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MANAGEMENT OF CHANGE IN ORGANIZATIONS

Enver CETINKAYA '

Abstract:

Today, all organizations are changing rapidly. Organizations that
are closed to change can never reach their goals and disappear. The
only reason for change in organizations is for the organization to
work more effectively and efficiently. The aim of this study is to
examine the concept of change, which has a great importance in
organizational developments and advancements, with its various
aspects. A detailed study has been made on the subject and the
concepts of change management and resistance to change have
been examined, the causes of resistance and prevention methods
have been tried to be detailed. Change is one of the common
problems of almost all organizations. An unchanging organization
cannot be successful. In the process of realizing the change,
employees in the organization sometimes resist this change. In this
study, the reasons for resistance to change are also explained in
detail.
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ORGUTLERDE DEGISIM YONETIMI
Enver CETINKAYA

(")zet:

Guntmuzde buttin orgltler hizli bir sekilde degismektedirler. Degisime
kapal1 6rgitler hicbir zaman hedefledikleri amaclarina ulasamazlar ve yok
olurlar. Orgtitlerdeki degisimin yegane sebebi érglittin daha etkin ve verimli
calismasi icindir. Bu calismada amacg; orglitsel gelismelerde ve ilerlemelerde
buytk bir paya sahip olan degisim kavramini ¢esitli yonleriyle incelemektir.
Konuyla ilgili detayli inceleme yapilmis ve degisim yonetimi ile degisime
direnme kavramlar incelenmis, direnmenin nedenleri ve énleme yontemleri
detaylandirilmaya calisilmistir. Degisim hemen hemen buttin oOrgitlerin
ortak sorunlarindan biridir. Degismeyen bir 6rglitin basariya ulasmasi
mumkin degildir. Degisimi gerceklestirme asamasinda o6rgut icerisinde
calisanlar bazen bu degisime direnc gosterirler bu calismada degisime
direnc¢ gosterme nedenleri de detayli bir sekilde aciklanmaistir.

Anahtar Kelimeler :Degisim, Degisim Yénetimi, Orgtitlerde Degisim
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Giris:

Hayatin temel kurallarindan biri degisimin kacinilmaz olusudur. Gliintimtizde tim o6rgltler
istisnasiz az ya da cok bir degisim icindedirler. Bu 6rgttler degisirken basarili olmalarindaki
en buiytik pay insan kaynaklari alanindaki basarilariyla dogru orantilidir. insan kaynaklarini
etkili bir sekilde yéneten bir érgliit mutlaka basariya ulasacaktir. “insan kaynaklar
politikalarinda etkinligi ve verimliligi saglamak isteyen 6rgutler, tim dlinyada yasanan yogun
rekabet ortaminda, kendilerini hizli degisim stirecine uydurmaya calismaktadirlar. Teknoloji
ve ekonomi alaninda goértlen yogun gelismeler, 6rglitlere hem bir tehdit hem de bir firsat
ortami yaratmakta bu durum nedeniyle bazi1 6rgtitler krize girerken bazilari da satiglarini ve
karlarin artirma olanagi bulabilmektedirler. Dolayisiyla bu tlir ortamlardan maksimum
fayday1 elde etmek isteyen oOrgutler, o6zellikle degisim yOnetimi anlayisini gindeme getirerek,
kendilerini degisen sartlara adapte etmeye calismaktadirlar.” (Ozer, 2011). Bu degisim,
gelismis ulkelerde varligini devam ettiren tim orgltlerde diinyadaki degisimleri yakindan
takip ederek mevcut sistemlerini yenilemeye calisirlar (Aktan, 1998).

“Bugtin gelismis Ulkelerde basta 6zel sektéor kuruluslari olmak Utizere tim oOrguitlerde

diinyadaki degisim trendi ve kuresellesme, bodlgesellesme, Ozellestirme, serbestlesme,
yerellesme gibi degisim dinamiklerini yakindan izleyerek ve mevcut oOrgtit yapilarini,
sistemlerini ve sureclerini yeniden insa ettiklerini gbértiyoruz” (Aktan, 1998). Teknolojik
gelisme her alanda orgutlerin 6lcek ekonomilerine ulasmalarinda ve kuresellesmeye
odaklanmalarinda ©6nemli rol oynamaktadir. “Ktresel o6rgitler de performanslarini
arttirabilmek icin teknolojiye bel baglamaktadirlar. Yani teknoloji hem kuresellesmenin bir
sonucu, hem de kuresellesmeyi tesvik eden énemli bir faktér konumundadir. Sadece bilisim
teknolojisi ve telekomtinikasyon alanlarindaki gelismelerin rekabet ortamina ne sekilde
etkiledigini bireyler ve isletmelerin diinya genelinde is yapma metotlarini nasil kékten
degistirdigine bakmak konunun énemini anlamak i¢in yeterlidir.” (Ozer, 2011).

Degisim Yonetimi
1.1. Degisim Kavrami

Degisim Yénetimi, egitim-6gretim catisi énemle Uzerinde durulan bir meseledir. Oncelikle
‘degisim’ kavramina deginmek gerekir. “Degisim, bir zaman dilimi icindeki degisikliklerin
butintdur. Bir baska tanmimlamaya goére ise bir butinun 6gelerinde, 6gelerin birbiriyle
iliskilerinde, 6ncekine gore nicelik ve nitelik acisindan goézlenebilir bir ayriligin olusmasidir.
Degisim, kavram olarak zaman akisina ragmen ayni kalan bir o6zellik anlamina gelen
“temellilik” veya strekliligin karsitidir. Degisim, cevre kosullarinda, toplumsal, ekonomik,
hukuksal ve teknolojik yapida olusan degismeler sonucu gerceklesir.” (Erdogan, 2000).
Degisim, stirekli gelisim seklinde olabilecegi gibi yeniden yapilanma seklinde de olabilir.
Surekli gelisim evrimsel yeniden yapilanma devrimsel niteliktedir. Stirekli gelisim mevcut
islemlerin lyilestirilmesini amaclarken yeniden yapilanma mevcut stirecler yerine yeni
stirecler olusturmay:1 amaclamaktadir (Ordun, 1998).

Degisim “planli ya da plansiz bir bicimde bir sistemin bir stire¢c veya ortamin belli bir
durumundan baska bir duruma gecirilmesi” olarak tanimlanabilir. Bu gecis durumu bir dizi
parametrelere sahiptir. “Bu gecis olumlu olabilecegi gibi olumsuz da olabilmektedir. Olumlu
degisme, gelisme dogrultusunda ilke, yontem ve streclerde daha etkin duruma gelmeyi ifade
eder. Olumsuz degisme ise, gelismenin kontrol edilemedigi durumlarda ortaya cikarak,
dagilmaya ve etkinligin azalmasina neden olan degisimdir.” (Sabuncuoglu ve Tz, 1998).

