygulamasi gereken ve
yukarida anlatilan tim araclar 6rgut ig iletisim planinda, zamanlama ile birlikte yer
almasi gerekmektedir. Iyi yénetilen ve basarili bir érgit ig iletisim politikasi, dedisime
direnci kirmada kullanilan tim teknikleri kapsamakta ve bir butin olarak &rgit

faaliyetlerine istikrar kazandirmaktadir (Pira-Kocabas 2003:92).
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3. BOLUM
UYGULAMA ORNEKLERIYLE, ORGUTSEL DEGiSIM VE ORGUTTE DEGiSIME
KARSI GELISEN DIRENCi KIRMA POLITIKALARI

1. ARASTIRMANIN AMACI, KONUSU, EVRENI, ORNEKLEMI, YONTEMI VE
ARASTIRMA SORULARI

Arastirmanin Amaci: Sosyal ve ekonomik hayatta énemli roller (stlenen
orgutlerin, degisim slirecinde 6rgit iginden gelecek direnci kirmak icin dedisim
yasamis lider ve yoéneticilerin deneyimlerinden yola cikarak, politika ve ydntemler

gelistiriimesine katki saglamak.

Arastirmanin Konusu: Lider ve yoneticilerin, 6rgltsel dedisim deneyimleri ve

orgltte degisime karsi gelisen direnci kirma politika ve yontemleri.

Arastirma Evreni: Tirkiye'deki dedisim yasamis orgit liderleri ve orgatteki

her kademeden yoéneticiler.

Arastirma Orneklemi: Kasti (kararsal) 6rnekleme teknidiyle, is koluna ve
miulkiyetine gore siniflandinimis olarak secilen 6rgutlerdeki, dedisim yasamis 6rgit

liderleri ve orgltteki her kademeden yoneticiler (Altunisik v.dgr. 2010:140).

Is koluna goére siniflandirnimasi yapilan &rgitleri, maksimum cesitlilik
o6rneklemesi teknigiyle, Uretilen mal ve hizmet gesidine gore de siniflayarak, degisim
yasamis oOrgut liderlerinin ve her kademeden ydneticilerin sayisinin arttirilmasi
(Yildinm-Simsek 2008:108).

Arastirmanin Yontemi: Standartlastinlmis acik uglu goérisme ve gdézlem
(Yildinm-Simsek 2008:123).

Arastirma Sorulari: Arastirma sorulari, literatirdeki, orgltsel dedisim ve

degisime karsi gelisen direncin kavramsal cercevesinden yola cikilarak belirlenmistir.

Orgltleri dedisime zorlayan sebepler nelerdir?
Orgltlerde yasanan degisimlerin nitelikleri nelerdir?
Orglitlerde, érgitsel dedisimin éniindeki engeller nelerdir?

Dedisim sirecinde, 6rgit iginde nasil bir direng gelismektedir?

v A W

Orgiitlerde degdisime karsi gelisen direnci kirma politika ve ydéntemleri
nelerdir?
6. Orgiilerde degisime karsi gelisen direnci kirma politika ve ydntemlerinin ve

dedisimin surdurilebilirliginin basarisinin bagli oldugu faktoérler nelerdir?
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2. ARASTIRMADA ELDE EDiLEN BULGULAR VE DEGERLENDiRME

Orgitsel degisim, her ne kadar kavramsal cercevede genellestirilse de,
uygulama slrecinde hedeflenen dedisimin tlrine, 6rgitlerin mevcut yapr ve
politikalarina, yonetici ve liderlerin 6zellik ve davranislarina, calisanlarin gosterecegi

dirence ve kabullenmeye gore farkliliklar géstermektedir.

Arastirma silrecinde uygulamalarina yer verilen o6rgutler, literatlir tarama
evresinde elde edilen bilgiler i1siginda belirlenen “0Orgitsel degisim kriterleri” esas
alinarak secilmistir. Secilen o6rgitlerin  arastirma evrenini temsil etmesi igin
literatirdeki mevcut 6rgtlt siniflandirilmasi temel alinarak, her siniftan en az bir tane
orglt bulunmasina dikkat edilmistir. Bilimsel arastirmalarin, arastirma yapilan kitleye
zarar vermeme etik ilkesi dogrultusunda, 6rneklem olarak secilen orgitlerin isimleri
acikca belirtilmemekte ve orgltler, harflerle temsil edilmektedir. Bu durum ayni
zamanda, goérismeler oOncesinde, goérisme yapilan kisilere aciklanarak, lider ve
yOneticilerin sorulara rahat ve dodru cevap vermelerine olanak saglamistir.
Literatlrdeki siniflandirma esas alinarak secgilen ve isimleri harflerle temsil edilen

orgutlerin dagiimi asadgidaki tabloda gosterilmektedir.

Tablo 5: Arastirma Orneklemini Olusturan Orgtlerin Dagihmi.

ORGUTLERIN DAGILIMI Ozel |STK Kamu
Sanayi

Gida B

Otomotiv E,H

Ticaret

Bilisim ve Teknoloji G

Perakende AVM(Alisveris Merkezi) J

Hizmet

Turizm D

Danismanhk M

Ulasim F

Egitim C

Sivil Toplum Kurulusu IN

Kamu Kurulusu AK,L
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Arastirmada orgltten kast edilen, kar amaci gliden isletmeler, toplumsal fayda
Ureten kamu kurumlari ve ortak amacglar olan insanlarin bir araya gelip olusturdugu

sivil toplum kuruluglaridir.

Arastirma bulgulan, is koluna gore, sanayi, ticaret ve hizmet; miulkiyetine gore
kamu, 6zel ve uUgincl sektdér olarak gorilen sivil toplum siniflandirilmasina gére
secilen orgitlerdeki, dedisim yasamis 6rgit liderleri ve her kademeden yéneticilerin,
arastirma sorularina verdigi cevaplar cercevesinde olusturulmustur (Sabuncuogu-Tokol
1997:43-52; Cansen 1999:1).

Arastirmada gorisme (miulakat) ve goézlem teknikleri  kullanilmistir.

Gorismelerde kullanilan milakat formu Ek 1’de goérilmektedir.
2.1. BULGULAR

Arastirma sonucunda ortaya c¢ikan bulgular, arastirma sorulari cercevesinde

basliklandirilarak asagida aciklanmaktadir.
2.1.1. Orgiitleri Degisime Zorlayan Sebepler

Elde edilen bulgular, 6rgitleri dedisime zorlayan birinci bélimde detayli bir
sekilde belirtilen literatiirdeki sebeplerle uyum géstermektedir. Orgitleri degdisime

gotliren sebepler ayni zamanda orgltlerin dedisim amaclarini da tarif etmektedir.

Kamu ve meslek orgltl niteligi tasiyan A orgatliinde, segilmislerden olusan
yonetim, segcmenlere karsi sorumlulugu, Uyelerinin 6rglt icinde yasanan hantalliklara
karsl tepki gostermesi ve yonetim olarak itibarlarinin, 6rgitle dogru orantili olarak
artacagina duyduklan inang sebebiyle degisim ihtiyaci hissetmistir. Orgiit Gyeleri, ézel
sektdr goziyle bakildiginda, misterileri temsil etmektedir. Orgiit, Gyelerinin zorunlu
olarak 6dedigi aidatlarla hayatini siirdirmektedir. Orgiit icinde yiiz yirmi yil boyunca
hicbir dedisim yasanmadidi icin etkin olmayan o6rglat vizyonunun dedismesinin
gerekliligi hissedilmistir. Yeni vizyonu olusturma ve orglite benimsetme sirecinde,
yonetimin kendi esas islerinin A 06rglti olmamasindan dolayl yonetme gulcligu
cekilmis ve bu sebeple yonetimin, dedisim slrecini yénetme kabiliyetine sahip yeni bir
profesyonel yonetici atamasini zorunlu kilmistir. A 0Orgltliindeki degisim sebebi,
literatlirde de yer alan o6rgltin etkinligini ve itibar arttirmak sebepleriyle benzerlik
gbstermektedir. Orgiit, kendisiyle ayni dzelliklere sahip diger kurumlar, bagh oldugu
ulusal birlik, yerel ve ulusal idareler ve ulusalararasi baglantilari gibi gevreler lzerinde
baski unsuru vyaratmak ve (yelerinin ihtiyaglarina cevap vermek amaglarina

odaklanmistir.
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Ozel sektdérde faaliyet gdsteren, sanayi orgiti niteligi tasiyan, ulusal ve
ulusalar arasi pazarlara gida Uretimi yapan B oOrgltiinde, is hacminin genislemesi,
ticari operasyonlarin bilyUmesi, bayilik ve satis adinin artmasi gibi sebepler,
yOnetimin, yodnetme glcligli cekmesine, o6rglt icinden gelen verilerin standart
olmamasina, standart olmayan verilerin derleme ve raporlama yapmaya olanak
tanimamasina yol acmistir. Orgiit icindeki is yapis tarzlarinin standartlastiriimasi
ihtiyaci, 6rgiattin kurumsal ilke ve prosedirlerini yeniden yapilandirmasini zorunlu
kilmistir. B 6rgatiindeki degisimin amaci, literatiirde de yer alan, 6rgitin verimliligini
arttirmak amaciyla benzerlik gdstermektedir. Orgiitiin yapisal unsurlarinin ve is yapis
sekillerinin dedisim géstermesi hedeflenmistir. Orgliti degisime zorlayan sebep,
literatiirde de vyer alan blyumenin orgltleri dedisime zorlamasi kategorisinde

degerlendirilmelidir.

Ozel sektérde faaliyet gdsteren ve hizmet 6rgiti niteligi tasiyan C egitim
orgitinde, yasanan ekonomik zorluklar 6rgiti kiicilme yoninde bir dedisim yapmaya
zorlamistir. Literatiirde de o6rgitl dedisime zorlayan sebepler arasinda kilicilme
politikalar ilk siralarda yer almaktadir. C érgutiinde ayni zamanda 6rgitin hayatta
kalmasini ve devamhlidini saglamak da oOrgltsel dedisimin amaglan arasinda

gosterilebilmektedir.

Ozel sektérde faaliyet gdsteren, hizmet orgiti niteligi tasiyan D turizm
orgutinde, hizmet bélgesinde acgilan diger biyik otellerle rekabet etmek, musterilerin
talepleri, daha fazla kar elde etmek ve bunlan gerceklestirmek igin nitelikli calisanlara
sahip olmak amaci, 6rgltli dedisime zorlayan sebepler arasindadir. D o6rgltiindeki
dedisim amaci, literatiirde de yer alan, 6rgitin verimliligini arttirmak, rakiplerinin
6nline gegmek ve calisanlarin niteliklerini arttirmak hedefleriyle uyumluluk

gbéstermektedir.

Ozel sektérde faaliyet gdsteren, sanayi ©6rgitl niteligi tasiyan E otomotiv
orgltinde, d6rgutin yabanci bir yatinmciyla ortaklik yapmasi, yabanc yatirnmcinin
degisim talepleri ve musterilerin beklentileri, 6rglit icinde bir dedisim yapma fikrinin
dogmasina sebep olmustur. Literatiirde de yer alan tlketiciler, birlesme, ortaklik ve
teknoloji gibi o6rgltsel dedisim sebepleri, E 6rgitindeki dedisim sebepleri ile benzerlik

gostermektedir.

Ozel sektérde faaliyet gdsteren, hizmet &rgiti niteligi tasiyan F ulasim
Orgutinde, kurumsal itibari arttirma, o6rgutin ic ve dis gevrede negatif algisinin
degistirilmesi, 6rgit iginde sektoriin genel aliskanliklarindan vazgegilmesini saglama,

ulusal yasalarin Avrupa Birligi uyum yasalariyla dedismesi sebebiyle yasalara uyum
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saglama ve orglt icinde calisanlara adalet saglanmasi gibi amacglar, 6rgttin, bir
dedisim sirecine baslamasini zorunlu kilmistir. F 6érgutlindeki degisimin, verimliligi
arttirma, orglit yapisal unsurlarini iyilestirme ve etkinligi arttirma gibi amaglari,
literatlrdeki orgitsel degisim amaclariyla uyumluluk géstermektedir. Ayni zamanda,
orgitin degisim hedefi olan yeni yasalara uyum sadlama, literatlirdeki orgutleri

degisime zorlayan sebepler arasinda sayllmaktadir.

Ozel sektodrde faaliyet gdsteren, ticaret érgiti niteligi tasiyan G teknoloji ve
bilisim 6rgltinde, is hacminin blyUmesi, yaratilan markanin glcinin Tirkiye icinde
yayllmasi, bulundugu pazarin bos olmasi ve kendi sektoriinde liderlige oynamasi gibi
sebepler 6rgitte bir sermaye artisi yapmayi gerektirmistir. Ortaklarin kendi halinde ve
geng girisimcilerden olusmasi, liderde, blylk bir 6rgitle birlesme yaparak degisimi
gerceklestirmek 6ngorisi olusturmustur. G érgutinde dedisim hedefleri, literatirdeki,
bliylime, 6rglitin yapisal unsurlarinin gelistiriimesi, ekonomik verimlilik ve birlesme

gibi 6rgltsel degisim sebepleriyle benzerlik gostermektedir.

Ozel sektérde faaliyet gosteren, sanayi 6rgiiti niteligi tasiyan H otomotiv ve
yedek parca orgltiinde dedisimin gerekliligi, Glkenin, sektoriin ve bulundugu sehrin
dedisen sartlarindan etkilenerek hissedilmistir. Dedisen sartlar, misteri beklentilerini
de degistirmistir, pazardaki teknolojik gelismelerin artmasi ve benzer sektérlerde
bulunan dlinyadaki 6rneklerin bu degisimlere daha gabuk adapte olmasi, 6rgttin, bu
dedisimler dodrultusunda adaptasyonu 6ngorasiini glndeme getirmistir. G
orguttindeki degisim, literatirde belirtilen, rakiplerin 6nine gecmek, teknolojik
gelismeleri takip etmek ve kurumsal itibarin arttinlmasi amaglariyla yapilmistir. Orgiitii

dedisime, bolgesel, ulusal ve uluslararasi pazarlarin zorlamasi yonlendirmistir.

Sivil toplum kurulusu olarak faaliyet gdsteren I érgiti, kendisi ile ayni isme ve
ozellikleri sahip uluslararasi bir organizasyonun lokal uygulamalarla temsilciligini
yapmaktadir. Sivil toplum alaninda gencglerin aktif olmamasi ve ekonomik ve sosyal
hayatta karar verici konumda olamamalari, 0Orgltid bir dedisim yapma fikrine
yOneltmistir. I Orgltlindeki dedisim, orglitin etkililiini arttirmak ve bulundugu
cevrede s6zU dinlenebilir olmasini saglamak amaciyla gercgeklestirilmistir. I 6rgttinin
dedisim amaci, literattrdeki, 6rgitin etkinligini arttirmak, toplumsal fayda yaratmak

ve kurumsal itibari arttirmak amaglariyla benzerlik gostermektedir.

Ozel sektérde faaliyet gosteren, ticaret érgiti niteligi tasiyan J perakende
orgatld, mdasterilerin talepleri, rakiplerin blylimesi ve godalmasi gibi sebeplerle bir
dedisim yapmak zorunda kalmistir. Orgiit misterilerinin 6zellikle son tiiketici olarak

nitelendirilen kitleden olusmasi, muisteri taleplerinin ¢ok gesitli olmasi anlamina
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gelmektedir. Pazarda faaliyet gésteren rakip orgltlerin sayisinin artmasi ve mevcut
rakiplerin farklilasma gayretleri de orgltli dedisimi gerceklestirmeye mecbur
birakmistir. J 6rgatindeki degisim, literatlirde en gok yer verilen, rakiplerin, rekabetin

ve miusteri beklentilerinin artmasi sebepleriyle gerceklestirilmistir.

Kamu kurumu olarak faaliyet gosteren K egitim 6rgitinde degisimin amaci,
orgltli evrensel standartlarda bir kurum haline getirmek ve kendisinden fayda
saglayan tiim paydaslarin aldidi hizmetlerin kalitesini arttirmaktir. Orgitteki degisim,
bir lider hareketi olarak dogmustur. K 6rgitinin dedisim hedefleri, hem kamusal
fayda saglamak hem de yeni gelismelere ayak uydurabilmek ve cadi yakalamak olarak
ortaya cikmistir. K o6rglitinin degisim hedefleri, literatirde yer alan degisim
hedefleriyle karsilastirildiginda, bu hedeflerin, érgttin verimliligi, etkinligi ve etkililigini

arttirmak kategorisinde oldugu gortlmektedir.

Kamu kurumu olarak faaliyet goésteren L o&rgltiinde, yasal zorunluluklar,
teknolojik yenilikler ve kiiresel degisimlerden etkilenen devlet politikalari, 6rgltsel
degisimin bir zorunluluk olarak ortaya ¢cikmasina sebep olmustur. Devletin seffaflik ve
hesap sorulabilirlik politikalari benimsemesi, ©6rgutin de kendini yeniden
yapilandirmasina sebep olmustur. L érgitiinin degisim sebepleri ve hedefleri literattr
ile karsilastinldidinda, dedisimin, yasal dliizenlemeler, teknoloji ve ulusal egilimler gibi

sebeplerle, 6rgltin verimliligini arttirmak amaciyla yapildigi goriilmektedir.

Ozel sektérde faaliyet gésteren ve hizmet drgiitil niteligi tagiyan M danismanlik
orguttnde, rakiplerin durumu, pazarin dedgismesi, pazarin beklentileri ve musterilerin
artan talepleri, dedisimin gerekli olduguna dair bir 06ngo6ri olusturmustur. M
orguttindeki dedisim sebepleri, rakipler, pazar ve musteriler Gglemesinden olusan ve

literatlirde en gok gorilen dedisim sebepleri olarak ortaya gikmaktadir.

Sivil toplum kurulusu olarak faaliyet gésteren N 6rgiti, kendi alaninda kurulan
en eski kurumlar arasinda yer almaktadir. Orgitiin, kurulusunda bir lider hareketi
olarak dogmasi ve liderin de tim yasamini 6rglite adamasi; hem 6rglt icinde hem de
orgit disinda sirekli lider odakli olarak algilanmasina sebep olmustur. Orgit Uyeleri
cogunlukla, orta yas ve istii memur ve emeklilerden olusmaktadir. Orgiit Uyelerinin
gerek ideolojik fikirleri gerekse lidere asirt badimli olmalari, dedisime uyum
saglamalarini ve proaktif olarak dedisimi éngérmelerini zorlastirmistir. Orgiit, ideolojik
olarak ayni fikirde olsa dahi dis cevresindeki tim paydaslarina hep temkinli
yaklasmistir; bu durum oOrgatin, diger o6rgltlerle is ve glg birligi yapmasini
engellemistir. Orgit, kendi alaninda ilk olsa da zaman icinde benzer amaclarla faaliyet

gosteren sivil toplum kuruluglar artmis ve karsilastirma yapildiginda diger kurumlar,
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toplum tarafindan daha bilinir ve daha aktif haline gelmislerdir. Orgiit, aslinda esas
amaci olan toplumsal fayda Gretimini arttirmak ve bunu saglamak igin de dolayh olarak
yeni teknolojilere uyum saglamak, Uye sayisini ve badislarini arttirmak gibi sebeplerle
bir degisim hareketine baslamistir. Literatlir ile kiyaslalandiginda 6rgltsel degisimin
hedefi, 6rgitin etkililigini ve verimliligini arttrmak olarak, érgitsel degisimin tiri ise

teknolojik yeniliklere uyum saglamak olarak ortaya cikmaktadir.
Asadidaki tabloda, arastirma orneklemindeki o6rgitsel dedisim sebeplerinin

dagihmi, literatirde yer alan oOrgitsel dedisim sebepleri  dogrultusunda

gosterilmektedir.