Planlanmamis degisim aniden ve rasgele gelisirken, degisim temsilcisinin de dikkati disinda
gelismektedir. “Bu tir degisimler isletme icerisindeki iki b6lim arasinda is akiminin diizglin
hale getirilmesinden emin olmak icin yeni prosedir ve kurallarin tesis edilmesinin sonucu
olarak yasanacak kisiler arasi catismada oldugu gibi yararli veya icinden cikilmaz sonuclarin
yasanacag yararsiz yonlere gidebilir. Amac¢ herhangi bir olasi fayday: artirmak veya olumsuz
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sonugclar1 azaltmaktir. Planlanmis degisim ise bir degisim temsilcisi yardimiyla 6zel ¢abalarin
sonucu olarak yaratilir. Planlanmis degisim, performansa 6rgit icerisindekilerin diistinerek
yarattiklari bir tepkidir. Tepkide arzulanan ve mevcut iliski arasindaki fark: yansitir. Lider
tarafindan baslatilan planlanmis degisim cabasi 6rglitlin ve Uyelerinin yararina, olumsuz
degisim cabasi, Orglit ve Uyelerinin yararina olumsuz performans acikligin kapatilmasi
yontnde kullanilir.” (Alkan, 1999, s. 66)

Degisim o6rglitsel ve bireysel seviyesinde duistintilebilir. “Orglitsel degisim, érgiitlerin yapi
olarak bulunduklari cevreye uyarlanmalaridir. Ozellikle dis cevredeki degisimler buna neden
olur. Is yapma usul ve tekniklerinde degisim, kullanilan teknolojinin degisimi, organizasyon
yap1 ve sureclerinde degisim, organizasyonun timu veya belirli departmanlarinda degisim bu
grupta yer alir. Bireysel degisim, orglitin etkinligini artirmak icin kisinin tek basina veya
gruplar halinde degisime uyarlanmasidir. Burada degistirilen 6geler, bilgi, gérgti, tutum,
tecrtibe, deger yargilan, dinya gortisti ve bir gorevi yerine getirebilme yetenegidir. Bu
tanimlamaya goére degisimin kendiliginden olusabilecegi de soylenebilir.” (Sabuncuoglu ve
Tz, 1998).

Degisimle Ilgili kavramlar
Yenilesme

Degisimin diger bir 6nemli kavrami Yenilesme kavramidir. “Yenilik yapma; 6rgtitlerde degisme
ve gelismeyle birlikte ortaya c¢ikan bir sorundur ve degisikligin bir diger bélimutinti olusturur.
Basit bir ifadeyle, fikrin, bulus asamasindan uygulamaya kadar géttirtilmesi stirecidir. Genel
anlamda yenilik yapma; sorun ¢ézme, yapici disiinme, icat ve teknik buluslar gibi cesitli
zihinsel sureclerle yakindan ilgilidir. Yenilik yapma, bir degisikligi gerektirir. Ancak, eger
degisiklik daha o6nce Orgiut listesinde yer almayan yeni is gorme programlarinin
duzenlenmesini ve degerlendirilmesini gerektiriyorsa, yenilikten s6z edilebilir” (Tokat, 1998).

“Yenilesme bir rastlantidan cok istenmis ve planlanmis bir harekettir. Yenilik planli bir
degismedir. Degisme kendiliginden olusabilir, yenilesme ise amacl ve planlidir. Degisme eski
sisteme donts seklinde gorilebilir. Yenilesmenin yént pozitif iken, degisme negatif yonde
olabilir. Degisme bazen sadece nicelikseldir. Buna karsilik yenilesmede hem nicelik hem de
nitelik vardir.” (Elma ve Demir,2000).

Biiyiime

Buyume; orgitlerin viicuda getirilmesindeki bazi karmasik asamalarini anlatan bir
kavramdir. “BUytime, amaclarin daha etkili bir bicimde elde edilmesini saglayacak 6rglt
icinden ve disindan teknik ve yonetimle ilgili gelismeleri icerir.” (Tokat, 1998).

Reform

Reform kelimesi yeniden bicim verme, 1slah etme anlamina gelmektedir. Reformda; koétt
halden iyi hale gecmek hedeflenmektedir. “Reform amaclarindan uzaklasmis sistemin
duzeltilmesini ve amaclarina uygun sekilde yeniden sekillendirilmesini ifade etmektedir,
Reformu yeniden yapilanmadan ayiran en 6énemli fark, reformun deger yargisi icermesidir.
Yeniden yapilanma, sistemin yeni gercekler dogrultusunda iyilestirilmesi, reform ise kottiye
giden bir sistemin Onceki amaclarini daha iyi gerceklestirecek sekilde 1slah edilmesi
hareketidir.” (Erdogan, 2002).
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Gelisme

“Gelisme; serpilme ve bUylme anlamina gelmektedir. Dolayisiyla gelisme ilerleme ve
olgunlagsma olarak da nitelenebilir. Gelisme, kuctklikten buyukltige, yalinliktan
karmasikliga dogru nitelik ve nicelik acisindan bir degismenin olmas: sUrecidir. Bu
nitelemeye gore gelisme, olumlu bir strectir. Oysa degisim, olumsuz bir surec
olabilmektedir.” (Erdogan, 2002). Gelisme, begenilen, kabul edilen, istenen yo6nde
gerceklesmis bilincli harekettir. Dincer'e gore 6rglit gelistirme; "tim 6rglit sisteminin etkinlik
ve sagligim arttirmak icin davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisme
uzmaninin yardimiyla oOrgtt duyelerinin inang¢-tutum ve davranislarini degistirmeye;
dolayisiyla da kultuir, yapi, stirec ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik, planlh
bir degisikligi baslatma ve gerceklestirme cabasidir (Elma ve Demir, 2000).

1.2.Degisimin Amac1

Degisimin amaci, genel olarak degisen i¢ ve dis cevre kosullarina karsin etkinlik ve verimliligi
arttirmak, iyelerinin en ytiksek doyumu saglamalarina ve gelismelerine olanak veren bir yapi
kurmaktir. Ancak degisim karari alindiginda bu amaclarin ayrintilarinin 6zenle belirlenmesi
gerekir. Ornegin yonetim giderlerini azaltmak, daha iyi diizenlestirme olanaklarini saglamak,
sorumluluklar: belirlemek ve arttirmak, yetki devrini saglamak, ist dlizey yonetimi veya diger
mevkiler Uzerindeki is yUktnU azaltmak, hiyerarsi zincirini kisaltmak bu amaclardan
birkacidir (Tokat, 1998).

1.3.Degisim Teorileri
1.3.1.Karmasiklik ve Kaos Teorisi

Otopoyiyez teorisine dayanan metaforik gelisimde 6rgtt ile cevre arasindaki siki baglar 6nem
teskil ediyordu. Her ne kadar ikisi arasinda ayrim yapmak yaygin olsa da orgit ve cevreyi
karsilikli baglanti i¢cindeki ayni1 kalibin 6geleri olarak gérmenin sistematik bakimdan daha
akillica oldugu soylenebilir. Evrim stirecinde evrilen sey kaliptir (Morgan, 1998).

Son yillarda, bunun nasil meydana geldigi konusunda, gelisimle ilgili birbirine yakin iki ¢izgi
tarafindan énemli kavrayislar ortaya atilmistir; bunlar Kaos ve Kendi Kendini Orgtitleme
Teorisi ile Karmasiklik Teorisidir. Dogada olup bitenleri anlamak icin fizik deneylerinden veya
bilgisayar yapimlarindan yararlanan bu teoriler, bltiinct bir degisim teorisine 6nemli
unsular katmaktadir. Ortaya konan gortistin 6zt sudur (Morgan, 1998).

Ekolojiler ve orgttler gibi dogrusal olmayan karmasik sistemlerin ayirt edici 6zelligi, hem
dtizenli hem de kaotik olan cok sayida etkilesim sisteminin varhgidir. Bu i¢csel karmasiklik
nedeniyle, rasgele arizalar bir sistem icinde calkantiya yol acarak yeni degisim kaliplar
yaratan 6ngortilmez olaylar ve iliskiler dogurabilir. Bununla birlikte asil sasirtict olan, bittin
ongorulmezlige ragmen, rasgele gelismelerden, ve ytizeydeki kaostan her zaman tutarli bir
dlizenin ortaya ¢ikmasidir (Morgan, 1998).

Bir sistemde i¢sel karmasiklik yeterli bir dlizeyde ise, rastlantisallik, cesitlilik ve istikrarsizlik
degisim icin kaynaklar haline gelir. Yeni diizen dogal bir sonuctur. Kaos teorisyenlerin
yuruttikleri arastirmalarda sistem davranislarinin farkl cekici 6gelerin etkisi altina girmeye
egilimli olmalarina 6zel bir dikkat gostermislerdir (Morgan, 1998).

1.3.2.Karsililik Nedensellik Teorisi

Otopoyiyez, kaos ve karmasiklik teorileri bizi degisimin dairesel kaliplan araciligiyla nasil
aciga ciktigini ve orgutlerin daha genis baglamda meydana gelen degisiklikler dogrultusunda
nasil evrim gésterdigini ya da sahneden cekildigini anlatmaya yonelir. Yoneticileri, bu baglam
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ve ait olduklari, evrim i¢indeki kalip hakkinda daha sistematik diisiinmeye ¢agirir. Bu durum
degisimin dogrulardan ziyade, halkalar cercevesinde diistintilmesinin ve A B'ye neden olur
tirtinden mekanik nedensellik fikirlerinin yerine, A ile B'nin ayni dairesel iliskiler sistemine
dahil olmanin sonucu olarak birlikte tanimlanabilirligin éngdéren karsilikli nedensellik fikrinin
olmasini gerektirir (Alkan, 1999).

1.3.3.Teorilerin Giiclii ve Zayif Yonleri

Degisim ¢cogu zaman kacinilmaz bir sey sayilir, etraftaki diinyay: déntstiiren ve her tirden
yeni sorunla karsi karsiya getiren bagimsiz bir kuvvet olarak gériiltir. irdelenen bu fikir dizisi
boyle bir ise soyunmak icin alternatif, ama tamamlayici araclar saglamaktadir (Alkan, 1999).

Otopoyiyez teorisi degisimi gortip yoOnlendirme bicimimizin sonucta kendimizi gortp
distinme, dolayisiyla cevreyle iliskileri zihnimizde sahneleme bi¢imimizin bir Urtina
oldugunu 6ngoértir. Toplumsal dinyadaki calkantinin blytk bir bolimt bu sahneleme
stirecinin Urtintdur (Alkan, 1999).

Kaos ve Karmasiklik teorisinin merceginden bakildiginda érgiitlerin ve cevreyle iliskilerinin
bir cekici 6ge kalibinin parcasi oldugunu 6grenilmeye baslanir. Yapi, kilttir, enformasyon,
kafa yapilari, inanclar ve algilanan kimligin cesitli yonlerine sinmis olan kilit 6rgtitlenme

kurallari, érglt-cevre iligkilerini belirli bir gérintim icinde tutma egilimi tasir. Kaos esigi
durumlara suruklendiginde, temel kalip yeni bicimlere dogru savrulabilir. Yénetimin
karsilastigr gticlik, buyuk etkiler yaratabilecek kuictik degisiklikleri harekete gecirerek
sistemleri istenen yoringelere dogru itmektir (Alkan, 1999).

Karsilikli nedensellik teorisi buittinsel iliski alanlarin1 tanimlayan olumlu ve olumsuz geri
iletim halkalar cercevesinde bu ekici 6ge kaliplarini ve degisim sUreclerini anlamaya yoneltir
(Alkan, 1999).

Degisimle ilgili perspektiflerin hepsi degisimin kurallara bagli oldugunu 6ngérmektedir;
Duizen Ister cekici 6ge kaliplarini, ister geri iletim halkalarim ve isterse aciga cikan celiskileri
anlama yoluyla analiz edilsin Kaos'un icinde dtizen vardir. Bununla beraber dtizen ancak
daha sonra geriye dontp bakildiginda belirgin hale gelmektedir (Morgan, 1998)

1.4.Degisim Stratejileri

Orguitti iyilestirme ve yenilestirmenin vazgecilmezligi karsisinda “bunu kim ya da kimler
yapsin?” sorusunun yanitlanmasi gerekmektedir. "Orglit gelistirme miidahale yéntemleri”
olarak yazindan bugline degin gelen bu kavram ve Onerilen yontemler, bir anlamda distan
birilerinin (bu konuda uzmanlar) yapmas: gerektigi seklinde sdylenebilir. Fakat gelisme
yonetimlerinde, bir yandan, 6rgiutin bir seviyesinde "cok yonli yaklasim" diger yandan
yapisal degisimden, bireysel degisime kayma, baska anlatimla, tiim is gérenlerin degisiminde,
agirlikli iyilestirilmesi ve yenilestirilmesine dogru gidis gortalmektedir (Peker, 1995).

Degisim hangi dlizeyde olursa olsun planli veya plansiz olmak tzere iki yénde gelisir. Planl
degisim, “6rglitlerde yonetimin arzusu dogrultusunda birey ya da grup davranisinda énemli
degisikliklere neden olan programlar” olarak ifade edilebilir. Burada degisim programlarinin
belirli degisim stratejileriyle uygulanmasindan bahsedilmektedir (Sabuncuoglu ve Ttiz, 1998).
“Genel anlamda planli degisme; bir kisinin, grubun, 6rglitin veya daha genis bir sosyal
sistemin varolan durumunu dogrudan etkilemek ve baska bir sekle dontsttirmek icin
gosterdigi planli ve amach cabadir” (Elma ve Demir, 2000). “Planli 6rgtitsel degisme; isleri
yoluna koymak icin personelin, yoneticilerin, b6limlerin ya da bazi 6énemli noktalardaki 6rgit
mensuplarinin amacli olarak problemler ve orgltiin gelecegi Uzerinde dustnmesini
hedeflemektedir. Bu ytizden planli degisme, fazla Gretim, yeni teknolojiyi isgérenlerin kabul
etmesi, personelin daha fazla gtidiilenmesi, piyasa payinin arttirilmasi vb. gibi 6zel amaclari
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olan etkinlikleri icerir. Bununla birlikte, bu etkinlikler belli basgli iki temel amaca
dayanmaktadir” (Ozdemir, 1997).

Orglittin cevresindeki degismeler icin, érglitiin uyum yetenegini ve kapasitesini diizenlemek
Personelin davranis kaliplarini degistirmek

Plansiz degisim ise kendiligimde ortaya c¢ikan bir degisimdir. Olumsuz sonuglar yaratma
olasilig1 fazladir (Sabuncuoglu ve Tuz, 1998, s. 208). Bu yluzden bu calismamizda planl
degisim ekseninde arastirma ve Inceleme yapilacaktir.