Tablo 6: Orgiitsel Degisim Sebeplerine Gére Arastirma Ornekleminin Dagilimi.

ORGUTSEL DEGiSIMIN SEBEPLERI ORGUTLER
DISSAL SEBEPLER A,B,C,D,E,F,GH,IJK,L M
Tuketiciler —MUsteriler-Hizmet Alanlar AE,D,F,G,H,JK,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 AK,J,F,LIN

Yasal Sebepler F,L

Uluslararasi Cevreden Gelen Zorlayici Sebepler | H,K

Ekonomik Krizler C,D,M,]

i1C SEBEPLER A,B,C,D,E,F,GH,IJ KL M
Orgltsel Yetersizlikler A,B,C,D,E,F,G,I,],K,L,N
Kigllme veya Blyime Politikalar CJ,EG

Orgiitsel Degerlerin Degisimi M,F

Tepe Yonetici Degisimleri A, F,K

Isgiict Yapisi B,D,F,G,J,,N

Orgiitsel degisimin sebeplerine bakildifinda arastirma bulgulan gésteriyor ki,
digsal sebeplerde, tiketiciler-musteriler-hizmet alanlar ve teknoloji, igsel sebeplerde

ise drgltsel yetersizlikler, 6rgitleri dedisime daha yogun olarak zorlamaktadir.

Literattrde de belirtildigi gibi 6rglitsel dedisimin sebepleri ile amaclari arasinda

bir neden sonug iliskisi bulunmaktadir. Orgiitleri degisime zorlayan sebepler, érgiitsel
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dedisimin amaclarinin, kaynagini géstermektedir. Yukaridaki tabloda goriilen sebepler,

asadidaki tabloda belirtilen amaglarla 6rglitsel dedisim yapilmasini gerektirmektedir.

Tablo 7: Orgiitsel Degisimin Amaclarina Gére Arastirma Ornekleminin Dagilimi.

ORGUTSEL DEGISIMLERIN AMACLARI ORGUTLER
GENEL AMAGCLAR A,B,C,D,E,F,G,H,I1,],K,LM
Orgitiin Devamliligini ve Yasamasini Saglamak C,J,N
Orgitiin Biyimesi ve Gelismesini Saglamak G,],D,M,F,C,I,N
Etkinligi ve Itibarini Arttirmak A,F,M,D,I,K,L,H,N
Verimliligi Arttirmak F,M,C,D,E,H,B
Is Motivasyonu ve Tatmin Dizeyini Arttirmak A,K,F,J,E,H
INSAN UNSURUNA ILiSKIN AMACLAR AK,L,F,J,G,H,D,B,N
ORGUTUN YAPISAL UNSURLARINA ILISKIN

AKL,C,F,M,D,],G,E,H,B
AMACLAR
ORGUTUN TEKNOLOJIK UNSURLARINA ILISKIN

AK,L,F,M,D,G,H,E,N
AMACLAR

Yukaridaki tabloda gortlUyor ki arastirma orneklemindeki 6rgitlerin dedisim
amaclar sirasiyla, genel amaglar olan, o6rgitlerin etkinliligini, itibarini, verimliligini
arttirmak, yapisal unsurlara iliskin amaclar ve teknolojilerinin gelistirilmesi amacglar

Uzerine yogunlasmaktadir.
2.1.2. Orgiitlerde Yasanan Degisimin Niteligi

Arastirma 6rnekleminde 6rgitsel degisimin niteligine dair ortaya g¢ikan bulgular
ile literattrdeki 6rgitsel dedisimin niteligine iliskin kavramsal cerceve arasindaki iligki

asadida aciklanmaktadir.

A orgatinde, yeni bir vizyon belirlenmistir; “ulusal alanda etkin ve klresel bir
oyuncu olma”. Yeni vizyon dogrultusunda 6rgut icinde, kurumsal itibar y6netimi, yeni
personel politikasi, 6érgtlt ic ve dis iletisimin yoénetilmesi, kurumsal kimlik galismasi,
orgut kalturantn dedistirilmesi, 6rgutsel yapilarin cagdaslastiriimasi, teknolojik alt yapi
yenilikleri ve ISO 9001 kalite belgesi alma gibi degisimler yasanmistir. Orgiit icinde,
orgltin tim slreglerini kapsayan makro dizeyde bir dedisim uygulanmistir. Ayni

zamanda A 6rgatindeki degisim, iliski icinde bulundugu dis cevredeki 6geleri de
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kendisinden 6rnek alinmasini saglayacak sekilde etkilediginden, dedisim literatiriinde

yer alan proaktif dedisim tliriine 6rnek olarak gosterilebilmektedir.

B 6rgitinde, kurumsal yonetisim araglarinin yapilandiriimasi slireci bir degisim
hareketi olarak ortaya cikmistir. Orgitte yapilandirilan kurumsal ydnetim araclari, yeni
kurumsal dizenin prosedirlerinin ve ydnetmeliklerin olusturulmasi ve galisma ve etik
ilkelerinin belilenmesi olmustur. B orgitindeki dedisimin, sadece bazi 6rgitsel
stireclerde etkili oldugu icin mikro dizeyde oldugu ve o6rgitin daha iyi yonetilmesi
gerekliliginin baskisi sonucunda gerceklestigi icin reaktif dedisim siniflandirmasina

girdigi soylenebilmektedir.

C orgitinde, o6rglt giderlerini azaltici ve 6rgult fiziksel sartlarinin da daraldigi
bir kiigiilme politikasiyla degisime gidilmistir. Orgiitiin tim siirecleri dedisime konu
oldugundan makro diizeyde bir dedisim uygulandigi séylenebilmektedir. Ayni zamanda
orgitin dedgisime gitmesi tamamen dis cevreden etkilenerek ve zorunlu olarak

gerceklestiginden, pasif bir degisim s6z konusudur.

D o6rgltinde, hizmet anlayisinin musteri talepleri dogrultusunda sekillendigi,
orgit kazancini arttirma hedefinin baskin oldugu, 6érgut teknik, teknoloji ve altyapi
varliklarinin gelistirilmesi odaklh bir blylime silireciyle dedisim hayata gegirilmistir.
Orgutiin degisim hedefleri sadece bazi érgiitsel siregleri icerdiginden mikro diizeyde
ve dedisim, pazar ve mugsterilerin zorlamasiyla gergeklestigi icin reaktif bir dedisim s6z

konusudur.

E Orgutinde, teknoloji olanaklarinin, verimliligin, Gretilen Grltnlerin kalitesinin
ve is slreglerinin ydnetimce izlenebilirliginin arttirllmasi yoninde bir dedisim sireci
baslamistir. E 6rgltiindeki degisim, sadece bazi 6rgitsel stirecleri etkilediginden mikro
dlizeyde, ayni zamanda kosullarin gerekliliklerine uygun olarak planlandigindan reaktif
niteliktedir.

F 6rgltlinde, pazardaki diger benzer 6rglitlere 6rnek olacak ve sektorde farkhlik
yaratan yeni bir 6rgat kaltard yaratilmistir. Sektdérdeki yasal dizenlemelere uygun
olacak belgelendirme siireclerinden gecilmistir. Orgiitiin hizmet aldigi taseron firma
galisanlari ve orglt calisanlan arasinda adaletli bir insan kaynaklar politikasi
olusturulmustur. Orgitiin pazardaki mevcut algilanisini pozitif yénde dedistirmek icin
kurumsal kimlik yenileme calismasi yapilmistir. Orgit yapisi aile iligkilerinden
arindinlmis ve kurumsallastinimistir. Orgitin yasadi§i degisim siniflandinilirken, tim
orgitsel suregleri igeren bir degisim s6z konusu oldugundan makro diizeyde oldugu ve
orgltin yasadigi dedisim dis gevresini de etkilediginden ve 0ngori igerdiginden

proaktif bir degisim oldugu sdylenebilmektedir.
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G orgutinde yasanan dedisim, glici ulusal capta kabul edilen bir holdingle
birlesme yapmak yoluyla gergeklestiriimistir. Her ne kadar orglt iginde is yapis
bigimlerinde bir dedisim ihtiyaci hissedilmese de birlesme ile birlikte blytk bir
holdingin catisi altina girmek, 6rgdtin kurumsallasmasini, 6rglt icinde hiyerarsinin
artmasini, calisma saatlerinin ve kilik kiyafet yonetmeliklerinin dedgismesini giindeme
getirmistir. Orgiit, girisimcilerden olusan KOBI niteliginde bir isletme iken biyiik bir
holding binyesine girerek, bir holding sirketi haline gelmistir. Bu acidan bakildiginda
makro dizeyde bir dedisim yasandigi soylenebilmektedir. Ayni zamanda oOrgitsel
stirecler degisime konu edilirken gelecek 6ngorileri dogrultusunda planlandigindan

proaktif bir degisim s6z konusu olmaktadir.

H orgitinde, pazarin talepleri ve yatinmlarin artmasi dogrultusunda hizli bir
biyime gerceklesmektedir. Orgiitiin is hacminin ve yatinmlarinin blyimesi, Ust
yonetimin, is yapis sekillerini dedistirme ve kurum itibarinin yoénetilmesi kararlari
almasina sebep olmustur. H orgitiindeki degisim, 6rgltin tim slreglerini kapsayan
bir kurumsallasma calismasina gidilmesi sebebiyle makro dlzeyde, isler henliz

yolundayken harekete gegcildigi ve 6ngori barindirdidi icin proaktif niteliktedir.

Toplumsal amaglari olan I 6rgitlintn yaptigi dedisim, benzerlerinden daha aktif
ve geng olmasi yoluyla genglerin daha aktif ve daha etkin olmasinin saglanmasi
hareketidir. Orgiit, toplumsal sorumluluklara sahip geng insanlarla yeniden yapilanma
slirecine girismistir. I 6rgltliinde tim Orgutsel yapilar dedisime konu oldudu icin makro
dizeyde ve degdisim hedefi, dis gevrede oOrglt hedefleri dogrultusunda bir baski

yaratmak oldugundan proaktif bir dedisim yasandidi sdylenebilmektedir.

J 6rgutunde degdisim hedefi, hem pazardaki rekabete ve musteri beklentilerine
karsilik vermek hem de &érgatd bir adim dne c¢ikaracak farklilasma noktalarini bulup,
musteri tarafindan tercih edilme 6zelligine sahip olmak olarak belirlenmistir. Orgiit,
kendisini tamamen revize etmis ve kendisini farkh bir yere konumlandirmistir. Orgiitiin
kendini yeniden konumladigi yer, 6rglite bulundugu ilde ilk olma 6zelligi atfetmigtir.
Orgiit, logo, tabela, brosir, reklam gibi tiim kurumsal kimlik araglarini degistirmistir.
Orgiitii temsil eden deder ®nermeleri ve &rgiit mesajlari tamamen degismistir.
Orgltin fiziki yapisi ve vitrini yenilenmistir. J érgltiinde, érgut bir bltin olarak
kendini farkl bir yere konumlandirdidi igin tim 6rgutsel yapi dedisime konu edilmistir,
bu sebeple degisim, makro diizeyde ve pazar ve misteri taleplerinin zorlamasiyla

gergeklestiginden reaktif niteliktedir.

K orgutindeki degisim, 6rgltin verdigi tim hizmetlerin “dlinyadaki en gagdas

orneklerle yarisabilir olmasi” vizyonu tasidigindan, tim kurumsal yapi topyek(n
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dedisime konu edilmistir. Secilmis ve atanmis yeni liderin hareketi olarak baslayan
degisimin diger uygulayici kadrosu slreg icinde belirlenmistir. Dedisim slirecinde,
Orgutin tim birimlerindeki hizmet alan ve hizmet verenlere ydnelik, 0Orgitten
beklentileri ve 6rgitiin mevcut durumunu tespit edecek anketler yapilmis ve bu
verilerle bir dedisim calismasi baslatiimistir. Orgiitiin, ayni alanlarda faaliyet gosteren
benzerleri ile karsilastirlmasi saglanmis ve kendi faaliyet alanindaki uluslararasi
akreditasyon kurumlariyla belgelendirme calismalari yapilmistir. Orgiitin dedisim
niteligi, hem makro seviyede hem de tim paydaslarini etkiledigi ve 6ngori barindirdigi

icin proaktif bir degisim olarak degerlendirilmelidir.

L orgitinde, bilgiye ulasma hizint arttirmak ve halka daha iyi hizmet
verebilmek adina teknolojik altyapi giclendirme calismalan baslatilmistir. Orgiit
icindeki mevcut kurum kdltart, halkin ihtiyaglarinin en o6nemli konu oldugu
dogrultusunda degistiriimeye calisiimistir. Orgiitiin logo gibi kurumsal kimlik araclari
yenilenmistir. Orgiit gelistirme cercevesinde bir editim seferberligi baslatiimistir.
Orgiitsel degisim makro seviyede ve devletin dedisen politikalari dogrultusunda biraz

zorunlulukla gerceklestigi icin reaktif bir degisimdir.

M Orgltini dedisime zorlayan sartlar, ayni zamanda dedisimin kapsaminin da,
tim 6rgitin yeniden konumlandiriimasi olarak belirlenmesini gerektirmistir. Orgiit
icindeki kurum kalttra de, planlanan degisime engel olacagindan, kurum kultirinin
de degistirilmesi yéniinde bir dedisim sirecine gidilmistir. Orgiit icinde hem kurum
kiltird hem de kurumsal kimlik degdisimi yasanmistir. Orgiit icinde daha énce hizmet
esasl bir performans sistemi hakimken, dedisimle birlikte, daha cok kar odakh ve
disariya hizmet veren calisanlarin mali hak ve sorumluluklarini igeren bir performans
sistemine gecis yapilmistir. M Orgltindeki degisim, makro seviyede ve sekttérde bir

ilke imza attidi icin proaktif bir dedisim olarak gézlenmektedir.

N drgitinde, drgltsel siireglerde teknoloji kullaniimaya baslanmistir. Orglit,
kendisi ile ayni fikirde ve amaclarda olan diger oOrgutlerle isbirligi yapma yoluyla
etkinligini arttirmistir. Orglit, Uyeleri ve diger dis paydaslari ile kurdudu iletisimi, etkin
ve giicli hale getirmistir. Orglitin dedisim seviyesi, sadece baz 6rgiitsel siireclerde
degisim yasandidi igin mikro dizeydedir. Ayni zamanda dedisim zamanlamasina
bakildiginda, benzerlerinden daha geg yeniliklere uyum saglama goézlendiginden reaktif

bir degisim s6z konusudur.

Asadidaki tabloda, literatlirdeki 6rgltsel degisim tirlerinin siniflandiriimasi esas

alinarak, arastirma érneklemindeki siniflandirmanin dagilimi gésterilmektedir.
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Tablo 8: Orgiitsel Degisim Siniflandirmasi ve Arastirma Orneklemindeki Dagihmi.

ORGUTSEL DEGISIM SINIFLANDIRMASI ORGUTLER

ORGUTSEL DEGISIMIN SEViYELERI

Mikro Dlzeyde B,D,E,N

Makro DUzeyde AICIFIGIHIIIJIKILIM

ORGUTSEL DEGiSIMIN TURLERI

Proaktif Degisim AF,GK,M,I,H
Reaktif Degisim B,D,E,J,L,N
Pasif Degisim C

Arastirmada ortaya cikan sonuglara gore, orgutsel degisimlerin
siniflandirnlmasinda, dizeylerine gére makro, tirlerine goére ise proaktif dedisimler

daha yogun olarak gortlmektedir.
2.1.3. Orgiitsel Degisimin Oniindeki Engeller

Literatlirde de goruldiglu gibi orgitsel dedisimin 6nldndeki en blylk engel
direng olmaktadir. Arastirma bulgulari da direnci bu 6zelligini teyit etmektedir.
Arastirma orneklemindeki orgitlerin dedisim silrecinde karsilarina cikan engeller

asadida belirtilmektedir.

A 6rgltl, kanunlu kurulmus ve kanunlarla yonetilen bir 6rgit oldugu igin
dedisim sireci yonetilirken, dedisimleri kanunlara uygun olarak planlamak, dedisimin
karsisindaki ana engel olarak goérdlmustir. Yo6netimin secilmislerden olusmasi ve
birincil islerinin A 6rgutl olmamasi, hedeflenen dedisimlerin, hedeflenen zamanda
gergeklestiriiememesi engelini teskil etmistir. Dedisimin uygulama asamasinda ortaya
¢lkan en blytk engel, 6rgitin mevcut kultird sebebiyle, yeni vizyonun &érgit icinde
kolay igsellestiriliememesidir. Ayni zamanda o6rglt icinde dedisime karsi blylk bir

direng gelismistir.

B 6rgltiinde, mevcut kurum kiltirtinan alisagelmis yapisi, degisimin 6nindeki
en bliylk engel olarak goridlmiustir. Calisanlar, tedarikgiler, bdlge muddirlikleri ve
bayiler tarafindan dedisim gereksiz bir blrokrasi yaratiyor dusincesiyle
kigimsenmistir. B 6rgutinde direng, oOrgltsel dedisimin 6ntnde bir engel olarak

ortaya cikmistir.

C orgltinde yasanan ekonomik zorluklar hem dedisimin sebebi hem de

dedisimin engeli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitiin yasamsal zorunlulugu sebebiyle
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yasanan kigcllme politikalari, calisanlarin aliskin oldugu fiziksel cevre, altyapi kosullari
ve sahip olduklari imkanlar degdistirdigi icin degisimin onlindeki en blyuk engel direng

olarak ortaya gikmistir.

D 6rgiutinde yasanan dedisim slirecinde en blylk engel, hedeflenen degisimin
gerektirdigi niteliklere uygun personel bulunmasinin gicligld olmustur. Ayni zamanda
degisim sirecinin baslamasi, ulusal pazarlari da etkileyen, uluslararasi ekonomik bir
krizin basladigi giinlere denk geldigi icin ekonomik zorluklar da degisim slirecinin
yavaslamasina neden olmustur. Degisimi etkileyen bir diger zorluk da, yonetimin daha
hizli bir degisim slireci beklemesinden kaynaklanmistir. D o6rgltinde direng de,

degisimin 6nlindeki engel olarak ortaya ¢cikmistir.