1.5.Degisimin Onemi Ve Amaclar1
1.5.1.Degisimin Onemi

Dtinya surekli bir fiziksel degisim icindedir, izerinde yasayan insanlar da ayni sekilde stirekli
bir degisme go6sterir. Boylece degisme bir bakima doganin uyulmas: gereken temel
kurallarindan olmustur.

Degisim, kacinilmazdir. Dlinyada canli ve cansiz her sey degisir. Toplum ve kurumlar da
stirekli degisim icindedir. Degisim toplum ve bu orgltler icin de kacinilmaz bir zorunluluk
olabilir. Onlar da surekli bir déntisiim stireci icerisindedirler. Orglitler, birer toplumsal
kurumlardir ve degisime ayak uydurabildikleri seviyede devamliliklarini saglayabilecektir.
Orgiitlerin, biittin 6zelliklerinden, bicimsel ve dogal etkilesim boyutlarindan viicuda gelen ic
cevresine uygunlugu, diger yandan da farklilagsmis bir alt sistemi oldugunu daha ytuksek
diizeyde oldugu bir sistemin wunsurlarinda, baska alt sistemlerinden ve bunlarin
etkilesimlerinden olusan dis cevresine uyum anlamindaki 6rgitsel degisim, daha da 6énem
kazanmakta ve orglitsel etkinliklerin korunmasi ve arttirilmasi i¢in incelenmesi ve
aciklanmasi gerekmektedir.

Sinirlarin kalkmasi, duvarlarin ¢cokmesi, eski rejimlerin ¢oktisti, haberlesme araclar: ve bilgi
isleme konusundaki gelismelerin teknolojik yenilenme ve bundaki korkunc ilerlemelerin
kuiresellesme, uluslararasi strateji, doymus Pazar piyasalarindan kagis, gelisen cevre bilinci
ve insan haklari ile insani degerler, insanlarin yasam sekilleriyle insanlarin yaraticiligindan
faydalanmanin artik gindemimize yerlesmesi ve benimsenmesiyle isletmelerin bu degisken
ortaminda yasamlarin strdurebilmeleri ancak bu degisimlere ayak uydurabilmelerine
baghdir.

1.5.1.1.Etkinligi Artirmak

Orgtitlerde degisimi artirmak demek isi yapan ile is ihtiyaclarinin aynilestirilmesi demektir.
Bir iste yapilmas:1 gerekenlerle isi yapanlar arasinda nitelik bakimindan acik olusmaya
basladigr zaman etkinlik azalir ve degisime ihtiyac artar. Etkinligi artirmak i¢in isin gerekleri
ile isi yapanlar arasinda acgik olusmamasi icin her ttrla tedbiri almak gerekir.

1.5.1.2.Verimligi Artirmak

Verimligi artirmak, organizasyonun ic yapisi ve igletme faaliyetleri ile ilgilidir. Yapilan Isler, is
yapma usulleri, kullanilan arac-gerec, orgutsel iliskiler ve kisiler dlizeyinde degisiklik
seklindedir (Sabuncuoglu ve Tz, 1998).
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1.5.1.3.Motivasyonu Artirmak

Insanlar zamanla stirekli ayni isi yapmaktan dolay1 sikilir ve bu durum onlarin yaptiklari
isten zevk almamalarina sebep olur. Bundan dolay: insanoglu degisim ihtiyaci duyar,
insanlardaki bu degisim motivasyonlarini artirir.

1.6.Degisimin Yararlari

Degisimi bir zorunluluk olarak gérmenin disinda yararlar getiren bir stire¢ olarak da kabul
etmek gerekir. Clnkt degisimle birlikte bir takim olumlu sonuclari gérmek mumkindur.
Degisimin saglayacag belli bash yararlar sunlardir:

Degisim kurumu duraganliktan kurtarir, heyecan yaratir.
Kurumda calisan kisileri Ilgilerinin ve dikkatlerinin ¢ekilmesini saglar.
Degisim bircok acidan yeni firsatlar yaratabilir.

Calisanlarin mesleki acidan gtidtilenmeleri icin gtidileyici olabilir.

1.7.Degisim Tiirleri

Degisim turleri oldukca fazladir. Ancak degisim faaliyetlerini birbirinden ayirmak gutictir.
Basit bir ayrimla genel ve 6zel anlamda degisim olmak tizere degisimi ikiye ayirabiliriz

1.7.1.Genel Anlamda Degisim Tiirleri
1.7.1.1.Toplumsal Degisim

Toplumsal degisim, insanlarin birbirleriyle olan iligkilerinin degismesidir. Bir baska ifade ile
toplumsal degisme, insanlarin toplumsal iliskilerde farklilagmasidir. “Toplumsal degisme
toplumdaki bireyler arasi, gruplar arasi, toplum ile doga arasi iliskilerdeki degismeleri ifade
etmektedir. Bir toplumsal yapidan baska bir toplumsal yapiya gecmedir.” (Tokat, 1998).

Toplumsal degismeyi aciklayan bircok kuramsal yaklasim bulunmaktadir. Bu kuramlari;
buytk, orta, kiictik boy kuramlar olarak siniflandirabiliriz. (Tokat; 1998)

1.7.1.2.Teknolojik Degisim

Teknoloji, insanlarin tretim ve tliiketim faaliyetlerinde kullandiklari modern yéntemlerdir;
Insanin degisim icin “sahip oldugu ve kullandig tekniklerin tiimii olarak da tanimlanabilir.
Teknolojik degisim ise; teknolojiye iliskinin bilginin artmasidir. Boyle bir artis genellikle,
mevcut mallarda yeni Uretim yodntemleri, yeni tasarimlar, yeni 6rgltlenme, pazarlama ve
yonetim teknikleri biciminde ortaya cikmaktadir. Boylece teknolojik degisimin temelini
teknolojik gelismeler olusturur. Teknolojik gelisme, kullanilmakta olan teknolojide meydana
gelen olumlu degismeler olarak tanimlanabilir. Baska bir deyisle teknolojik gelisme, mevcut
Uretim yontemlerinin gelistirilmesi, 6rglitiin techizat ve yeni mamullerinin iyilestirilmesi,
mamul maliyetlerinde artirim (tasarruf) saglanmasi gibi 6rglitin gereksinim ve sorunlarim
dikkate alan her cesit gelismedir.” (Tokat, 1998).

Teknolojik degisim glnUmuzde sosyal hayati en cok etkileyen faktérlerden birisidir.
Teknolojik gelisim 6zellikle II. Dlinya Savas sonra hiz kazanmistir. Bu hizli gelisme sonucu
her yil bir cok Isletme, biitcelerinin énemli bir b6liimUinti Ar-ge calismalarina ayirmaktadirlar.
Bunun nedeni isletmenin pazardaki yerini yitirmeme arzusuna ve bazi teknolojik yeniliklerin
sagladig1 yararlara baglanabilir. (Tokat, 1998).
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Teknolojik degisim buitiin yénleriyle olmasa bile, 6rgtitsel degisimi gerceklestirmede en énemli
etkendir. Daha cok makinelesme ve elektronik bilgi isleme aygitlarinin is hayatina girisi ile bu
durum daha belirgin bir boyut kazanmaistir (Tokat, 1998).

1.7.1.3.Ekonomik Degisim

“Bulittin Isletmeler icin ekonomik baskilar énem tasir. Nitekim bu baskilar érgiitii ve érgiitiin
bliytimesini etkiler. Ozellikle geri kalmis tilkelerde ekonomik manzara genis bir kiiciik isletme
yayginligi seklindedir. Bu tlkelerde kalkinma faaliyeti genis capta yi8in tretime gidilmesi ve
boylece artan talebi karsilamakla olur. Bu durum hem isletmelerin bliytimesi, hem de yeni
buiytik Isletmelerin kurulmas: ile olur. Diger taraftan ekonomik degisimler, dalgalanmalar
isletmenin bliytmesini etkileyen faktorlerdendir. Bir yandan uretilen mal ve hizmetlerin arz
ve talep durumu, tedarik, tiretim ve stirim gibi pazar kosullar1 ve bunlardaki dalgalanmalar,
o0te yandan ekonomik egilimler ve o6zellikle egemen olan ekonomik sistem isletmelerdeki
orgltsel degisim Uzerine 6nemli etkiler yapar. Ayrica ekonomik bUytime ve uluslararasi
ekonominin bu etmenler aninda dikkate alinmasinda biytk yararlar vardir” (Tokat, 1998).

1.7.2.0zel Anlamda Degisim Tiirleri
1.7.2.1.Teknolojik Degisiklikler:

“Teknolojik degisiklik orgutlerin Uretim sureci ile ilgilidir. Organizasyonun Urtin ya da
hizmetini daha verimli hale getirmek icin teknolojik degisiklik yapilir.” (Ordun, 1998).

Organizasyonlarin temel amaclarindan birisi, daha az igglicti ile daha cok ve kaliteli verim
elde etmektir. Béylece Griniin daha ucuza ¢ikmasi saglanir. Maliyetleri diisirmek ancak
modern makine ve teknolojilerin uygulanmasi ile mtimkin olur. Teknolojik degisiklikler
genellikle asagidaki konularda yer alir: “Makinelerin gelistirilmesi yolu ile ya insan emeginin
yerini tamamen makineler alir ya da insanlarin o anda kullandig1 makineler daha gelismis
olanlarla degistirilir’ (Sabuncuoglu ve Tuz, 1998).

1.7.2.2.Personelde Degisiklikler

Isletmelerde en énemli degisiklik calisan tizerinde yapilacak degisikliktir. “Ctinki calisanlar
degisime en cok direnc¢ gosteren unsurlardan birisidir. Uygulanacak yeni bir teknoloji ya da
yeni bir yonetim politikasi, personel tizerinde ya da kisilerin bilgi, beceri ve tutumlarinda
degisikleri beraber getirecektir. Tim degisiklik uygulamalarinda insan unsurunun da bu
dogrultuda degisim gostermesi gerekecektir” (Sabuncuoglu ve Tz, 1998)

8.Degisimi Gerekli Kilan Faktorler

Yasadigimiz diinyada her sey degisir. Orglitler 6nemli toplumsal kurumlar oldugu icin bu
kurumlar da degisimden nasibini alirlar. Ctink® 6rgtitler 6nemli toplumsal kurum olduklar
icin degisebildikleri 6l¢tide varliklarini stirdurebilirler. “Orgutlerin, bir yandan butin
unsurlarindan , bicimsel ve dogal etkilesim kaliplarindan olusan i¢ cevresine uyumu, diger
yandan da farklilasmis bir alt sistemi oldugu daha yuksek dtizeyde oldugu bir sistemin
unsurlarinda, baska alt sistemlerinden ve bunlarin etkilesimlerinden olusan dis cevresine
uyum anlamindaki 6rgulitsel degisim, gliniimitizde daha da 6nem kazanmakta ve ozellikle
orgutsel etkinligin korunmas1 ve arttirilmasi i¢in incelenmesi ve aciklanmasi gerekmektedir.”
(Tokat, 1998).

Organizasyonlarda degisime ayak uyduramayanlar yok olurlar. Bugtin basarili bir sirket hizli
degisime ayak uyduramayarak ayni hizla yok olabilir. Bu nedenle organizasyonlar son yirmi
yilda hizli degisime ayak uydurabilecek sekilde yapilandirilmalidir (Uludag, 1998). “Isletmeleri
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degisime zorlayan gticler, isletme disi cevre faktorleri ve isletme ici glcler olmak tizere iki
grupta yer alir. Ic ve dis etkenlerin ne oldugu degisimin niteligine ve nerede gerceklestigine
gore degisebilir. Yani, degisimin tlrtine gore incelenmesi gereken ic ve dis glicler degisebilir.
Ornegin, egitimde gerceklesecek olan degisim icin ve saglikta gerceklestirilecek olan degisim
icin yapilacak i¢ ve dis cevre incelemesi farkli olacaktir.” (Erdogan, 2002).

1.8.1.Degisime Zorlayan Dis Giicler

Teknolojik, ekonomik, siyasal, kultlirel, yasal, dogal ve benzeri gelismeler degisimi gerekli
kilan dis etkenler arasinda sayilabilir. Isletme bu degisim faktérlerine uymak zorundadir
(Erdogan, 2002). “Orgltsel degismeyi dis etkenler acisindan aciklamaya calisan yaklasimlar,
degismeyi, orglit-cevre iliskisi yéniinden ele almaktadirlar. Orgiit, cevresi ve Uist sistemleri ile
iligki ve etkilesim icinde olmak zorundadir. Varligini stirdtirebilmesi ve gelisebilmesi, 6rgtitiin
cevresindeki ve bagl oldugu ust sistemlerdeki degisme ve gelismelere ayak uydurabilmesine
baglhidir. Baska bir anlatimla; o6rgtitin dahil oldugu cevrenin 6gelerinde, parcalarinda ve
bunlarin etkilesim bicimlerinde meydana gelen herhangi bir degismeye ve 6rgtitin uyum
saglamasi gerekmektedir. Bu nedenle; dis etkenlerdeki degismeler sonucu 6rgiitte meydana
gelen degismeler, 6rglitiin dis cevreye uyumu olarak da ifade edilebilir” (Elma ve Demir, 2000).

1.8.1.1.Yasal kosullar

Yasal kosullar zorlayici bir etkiye sahiptir. Isletmeler toplumu dtizenleyen, etkileyen gelenek
toreler gibi dogal kurallarin yani sira, ekonomi ve toplumun diizenini saglayan yasa,
yonetmelik, tiztk ve yonergelere de uymak zorundadirlar (Sabuncuoglu ve Tuz, 1998).
“Isletme, toplumun yasama ve gelismesi bakimindan biiylik énemleri olan din, tére, gelenek,
gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen ilke ve kurallar yaninda toplum ve ekonominin
diizenini saglayan anayasa, yasa, tliziik, yénetmelik ve yonergelere de uymak zorundadir. Her
Ulke, isletmelerin, tirlt yonlerden bagh tutulacaklar: konulari, cesitli yasalarla dizenlemis
bulunmaktadir” (Tokat, 1998).

Ulkemizde Borglar kanunu, Turk Ticaret Kanunu, Vergi Usul Kanunu bu alanda basta gelen
yasalardir. Ayrica Isletmeler birtakim yénetmelik ve tliztiklerle diizenlenen is hayatina hem
uyma yontnde degisimlere katilabilirler (Sabuncuoglu ve Tiz, 1998).