E orgutindeki dedisimin onlndeki engeller, dedisim sirecinde dodal olarak
gelisen, orgltte gliven ortaminin azalmasi, karlihdin azalmasi, maliyetlerin artmasi,
degisim yatinmlarinin yonetimce riskli gorilmesi ve yonetimin dedisime kararsiz
yaklasmasi olmustur. E o6rgltinde dedisim hareketi, tabandan tavana dodru

gerceklesse de calisanlar tarafindan direngle karsilasiimistir.

F orgutinde degisimin onundeki en buylk engel, eski bir aile o6rgatu
olmasindan dolay! tim aile bireylerinin dedisime bakis agilarinin farkli olmasi olmustur.
Orgut ortaklik yapisinda, yénetim kurulu haklarini mirasla devralan ve érgit icinde
yasanan is slreclerinden habersiz olan bireyler yer almaktadir. Bu bireylerde degisim
bir maliyet olarak gérilmustir. Ayni zamanda, drgltid tamamen yeniden yapilandirma
hedefiyle dogru orantili olarak gereken maddi maliyetlerin ylksek olmasi, orgltte,
istenilen dlizeyde bir dedisim yapilmasini zorlastirmistir. Baska bir engel de, Orgut
calisanlarinin blylk bir kisminin, 6rgatin var oldugu sektérde de genel olarak hakim
olan, egitim dlzeyinin disuk olmasidir; bu durum, dedisimin siresini ve maliyetini
arttiran bir etken olarak ortaya cikmistir. F 6rgitinde direng de degisimin onlindeki

engellerden biri olarak goérilmustir.

G orgitinde, o6rglt icinde hakim olan ve 6rgat kultirint temsil eden samimi
ortam, birlesme ile kurumsallasmasi beklenen vyapinin en bilyidk engelini
olusturmustur. Bazi calisanlarin, dedisimle birlikte hisselerini devretmek zorunda
kalmalari, 6rgite kiismelerine ve orgltten ayrilmalarina sebep olmustur. Calisanlarin
Uzerinde, hem igle ilgili hem de entelektlel kapasiteleriyle ilgili bir baski olusmustur ve
bu baski, degisimin basarilmasinda bir engel haline gelmistir. Calisanlar, yetersizlik
hissine kapilmiglardir glinkl yillardir galistiklan fiziksel mekan ve orgit ig iliskileri bir
anda degismistir. Orgit, birlesme deneyiminde, calisanlarindan gelen direncle yodun

olarak karsilagmistir.
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H orgltinde, yonetim kurulu, (st yonetim ve calisanlarin, dedisimin
gerekliliklerine farkh bakis agilariyla bakmasi, dedisimin o6nlindeki en blylk engel
olmustur. Dedisim konusunda fikir birligi yapilsa da, dedisimin, hangi dodrultuda
vapilacagi konusunda fikir ayriliklari gortlmustir. Calisanlarin, dedisimden bireysel
kazanimlar beklemeleri de bir engel olarak ortaya cikmistir. H 6rgltiinde degisim

ihtiyaci tim 6rglt 6delerinde hissedilmis ve aktif bir direncle karsilasilmamistir.

I 6rgltinin degdisim gayesi, genclerin aktif eylemlerde bulunarak baski glci
olusturmasinin saglanmasidir. Genclerin hedef alinmasi, ayni zamanda dedisimin
onindeki engel olarak da ortaya cikmistir. Geng ydnetimin ve Uyelerin, hem is
hayatinda hem de sivil toplum alaninda kendileri ifade etmeleri icin daha cok zaman
ayirmasi ve emek vermesi gerekmektedir. Is hayatina yeni atilmis olan genglerin,
hayatlarini dlizene sokmaya calismasi sebebiyle dedisim slrecinin basindaki
heveslerinin, uyguluma slrecinde azaldigi gozlenmistir. Maddi imkanlarin da kisith
olmasi, o6rgitin dedisim yoninde rahat adimlar atmasini engellemistir. Degisim

slirecinde bazi 6rglt Gyeleri tarafindan direng gelistirildigi gozlenmistir.

J 6rgltlnin dedisim sirecinin énidndeki en blylk engel, st yonetimin degisim
slirecine kararsiz bakmasi olmustur. Yonetim, dedisim ihtiyacini farkinda olsa da,
6rgitiin tamamen yeniden yapilandiriimasi riski, yoneticileri kararsizlida itmistir. Ayni
zamanda mevcut calisan kadrosunun dedisimin gerektirdigi bilgi ve yeteneklere sahip
olmamasl da bir engel olarak ortaya cikmistir. Calisanlarin, bilgi ve yetenek

eksiklikleri, degisime kars! direng gelistirmelerine sebep olmustur.

K orglnin dedisim slrecinde, maddi kaynak kullanimi zorlugu, vyasal
zorunluluklar, badgh oldugu kurumun birokratik sliregleri ve mevcut calisan
kadrolarindaki degisime olan direng, degisimin o6nitndeki engeller olarak ortaya
ctkmistir. Orgitiin mevcut kiltiiriinin de biirokratik ve degisime kapali yapisi, degisim

slirecinin zorlugunu daha da arttirmistir.

L o6rgatinde degisimin onlnde birgok engel goéridlmustir ve bu engeller
degisimin amaciyla ayni kategoride degerlendirilebilmektedir. Orgitin, kurum
kultlirinG degistirme amacinin karsina en 6nemli engel olarak, mevcut kurum kuiltara
cikmistir. Orgitsel degdisimin, teknolojik altyapinin giiclendirilmesi ve hizmet kalitesinin
ylkseltilmesi amacinin karsina, érgttiin mevcut teknolojik alt yapisi ve hizmet anlayisi
engel olarak gikmistir. Calisanlarin yillardir ahstiklari dizen ve is yapis bigimlerini
degistirmek istememesi de bir direng engeli olarak goériimustir. L 6rgltiinde dedisimin
ontndeki bir engel de, dedismenin zorunlulugunu kabul eden Ust yonetimin yeniliklere

kararsiz ve glivensiz yaklasmasi olmustur.
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M orgatindeki dedisimin ontindeki en blylk engeller, calisanlarin direnci ve
calisanlarin, dedisimin gerektirdigi bilgi, beceri ve anlayis diizeyinde olmamalari

olmustur.

N orgitiinde degisimin 6nindeki en blylk engel, mevcut 6rgit kaltlrinin ve
orgit demografik ozelliklerinin besledigi direnc olmustur. Orgiit tyelerin yaslar ve
zihniyetleri, o6zellikle teknoloji konusunda, bilgisizlikten kaynaklanan bir korku
duymalarina sebep olmustur. Orgiitiin amacinin toplumsal fayda liretmek olmasi,
orgitin maddi kaynaklarinin 6rgltl gelistirmeye dedil hedefledikleri toplumsal
gruplara fayda yaratmak icin kullanilmasi gerektigi kanaati olusmasina sebep olmus ve
bu kanaat, degisim cabalarinin hayata gecirilmesini engellemistir. Degisim gereksiz bir
maliyet olarak gorilmistir. Dedisimin 6rglite saglayacadi faydalan Uyelere anlatmak
ve bunu goérmelerini saglamak zaman almistir. Maddi imkanlarin da kisith olmasi,

direncin yaninda dedisimin ontindeki en blyik engellerden biri olmustur.

Asadidaki tabloda, literatiirde yer alan 6rgltsel dedgisimin oniindeki engeller ile

arastirma bulgulari ile ortaya cikan sonuclar arasindaki iliski gosterilmektedir.

Tablo 9: Orgiitsel Degisimin Oniindeki Engeller ve Arastirma Orneklemindeki Dagilimi.

ORGUTSEL DEGISIMiN ONUNDEKI ENGELLER ORGUTLER

Yasal Zorunluluklar A K

Orgit Uyelerinin Degisime Bakis Acilarinin  Farkl
H,A,K,D,E,F,G,J,M,I,N
Olmasi

Ust Yonetimin Bakis Acisi: Kararsizlidi, Inangsizhidi ya

o A,D,E,FI,J,L,N
da Beklentileri
Mevcut Orgit Kiltiri A,B,E,F,G,K,L,M,D,J,N
Maddi Zorluklar C,E,K,F,I,N
Degdisim Gerekliliklerine Sahip Calisanlar Bulma ve

o g D,F,G,J,LLM,N

Calisanlar Egitme Giglugu
Ekonomik Kriz D
Direng A,B,C,D,E,F,G,I,],K,L,M,N

Yukaridaki tabloda da goéruldaglu gibi orgltsel dedisimin onlindeki en blyik
engel direng olmaktadir. Direngten sonra sirasiyla, érgut kdltirt ve 6rguit Uyelerinin
dedisime farkli bakis acilari ile bakmalari, 6érgltsel dedisimin énindeki engeller olarak

ortaya gikmaktadir.
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2.1.4. Degisim Siirecinde Orgiit Icinde Gelisen Direncin Ozellikleri

Literatlrde, degisim sirecinde genellikle aktif ve pasif olmak lzere iki tip direng
gelistigi goérulmektedir. Orgitsel dedisime karsi gelisen direng faaliyetleri ile ilgili

arastirma bulgularinda ortaya cikan sonuglarlar asagida aciklanmaktadir.

A Orgiitiinde, 6rgit calisanlarinin cogunun memur statiisiinde haklari oldugu
icin isten cikarilma gibi bir korkulari olmamistir. Bu durum, yoéneticinin elindeki isten
cikarma kozunu yok ettigi gibi calisanlarin dedisime uyum saglama slirecini de uzatmis
ve direncin dozunu arttirmistir. Orgitsel dedisimin teknolojik altyapi calismalari
surecinde, arsiv dosyalarinin taranarak elektronik ortama aktarilmasi projesi hedefi
belirlenmistir. Bu projeye hicbir calisan inanmamistir; yiz on UGg yillik dosyalarin, tek
bir tusla bilgisayar ekranina gelecek olmasi calisanlara imkansiz olarak goérinmdastur.
Ozellikle bu siirecte, arsiv dosyalari taranirken, calisanlar, 6érgit Gyelerinin islerini
bilingli olarak yavaslatmis ve yavaslamanin sebebinin, yasanan dedisim oldugunu
sOyleyerek degisim karsiti propaganda yapmislardir. Bu durum, {yelerin de
sikayetlerinin artmasi yoniinde yeni bir sikinti yaratmis ve yonetici, degisim silirecinde,
bir taraftan iceride bir taraftan da disarida savas vermek zorunda kalmistir. Orgiitteki
calisanlarin blyUk bir kismi, 6rgiat yonetim kurulunun akrabasi ya da tanidigi oldugu
ve calisanlarin mevkisinin liyakat esasi ile belirlenmedigi igin yonetici stirekli yonetim
kuruluna sikayet edilmistir. Yoneticinin geng olmasi, eski dizenin bozulmayacadina
olan inang ve dedisim sirecinin basinda yasanan karmasik ortam, calisanlarin kendi
aralarindaki konusmalarinda “bu yonetici gidecek” beklentisinin olustugunu
gbstermektedir. Ozellikle eski diizenden cikari olan ve hicbir caba sarf etmeden
parasini alan bazi mudirler, kendi aralarinda gruplar olusturmuslardir. Orgit
kiltdrinde zaten var olan dedikodu ortami artmistir. Bazi calisanlar da o&rgutsel
dedisimin nimetlerinden, dedisime karsitlik taraftarhidi boyutunda yararlanmiglardir.
Dedisimde hedeflenen, 6rgit icinde demokratik bir ortam yaratma amaci, calisanlarca,
“bilgimiz yok”, “biz bu isi beceremeyiz” gibi sdylemlerin acgikga belirtiimesine sebep
olmustur. Calisanlar, henliz denemeden dedisime karsi “yapilamaz”, “imkéansiz” gibi
yargilara varmislardir. Orgiit icindeki bilgi akisini saglamasi amaciyla yaratilan intranet
ve elektronik posta sistemi, “eski kdye yeni adet getiriliyor” ve “bilgisayar kullanmayi
bilmiyoruz” gibi savunmalarla reddedilmeye calisiimistir. Orgiit icinde sadece, heniiz
memur statlisiine gegmemis olan, Universite mezunu ve geng calisanlar degisimi
anlamaya calismiglardir. Buradaki problem de, bu geng calisanlarin bagli oldugu
mudurlerin, dedisimi desteklememeleri sebebiyle onlari pasiflestirmeleri ve gerekli

bilgileri vermeyerek islerini yavaslatmalar seklinde ortaya cikmistir. Calisanlarin bir
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kismi da herhangi bir direng faaliyetinde bulunmamis fakat dedisim slirecine katki

saglamayarak pasif direng géstermislerdir.

B 6rgltinde yasanan en etkili direng, gerek 6rgit calisanlarinin gerekse bélge
mudurliklerindeki calisanlarin, dedisimin evrak birokrasisi getirdigi bahanesiyle
islerini yavaslatmalan olmustur. Cogu zaman ¢ok basit bir rapor bile “isimizin arasinda
vaktimiz yok” diyerek yazilmamis, bazen de “raporu yaziyorum” bahanesi &ne
slrilerek 6rglt esas isleri yavaslatiimistir. Diger bir direng de calisanlarin, 6rgit icinde
degisim karsiti gruplar olusturmasi seklinde gerceklesmistir. Bu gruplarda sirekli
degisim protesto edilmistir. Mevcut kurum kiltiri de degisimin 6nine direng olarak

bir set cekmistir.

C orgltinde, degisime karsi cikan calisanlar, islerini yavaslatma ve yaptiklan
islerde hatalarin artmasi seklinde direnis gostermislerdir. Bazi calisanlar, dedisimin
yaninda gibi davranmis fakat 6rgit ici dedikodulara bakildiginda bu taraftarligin “yapar
gibi goériinme” seklinde gerceklestigi anlasiimistir. Orgiit icinde bazi calisanlar,
degisimin basarili  olmayacadini kanitlama c¢abalarinda bulunmuslardir. Bazi

calisanlarda da itaatsizlik gibi aktif direng faaliyetleri gézlenmistir.

D orgltiinde, cahsanlarin, maddi gikarlarinin dedismemesi sartiyla degisim
slirecini etkileyecek bir direngleri goérilmemistir. Bazi galisanlarin, 6rgitsel degisimle
gecilen performans sistemi nedeniyle islerini kaybetme ve kazanglarinin azalmasi gibi
korkulari olusmustur; bu korku, bazi calisanlarin dedisime direng gelistirmelerine

sebep olmustur.

E orgltinde, calisanlar tarafindan gelistirilen en blyUk direng, calisanlarin
degisimin gereksiz oldugu inancina sahip olmalarn olmustur. Calisanlarda ve yonetim
kademesinde, 6rgltiin mevcut isleyisinin ve islerinin zaten iyi durumda oldugu ve bir
degisimin gereksiz olacagi duslincesi hakim olmustur. Bazi calisanlar da hedeflenen
dedisimin gerceklesmesinin imkansiz oldugunu ve basarisiz olacagini disinmuslerdir.
Calisanlar, degisimin basarisiz olacagini surekli birbirlerine telkin ederek bu inanci

artirmisglardir.

F orgltinde, dedisim sirecini etkileyen en kritik direng, 6rgitin, sektdrdeki
diger paydaslarindan olan taseron o6rgltler tarafindan gelistirilmistir. Sektérde genel
olarak, erkek gogunlugun hakim olmasi, galisanlarin egitim seviyesinin disik olmasi
ve sektortn kultlrel profilinin de toplumun alt tabakalarinda hakim olan kilttrle 6zdes
olmasi gibi sebepler, sadece degisimin engellenmesi degil, yoneticinin fiziksel ve ruhsal
saghdinin da tehdit edilmesi sorununa yol agmistir. Dedisime karsi olan bazi gruplar

tarafindan, tehdit, kiflr sdylemleri ve orgitin fiziksel ortamina zarar verme gibi
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literatlirde cok az yer alan girisimler gorilmustir. Calisanlar, muisterilere vermeleri
gereken hizmetleri aksatmiglar, misterilere rakip firmalardan hizmet almalarn yéninde
telkinlerde bulunmusglar, toplu olarak is birakma eylemleri yapmislar ve 6rgit binasini

yakma girisiminde bulunmuslardir.

G orgltinde yasanan birlesme deneyimi, calisanlarin, Gzerlerinde manevi bir
baski hissetmesine ve yetersizlik hissine kapilmalarina sebep olmustur. Orgit icinde
gelisen direncin en blylk goéstergesi, calisanlarin is motivasyonlarinin azalmasi
olmustur. Calisanlar aktif bir direng gosterisinde bulunmasalar da birlesmenin basarisiz
olacagini dislinerek pasif bir direng gostermislerdir. Bu pasif direng, verilen gorevlerin
“yapabilecegimiz bu kadar” savunmasiyla, yeterince iyi yapilmamasi seklinde,
yonetime karsi gizli bir itaatsizlik godsterilerek gerceklesmistir. Ayrica, orta kademe

yoneticiler arasinda catismalar ve iletisim problemleri gézlenmistir.

H orgltinde, calisanlar tarafindan dedisime karsi aktif bir direng
gosterilmemistir. Dedisimin, daha cok 6rgltiin beyaz yakal olarak tabir edilen, egitim
dizeyi yuksek ve cgesitli dlizeylerde yoneticilik gorevieri olan kadrolan etkileyen
slireclerde yapilmasi, dedisime direncin dedil, dedisimden beklentilerin artmasini
glindeme getirmistir. Mavi yakali calisanlarin kafalarinda dedisime karsi sorular

olusmustur.

I orglutinde, dedisimin uygulanmasina engel teskil edecek aktif bir direng
gorilmemistir. Orgit Uyeleri ve yénetiminin ortak amagclara sahip olmasi aktif direnci
engellemistir fakat devamsizlik, verilen gérevleri zamaninda yapmama, yapilan islerin
sonuglarini takip etmeme ve yapilan organizasyonlara katilmama gibi pasif direng
olarak tabir edilebilecek faaliyetler gdzlenmistir. Orgiit Uyeleri arasinda ayni zamanda,

kiskanclik olarak tabir edilebilecek, érgtti temsil etme yarisi ortaya gikmistir.

J orgutinde dedisime karsi aktif bir direng gorilmese de, calisanlarin yeni
surecte sahip olmasi gereken yetenek ve bilgileri edinmek igin gayret sarf etmemesi
pasif direng unsuru olarak gelismistir. Calisanlar, yeni seyler 6grenmeye heves

gbstermemigslerdir.

K orgltinde dedisime karsi gelisen tim direnis eylemlerinin niteligine
bakildiginda daha gok pasif direng unsurlarinin varoldugu goézlenmistir. Pasif direncin
gostergelerinden biri olan dedikodularin igerigini, lidere iftiralar ve degisime olan inang
eksikligi olusturmaktadir. Yine pasif direng gostergelerinden olan, “yapar gibi yapmak”
ya da higbir soylem ve faaliyette bulunmamak da, 6rgit iginde degisim karsindaki

direnis gesitleri olarak ortaya cikmistir. Orgiit calisanlarinin daha cok egitimli ve uzman
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kisilerden olusmasi, bu cgalisanlarin, liderin 6ne siurdigia dedisim onerilerini, “o oOyle

olmaz, boyle olmali” gibi séylemlerle gliritmeye calismasina sebep olmustur.