Isletmeler bu yasalar yaninda birtakim tiiziik ve yénetmeliklerle diizenlenen is yasamina hem
uyma yonunde degisimlere katilma, hem de bunlar1 degistirme dogrultusunda cabalara
girisebilirler. Keza, ekonomik gelisme veya toplumsal amaclarla bazi is konular1 ve sanayi
kollar1 daha az vergiye bagl tutulur. Tarim kesimi bizde buna 6rnek olmaktadir. Vergilerin
distk oldugu bolge ve kesimlere yatirirmlan kaydirmak da ayrica gosterilecek bir cabadir
(Tokat, 1998).

Toplum ve ekonomi diizenini saglayan kurallardan olusan hukuksal cevre degistikce 6rgtitsel
degisim gerekliligi ortaya cikar. Isletmeler yasa ve tiiziiklerle diizenlenen is hayatina katilma
yoniinde degismelere katilma ve lyilestirme zorunlulugundadir (Alkan, 1999).

Isletmeler, kendilerini ilgilendiren yasalar ve tliziiklerle diizenlenen is yasamina hem uyma
yontinde degismelere katilma, hem de bunlari bir degistirme dogrultusunda cabalara
girigebilirler. Her iki yonde de bir degisim kendini goésterir ve ekonomik degisim, yasal
degisimle bir bakima yasallastirilmis olur (Tokat, 1998).

1.8.1.2.Toplumsal Kosullar

“Sosyal baskilar da érgiitlerde degisimin nedeni olabilir. Ornegin Isletmenin toplum agisindan
iliskileri birkac acidan incelenebilir. Bunlardan birisi, Isletmenin dengeli bir isgéren istihdam
(ise alma) etmesidir. Isletmenin asir1 otomasyona giderek isgérenlere yol vermesi, toplumca

590



Enver CETINKAYA

pek hos karsilanmaz. Diger taraftan toplum isletme tarafindan havasinin, suyunun, goél ve
denizinin, yolunun ya da cevresinin kirletilmesini, hor kullanilmasini, cirkinlestirilmesini
istemez. Tersine, isletmenin yollar, parklar, ktitiphaneler, okullar, vakiflar ya da topluma
yararli bazi parasiz mal ve hizmetler ortaya koymasini bekler. Yoksa, toplum, kendisine
devamli zarar veren isletmeyi korumaz, onu su veya bu bicimde cezalandiracak firsatlar
aramaya baslar” (Tokat, 1998).

“Bu degisim faktoérlerinin temelinde ntifus iliskileri, insancil iliskiler, toplumsal ve kulttirel
sorunlar yatar. Ozellikle son yillarda énemli bir sorun haline gelen kentlesme stireci,
toplumsal kosullar1 degistiren en Onemli faktérdtr. Toplumsal ve kultirel degisim,
isletmelerde, ortaklarin yani sira, musterilere araci kuruluslara, devlete ve rakip isletmelere
vb. cesitli bask: gruplarina karsi da sorumluluk ytklemektedir” (Sabuncuoglu ve Tz, 1998).

Belirli bir kuilttr alaninda bulunan bir 6rgtt 6teki ktilttir alaninda degisimi izler ve bu degisim
o kuruma veya orglte aktarilabilir. Verici grupta goézlenen bir 6rgtitsel degisim alici grupta da
kendini gosterir ve karsilikli etkilesime bu alanda etkin bir rol oynar. Toplumsal ve kulttirel
degisim yalniz isletme yoOneticilerini degil, isgdrenlere, musterilere ve devlete de cesitli
sorumluluklar ytklemektedir. Bu sorumluluklar zaman zaman o6rgiltsel degisimi zorunlu
kilar (Alkan, 1999).

1.8.13.Teknolojik Kosullar

Insanlar daima iyi yasam kosullarini aramislardir. “Giinliik yasantilarinin en iyi sartlar
altinda sturdurtlmesi ve ytiksek yasam standardina ulasma istegi insanlarin temel amacidir.
Ancak bu durum hizl bir teknolojik gelisme ile saglanabilir. 40-50 yil 6nce insanin elde ettigi
hiz 30-40 km iken bugltin saatte ylizlerce km yapan araclarin yer almasi hizli bir teknolojinin
eseridir. Teknoloji, tiretim faaliyetlerinde bulunurken insanlarin kullandig1 yol ve yontemler
seklinde tanimlanabilecegi gibi, insanin ¢evresini degistirmek icin sahip oldugu ve kullandig:
tekniklerin timu olarak da tanimlanabilir” (Tokat, 1998).

Teknolojideki degisimler bugtin toplumsal hayati ve buna baglh olarak igletmelerde degisimi
etkileyen en 6nemli faktordir. “Teknolojik gelismeler insan unsurunun etkinligini artiran bir
arac olmaktan ¢ok kendini isletmeye zorla kabul ettiren bir baski faktérii olmustur. Ornegin;
bilgisayarlarin 8-10 yil gibi kisa bir stirede kendilerini stirekli gelistirmeleri ve yenilemeleri
sonucunda, isletmelerde buitcelerin bir kismini bu konuya ayirmak durumunda kalmiglardir.
Ote yandan 19. ytizyilda baslayan teknik degismeler, makinelesme ve otomasyon Isletmeleri
etkiledigi gibi, toplumsal yasami ve davranislari da etkilemistir” (Sabuncuoglu ve Ttiz, 1998).
Buglin teknolojik degisim, 6zellikle endtistrilesmis tilkelerde o derece énem kazanmistir ki
cogu kez orglitsel degisim ile es anlamda kullanilmaktadir (Tokat, 1998).

“Orglitsel sorunlarin etkin bir bicimde céziimlenmesi ve o6rgilitsel degisimin basariyla
gerceklestirilebilmesi, ancak o6rgiitte kullanilan eskimis tekniklerin degistirilerek, yerlerine
daha yeni, etkin ve verimli olanlarinin alinmasiyla mimkun olabilir. S6z konusu teknikler,
orguitte kullanilan tiirli yéntemler olabilecegi gibi, tiirlti makineler, formlar ve malzemeler de
olabilir. Gercekten, bugtin bircok oOrglitsel degisim programinin amaci 6rguitlerde islerin
elektronik beyinlere ya da gelistirilmis diger genis kapasiteli makinelere gérdirtilmesi
olmaktadir” (Tokat, 1998).

1.8.1.4.Ekonomik Kosullar

“Glnumutzin en 6nemli sorunlarindan biri olan ekonomik cevre kosullarindaki hizli degisim,
orgutleri cok etkileyen bir olgudur. Bir yandan uretilen mal ve hizmetlerin arz ve talep
durumu, tedarik, tretim, stirim gibi pazar kosullar1 ve bunlardaki dalgalanmalar, diger
taraftan ekonomik egilimler ve 6zellikle egemen olan ekonomik sistem isletmelerdeki 6rgiitsel
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degisim Uizerinde 6nemli etkiler yapar. Ayrica ekonomik biiylime ve uluslararas: ekonominin
bu etmenler yaninda dikkate alinmasinda buytk yarar vardir” (Tokat, 1998).