L orgltinde, calisanlarin dedisime karsi gelistirdigi en ©6nemli direng
gostergesi, yaptiklan islerde hatalarin artmasi olarak goértlmustir. Aktif bir direng ve
degisime alenen karsi cikma gorilmemistir fakat yapilan her hatanin misebbibi olarak

yapilan degisim gosterilmistir.

M o6rgitinde calisanlar tarafindan gelistirilen direng, dedisimin onlindeki en
blylk engel olarak goérilmistir. Calisanlar, literatiirde belirtilen pasif ve aktif tim
direncg cesitlerine uygun eylemlerle bulunmuslardir. M 6rgiti danismanhk sektériinde
faaliyet gostermektedir ve 6rgitlin esas islerini yapan danismanlarin, egitim seviyeleri,
egolart ve kdaltdrel gelismislik duzeyleri ylksektir. Calisanlar, sahip olduklar bu
ozelliklere giavendikleri icin “ben daha iyi bilirim” séylemleriyle, yonetime itaatsizlige
varan aktif direng Ozellikleri gostermislerdir. Calisanlarin, dedisime inanmalarinin
saglanmasi c¢ok zor olmustur. Bazi calisanlar, dedisimin basarili olmayacadi
dogrultusunda diger calisanlar etkilemek igin bir propaganda sireci yonetmislerdir.
Orgut icinde kutuplasmalar gérilmistir. Orgit icinde mevcut kiltirin seffaf ve
katilimcl olmasindan dolayi y6énetim kararlari sorgulanmistir. Cogu 6rgutiun seffaf ve
katilimci olma yolunda 6rgit kulttrint degistirmeleri s6z konusu olurken, M 6rgitinde
bu kilttr, dedisimin yapilmasinin 6niinde en biylk engel olarak ortaya cgikmistir.
Orgut icinde aktif direng gésteren calisanlar oldugu kadar, aktif direng gdésteremeyen,
dedisime uyum sadlamis ve inanmis goriinen ve literatirde “yapar gibi yapanlar”

olarak isimlendirilen, pasif direng 6zellikleri gésteren galisanlar da olmustur.

N orgltinde dedisime karsi gelisen direng, 6rglitiin menfaatlerini koruyucu ve
degisim taraftarlarini, 6rgttiin amacindan sapmis Uyeler olarak gtsterme 6zellikleri
tasidigindan, direncin, degisimin gergeklesmesi Uzerinde hayati bir 6nemi olmustur.
Orgut Uyelerinin tutucu addedilen &zelliklere sahip olmasi direncin kirilmasinin daha
zor olmasini glindeme getirmistir. Orgit, génillilik esasina dayandigindan, degisime
yonelik herhangi bir yaptinm uygulanmasi da séz konusu olamamistir. Orgiit icinde
lidere olan asiri baglilik, degisimin, lidere karsi yapilan bir eylem olarak algilanmasina
sebep olmus ve dedisim taraftarlarina siiphe ile bakilmistir. Orgit Uyeleri arasinda
orgutin yeri ve o©nemi farkh olarak algilanmaktadir. Uyeler hem vyeni seyler
Uretmemekte hem de isbirligi 6nerilerine “bizim adimiz ikinci olmus”, “logomuz kiglk
yazilmis” gibi kibir 6zelligi baskin tavirlar gelistirmektedirler. N 6rgutindeki direnis
blyuk oranda aktif direng nitelikleri gdstermistir. Bunun en énemli sebepleri, tyelerin,
kisilik ozellikleri ve 6rglitiin menfaatlerinin kendi fikirleri dogrultusunda korunacagina

duyduklari inang olmustur.
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Tablo 10: Orgiitsel Degisim Karsisindaki Direng Unsurlari ve Arastirma Orneklemindeki

Dagilimi.
DIRENGC GESITLERI ORGUTLER
AKTIF DIRENC
Gruplasmalar ve dedisimin basarisiz olacagini telkin etme A,B,E,F,G,KM
Fiziksel ve manevi siddet F
Mugsteriler ve tuketiciler gibi hizmet alanlarin hizmetlerini AFK LM
aksatma ve onlara karsi degisim karsiti propaganda yapma
Islerde hatalarin artmasi ve is yavaslatma A,B,D,F,G,I,],L
Agikga degisimin 6rgit menfaatlerine aykiri oldugun belirtme ve MN
buna inanma
Yeni seyler 6grenmeye istekli olmama A,G,J,K,L,N
Gruplar arasinda catismalar F,G,N
Itaatsizlik C,F,GM
Devamsizlik I
Istifa etme G,M
PASIF DIRENC
Degisimin basarili olacagina inanmama A,B,C,E,F,G,K,L,M,N
Dedikodu ve iftira A,C,E,F,K
Yapar gibi gérinme A,C,F,K,M
DIRENC BENZERLERI
Soru sorma H,I,K

Calisanlarin bilgi seviyesinin yetersiz olmasi

A,B,D,E,F,G,],K,L,M,N

Degisimi kendi gikarlari amaciyla kullanma

AH,IK,M

Kendi gikarlarini etkilemedikge direng géstermeme

A,D,GK,L

Yukaridaki tabloda da gorildigtu gibi, bltlin olarak bakildiginda arastirma

O0rnekleminde U¢ gesit direng gdzlenmistir. Bunlar, direng cesitleri arasinda en fazla

karsilagilan pasif direng, tam olarak direng olarak nitelendirilmese de pasif dirence
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benzeyen ve direng benzeri olarak nitelendirilebilecek eylemler ve aktif direng
olmaktadir. Pasif direncin daha ¢ok gériilmesi literatiirii de desteklemektedir. Orgiitsel
dedgisim slrecinde, calisanlar tarafindan en c¢ok pasif direng eylemleri
gelistiriimektedir; pasif direnci gérmek ve buna gore 6nlemler almak, yo6netici ve

liderlerin en fazla 6nemsemesi gereken konular arasinda yer almaktadir.

2.1.5. Orgiitsel Degisime Karsi Gelisen Direnci Kirma Politika ve

Yontemleri

Orgitsel degisimin dniindeki direnc engelini asmaya yénelik bircok politika ve
yontem bulunmaktadir. Arastirma sonuclarina bakildiginda, 6rneklem olarak alinan
orgltlerin, literatiirde yer alan tim ydntemleri uyguladiklan gézlenmektedir. Orgitler

cogu zaman birkacg yontemi bir arada uygulamislardir.

A o6rgltinde dedisim, en basindan itibaren, dedisimin 6niline sirekli bir engel
olarak ortaya atilan ve orgidtin vyapabilirliklerinin sininni  belirleyen kanun ve
yonetmeliklere uygun olarak planlanmistir. Bu yolla, calisanlarin, degisimin karsisina
surekli olarak kanun ve y6netmelikleri 6ne atmalarn engellenmis ve yasal sebeplerin
6ne silruldugu direng ortadan kaldinlmistir. Calisanlarin, musterilere ve yonetim
kuruluna dedisimle ilgili sikayetlerinin etkisini yitirmesi amaciyla, yonetim kuruluna
orgutin yeni vizyonu, dedisimin hedefi ve olasi zorluklar detaylica anlatilmis ve tam
yetki alinmasi saglanmistir. Bu sayede, yonetim kurulunun da dedisim elgisi olarak
gortlmesi saglanmis, iceriden ve disaridan gelecek elestirilerin kisa zamanda 06n(
kesilmistir. Orgit icinde degisime karsi ortaya atilan, “bilgimiz ve yetenegdimiz yok”
yakinmalarinin  6nd, editim seferberligi baslatilarak kesilmistir. Calisanlara, hem
teknolojiyi kullanabilmeleri icin bilgisayar hem kendi isleriyle ilgili teknik hem de
vizyonlarini gelistirmeleri icin kisisel gelisim egitimleri verilmistir. Isteyen calisanlara,
Ingilizce ve Almanca gibi dil editimleri de verilmistir. Dedisim hedeflerinden biri olan
kalite belgesi alma slrecine baslamadan, tim calisanlara kalite editimleri verilerek,
calisanlarin, bu slrecten korkmamalari icin bilgilenmeleri saglanmistir. Dedisime acik
olmayan ve statlikocu olan mevcut 6rgit kaltariinin henliz etkisi altina alamadidi yeni
ve geng¢ calisanlar (zerinde durularak, bu genglerin dedisimin yanina cekilmesi
saglanmistir. Dedisim sonunda hedeflenen yeni yapiyi, genglerin daha iyi anlamasi ve
bilmesi, onlari dedisimin yanina g¢ekmis ve onlarin, dedisimin karsisinda olan
cahisanlarla bir rekabet igine girmeleri saglanmistir. Degisim sirecinin ilk yil bittiginde,
yonetim kurulunun destedi ve yoneticinin de kararligi sonucunda, dedisimin basarisiz
olacadi inanci, 6rglt iginde oldukga azalmistir. Degisimin ikinci yilinda, dirence karsi
alinan énlemlerin dozu biraz daha arttinimistir. ilk yilin imkansiz gériinmesine ragmen

basarili gegmesi, dedisime karsi orgit icinde given olusturmus ve hala direnenler
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orglt tarafindan dislanmaya baslanmistir. Yonetici dlizeyinde olan galisanlarin, islerini
daha hizli yapmalan konusunda telkinlerde bulunulmustur. Misterilerin, basit bir belge
ya da bir rapor icin ginlerce bekletilmesinin keyfi oldugu tespit edilmistir; is tanimlar
vapilmis, hangi ise, ne kadar zaman gerektigi optimum olarak belirlenmis ve bu
Olcllerle yeni is planlarinin uygulanmasi beklenmistir. Degisimin mesaji, ¢caddas bir
calisma ortaminda, caddas hizmetler vermek olarak verilmistir; bu mesaj, genc
calisanlar tarafindan dogru olarak algilanmis ve karsilik bulmustur. Bu gencg calisanlar,
mudurleri tarafindan cogu zaman ezilen bir kitleyi olusturmaktadir. Degisimin ikinci
yilinda, dedisimin kazanclari daha da belirginlestirilmistir. Kendi bitcesi olan ve
hiyerarsisi olmayan gonulli takimlar kurulmus, yapilabilir ve faydali degisim Onerileri
odullendirilmistir. Calisanlar, kendilerine fayda saglayacagini disindikleri egitimlere
gobnderilmiglerdir. Calisanlara 6zel olarak, acik kapi politikasi hayata gecirilmis ve bu
dogrultuda, yoneticiyle her konuyu Ozel olarak gorlisme imkani taniyan saatler
belirlenmistir. Orgiite baghhgin artmasi ve dedisimin faydalarinin daha iyi hissedilmesi
icin calisanlara manevi olarak deder goérdiklerini hissettirici uygulamalar yapilmistir.
Bu uygulamalardan bir tanesi, ayni zamanda sonradan geleneksellestirilen aile glini
aktivitesi olmustur. Aile ginid, hafta sonu gergeklesen, calisanlarin istedikleri aile
fertleriyle katilabildikleri, herkesin esit olarak ayni yerde eglenebilecedi, cocuklarin
ebeveynlerinin galisma ortamini gezebilecekleri, yemek ve eglence programlariyla
desteklenmis, belirli yildir galisanlarin plaketle édullendirildigi ve degisime en muhalif
calisanlarin konusma yapmasina zemin olusturan bir organizasyondur. Orgit icinde
hakim olan “ne yaparsak yapalim gelirlerimiz 6rglt iginde bulundugumuz yila gore
artar” didsuncesinin yikilmasi igin performans sistemi uygulamasina gecilmistir.
Universite mezunu calisanlarin hizmetlilerden daha az maas almasinin, &rgiit
calisanlarini disurdidi hayal kirkligr giderilmeye calisilmistir. Dedisimin ikinci yili
bittiginde 6rgatin yeni vizyonuna uygun yodnetmelik ve prosedlrler tamamlanmis,
gerekli kalite belgeleri alinmis, iki ylz doksan bes toplu egitim verilmis, teknolojik alt
yapl tamamen yenilenmis ve dedisimin gerekliligi ve basarisi herkes tarafindan kabul
edilmistir. Dedisimin Uclinci vyilinda, dedisimin basariyla tamamlanmis olmasi
strdlrilebilir olmasiyla dodru orantilidir felsefesi dogrultusunda, bu basarinin kalic
olmasi hedeflenmistir. Bu slregte, 6rglit yapisini yeniden yapilandirma calismalari
tamamlandigindan, dis g¢evrede etkin olmak igin 0Orgltin, kurumsal itibar
calismasmalarina adirlik verilmistir. Disaridan sadlanan danisman 0Orgltin de
destegiyle, érgitiin ic ve dis iletisim cahsmalar yapilmistir. Orgitin, dedisim, is ve
itibar performanslarinin 6lgilmesi igin kriterler belirlenmistir. Ulusal anlamda haber
dederi olan galismalar yapilmistir. Kurumun ulusal itibarinin artmasi, calisanlarda,

gurur duyduklar bir 6rgltte calisiyor olma hissi yaratmis ve dedisime en fazla direng
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gosteren calisanlarca bile degisim desteklenmeye baslamistir. Orgiitiin, ayni kanunla
kurulmus, Turkiye'de ve dinyada faaliyet gosteren diger 6rgltlerce 6rnek alinmasi ve
calisanlara, bu orgitlere gidip kendi dedisimlerini anlatma imkaninin verilmesi,
degisimin vazgecilmezligini percinlemistir. Orgiit icinde kurulan gonilli takimlarin
organizasyonlan orgut icin kalici aktiviteler haline gelmistir. Futbol takimi, koro,
gazete, dergi, kitap, konferanslar, aile gini gibi aktiviteler 6rgtt kaltlirinin yapi
taslarn haline gelmistir. Is siirecinde bir muidiriin altinda calisan personel, génilli
takimlarda, ayni midiri yonlendirme glicine sahip olmustur. Emekliligi geldigi ve is
temposuna ayak uyduramadigi halde orgit icinde calismaya devam etmekte israr eden
calisanlar, emekli olmaya yonlendirilmistir; bu yénlendirme bazen, daha cok is yuku
verilmesi seklinde gerceklesmistir. Orgit icinde bir rotasyon sistemi kurulmus ve bazi
calisanlar yeteneklerine uygun baska pozisyonlara gegirilmislerdir. Madarltk ici
toplanti tutanaklarn en st ydneticiye kadar ulastirlmis ve bu yéntem, alt galisanlarin
sesini duyurmasini saglamistir. Performans sisteminde yillik hedeflere, musterilere
verilecek hizmetlerin yaninda, 6neri, egitim, yabanci dil ve kitap gibi, calisanlarin kendi
6z gelisimlerini saglayici hedefler de konulmustur. Orgit icinde demokrasi ortami
yaratiliyormus gibi muhalif fikirlerin olusmasi desteklenmis, bu muhalif fikirler, bilgiyle
ve ikna yoluyla clrutllerek calisanlara, kapali bir dayatma uygulanmistir. Muhalif

fikirlerin yanhs oldugu herkese kanitlanarak bir daha gikmasi engellenmistir.

B orglutlinde, yasana dedisim slreci icerisinde, calisanlara, aktif roller ve
gorevler verilerek degisime katilimlari saglanmistir. Bu katihm, direncin daha az
olmasini saglamistir. Ayni zamanda, dedisime cabuk adapte olan ve dedisimin
gerekliliklerini en kisa zamanda ve en iyi yapan birimlere, &dilller ve tegvikler
verilmistir. Calisanlara, 6rgltiin yeni vizyonuna uygun olarak isle ilgili, degdisimin
hedeflerini anlatan ve cgalisanlarin yetenek ve bilgilerini gelistirici igeriklerde yogun
egitimler verilmistir. Dedisimin ana amaci da olan 6rglt uygulamalarinda seffaflik
hedefi, calisanlara acgikga belirtilmis, ¢alisanlardan, acgik olmalari, samimi olmalar ve
yénetime ulasma konusunda rahat olmalari beklenmistir. Orgit icinde sdziine
glvenilen, etkili ve lider konumda olan kisilerin ilk 6nce dedisime inanmasi saglanmis
ve bu kisilere, etkisi altina alabilecekleri galisanlari, dedisim yodninde etkilemeleri
yéniinde gérevler verilmistir. Orgit icinde kullanilan ic iletisim agdi olan intranet,
degisimle, dedisimin hedefleriyle, dedisimin basarilariyla ve dedisimi basaranlarin
odullendirilmeleriyle ilgili bilgilerle donatilmistir. Belirli galisanlara yeni sorumluluklar
verilerek kendilerini 6nemli hissetmeleri saglanmis ve dedisim taraftarlidi yaptiklari

g6zlenmistir.
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C orgltinde kullanilan en sert yontem, dedisime direng gosteren bir kisinin
isten gikarilmasi olmustur. Diger calisanlarin direnci, sikintilarini ve korkularini
anlatmalari igin yonetime rahatlikla ulagsmalari saglanarak, degdisimle ilgili fikir ve
onerilerine basvurarak, dedisimi, sebeplerini ve yararlarini anlatan toplantilar yaparak,
cesaret verici telkinlerde bulunularak ve degisim sirecinde sorumluluklar verilerek

biylk oranda kinlmistir.

D orgitinde, degisim hedefi olarak uygulanan performans sistemi, hem
direncin nedeni olmus hem de direncin kirilmasi icin kullanilan yéntemlerden biri haline
gelmistir. Orgiit icinde bazi calisanlar, performans sistemine korkarak yaklassalar da
adaletli bir performans sistemi, calisanlara sarf ettikleri caba oraninda kazanc sagladigi
icin bu korkular giderilmis ve basarili calisanlar kendilerini glivende hissetmislerdir.
Calisanlarin, fikirlerinin dedisimin basinda 6nemsenmesi ve dedisimin yonunin
cizilmesine katiimlarinin  saglanmasi da direncin olusmamasini  saglamistir.
Uygulanabilir ve faydali degisim onerilerinde bulunan calisanlar desteklenmis ve
basarili olan calisanlar édullendirilmistir. Calisanlara, kisisel gelisimlerini ve isleriyle
ilgili bilgilerini ve yeteneklerini arttirici editimleri uzman kurumlardan alma imkanlan
sunulmustur. Calisanlarin, her turla sikintilarini yénetime anlatmasi igin agik kapi
politikasi uygulanmaya baslanmistir. Calisanlara, dedisimi ve vyararlarini anlatan
sunumlar ve bilgilendirme toplantilan yapilmistir. Orgiit icinde degisim takimlan
kurulmustur. Ihtiyaci olan calisanlara uzman kisiler tarafindan psikolojik destek
verilmis ve bu vyolla, calisanlarin, 6rglt iginde kendilerini dederli hissetmeleri
saglanmistir. Calisanlar arasinda daha basarli olanlar o6dullendirilerek, 6zendirme
yoluyla rekabet yaratilmistir. Orgiit icinde, dergi, intranet, elektronik posta ve gazete
gibi ig iletisim araclan kullanilarak dedisim propagandasi yapilmistir. Bazi galisanlara
sorumluluk verilerek degisimi taraftarligi yapmalar saglanmistir. Orgiitiin, bulundugu
pazarda dedisim sonrasi itibarinin ne kadar arttigi, calisanlara 6rnek gosterilerek,
calisanlarin, 6rgute bagliliklar ve o6rgltte calismaktan duyduklar gurur arttirilmistir.