Isletmelerin Uirtinlerinin arz talep durumu, pazar faktérleri ve tilke ekonomisinin yapisi
degisim tizerinde etkilidir. Ozellikle uluslararasi pazarlarda calisan isletmeler, bu acidan
farkli onamlarda rekabet etmek durumundadirlar (Sabuncuoglu ve Tz, 1998).

Yol gosterici bir karma ekonomik planlarin var oldugu ekonomilerde oOrglitsel degisim
ekonominin gereksinimlerini karsilayacak dogrultuda olmalidir. Béyle bir durumda isletme
yonetici kadrosundaki degisiklik o yonde olmalidir ki degisim sonucu olusan anlayis ve felsefe
kamu yoOnetimi ile iyi iligkiler kurabilecek ve bunlardan da toplumsal sorumluluklarin
bilincine varabilecek nitelik gosterilir (Alkan, 1999).

“Bir toplumdaki orgutler, toplumun ekonomik sistemine uygun olarak bicimlenmektedir.
Kapitalist ekonomiyi stirdliren bir toplumda, 6rglitler, ekonomik yap: ile bagdasir nitelikte
olacaklar ve serbest tesebbuis, karhilik, verimlilik ve ussallik 6gelerine sahip olma egilimi
gostereceklerdir. Eger toplumda sosyalist ekonomi egemense, buyurucu ve merkezi plana siki
sikiya bagli bir kamu girisimi, otoriter ve merkezcil niteliklerde bir yapiya sahip orgltlere
dogru bir degisme s6z konusu olacaktir.” (Alkan, 1999).

1.8.1.5.Dogal Kosullar

Hammadde, su, iklim, cevre kirliligi gibi faktérlerdir. Uretimde bu faktérleri agirlikli olarak
kullanan isletmeler acisindan daha énemlidir (Sabuncuoglu ve Ttz, 1998),

1.8.2.Degisime Zorlayan Isletme Ici Giicler

“Kurum icinde bliytime durumu, kurum ici birlesmeler, gerilemeler ve yonetim degisikligi gibi
etkenler degisimin gerceklesmesi icin gerekli olan i¢ zorlayicilar yani i¢ etkenlerdir” (Erdogan,
2002). Isletmeleri degisime zorlayan, isletme ici gticler, bliytime, sirket birlesmeleri, gerileme,
tepe yOneticilerin degismesi ve 6rgutsel eksikliklerdir (Sabuncuoglu ve Tz, 1998).

1.8.2.1.Biiyiime

“Bir érglitte degisimi zorunlu hale getiren énemli gerceklerden birisi bliytimedir. Isletmeler
belirli bir btiytikltik sinirina kadar islerini ytrttebilmekte, bu sinirin asmasi durumunda ise
degisim gerekli olmaktadir. Isletmelerin yildan yila hizla buyUmeleri 6érglit dengesinin
bozulmasina neden olur. Orgiitte yetki, gérev, sorumluluk, karar verme ve denetim alani
konularinda catismalar cikabilir. Bu durumda degisim zorunludur” (Sabuncuoglu ve Tuz,
1998, S. 216).

1.8.2.2.8irket Birlesmeleri

“Sirket birlesmeleri satin alma seklinde olursa degisim geregi daha fazladir. Satin alinan
isletmeler ana sirkete bir sube olarak baglanacak, 6zerkligini kaybetmeden kendi yonetim
organlarini koruyabileceklerdir. Ancak kadro yapisinin yenilenmesi gerekecektir. Sirket
birlesmelerinde genellikle ekonomilerin birlesmesi énerilmektedir. Bu durumda her ki érgiit
de yapisini yeniden duiizenler” (Sabuncuoglu ve Tz, 1998).

1.8.2.3.Gerileme

“Isletmenin satiglar1 ve karlar azalma gosteriyorsa, gerileme s6z konusudur. Bu durumda
genellikle yonetim merkezi durumuna getirilir, denetim yogunlasir, genel bir maliyet azaltma
programina gecilir’ (Sabuncuoglu ve Ttiz, 1998).
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1.8.2.4.Tepe Yoneticilerinin Degismesi

“Tepe yoOneticisinin degismesi sonucunda yeni gelen yoOneticinin calisma aliskanliklar,
uzmanlik alani, denetim yetenegi, is gorenlerle iliskileri, tutum ve davranislari1 bir énceki
ybneticiye oranla degisimi getirecek kadar farkli olabilecektir” (Sabuncuoglu ve Ttiz, 1998).

1.9.Degisim Siiresi Ve Siirekliligi

Stuphesiz degisikligi gerceklestirme stresi 6rglitiin buyukligl, yapr ve sistemi, imkanlari,
yoneticilerin yetenekleri ve 6te yandan degisikligin tlrti ve personelin tutumuna bagh olarak
degisecektir. Fakat bu slreyi etkileyen en 6nemli unsur 6rglitiin gayri resmi yapisi ve
yoneticilerin yetenekleridir.

Degisim uygulanmasinda bu faaliyeti kimin yapacagi konusu 6nemli bir sorun teskil eder.
Cunku degisimin basar ile sonuclandirilmasi oldukc¢a ¢cok sabir ve yetenek ister. Ayrica cok
onemli bir nokta degisimi yapacak kisi veya kisilerin 6rglit icinden mi yoksa disindan mi
tedarik edecegidir. Orgiit icinden birinin degisimi ydénetmesi halinde 6rglit sorunlarinin ve
personelinin durumunun iyi bilinmesi, maliyetin dtistik olmasi gibi avantajlar s6z konusudur.
Ancak isletme ici catismalara yabanci olmadig ve tarafsiz kalamayacag: diistincesi ile tam
bilgi verilmeme veya objektif degerleme yapamama gibi degerlere sahiptir.

Degisimi gerceklestirecek uzmanlar gerek oOrgut icinde gerekse 6rglit disinda olsun bazi
ozelliklere sahip olmalidirlar. Bunlar isletmenin resmi ve gayri resmi yapist hakkinda dogru
ve tam bilgiye sahip olmak, 6érgtitleme bilgi ve yeteneginde olmak, sorunlar1 hizla kavrayip
coziimlemek, isletme icinde bagimsiz hareket edebilmek, zeki, caliskan ve samimi olmak.

Degisim liderleri ekseri bir uygulamali sosyal bilimcidir ve amagclarim soyle 6zetleyebiliriz:
Orgtitte acik bir problem ¢ézme iklimi yaratmak.
Yarisma ve bilgi otoritesi ile rol veya statti arasinda btitinlestirilmis otoriteyi kurmak.

Mumktin oldugu kadar bilgi kaynaklarina yakin bir sekilde karar verme ve problem c¢ézme
sorumluluklarim yerlestirmek.

Orgtit icindeki kisiler ve gruplar arasi gliveni saglama.

Caligsma ile ilgili hedeflerde daha fazla rekabet saglamak ve isbirligi gayretlerini en tist dlizeye
cikarmak.

Orgtitsel hedefleri basarmak ve personelin gelismesini saglayacak bir 6dtil sistemi gelistirmek
Is glicti arasinda érgilit amagclan icin benim malim duygusunu artirmak
Yoneticilere basarili olmalari icin yardim etmek

Orgtit icindeki kisilerin kendi kendini yénetme ve kontrol etmelerini saglamak. (Alkan, 1999).