Calisanlarin 6rgite aidiyet duymalari saglanmistir.

E o6rglinde, dedisim sirecine etki eden en bilylk direng, 6rgltin mevcut
calisma yapisi ve kiltirl sebebiyle ortaya gikmistir. En basit uygulamalar dahi “bu ise
yaramaz” gerekgesiyle reddedilmistir. Bu sebeple, galisanlari degisimin yanina gekmek
icin 6nce onlara fayda saglayan dedisimler yaparak slireg baslatilmistir. Yasal olmayan
calisma sireleri, calisanlar lehine degistirilmistir. Bu yenilik, sendikanin ve galisanlarin
dedisime bakisini dedisim lehine cevirmistir. Orgiit iginde dedisime direnc gdsterenler
arasinda galisanlar ve sendika disinda isveren temsilcileri de bir grup olusturmaktadir.

Orgltin evrak islerinin, teknolojik bazi yeniliklerle, biirokrasiden ve gereksiz kagit
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israfindan kurtulmasi igin Onerilen bir degisim, isveren temsilcisinin henliz projeyi
anlamadan, “bu yollarla takip etmek imkansiz” ényargisi ile karsilasmistir. Teknolojik
imkanlarin kullanilmasi yoluyla olusturulan evrak takip sistemine, isveren temsilcisine

ragmen ybnetimin dayatmasiyla gecilmis ve basarili bir sistem kurulmustur.

F o6rgutinde direncin kirllimasi icin dedisimin iletisimi, orgit icinde ve o6rgit
disinda, bilingli ve kararli bir sekilde ydénetilmistir. Orgit lideri calisanlarindan daha
fazla calisarak onlara 6rnek omustur. Bu dogrultuda, ise en erken o gelmis ve en geg o
cikmistir. Degisim hakkinda her tirlG Oneri ve elestirici ciddiye alinarak hem katilim
hem de yonetime ulasabilirlik saglanmistir. Calisanlara objektif ve adaletli bir sekilde
davranilmis ve calisanlarin bunu hissetmeleri saglanmistir. Liderin, dedisim slirecinde
gosterdigi tutarlihk, calisanlarin lidere olan glivenini saglamistir. Orgiit icinde hakim
olan, yodneticiler “Lordlar Kamarasi"nda oturur algisi, liderin de cgalisanlarla yemek
yedigi, onlardan biri oldugu ve hatta onlardan daha erken ise gelmesi ve daha geg
isten cikmasi gibi uygulamalarla degistirilmistir. Calisanlarin kultirel dederlerine ve
dini inanclarina saygili uygulamalar yapilmistir. Calisanlarin yasal haklari tam olarak
verilmistir. Calisanlarla empati kurulmus ve bu dogrultuda, yo6neticilerin uyum
saglayamayacadi sartlar onlara da sunulmamistir ve yapabileceklerine uygun goérevler
verilmistir. CGalisanlarin 6zel problemlerine destek verilerek, orglt icin dederlisiniz
algisi yaratilmistir. Calisma sureleri, calisanlar lehine diizenlenmistir. Orgiit iginde bir
aile kiltiri olusturulmaya calisiimistir, catismalar, hak ve adaletle ¢ézilmistir. Orgit
icinde en g¢ok haklari yenilen calisan grubunun haklari, onlarin lehine duzeltilmistir.
Basarili galisanlar édullendirilmistir ve bu ddullendirme calisanlar arasinda rekabet de
yaratmistir. Calisanlara kisisel gelisim ve kendi islerindeki yetenek ve bilgilerini arttirici
egitimler verilmistir. Kariyer yonetimi sistemi kurulmus ve calisanlar, 6rglt iginde
yikselebilecekleri noktalari gérerek hedefler belirlemislerdir. Orgiit iginde yemekli
toplantilar, seyahatler ve geziler dizenlenerek hem bir birlik ortami yaratilmis hem de
bu vasitayla calisanlarin dedisime inanmalan saglanmistir. Dedisim sirecini
profesyonelce yénetmek icin disaridan danismanlik hizmeti alinmistir. Orgit icinde bilgi
akisini sadglamak, aidiyeti arttirmak ve katihm saglamak amaciyla cesitli gondlla
takimlar kurulmustur ve bu takimlarin faaliyetleri desteklenmistir. Orgitin, tim
paydaslarina gonderdigi ulusal capl dergide, calisanlarin, yazilarina ve basarili
calisanlarin bilgilerine yer verilerek, hem sorumluk almalari hem de kisisel itibarlarina
katki saglanmistir. Yonetime ulasabilirlikte mudurler devreden gikarilmis ve en alt
kademede calisanlar da dahil olmak {zere herkes ydnetime ulasabilir duruma
gelmistir. Calisanlara psikolojik destek olarak stres yonetimi editimleri verilmigtir.

Dedisime inanmisligi zedelen calisanlarla tek tek ilgilenilerek, orgutteki degisime
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inancin diri kalmasi saglanmistir. Orgiit icinde bilgi akisini sadlamak icin intranet,
gazete, dergi ve elektronik posta araglari etkin bir sekilde kullaniimistir. Degdisime karsi
gelisen tim direng bahaneleri, degisimin yapilabilecedini géstermek maksadiyla lider
tarafindan bizzat vyapilarak, dirence karsi direng gostererek ve degisimin

gercgeklestiriimesine inat edilerek sabirla ve tutarlilikla ciratalmustir.

G orgltinde degisime karsi gelisen direncin sebeplerinin olglilmesi icin 6rgut
icinde bir arastirma yapilmis ve neticesinde, direncin ana sebebinin, calisanlarin
kendilerini yetersiz hissetmesi oldugu ortaya cikmistir. Bu sebeple, ilk 6nce yogun bir
egitim slrecine baslanmistir. Calisanlara, hem kendilerini hem de is kabiliyetlerini
artici egitimler verilmistir. Calisanlara, birlesmenin o6rgit icin sadlayacadi faydalar
anlatilmistir. Uzman kurumlardan, hem editim hem de yonetim danismanhg destegi
alinmistir; degisim, profesyonelce yénetilmeye calisiimistir. Orgiitiin, birlesme sonrasi,
ulusal olarak medyada daha cok yer almasinin kurumsal itibara katkisi calisanlara
gosterilmis ve cgalisanlarin, érgitle gurur duymalan ve orglte karsi aidiyet hissetmeleri
saglanmistir. Calisanlar arasinda performansa dayali terfiler gerceklestirilmistir. Geng
calisanlar iyi mevkilere getirilerek giiven ortami yaratilmistir. Orgiit, aldidi uluslararasi
oduller ve ulusal capta yer alan iyi haberlerle dis ¢evresinde slirekli basar gésterdikge,
calisanlarin degisime karsi bakis acilan dedisim lehine degismistir. Dedisime uyum
saglayamayan calisanlar yasal haklari tam olarak verilerek 6rgitten uzaklastirilmistir.
Orgit icinde basarili olan calisanlara yénelik bir 6diil sistemi gelistirilmistir. Calisanlar
arasinda birlik ve beraberlik duygusunu arttiracak geziler ve organizasyonlar
diizenlenmistir. Orgiitte yeni vizyonu diri tutacak, calisanlari motive edici icerikte ve
liderin de katildigi diizenli toplantilar organize edilmistir. Orgiitiin is yapis sekillerini

akredite eden kalite belgesi alinmis ve calisanlara bu dogrultuda egitimler verilmistir.

H orgltlindeki dedisim surecinde, 6rglt icindeki mevcut iletisim sistematiginin
etkili olmasi, direncin olusmamasi ve I(stesinden gelinmesinde en &6nemli faktor
olmustur. Orgit icinde en (st yénetim kademesinden, en alttaki destek birimlerine
kadar ulasan bir iletisim agi olusturulmustur. Orgiit sistematiginde geri bildirimler
hemen gerekli yerlere ulasmakta ve bu sayede sorunlara ivedilikle ¢6zim
bulunmaktadir. Orgit icinde mevcut performans sistemi de dedisimle birlikte revizyona
ugramis ve calisanlar lehine gelistirilmistir. Orgitsel siireclerle ilgili paylasim ve proje
toplantilari, etkin ve sik hale getirilmistir. Orgit icinde, hem mesleki hem de sosyal
basarilar édillendiriimektedir. Orgitsel siireclere ve degisimin gerektirdigi becerilere
yénelik, planh ve sireklilik arz eden editimler organize edilmektedir. Orgit icinde,
calisanlarin gelecekteki yerlerini gormelerini saglayan bir kariyer yonetimi sistemi

olusturulmustur. Orgitte, degisim siireci ve diger 6rgitsel sireclerle ilgili galisanlarin
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kafalarinda olusan sorunlarin ¢ozimine yo6nelik bir acglk kapi politikasi
uygulanmaktadir. Degisim slrecinin yonetilmesi ve 0Orgltin itibarinin arttirlmasina
ybnelik disaridan danismalik hizmeti alinmaktadir. Orgitsel degdisimin yayilmasini ve
strekliligini sadlamak icin calisanlar arasinda degisim takimlarn olusturulmustur.
Calisanlara, o6rgit tarafindan dederli olduklarini hissettirmek icin yillik izinlerinde tatil
parasi uygulamasi yapilmaktadir. Tim 0&rgutsel sireclerle ilgili duyurular, duyuru
panolari ve intranet sisteminde yer almaktadir. Orgiitsel dedisim siirecinde, hem
degisim planlanirken hem de uygulama silirecinde calisanlara sorumluluklar verilmis ve

basarili bir degisim saglanmistir.

I 6rgltinde, orgitsel degisimi basarmak icin daha cok pasif direnc nitelikleri
tasiyan eylemlerin 6ni kesilmeye calisiimistir. Tum 6rglt dyelerinin aktif katiliminin
saglandigi toplantilar organize edilmistir ve gonulli calismalar 6zendirilmistir.
Degisimin hedefleri, Gyelerin heyecanini diri tutmak icin sirekli Gyelerle paylasiimistir.
Cesitli takimlar kurularak, génilli organizasyonlar 6zendirilmis ve takimlarin az sayida
tyesi olmasi saglanarak daha kolay karar alinmasi saglanmistir. Orgiit Uyelerinin
kisisel gelisimlerini arttirici editimler dizenlenmistir ve bu sayede geng Uyelerin
kendine guvenlerinin artmasi saglanmistir. Uyelerin, 6rgit iginde geleceklerini
gérmeleri icin kariyer planlamasina benzer bir uygulamayla, ydnetim goérevleri
rotasyon sistemiyle paylastinimistir. Orgitin uluslaraarasi agindan bir danisman
destedi alinarak, danismanin sivil toplum deneyimlerinin, 6rgitin planlarina 6rnek
teskil etmesi saglanmistir. Sosyal medyada, 6rgit Gyelerinin iletisim slrecini

guclendirecek uygulamalar yapiimistir.

J orgutiunde, calisanlar tarafindan degisime karsi daha cok pasif direnc unsuru
olarak gelistirilen, bilgi ve yetenek eksikligi ve bunun giderilmesinde yasanan yavaslik
ve isteksizligin (zerine gidilerek, dizenli toplantilarla gelisim 6zendirilmistir.
Calisanlara, surekli ve dedisimin ihtiyacglarina yonelik egitimler verilmistir. Disaridan
danismalik hizmeti alinarak, dedisim sireci profesyonellikle yonetilmeye calisiimistir.
Calisanlara, o6rglit hedefleri, amacglarn, dedisimin faydalari ve dedisim slirecinde

oynayacaklan kilit rol net bir sekilde anlatiimistir.

K 6érgutinde, daha gok pasif olarak ortaya c¢ikan direnci kirmada kullanilan en
onemli araglar, liderlik yetenedi ve degdisim hareketinin &zellikleri olmustur. Degisim,
asama asama ve yavas yavas uygulanarak, her asamada, ciktilarin kendini sinamasi
saglanmis ve diger asamalara oOnceki asama basarili olduktan sonra gegilmistir.
Dedisim slreci baslamadan 6nce lider, 6rglti ve 6rgltln uluslararasi alanda basarilari
belgelenmis mudahillerini analiz etmistir. Bilgiye dayal bir dedisim slreci

baslatiimistir. Hedeflenen durum ve mevcut durum arasindaki farklar tespit edilmis ve
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aradaki bosluk bilgiyle doldurulmustur. Orgiit icinde lidere degisim sirecinde eslik
edecek delegasyon titizlikle belirlenmistir. Dedisim silrecine katilim 6zendirilmis ve
aclk kapi politikasini destekleyici yapilar olusturulmustur. Alinacak kararlar, degisimin
stirekliliginin saglanabilmesi icin lider odakli olmaktan cikarilmis ve oy birligi ile karar
alacak bir senato olusturulmustur. Orgiit icerisindeki tim birimlerde, yiikselme ve
kariyer olanaklari, degisime ayak uydurabilme yetenek ve bilgisi dogrultusunda
gelistirilmistir. Degisim cemberi olusturulmus ve bu c¢emberin disinda kalanlarin
varliklarini sorgulamasi sadlanmistir. Orgiit icinde hiyerarsi ve biirokrasi sebebiyle
yavaslayan karar alma streglerini dizenlemek icin yeni ve kendi alaninda uzman
birimler olusturulmustur. Degisim, uyum gosterenlere ve aktif olarak katilanlara paye
verici bir konumlandirma vaat ettiginden, aktif bir direng gelistiriimesinin 6n(
kesilmistir. Orgiit icinde katiimin saglanmasi ve dedisimin uluslararasi akreditasyon
kurumlarinca basarli addedilmesi, orgit icinde dedisime karsi heyecan ve istek
duyulmasini arttirmistir. Orglitsel degdisim, teknolojik altyapr calismalariyla da
desteklenmistir. Calisanlarin, kisisel gelisimlerine ve kariyerlerini ylkseltmelerine
olanak sadglanmis ve bilgiye ulasmalar desteklenmistir; bu sayede, kendilerini daha
dederli hissetmeleri saglanmistir. Dedisime karsi gikmasi muhtemel kisilere, dlinya
standartlari 6rnek olarak gésterilmis ve direng noktalar bilgiyle asilmistir. Orgitiin,
Avrupa’daki benzer 6rgitlerle isbirligi yapmasi saglanmis ve galisanlarin bakis agilari
genigletilmistir. Orglitsel degisim igin maddi kaynaklarin yaratiimasi calismalari
yapllmistir. Sagma bile olsa, fikir belirtme ve 6neri sunma desteklenmistir. Dedisim,
proaktif bir bicimde, ulusal dlizeyde benzerlerinden bir adim ©&nde olarak
gerceklestiriimeye calisiimistir. Degisim surecinde aktif olarak uygulanan liderlik
politikalari; bilgi, inanmislik ve israrcilik olarak gérdlmuastir. Bilgi, her alanda ve
konunun uzmani kadar; inanmiglk, dedisimin gerekliliginden emin olmak; israrcilik,
her ne olursa olsun yilmamak ve zorluklar karsisinda dibe vurmadan ¢dzim yollari

aramak.

L 6rgltinde, direncin en bastan olusmasini engellemek icin 6nerilen dedisimin
uygulanmak zorunda oldugu mesaji verilmistir. Calisanlara dedisimin gerekliliklerine
uygun editimler verilmistir. Yonetime ulasabilirlik cesaretlendiriimis ve agik kapi
politikasi uygulanmistir. Dedisim, tamamen seffaf ve acgik bir sekilde yonetilmistir.
Intranet, dergi, elektronik posta gibi tim o&rgit ic iletisim araclari, degisim
dogrultusunda kullaniimistir. Dedisim slrecinde galisanlara, sorumluluklar verilmis ve

bu dedisimi basarabilecekleri motivasyonu asilanmaya calisiimistir.

M Orgitinde cgalisanlar tarafindan gelisen direncin kirilmasi igin ilk dnce,

degisimin gereklilikleri ve faydalari, gesitli dizeylerde ve tirlerde yapilan toplantilarda
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anlatilmistir. Mevcut performans sistemi yenilenmis ve yeni performans sistemi, mali
hak ve sorumluluklar paylasilarak, édillendirmenin ve cezalandirmanin da sistem igine
alinmasi saglanarak uygulanmistir. Calisanlara, dedisim yoénetimi uzmanlar tarafindan
egitimler verilmistir. Dedisime inandirma ve dedisimin beklentilerine uygun hareket
kabiliyeti saglama adina, her kademeden calisanlara ayrn ve 0zel toplantilar
dizenlenmistir. Biz bize toplantilari, kar ortaklan toplantilari, yonetim kurulu
toplantilari, 6zel glindemli ydnetim kurulu toplantilar, ekip liderleri ile yapilan
toplantilar ve sirketlerle/ ekiplerle ayri ayrn vyapilan toplantilar 6rnek olarak
gosterilmektedir. M orgltinde ekonomik performansin arttirlmasi igin ayr ekipler
kurulmus ve bu ekiplerin ekonomik performansina goére calisanlarda bir rekabet
yaratilmasi hedeflenmistir. Ayrica, degisim slirecinde, tim dedisim telkinlerine ragmen
yeni kurum kultirini ve hedeflerini icsellestiremeyen calisanlar, direk olarak isten
cikarilmasa da dolayh olarak bu calisanlar lzerinde, “uyum sadlamayan gider” baskisi

yaratiimistir.

N orgitindeki degisim, dedisim taraftari olan Uyelerin, yeni secim déneminde
yonetime gelerek, yonetme gliclini ellerine almalariyla saglanmistir. Yeni yénetimin
Uyeleri, daha genc ve faaliyetler icin daha heyecanli olma gibi 06zellikler
tasimaktadirlar. Orgiitsel dedisimi basarmak icin érgiit Gyelerinin éniine drnek olarak,
orgutin genel merkezinin basarilari konulmustur. Bu sayede, Uyeler arasinda hakim
olan, dedisimin, 6rgitin varlik sebebini yok edecedi endisesi yok edilmistir. Eski
yonetim kurulu Uyelerinin deneyimlerinden danismalik alinarak faydalaniimasi, onlarin
onur duymalarini saglamis ve 6rgite kiismelerinin 6ni kesilmistir. Degdisim, topyek(n
dedil yavas yavas ve adim adim yapilmistir; bu sayede, korku azaltilmistir. Orgiit,
badislarla ayakta durdugu igin maddi kaynaklarin arttirimasi amaciyla, badiscilara
uygulanan &dil sistemi genisletilmistir. Orgit Uyelerine, sivil toplum ve génillik
esasina iliskin bir dizi egitim verilmesi saglanmistir. Ayni zamanda, 6rglt Uyelerine,
saglik, siyaset ve psikoloji gibi konularda konferanslar diizenlenmis ve Uyelerin bu
konularda bilgilenmeleri saglanmistir. Orgiit icinde dayanisma ortamini arttirmak ve
Uyelerin birbiri ile iliskilerini saglamlastirmak adina gesitli komiteler ve calisma gruplar
olusturulmustur. Ayrica bir koro yapilandiriimis ve sosyal faaliyetler 6zendirilmistir.
Orglt Uyelerine, yeni teknolojilerin gereklilikleri ve teknolojinin nasil kullanilacagi
anlatilmistir.  Orglt ic iletisim araglar, daha aktif ve teknoloji odakli olarak
kullanilmaya 6zendirilmistir. Uyelere, sorumluluk almalar ve calismalarda aktif olarak
yer almalan konusunda telkinlerde bulunulmus ve cesaretlendirme igin 6zendirme

galismalan yapilmistir.
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Asadidaki tabloda da butlin olarak gorildigt gibi, o6rgitsel dedisime karsi
gelisen direnci kirmaya yonelik uygulanan ve arastirma bulgularinda ortaya cikan
politika ve yontemler, literatlirdeki politika ve yontemlerle benzerlik géstermektedir.
Arastirma orneklemindeki 6érgitlerin en cok kullanilan yéntem, acik kapi politikasiyla
yonetime ulasilabilirligin saglanmasidir. Degisime yonelik toplantilar, kisisel gelisimle
ve isle ilgili egitimler, ddillendirme, rekabet yaratma, cesaretlendirme, sorumluluk
verme, Onerileri destekleyerek katilim saglama, ic iletisim araglarinin kullanilmasi ve
degisimin faydalarinin mevcut durumla kiyaslanarak ortaya konmasi gibi uygulamalar
da orgltlerde yodun olarak direnci kirmak icin uygulanan yoéntemler arasindadir.
Yonetici ve liderlerin deneyimleri dogrultusunda uygulanan tim politika ve ydontemler

basarili sonuglar vermistir.
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Tablo 11: Dirence Kirmaya Yoénelik Politika ve Yontemlerin Arastirma

Orneklemindeki Dagilimi

DIiRENCI KIRMAYA YONELiIK POLITIKA VE YONTEMLER

ORGUTLER

Degisim Toplantilari

AD,G,H,I,J,K,L,M,N

Performans Sistemi

A,D,G,H,M

Kisisel Gelisim Egitimleri

A,D,F,GH,I,J,K,L,M,N

isle ilgili Bilgi ve Beceri Gelistirici Egitimler

A,B,D,F,G,H,],K,L,M

Odiillendirme ve Rekabet Yaratma

A,B,D,F,G,H,I,J,K,M,N

Ustii Kapali Olarak Isten Cikarma Baskisi(Uyum Saglamaktan Baska Gareniz Yok Mesaji)

G,L,M

Ustii Kapali Olarak Degisime Uyum Saglamayan Dislanir Baskisi(Degisimin Gerekliligini
Bilgiyle Ispatlayip; Aksi Duslincelerin Curitilmesi)

AKM

Sorumluluk Verme ve Cesaretlendirme

A,B,D,F,G,H,I,],K,L,M,N

Agik Kapi Politikasi

AB,C,D,F,G,H,IJ]K,LM

Katiim-Oneri Sistemi-Orgiit ici Demokrasi

A,D,F,GH,I,JK,LM,N

Dergi, Gazete, Elektronik Posta, intranet ve Duyuru Panolari gibi ig iletisim Araglarini
Kullanma

A,B,D,F,G,H,],K,L,M,N

Danigsmalik Destegi Alma

AF,G,H,L,J]

Degisim Takimlari ve Hiyerarsisi Olmayan Gonulli Takimlar Kurma

A,F,H,LK,N

Dedisim Ajanlari Yoluyla Propaganda Yapma

B,D,K,N

Lider Yoluyla Ornek Davranislar Gésterme

A,F,G,LK,N

Degisimin Basarilarinin Tescil Edilerek Bu Sayede Orgiite Baglilik ve Orgiitle Gurur
Duyulmasinin Sadlanmasi

A,D,F,G,H,I,JK,N

Degisimin Sartlara, Yasalara, Dirence ve Risklere Goére Planlanmasi

AF,G,K,L

Kariyer Planlamasi

AF,GH,LK,L

Ust Yénetimden Tam Yetki Alma

A,B,D,H,J,L,M,N

Degisimin, Mevcut Duruma Kiyasla Faydalarinin Net Olarak Ortaya Konmasi-Ozendirme

A,B,C,D,E,F,G,H,I,I,K,N

Mevcut Durumu Olgme Anketi

G,H,J,K,A
isten Cikarma C,GM
Kisisel Sorunlarla Ilgilenme A,F,G,H,I,K
Sosyal Paylagim Aglarini Kullanma L,J,M
Calisma Surelerini Azaltma - Kolaylastirma-Adalet-Destek E,F,H
Kiltir ve Dini inanglara Saygi E,F

Orgiit iginde Birlik ve Beraberligi Arttirici Organizasyonlar Diizenleme

AF,G,H,I,K,M,N
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2.1.6. Orgiitsel Degisimin Oniindeki Direng Engelini Asmak Igin

Uygulanan Politikalarin Basarisi ve Degisimin Siirdiiriilebilirligi

Arastirma orneklemindeki o6rgutlere bakildiginda, yasanan dedisimlerin ve
olusan direncin kirnlmasina yodnelik uygulan politika ve ydnetemlerin genel olarak
basarii oldugu go6zlenmektedir. Bu basariya ragmen yasanan dedisimlerin

stirdrebilirligi konusunda sikintilar oldugu da ifade edilmelidir.

A orgltinde, yasanan degisime karsi calisanlar tarafindan gelistirilen direng
tam olarak kirilmasa da, direncin, dedisim sirecini ve basarisini engelleme riskleri
ortadan kaldinimistir. Direncin hangi noktalarda olusacagi ve degisim slrecini hangi
boyutlarda etkileyecedi 6nceden o6ngorilerek engellenmistir. Bazi calisanlar igin igin
hala eski dlizeni hayal etseler de, degisim gercedini kabul etmek ve buna uygun
davranmak zorunda kalmislardir. Orgiit icinde dirence karsi uygulanan tiim politikalar
basariya ulasmistir. Dedisim, cok eski calisanlarin varhidi sebebiyle 6rgit kiltirine
tam olarak yerlesme de, yeni personel alma politikasi degisime uygun olarak
degistirildiginden bundan sonra 6rglte katilacak calisanlar, degisimin gerekliliklerine
uygun olacak sekilde belilenmektedir. Orgitiin, isleyisi, prosedirleri ve
yonetmelikleri, net ve zorunlu bir sekilde yeni calisma sistemini destekledigi igin
degdisimin strdurdlebilirligi saglanmistir. A 6érgltinde, dedisim slirecini yoneten liderin
dedismesi ve Ust yonetimin degisime yeterince sahip ¢ikmamasi sebebiyle dedisim
heyecani diri kalmamistir. Dedisim heyecani, 6rgitiin hedefledigi itibari olan “referans
orgit olma” yolunda farkhlasma noktalarini bulmayr ve slrekli bir degisimi

sagladigindan, bu konuda 6rglt icinde bir duraganlik yasanmaktadir.

B 6rgutinde, degisime karsi gelisen direnci kirmaya yo6nelik uygulanan tim
politika ve yontemler, dedisim kararinin tamamen (st yonetimden gelmesi ve (st
yonetimin bu konuda kararli olmasi sebebiyle basariya ulasmistir. Ayni zamanda 6rgtt
icinde dedisime karsi gelisen direncin 6nii tamamen kesilmistir. Orgiit icinde degisim,
Uglncd vyilinda, higbir direng olmadan ve yeni durum eskiden de varmisgasina
uygulanmaktadir. Bu sonug, dedisimde slrdirebilirligin saglandiginin isareti olarak

gorilmektedir.

C orgitinde dedisime karsi direng gelistiren galisanlara yoénelik uygulanan
politikalar genel olarak basariya ulasmistir. Basarisi tartisiimasi gereken tek politika
“dayatma” politikasidir. Bu politika, bir galisanin isten gikarilmasi ile sonuglanmigtir. Bir
senedir dedgisim sireci yasayan orgltte eski dizenle ilgili higbir talep olmadigindan

degisimin strdurulebilir oldugu soylenebilmektedir.
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D orgltinde degisime direnci kirmak igin uygulanan tim politika ve yéntemler
basariya ulasmistir. Dedisim sireci sonunda o6rgltiin ekonomik performansi da
arttigindan, dedisimin gerekliligi tim 6rgit icinde kabul edilmis ve herhangi bir direng
olusmasinin 6nd kesilmistir. Yeni bir direncin olusmamasi ve 6rgit performansinin

artmasi, degisimin sirdirilebilir oldugunun gostergesidir.

E orgltinde, ekonomik verilerin zaten iyi durumda olmasi, 6rgit yonetim
kurulunun degisime tam olarak inanmasini saglamanin 6nine kesmistir. Dedisim
talebinin Ust diizey yodneticiler tarafindan gelmesi ve yénetim kurulunun, bu talebe
karsisik verse de degisime, “olursa olur”, “olmazsa olmaz” géziyle bakmasi sebebiyle,
degisime direnci kirma politikalari basariya ulassa da, dedisimin sirdirebilirligi

saglanmamistir.

F orgitinde direncin kirilmasi ve dedisimin basarili olmasi icin uygulanan tim
politika ve yontemler basarli olmustur. Fakat, F o6rgitli, dis cevrede, ne kadar
kurumsal ve ulusal bir 6rglt gibi goérinse de 6ziinde yoénetim kurulunun goérev
stirelerinin rotasyona tabi oldugu bir aile 6rgttidir. Dedisim slrecini baslatmis ve
basariyla gerceklesmis yonetim kurulu baskani gorevini diger aile fertlerine
devrettikten sonra yeni gelen ydéneticinin, uygulamalarn takip etmemesinden, yeterli
denetim yapmamasindan, 6rgut icindeki bazi galisanlara ydnelik haksiz uygulamalar
yapilmasinin 6ninld kesmediginden ve en 6nemlisi dedisimin gerekliliginin farkinda

olmamasindan dolay! degisim strdurilebilir olmamistir.

G orgutunde dedisime karsi gelisen direnci kirmak icin uygulanan yontemler
genellikle basarili olmustur. Fakat, 6érgtt informel kdltirl icinde yer alan, galisanlara
karsl vefa duygusu sebebiyle sert 6énlemler alinmamasindan, orta dlzey ydneticilerin
kendi aralarindaki catisma ve iletisim problemleri ¢oziilememistir. Gerek egitimler
gerekse birlikte yapilan organizasyonlar, bu calisanlarin, kendi aralarindaki Kkisisel
catismalarinin ¢dzilmesi konusunda yeterli olmamistir. Orgitiin, gerek birlesme
sonrasl sahip oldugu kurumsal itibar gerekse ciro ve kar gibi ekonomik performans
verileri, degisimin basarili oldugunu gostermektedir. Uygulamalarin bes yildir basariyla

devam etmesi, degisimin sirdirebilir oldugunun da gostergesidir.

H orgltiinde, dedisim slrecinde uygulanan tiim politikalar basariya ulasmistir.
Basarinin ana etkenleri, samimiyet ve verilerle yénetim olarak gorilmektedir. Orgit
icinde tim uygulamalar, cesitli kriterlerle 6lgilmektedir ve 6lgme, kritik noktalarda
midahale vyetenedi kazandirarak basarlyi garanti etmekte ve basarinin

slrdirulebilirligini saglamaktadir.
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I orgutinde yapilan uygulamalardan, yonetim gorevlerinin paylastirildigi
rotasyon sistemi, Uyelerin kariyer hirslari sebebiyle basariya ulasamamistir. Gonullalik
esasl ile yonetilen bir 6rgit olmasinin verdigi yaptinnm problemi, uygulamalarin zaman
zaman sekteye ugramasina sebep olmus ve degisimin, tutarli ve sirdirebilir bir

sekilde uygulanmasi saglanamamistir.

J orgitinde uygulanan direnci kirma politikalarinin timid basarili sonuglar
vermistir. Calisanlar, dedisime inanmis ve 6rgut icin 6nemli olduklarini gorerek o6rgite
karsi aidiyet hisleri artmistir. Orgiitsel dedisimin basarili sonuglar vermesi de yeniden
bir direnc olusmasini engellemistir. Orgiit icinde degisimin diri tutulmasi icin hem
galisanlarin tutum ve davranislari hem de misteri beklentileri sirekli olarak
dlcilmektedir. Orglit, son tiiketici olarak adlandirilan kitleye hizmet verdiginden,
musteri beklentileri de slrekli arastirlmakta ve her an, dedisime acik ve dinamik

sureclerle yonetilmektedir.

K 6rgltindeki dedisim basarisi, uluslararasi akreditasyon kurumlarn tarafindan
belgelendirilmistir. Dedisim sirecini y6neten liderin gérevde bulundudu sekiz vyil
boyunca vyapilan tim denetleme ve dederlendirmelerde, alinan belgelerin siresi
uzatilmis ve basari tekrar belgelendirilmistir. Orgiit icindeki direnci kirma ve o6rgit
Gyelerinin dedisim slrecine verdigi destekle ilgili olarak bir basar dederlendirmesi
yapmak gerekirse; lider, degisimin calisanlara getirdigi her tirlt zorluga ragmen, ikinci
defa o6rglt lideri olarak segilmistir. Liderin, ikinci yénetim siresinin bitiminde, tekrar
secilmesi kanunlara aykiri oldugundan, kendisinin destekledigi lider segimlere girmis
ve orglt iginde tekrar segilerek degisimin bir anlamda saglamasi yapilmistir. K 6rgutu,
kamu kurumu statlistinde oldugundan atamalarla baska bir lider géreve getirilmistir.
Yeni liderin kendine has politikalari ve dedisim onerileri olustugundan, yapilan

degdisimin surekliligi saglanmamistir.

L oOrgutiinde uygulanan tim direng ydnetimi modelleri basariya ulasmistir.
Orgiit, atanmislardan olusan bir kamu kurumu oldugundan, degdisim sonrasi yapilasan
orgitsel slregler ancak genel devlet politikasinin dedismesiyle dedisebilecektir.
Dedisim, oOrgldtiin resmi is slreclerine yansidigi icin dedisimin basarisi ve

slirdlirebilirligi zorunlu olarak da olsa saglanmistir.

M orgitinde degisim slireci hala devam etmektedir. Bazi kidemli galisanlar
orgitten ayrilmislardir. Orgiitiin, yillardir hizmet verdigi bazi musterileri ile yollan
aynlmistir fakat 6érgit, strekli yeni musterilere hizmet vermeye baslamaktadir. Orgiit
icinde isten ayrilmasalar da bazi kidemli calisanlarda 6rgite karsi bir kiskinlik

olusmustur fakat buna ragmen, hem gen¢ hem de konusunda uzman ve deneyimli
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calisanlar arasinda, M orgltinde calismak igin bir rekabet yasandigi gortlmektedir.
Butln bu verilere dayanarak ve dedisimin hala devam ediyor olmasi da g6z 6nlinde
bulundurularak, orglitsel dedisimin basarisi ve slrdurebilirligi konusunda bir yorum

yapmak zorlasmaktadir.

N drgitindeki dedisim, 6rgit icin basarili sonuglar vermistir. Orgiitiin ana
hedefi olan genclerin egitimi ile ilgili, bir yaz okulu calismasi yapilirken simdi, yaz, kis
ve bes okul editim calismasina devam etmektedir. Orgiit Uyeleri, gen¢ ve daha aktif
olan Ulyelerle yenilenmektedir. Teknoloji kullanimi konusunda yapilan uygulamalar,
tutarl ve istikrarli bir sekilde siirmektedir. Orgiitiin hedefledigi degisim, zaten kiigik

adimlar icerdiginden, ayni sekilde, yavas ve kictk adimlarla degisim sirmektedir.

Asadidaki tabloda da gorildidga gibi, arastirma oOrneklemindeki 6rgutsel
degisimler ve dedisime direnci kirmaya yonelik uygulanan politika ve yontemler blylk
oranda basarili olmustur. Basarinin sirdirilemedigi tim orgitlerde buna neden olan
sebepler, dedisime karsi, Ust yonetimin desteginin ya da inancinin azalmasi ve liderin
degismesi olarak gortlmustir. Bu durum, liderlik gliciiniin ve Ust yonetimin tutarhihidin
orgutler icin ne kadar 6nemli oldugunu kanitlamaktadir. Bir tek M 6rgitliinde basari

slireci hakkinda bir yorum yapmak igin erken oldugu disiunilmektedir.
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Tablo 12: Orgiitler ve Basari Dederlendirmeleri

BASARI
ORGUTLER | DEGERLENDiRMESi YORUM Degisimin Siirdiiriilebilirligi
Degisim blyik oranda
strdurdlebilir ~ olmustur  fakat
Degisim sekiz yil basariyla uygulanmis ve |yaraticilik ve farkliik yaratma
A Basarili 2Tl . AR
diger o6rgutler tarafindan referans alinmistir. | vizyonu  desteklenmedigi igin
orgattn bilinirliginde bazi geri
gidisler olmustur.
Degisim iki yildir higbir direngle | Dedisim  tum  uygulamalariyla
B Basarili h .
karsilasmadan uygulanmaktadir. sirmektedir.
Degisim basarili olmus ve kiglUlme sonrasi o . ..
C Basarili orgut isleri kolaylasmistir. Yeni duruma tim D__eglslm _tum uygulamalariyla
M sirmektedir.
galisanlar uyum saglamistir.
Dedisim bir vyildir herhangi bir direng . .
D Basarili olmadan uygulanmakta ve galisanlar D.(.e9'§'m _tum uygulamalariyla
PO strmektedir.
orgutleriyle gurur duymaktadir.
Bazi politikalar basarili olsa da dedisim tam Degisim _ yonetimin ~ destegini
E Basarisiz kaybetmesi sebebiyle kalici
anlamiyla basariya ulasmamistir.
olmamistir.
Dedisim st yonetimin
Dedisim basarili olmus ve tim paydaslar bu | degismesiyle batin olarak
dedisime uyum saglamislardir. Calisanlar | uygulanmaktan vazgecilmistir.
F Basarili - I
yeni  durumun kendilerine  faydalarini | Bazi uygulamalar devam
gérmuslerdir. etmekte, bazi 6rgltsel slreglerde
geriye donugler yasanmistir.
Dedisim bes vyildir uygulanmaya devam |Dedisim tum uygulamalariyla
G Basarili . P .
etmektedir. stirmektedir.
Orgutsel degisim calisanlar tarafindan
herhangi bir direng gelismeden basariimistir. | Dedisim  tum  uygulamalariyla
H Basarili A L .. . .. .
Orglit iginde tim  yontemler zaten | sirmektedir.
uygulanmaktadir.
o .| Degisim  yonetimin  destedini
I Basarili Degisim . ba§ar.|.I| .olnju§tur. Benzerleri kaybetmesi sebebiyle kalici
arasinda 6rnek gosterilmistir.
olmamigstir.
Dedisim basarili olmustur ve iki vyildir | Dedisim tim uygulamalariyla
J Basarili P .
uygulanmaktadir. strmektedir.
Liderin dedismesi sebebiyle
K Basarili Degisim basaril olmustur. Basarisi | degisim uygulamasinda
3 uluslararasi kurumlarca belgelenmistir. strdurdlebilirlik saglanamamistir.
Alinan belgeler yenilenmemistir.
Dedisim basarii  olmustur ve degdisim o .
L Basarili suregleri is performanslariyla takip Dfaglslm .tum uygulamalariyla
. . slirmektedir.
edilmektedir.
Dedisim slreci henliz tamamlanmamistir. Dedisim siireci heniiz
M Belirli Degil Bazi o6nemli calisanlar kaybedildidi igin 91
R oo o : tamamlanmamistir.
orgutte eksiklikler gorilmektedir.
. — Degisimin slrdurebilirligi
N Basarili Degisim blylk oranda basarili olmustur.

saglanmistir.
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2.2. DEGERLENDIRME

Arastirma bulgulari, birinci ve ikinci bélimde anlatilan literatiirdeki bilgileri tam
olarak teyit etmektedir. Arastirma 6rnekleminde yasanan tiim orgltsel degisim tirleri,

literatlrdeki planl degisim modelleri ile benzerlik gostermektedir.

Arastirma bulgulari érgttlerin, hem makro ve mikro dizeylerde hem reaktif ve

proaktif yonelimlerle hem de pasif tiirlerde degisim yaptigini géstermektedir.

Orgitsel degisim, ozellikle dzel sektérde faaliyet gdsteren 6rgiitlerin yasamasi
icin bir zorunluluk olarak ortaya cikmaktadir. Kamu ve sivil toplum kurumlarinda ise
degisim, farklilasmak ve varlik sebebini hizmetlerine yansitmak amaciyla

gerceklestirilmektedir.

Arastirma 6rnekleminde kamu sektérini temsil eden A 6rgitd, farklilasmak ve
Uyelerine 0Ozel sektormis gibi hizmet verebilmek adina yaptigi dedisimde, ozel
sektériin misterilerine verdi§i hizmeti methetmektedir. Ozel sektériin misteri
taleplerini karsilamak zorunda oldudgunu, kendisini, 06zel sektor orgitleriyle

kiyaslayarak gostermektedir.

Arastirma ornekleminde 6zel sektori temsil eden orgutler, farklilasmak, ayakta
kalmak igin klgllmek, blUylUmenin verdigi yonetme zorlugu, muisteri talepleri,
ekonomik performansi arttirmak, blrokrasiden kurtulmak, kiresel pazarlardaki
gelismeler, kiresel pazarlarin ulusal pazarlardaki beklentileri arttirmasi, modern
ybnetim anlayisina gegmek, yasalarin zorlamasi ve blylime igin birlesmek gibi

sebeplerle dedisim yasamislardir.

Arastirma o6rnekleminde sivil toplum kuruluglarini temsil eden J ve N
orgltlerinde sirasiyla; genclerin s6z sahibi olmasi icin kendini ispatlama; teknolojinin
kullanimi ve igbirliklerinin artmasi girisimleri gértlmustir. Sivil toplum 6rgttlerinde
genel amag, etkinligini ve etkililigini arttirmak vasitasiyla daha cok kisiye distncelerin

ve hizmetlerin ulastirimasidir.

Arastirma bulgularinda, 6rgitsel degisimin 6ntndeki en blylUk engel, dedisime
karsi gelisen direng ve direngten sonra da mevcut o6rgat kualtird olarak ortaya
cikmistir. Mevcut 6rgut kultirtd ayni zamanda literatlirde direncin de sebepleri arasinda
gosterildiginden, 6rgat kiltard ve direng arasindaki iliski bulgularla kanitlanmaktadir.
Buna gore, 6rglt kiltlri ne kadar eski, degisime kapali ve baskin ise direng de o

dogrultuda etkin ve zor kirilabilir olarak ortaya cikmaktadir.

Arastirma Orneklemindeki dérgitlerde, cesitli sebeplerle yapilan biri harig tim

dedisim hareketleri, gesitli unsurlardan gelen direnglerle karsilagsmistir.
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Arastirma ornekleminde, calisanlar tarafindan dedisime karsi, hem aktif hem de

pasif direng tlrlerinin gelistigi goralmustir.

Orgit icinde degisime direncin gelismedigi tek 6rgiit olan H 6rgitinde,
degisimden etkilen calisanlarin beyaz yakali calisanlar olmasi ve 6rgit icinde mevcut
bir ic iletisim politikasi olmasi; o6rgitsel degisimin etkiledigi calisan profilinin ve
orgitldn bir ic iletisim politikasi olmasinin, olusacak direncg Uzerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Orgiitiin, calisanlarina ydnelik bir ic iletisim politikasi olmasi, érgiitte
gliven ortami saglamis ve degisime, belirsizlik ve korkulacak bir sire¢ olarak
bakilmasinin 6nidni kesmistir. Beyaz yakali galisanlar da, degisimi, yeni kazanimlar

elde edecekleri bir slireg olarak gérmuslerdir.

M o6rgitinde, calisanlarnin 6rgitin esas isi olan danismanlik hizmetini vermeleri,
hizmetin birebir calisanlarla temsil edilmesini zorunlu kilmaktadir ve bu calisanlar,
verdikleri hizmetlerde, yasanan dedisimlerin kendileri icin olumsuz olan taraflarini
degisim karsiti propagandalarla misterilerine yansitmislardir. Ayni durum F 6rgltinde,
satis elemanlarinin, musterileri rakip firmalara yonlendirmesi yoluyla gerceklesmistir.
Bu durum, dedisimi kabul etmeyen calisanlarin, musterileri, 6rglte karsi negatif yonde

etkileyebilme kabiliyetine sahip olduklarini géstermektedir.

Arastirma drnekleminde bir tek F drgltinde gérilen ve literatirde de ¢ok az
yer alan aktif direng unsurlarn olarak, liderin ruhsal saghdini etkileyecek kuftr
sOylemleri ve tehdit, ayni zamanda d&rgitin fiziksel ortamini yakma girisimleri
gortlmaistir. Bu durum, 6rgatin bulundugu sosyal cevre ve bu cevrenin toplumsal
Ozelliklerden beslenerek gelismistir. Direncin 6zellikleri, direnc gdstermesi muhtemel

grubun sosyo-kiultirel dzellikleri ile benzerlik géstermektedir.

Orgit icinde dedisimin basarilamayacaginin telkin edilmesi, dedisim karsiti
dedikodular, yapilan islerde hatalarin artmasi, dedisim taraftarligi ve karsithdi olarak
ortaya c¢ikan gruplasmalar, arastirma bulgularindaki, dedisime karsi gelisen direng

gesitleri arasinda gogunlugu olusturmaktadir.

Orgitsel degisimin surdirilebilirligi ile direng 6geleri karsilastirildiinda; st
yonetim tarafindan gelisen direncin ya da Ust ydnetimin dedisime tam inancinin
saglanmamasinin, degisimin strdirilebilirligini olumsuz yénde etkiledigi gérilmustar.
E oOrgutinde her sey yolunda gibi gorildigd igin Gst yonetimin kararh
davranmamasindan; A o6rgldtinde ydnetim kurulunun ana isinin A 6rglitld olmamasi
sebebiyle, profesyonel yonetici dedisiminden sonra yonetim kurulunun yeterince is
slireglerine yogunlasmamasindan; F orgltliinde Ust ydnetimin dedismesinden ve yeni

yonetimin dedisime inanmamasindan; K oOrgltinde yeni gelen liderin kendi 6rgut
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politikalarinin farkli olmasindan dolayi, bu érgitlerde dedisim inanci ve heyecani diri
kalmamistir. Dedisimler basarih olsa da surdurdlebilirlik saglanmamistir. Bu
dogrultuda, Ust yonetimin ve karar vericilerin dedisime inanmalarinin, degisimi
gerceklestirmede ve dedisimin  sirdirdlebilirliginde  birincil  etkisi  oldugu

kanitlanmaktadir.

Orgitsel degisim fikrinin basarisi ve degisim talebinin geldi§i unsurlar
karsilastirnldiginda, sadece E orgitiinde dedisim talebi hiyerarsik olarak asagidan
yukariya dogru gelismistir; uyguluma sansi bulsa da, Ust yonetimin kararl
davranmamasi sebebiyle kalici olmamistir. Diger 6rgitlerde degisim fikri, Gst yonetim

tarafindan ortaya atilmistir ve degisimler cogunlukla basarili olmustur.

Arastirma orneklemindeki lider ve vyoéneticilerin, 06rgit icinde calisanlar
tarafindan gelisen direnci kirmak icin en cok, gazete, dergi, elektronik posta, intranet
gibi iletisim araclan kullandigi ve toplantilar, egitim, 6dillendirme, yetkilendirme ve
sorumluluk verme gibi yénetim araglari kullandiklar gérilmistir. Isten cikarma
yontemi sadece C ve G oérgitlerinde kullaniimistir. Kullanilan tim ydéntem ve politikalar

cogunlukla basarili olarak nitelendirilmektedir.

M ve G orgutlerinde kullanilan dayatma yontemi, dolayh olarak “degisime uyum
saglayamayanlar gider” mesajini vermistir. Bu érgitlerde, dedisime inanmayan kidemli
calisanlarin istifa ettikleri go6zlenmistir. G o6rgitiinde basarinin  strdurebilirligi
gOzlenebilirken, M o6rgltinde henlz dedisim sireci tamamlanmadigindan bir yorum

yapmak erken olacaktir.

Kamu kurumu niteligindeki A ve K orgutlerinde, degisime karsi gelisen ve
gelismesi muhtemel direng davraniglarina yodnelik, bilgiyle desteklenen dayatma
yontemi kullanildigi gorilmustir. Bu yéntem, dedisimin gerekliligini higbir bosluk
kalmadan bilgi ile ispat edip, direng gésterenlerin bilgisiz ve cahil olarak gortldigu bir
ortam yaratmak seklinde uygulanmistir. Ayni zamanda her iki érgutte de, 6rgit icinde

topyek{n bir zihinsel donisim hedeflenmistir.

A ve K orgltlerindeki degisimler, birbirlerine benzer 6zellikler tasimaktadirlar.
Her iki dedisim hareketi de lider odakh olarak baslatiimistir. Dedisimler, Atatlirk
devrimleri 6rnek alinarak, tavandan tabana fakat tabanin entelektiiel seviyesinin
yukseltilmesi hedeflenerek gercgeklestirilmistir. Bu 6rgttlerde liderler, érgltin hep bir

adim 6nlinde olarak degisimin simgesi ve dnclsi haline gelmislerdir.

Orgutlerinde dedisimi baslatan ya da dedisim siirecinde bizzat calisan tim lider
ve yoneticilerin sdylemlerinde, degisime karsi inanmislik ve heyecan goézlenmistir.

Ozellikle, A, K, G érgutlerindeki liderler, dérgitlerinden, hedeflerinden ve degisim
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slirecinden bahsederken beden dilleriyle de dedisim coskularini yansitmiglardir.
Orgutlerdeki degisim sireci; A 6rgutinde alti yil siirmis ve ¢ yil énce ydénetici
gbrevden ayrilmistir; K orgiltiinde sekiz yil sirmls ve bir yil énce yonetici gérevden
ayrilmistir; G érgutinde bes yildir hale slirmektedir. Liderlerde, gecen yillarda ragmen,
yeni bir slirece baslar gibi bir heyecan gbézlenmesi, literatliirdeki, degisim sirecinde
liderlik 6zelliklerinden olan degisime inanmislik ve heyecan faktorlerinin dogrulugunu
kanitlamaktadir. Dedisime inanma ve ise duyulan heyecan, Ernst&Young’in
odullendirdigi girisimcilerin genel o6zellikleri arasinda da gorilmektedir. Bu acidan
bakildiginda, degisimi sahiplenme derecesi ile degisime duyulan inan¢ ve heyecan
arasinda pozitif yonla bir iliski vardir (Ernst&Young 2009)

Arastirma bulgularinda, dedisim ve dedisime direncin kirilmasi slirecinde
yOneticilerde bulunan liderlik 6zellikleri arasinda gbze carpan bir diger faktor de,
“israr” ve “inat” sifatlariyla anilan kararlilik ézelligi olmaktadir. Ozellikle, A, F, G, K
orgitlerindeki dedisim sirecini yoneten liderlerde, ne olursa olsun hedeflerden
vazgecmeme kararlihidi gozlenmistir. Bu dedisimler, hem makro dizeyde hem de

proaktif degisimlerdir, ayni zamanda hepsi lider hareketi olarak baslamistir.
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Gerek literatlir gerekse arastirma bulgulan gosteriyor ki, degisim, orgitler icin
kacinilmaz bir siirec olarak ortaya cikmaktadir. Ozellikle, kar amaci giiden érgitlerde

degismek nefes almak kadar zorunlu olmaktadir.

Genel olarak tim degisim cabalar, zamanin getirdigi yeni teknolojilere,
edilimlere ve politikalara uyum saglamak amaci gitmektedir. Codu yazar ve
disinilrin cagimizin bir dedgisim cadi olduguna dair 6éngorileri, arastirma 6rneklemiyle

yapilan gorisme sonuglariyla bir kez daha vurgulanabilmektedir.

Dedismenin ve en yeni olana uyum saglamanin gerekliligini hisseden ve buna
uygun hareket kabiliyeti gelistiren orgutler, digerlerinin 6éniinde ve digerlerine 6rnek

olmaktadirlar.

Orgiitlerdeki degisimi ve bu dedisime karsi gelisen direncin nasil kirilmasi
gerektigini konu alan bu galismanin sonuglarini, arastirma sorulari Uzerinden ortaya

sermek konunun bitlnliglinit saglayacaktir.

Bu calismada arastirmanin temelini olusturan ve cevabi ortaya cikariimak
istenen ilk soru, orgltsel dedisimin ne oldugudur. Arastirma bulgularinda ortaya gikan
bilgilere gore, drgltlerin, yasamini siirdirmek, yapisal slreglerini iyilestirerek 6rgtta
daha iyi yénetmek, kendi alanlarinda 6érnek olmak, uluslararasi standartlari saglayarak
modern bir statliye ylkselmek, daha cok kar elde etmek, baski giicii olusturmak,
bliylimek, daha cok kisiye ulasmak, musteri taleplerini karsilamak, rakiplere erismek,
rakiplerin 6niine gecmek, teknolojiyi daha etkin kullanmak ve daha cok toplumsal

fayda Uretmek gibi sebeplerle dedisim yasadiklari gorilmektedir.

Calismada cevabi ortaya cikarilmak istenen ikinci soru, orgitsel dedisimin
onlndeki engellerin ne oldugudur. Arastirma bulgularinda ortaya cikan bilgilere gore,
orgitlerin dedisim slrecindeki engeller, maddi yetersizlikler, 6rgit kultlrli, yonetim
kademesindeki kararsizliklar, yasal sebepler ve dedisime karsi gelisen direng olarak

gorilmektedir.

Galismada cevabi ortaya gikarilmak istenen Uglincl soru, dedisimin onlindeki en
blyik engel olan direncin ne oldugu, nigin gelistidi ve o6rgiti nasil etkiledigidir.
Arastirma bulgularinda ortaya c¢ikan bilgilere gére, direncin sebebinin, galisanlarin hem
bilinmeze hem de kendi mevcut cgikarlarinin dedismesine yonelik korkularidir. Bu
korkular arasinda en g¢ok 6ne cikan, calisanlarin, is yogunluklarinin artmasindan, yeni

seyler 6grenmek ve aliskanliklarindan vazgegmek zorunda kalmalarindan dolayi
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yasadiklan korkulardir. Basat bir unsur olarak ortaya cikmasa da bazi 6rgitlerde,
degisimin, orgutin ilkelerine aykiri oldugunun dislntlmesinden ve degisimin tari ve
yonline farkh bakis acilariyla bakilmasindan dolayr korku olusmakta ve bu korku

dirence sebep olmantadir.

Direncin, korkular disinda, degisimin getirecedi sorumluluklara zaman
aylramama, degisimin oOrgit icinde gézde haline getirdigi ve liderin yaninda olan
delegasyonu kiskanma, dedisimi gereksiz gérme ve lidere glivenmeme gibi sebepleri

de gorilmektedir.

Degisime odaklanarak bakildiginda direng, her ne kadar olumsuz bir faktor
olarak ortaya ciksa da, arastirma o6rneklemini olusturan oérgttlerde yapilan gbézlemler
ve calisanlarla yapilan sohbetler sirasinda gorilmuastir ki, direng, kimi zaman da 6rgut
icin olumlu geribildirimler olarak ortaya cikmaktadir. Ozellikle, érgiite bagliliklari ve
egitim dlzeyleri ylksek calisanlar tarafindan, orglite zararli oldugu gerekcesiyle
degisime direng gelistirilmis ve 6rgltin vizyonuna sahip cikmak ve gelecedini korumak

hedeflenmistir.

Kimi zaman da direng, yonetimin, dedisimin etkileyecedi calisanlara yeterli
bilgiyi vermemesinden ve calisanlarin katilimlarinin saglanmamasindan
kaynaklanmaktadir. Kararlarin tepeden inme sekilde verilmesi, ¢alisanlarin 6rgit iginde
kendini dedersiz hissetmesine, dedisime ve dedisimin getirilerine disman gozlyle

bakmasina sebep olmaktadir.

Genel olarak bakildiginda direng, hem 06rgltiin yonetim tarzi hem calisanlarin
bireysel 6zellikleri ve beklentileri hem de &6rgut kaltdrindn etkisi sebebiyle
gelismektedir. Burada Mc Gregor'un kulaklarini ¢inlatarak, dirence, dualist bir bakis
aclisi getirmek yerinde olacaktir. Mc Gregor'un X (olumsuz) ve Y (olumlu) olarak
anlamlandirdigi insan gudilenmesi temel alinarak, insanlarin sadece kendi gikarlarini
dusundikleri ve degisime bu ylzden direng gosterdikleri ya da insanlarin aslinda
sorumluluk almayi ve islerini sevdikleri ve 6rgltin cikarini distindukleri icin degdisime

direncg gosterdikleri distndlebilir.

Direncin sebeplerinin yaninda, direncin hangi davranislarla ortaya ciktigi da gok
onemlidir. Arastirma Ornekleminde, direncin hem pasif hem de aktif sekilde ortaya
ciktigi gorulmektedir. Aktif direngler, gorevleri yerine getirmeme, 0rglt iginde
gatismalarin artmasi, dedisim sirecindeki demokratik ortamin degisim muhalifligi
yapilarak kullanilmasi, diger galisanlarin dedisim karsithdi gergevesinde 6rgitlenmesi,
musterilere dedisim karsiti propaganda vyapilmasi, musterilerin rakip firmalara

yOnlendirilmesi, 6rgutin fiziksel ortamina zarar verilmesi ve ise devamsizliklarin
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artmasi seklinde gorilmektedir. Pasif direngler ise, islerde hatalarin, dikkatsizliklerin
ve is kazalarinin artmasi, 6rgut iginde dedisim karsiti dedikodu ortaminin hakim
olmasi, degisime uyum sadlamak igin yeterli cabanin go6steriimemesi, dedisimin
basarisiz olmasinin umut edilmesi ve bu amacla dedisimde hatalarin aranmasi ve

degisimin yaninda yer aliyormus gibi rol yapilmasi seklinde gériilmektedir.

Direngle ilgili ortaya konmasi gereken diger bir konu da direncin o6rgutsel
degisimi nasil etkiledigidir. Genel olarak bakildiginda direng, degisimle birlikte hayal
edilen orgitsel gelecede ulasmayi engellemekte, dedisim slrecinin maliyetlerini
arttirmakta ve dedisim silrecinin uzamasina sebep olmaktadir. Direncin yol actigi
bitiin bu durumlara ragmen, yoénetimin kararlihdi saglandikca bazi spesifik 6rnekler

disinda direng, dedisime tam anlamiyla engel olmamaktadir.

Calismada cevabi ortaya cikarilmak istenen doérdincli soru, dedisime karsi
gelisen direnci kirmak icin hangi politika ve yontemlerin kullanildigidir. Yonetici ve
liderler, 6rgutsel slrecleri denetlemek, 6rgitin vizyonunu kurmak ve bunu korumak
ve orgltlin gelecekte de var olmasini saglamak igin cesitli politika ve yontemlerle
orgitlerini ydnetmektedirler. Orgitsel dedisim genelde 6rgitiin gelecek beklentileriyle
yapiimaktadir ve liderin bu slreci yonetirken direnci de gdéz o6nudne almasi

gerekmektedir.

Arastirma bulgularinda goértlmusttr ki, lider ve yoneticilerin degisime karsi
gelisen direnci kirmak igin kullandiklari yéntem ve politikalar, isten ¢ikarma, tehdit,
dedisimden baska segenek olmadigini ispatlama, dedisim hedeflerinin dogrulugunu
kanitlama, orgit iletisim aginin islevselligini saglama, bireysel ve isle ilgili eksikleri
giderici ve iyilestirici editimler organize etme, degisime inandirici toplantilar yapma,
orgut icinde demokratik bir ortam yaratma, katiim saglama, calisanlarin bireysel
sorunlariyla ilgilenme, birlik ve beraberligi saglayici geziler ve organizasyonlar
dizenleme, basarili olanlari maddi ve manevi unsurlarla 6édlllendirme, adaletli bir
performans sistemi kurma ve teknolojik ve kurumsal iletisim araglarini etkili bir sekilde

kullanma biciminde ortaya cikmaktadir.

Degisime direncin dozunun azaltilmasi igin en oOnemli faktér, yonetimin
degisime kararli bir sekilde yaklasmasidir. Calisanlar, dedisime karsi ilk énce “nasil
olsa olmaz” tavriyla yaklasmakta oldugundan, yodnetimin dedisime karsi esnek

tavirlar, calisanlar dedisimin olmayacadina karsi daha gok heveslendirmektedir.

Direncin kirilmasinda kullanilan, demokratik bir ortam yaratma ve katilim
saglama gibi politikalar cok dikkatli uygulanmalidir ¢linkt kimi zaman bu politikalar

dedisim karsithidi iceren bir ortam yaratiimasina zemin olusturmaktadir. Diger bir
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acidan bakildidinda ise galisanlarin degisime katilimlarinin saglanmamasi ve degisim ile
ilgili fikirlerinin alinmamasi gibi uygulamalar da galisanlarda hem bir korku hem de bir
kizginlik yaratmaktadir. Her iki bakis agisi birlestirilmeli ve katihmin dozu ¢ok iyi

ayarlanmalidir.

Direncin kirllmasinda kullanilan ve yukarida belirtilen tim politika ve yéntemler
genellikle basarili sonuclar vermektedir fakat yine de zaman iginde eskiye dénme

davraniglarn gézlenmektedir.

Calismada cevabi ortaya cikarilmak istenen besinci soru, yasanan degisimlerin
strdtrilebilirliginin nasil saglanmasi gerektigidir. Bu konuda ortaya cikan en onemli
faktor, direncin kirllmasinda da oldugu gibi yonetimin kararhligidir. Yonetimin kararlihdi
ile 6rgitsel degisimin basarisinin strdirilebilirligi arasindaki iliski, iki durumda kendini
gostermektedir: Birinci durum, dedisim vizyonu oOrgit kiltlrine heniz tam olarak
yerlesmeden, 6rgit icinde yonetici veya lider degisikliklerinin yasanmasi; ikinci durum
ise, yonetimin dedisime karsi bakis acgisinda bir esnekligin gorilmesidir. Bu iliski daha
cok, orgutiin varolus sebebinin kanunlara dayanmasindan dolayi kamu kurumlarinda
ve Orgutin varlik sebebi gonullilik esasina dayandigr igin sivil toplum orgutlerinde
gorulmektedir. Bu iliski, kar amaci guden 6rgitlerde ise sadece, 6rgltin degisimden
onceki yapisinin zaten iyi olarak gorildigt durumlarda ortaya cikmaktadir. Her seyin
yolunda gibi goértlmesii dedisime karsi “olmasa da olur” gozliyle yaklasilmasina sebep

olmaktadir.

Yukarida ortaya konan tim sonuglar i1siginda, 6érgitsel dedisime karsi gelisen
direnci kirararak, basarih bir dedisim gergeklestiriimesi igin ©nerilen politika ve

yontemler asagida sunulmaktadir.

% Orgitlerin her seyden énce yapmasi gereken, degisebilir olma kabiliyetini
orgit kultirine yerlestirmektir. Orgut kiltirid farkliliklan ve farklilasmayi
kabul edebilir bir esneklige sahip olmahdir. Ozellikle kékli ve nispeten kati
orgut kalturine sahip 6rgutlerde, dedisimin 6rgutin ilkelerine aykir oldugu
dislincesi kirnlmali  ve dedisimin ilkesizlik olmadigi o6rgat kaltirine

yerlestirilmelidir.

% GCalisanlarin degisime katilimlarinin saglanmasinin dozu ayarlanirken énerilen
yaklasim, tim 6rgit Gyelerinin onayini almanin zor olmasindan dolayi, grup
liderlerinin ve diger calisanlari etkileme giici olan galisanlarin katihminin

saglanmasi yoluyla diger galisanlarin degdisime ikna edilmesidir.

< Degisimi yapan yonetici veya liderin 6rglitten ayrilmasi durumunda 6rgitsel

dedisimin surdirdlebilirliginin saglanmasi igin 6rgit icinde dedisime karsi
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zihinsel déntsimin tamamlandigindan emin olunmalidir. Bunu saglamak igin

calisanlarin kisisel gelisimleri desteklenmelidir.

Orgiitsel degisimin basarisi icin dedisim vizyonu tim o&rgite yayilmahdir.
Degisimden etkilenecek tim 6gelere, yeni vizyonun kendilerine saglayacadi
faydalar gosterilmeli ve bu faydanin anlasildigindan emin olunmahdir.
Calisanlarin, degisim icin degil, kendileri icin calistiklarini distinmeleri ve
degisim vizyonunu igsellestirmeleri saglanmalidir. Dedisim vizyonunu
icsellestirmis calisanlar, lider veya yonetici degisikliklerinde dahi degisim

taraftarligi yapmakta ve eski diizene gecis ile ilgili direng gelistirmektedir.

Degisim slrecinde 6rgltler, kendi yapilarina ve galisanlarinin genel 6zellikleri
ve beklentilerine uygun olarak, dedisime inan¢ yaratma politikalar
uygulamalidirlar. Dedisime inan¢ yaratmanin en o6nemli yolu, dedisimin
gerekliliginin tim o6rgltce hissedilmesidir. Bu sirecte, dedisim liderlerinin
calisanlardan daha fazla bilgi sahibi olmasi gerekmekte ve calisanlarin
zihinlerinde, degisimin gerekliligi distincesi, hicbir soru isareti kalmadan yer
almahdir. Degisimin gerekliligi ve yéni bilgiyle desteklenmelidir. Orgitler,
dedisim gerekgelerini, 6rnek alinacak o6rgutlerle ve diinyadaki edilimlerle
desteklemelidirler. Degdisime inandirma sirecinde, dedisimi kabul etmeyen
ve musterilerle direk iliski halinde olan galisanlara dncelik verilmelidir ve
musterilerin karsisina giktiklarinda dedisim karsiti propaganda yapmalarinin

Oniline gegmek Uzere yeni mekanizmalar gelistirilmelidir.

Orgutsel degisim siireci, drgitiin, ic ve dis cevresiyle adeta bir sojuk savas
yasadigi dustincesiyle yonetilmeli ve i¢ ve dis gevreden gelecek tehditler

hesap edilerek, tim risklere karsi dnlemler alinmahdir.

Orgutler, calisanlardan bir sey istemeden énce, calisanlara yeterli kiymeti
vermeli ve entelektlel gelisimlerini desteklemelidir. Yeterli bilgi seviyesine
sahip calisanlar, hem dedisimi 6ngérecek hem de destekleyeceklerdir. Baska
bir acidan bakildiginda yeterli donanima sahip calisanlar, degisim sirecinin

olumsuzluklarini géstererek degisime sekil verebileceklerdir.

Orglit icinde is takibi ve performans kadar, calisanlarin beklentileri ve érgiti
algilama sekilleri de dizenli olarak 6lgulmelidir. Dlzenli olarak dlgilen her
sey, zamaninda midahale sansi vermektedir. Orgiitte heniiz isler
yolundayken, dinamik bir iletisim adiyla desteklenen ve galisanlara deger
veren bir i¢ iletisim politikasi olusturulmasi, 6rgit iginde glven ortami

yaratacak ve bu gilven herhangi bir kriz ya da dedisim durumunda
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galisanlarin  tutum ve davranislarint  6rgit lehine gelistirmelerini

saglayacaktir.

Degisim sirecinin basarisina iliskin son olarak sdylenmesi gereken, dedisim
slirecinde lider veya yoneticilerin, hizla ve degisim hedefiyle kullandigi egitim, iletisim,
tesvik, 6dul, acik kapi politikasi, katilim ve yetki verme gibi tim yéntemlerin, dérgutsel
stireclerde diizenli, tutarli ve istikrarl bir sekilde ve sadece dedisim stirecinde degil her

zaman uygulanmasi gerektigidir.

Bundan sonraki calismalarda, bu calisma sonucunda ortaya cikan, lider ve
yOnecilerin degisime karsi gelisen direnci kirma politika ve yontemleri temel alinarak
bir 6lcek gelistirilebilir ve bu 06lgek, bir bdlgedeki, bir sektérdeki ya da bir ildeki
arastirma evrenini temsil edecek sekilde, nicel arastirma yoéntemleri kullanilarak
uygulanabilir. Bu sayede, yonetici ve liderlerin, 6rgitsel dedisime karsi gelisen direncin
kirllmasinda hangi politika ve yontemleri daha ¢ok kullandiklari ve hangilerinde basan

sagladiklari ortaya konabilir.
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EKLER

EK 1: Milakat Formu

Sayin YOnetici/Lider

Asadidaki sorulara verdiginiz cevaplar ylksek lisans tez calismasinda kaynak
olarak kullanilacaktir. Tez Konusu “Orgiitsel Degisim ve Orgiitte Degisime Karsi

Gelisen Direnci Kirma Politikalar”dir.

Degisim cesitli sekillerde, boyutlarda ve yontemlerle uygulanan ve kurumlari
derinlemesine etkileyen bir stirectir. Dedisim iginde bulundugumuz bilgi toplumunda, is
yapis bicimlerinde gogu zaman kaginilmaz bir gereklilik haline gelmistir. Kliglik ya da
blaylk ve cesitli sebeplerle gergeklestirdiginiz dedisimle ilgili sorulari, herhangi bir
kelime sinirlamasi olmadan, her tirli yasanmis hikaye, gecirdiginiz asamalar, 6rnek
planlariniz ve 6rnek uygulamalariniz gibi bitin deneyimlerinizi, yonetim literatirine

katki saglayacagini da distinerek cevaplamanizi rica ediyorum.

Kurumunuzun ismi degil sektori tezde kaynak olarak belirtilecektir. Talebiniz

durumunda tezin bir kopyasi tarafiniza génderilecektir.

Yardimlariniz icin ok tesekklir eder, calismalarinizda basarilar dilerim.
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MULAKAT SORULARI

. Kurumunuzun Faaliyet Gosterdigi Sektor?

. Kurumunuzdaki Calisan Sayisi?

. Kurumunuzdaki Goreviniz?

. Kurumunuzu Degisime Zorlayan Giigler Nelerdi?

(Literatlrdeki sebepler; Teknolojik Gelismeler, Ekonomik Sebepler, Rakipler,
Piyasa Kosullari, Yasal Dizenlemeler, Misteri Beklentileri, Daha Fazla Kazang,
Mevcut Sektérden Beklentilerin Azalmasi ve Yeni Sektdre Gecis Ihtiyaci, Yeni
Bir Urlinle Yeni Bir Pazara Girig, Itibar ve Prestij Beklentisi, Kurumu Yeniden
Farkl Bir Yere Konumlandirma Ihtiyaci, Yeni Vizyon ihtiyaci, Kurum Kultirinin
Degismesinin Gerekliliginin Hissedilmesi, Belgelendirme, Calisanlarla Yasanan
Problemler, Kiresel ve Yerel Siyasi Kosullar, Hammadde ve Dodgal Kaynak
Sikintilar’dir. KURUMUNUZU DEGISIME ZORLAYAN, YUKARIDAKI SEBEPLERIN
YANI SIRA FARKLI BIR SEBEP VE/VEYA SEBEPLER VARSA ONLARI DA
BELIRTEBILIRSINiZ).

. Kurumunuzda Nasil Bir Degisim Yasandi, Belirtiniz?

(Literatirdeki dedisimler; Belgelendirme sireci, Yeni Sektore Giris, Birlesme,
Satis, Kiiglilme, Bilyime, Kurum Kiltirii ve Kurumsal Kimlik Degisimi, Itibar
Yonetimi, Orgit Gelistirme, Yeniden Konumlandirma, Teknolojik Altyapi
Giclendirme, Yeni Bir Pazara Giris vb.dir. KURUMUNUZDA YUKARIDAKI
DEGISIM TURLERININ YANI SIRA FARKLI BIR DEGISIM DE YASANDIYSA
ONLARI DA BELIRTEBILIRSINiZ).

. Gergeklestirdiginiz Degisimin Oniindeki Engeller Nelerdi?

(Literatiirdeki engeller; Maddi Yetersizlikler, Ust Yénetimin Givensizlidi,
Kararsizlik, Riskler, Kurum Kdilturla, Teknolojik Yetersizlikler, Calisanlarin Bilgi
ve Becerilerinin Yetersizligi, Calisanlarin Direnci‘dir. KURUMUNUZDA YASANAN
DEGISIMIN ONUNDEKiI ENGELLER NELERDI, YUKARIDAKILERDEN FARKLI
ENGELLERLE KARSILASTIYSANIZ ONLARI DA BELIRTINiZ).

. Calisanlar Tarafindan Nasil Bir Direngle Karsilastiniz?

(Literatlirdeki direng c¢esitleri; isi yavaslatma, miusteriye gerekli hizmeti
vermeme, dedisime karsi o6rgltlenme, pasif direng(dedisimin yaninda gibi
yapma), aktif direng(karsi gikma), grev, diger galisanlarin motivasyonu kirma,
yapilan islerde hatalarin artmasi, dedisimin basarisiz olacagini kanitlama
cabalari, itaatsizlik vb.dir. KURUMUNUZDA CALISANLAR TARAFINDAN GELISEN
YUKARIDAKILERIN YANI SIRA BASKA BiR DIRENCLE KARSILASTIYSANIZ ONU
DA BELIRTINiZ).
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8. Calisanlarin Degisime Olan Direncini Nasil Yonettiniz?

(Degisime direnci kirmaya yodnelik, izlediginiz yollari ve asamalari adim adim,
yasanan hikayeler ve deneyimlerinizi de dahil ederek, herhangi bir sinirlama
olmadan, tim sirecleriyle paylasmanizi rica ediyorum. LITERATURDEKI
DEGISIMIN  ONUNDEKi  DIRENCI  KIRMA  POLITIKALARI ~ ASAGIDA
BELIRTILMISTIR. SiZ DE  KARSILASTIGINIZ  DIRENCE  YONELIK
UYGULADIGINIZ FARKLI BiR YONTEMI EKLEYEBILIR YA DA ASAGIDAKILERDEN
UYGULADIGINIZ TUM YONTEMLERI SECEREK, NASIL UYGULADIGINIZI
ORNEKLERLE ACIKLAYABILIRSINiZ).

Dayatma(isten cikarma ve/veya daha diisik bir pozisyonda goérevlendirme
tehdidi)

Performans Yoénetimi

Calisanlarin Degisime ve Yonetime Katiliminin Saglanmasi
Odullendirme

Kisisel Gelisim Egitimleri

Calisanlara Yeni bir beceri ve Bilgi Saglayacak Egitimler
Kariyer Yonetimi

Yonetime Ulasilabilirlik, Seffaflik, Acik Kapi Politikasi
ikna ve Inandirma Toplantilari

Disaridan Profesyonel Danismanlik Destedi Alinmasi
Degisim Takimlari Kurma

Calisanlar Arasinda Rekabet Yaratma

Calisanlara Psikolojik Destek Verilmesi

Calisanlara Dederli Olduklarini Hissettirme

intranet, Dergi, Yayin, Biilten, Elektronik Posta gibi Kurum Ici Iletisim
Kanallarinin Kullanimi

Sorumluluk Verme ve Cesaretlendirme

Yukarida Belirtiimeyen Ancak Kurumunuzda Uygulanan Direng Y&netimi
Modelleri

9. Uyguladiginiz Direng Yonetimi Modellerinin Hangilerinde Basariya
Ulasilirken, Hangilerinde Sorunlar Yasandi ve Sonug Alinamadi?

10.Degisimde Siirekliligi Saglayabildiniz mi?

(Zaman zaman dedisimler kurum kdltirine tam olarak yerlesmediginden ya da
calisanlarin pasif direnci gibi sebeplerle dedisim Oncesi dizene donls
yasanabilir. Kurumunuzdaki degisimde eskiye donugsler yasandiysa bu durumlari
belirtiniz.)
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