1.9.1.Degisimin siirekliligi

“Lider, kurulusun vizyona dogru ilerlediginden, calisanlarda gerekli olan kultir degisiminin
saglandigindan, calisanlarin bireysel gelisiminden nasil emin olacaktir?” (Alkan, 1999).

“Performans yo6netiminin O6nemi, performansin iki boyutta o6lcilebilir hale getirilmesi,
izlenmesi ve bu yolla stirekli gelisimde kaydedilen mesafenin 6l¢tilmesidir. Birinci boyutta
lider; organizasyondaki gelisimi izlemelidir. Bunun igin gerekli kurulusun gelisimini
dlctilebilir performans gdstergeleri ile izlemek ve kurulusun ne kadar llerledigini 6lcmektir.”
(Alkan, 1999).
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Ikinci boyuta ise lider, calisanlarin bireysel performanslarindaki gelisimi izlemelidir. Lider,
konusunda basarili 6rnekler sergilemis calisanlar: takdir ve tanima ydntemleri ile 6n plana
cikartarak kulttirtin yayginlastirilmasini hizlandiracaktir. (Alkan, 1999).

Degisim performansa dayali olarak izlenmesi, Olctilmesi, degerlendirilmesi ve go6zden
gecirilerek yonlendirilmesi, degisim ¢abalarim stirekli kilmanin en etkili yoludur. Bu stirecte,
liderin gerek vizyon yayginlastirma ve calisanlarda kulttir degisimin saglama, gerekse
calisanlar1 gelistirme amaciyla degisimin her safhasinda iletisimi etkin olarak kullanmasi
gereklidir. (Alkan, 1999).

1.10.Degisim Psikolojisi

Kurumsal degisimi basarabilmenin ilk ve temel kurali bireylerin 6ntindeki degisim engellerini
kaldirabilmektir. Degisime karsi olma talebi her insan i¢cin zaman zaman karsilasabilecegi
psikolojik bir beklentidir. insan, dogasi ve yaratilis1 geregi cok hizli degisen ve bunun farkina
uzun yillar boyunca varamayan bir organizmadir. Gelisen teknoloji, Insani boyutta
ihtiyaclarin farklilik gdstermesini de beraberinde getirmektedir. Yine de bireysel anlamda
degisime gerek duymayan ya da mevcut durumundan rahatsizlik hissetmeyen insanlarin
varligs da yok degildir. (Vardar, 2001).

Her ne kadar degisime karsi olsalar da, calistigimiz organizasyonlarda bu tarz kisilerle ayni
ortamlar: paylasmaya ya da bu kisilere gerektiginde yoneticilik ya da liderlik etme zorunlulugu
yasamaktayiz. (Vardar, 2001).

Organizasyonlarda calisan kisiler arasinda yapilan arastirmalarda karsimiza degisimi
kabullenmek ve uygulamalara katilim acisindan 4 cesit calisan tipi ortaya ¢ikmaktadir:

Degisim stratejilerini kesinlikle kabul etmeyen ve uygulamayan muhalif calisanlar.
Degisim stratejilerini kabullenen ancak uygulamalar: uzaktan izlemeyi tercih eden izleyiciler.

Degisim stratejilerini kesinlikle kabul eden ancak uygulama asamasinda bu uygulamalara
katiliyor gibi gértinenler

Degisime tamami ile inanmis, uygulamalarda aktif rol almayr distnen ve gerektiginde
degisim liderligi misyonu Ustlenebilecek kadar degisim stratejilerini kavramis calisanlar.
(Vardar, 2001).

Boyle bir smiflandirmaya gidiyor olmak genelde organizasyon yapilari acisindan benzer
sonuglar vermeyebilir. Ancak bu noktada énemli olan unsur bu 4 sinif calisanin organizasyon
icerisindeki oransal dagilimdir. Degismeyi kendisine amac¢ edinmis bir organizasyonda
oransal olarak degerlendirildiginde degisimin gerekliligine inanan ve bunu

bir yasam bicimi olarak kabullenebilecek calisanlarin fazlaligi séz konusu ise degisimsel
basariy1 yakalayabilmek o denli kolay olacaktir. Kurumsal degisim yodnetimini basariya
goturebilecek temel ilke ise, degisimin kurumdan degil bireyden baslatilmasi gercegidir. Bunu
saglayabilecek en oOnemli glic ise Ust yOnetimin degisime olan inanci alt kadrolara

yayabilmektir. (Vardar, 2001)-

GUnUmuzin karmasik ekonomik yapilarinda degisim hedefine ulasamamis bircok
organizasyonla karsilasmak mimkindir. Bunun en temel nedeni ise organizasyon icerinde
farkli psikolojik yapilara sahip olan, calisanlari motive eden durttlerin farklilik géstermesidir,
Degisim yonetimini basariya gotiren ekip calismas:i modellerinde Ust yénetim bireysel
motivasyon yerine kurumsal motivasyonu 6n planda tutabilir ise, bireysel durtd ve
ihtiyaclardaki farkliliklarin degisimi engelleyici etkileri en aza indirgenmis olacaktir. (Vardar,
2001).
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1.10.1.Degisime Kars1 Direncin Nedenleri
1.10.1.1 Rasyonel Nedenler

“Her degisimde 6rgiit tiyelerinin uyumu icin belirli bir zamana ihtiyac¢ vardir. Degisim hemen
baslatilarak, kisilere uyum stiresi taniyacak firsat yoksa, tepkiyle karsilasilabilir. Ote yandan
degisimin maliyeti 6nlenmelidir. Getirilerine oranla maliyeti ¢ok yiksek olan degisim
programlarinda israrli davranmamak gerekir. Degisimin teknik acidan isletmeye uygunlugu
da onemlidir. Bu acidan isletmeye stirekli sorun yaratacak konular varsa degisim tepki
gorebilir.” (Sabuncuoglu ve Ttiz 1998).

Her degisim yeni durumu 6grenmek icin fiziksel ve zihinsel ek caba gerektirebilir. Bazen bu,
kompleks bir sistemin kullanimi gibi, kisilerin kendi baslarina basaramayacaklar: bir durum
olabilir, Ayrica bu ek caba kisilerin mevcut rahatini bir bakima bozmak demektir.
(Sabuncuoglu ve Tz, 1998).

1.10.1.2.Psikolojik Nedenler:

Bir 6rguitte calisanlar mevcut stattilerini kaybetme korkusuyla degisime karsi ¢cikarlar. Ctinkd
degisim is gorenler arasinda glvensizlik ortami yaratir. Degisiklik 6rgtitiin bicimsel yapisi
lUzerinde birtakim yenilikler meydana getirecegi icin bazi boéluimler kapatilabilir ya da
fonksiyonunu kaybedebilir. Bundan dolay1 calisanlar orgltteki mevcut konumlarini,
yetkilerini kaybedecegini distinurler ve 6rgttteki degisime karsi cikarlar.

Bir yOnetici degisimi 6zel olarak istememisse, herhangi bir degisimi prestij ve yetkisine kars1
engelleme olarak gorir. Diger taraftan isgorenler de kendi 6ngérmedikleri bir degisime karsi
cikacaklardir. (Tokat, 1998).

1.10.13.Ekonomik Nedenler

Orglit calisanlar1 teknolojinin ilerlemesiyle isgéren sayisi azalacag icin mevcut islerini
kaybedebileceklerini ya da maddi kayba ugrayacaklarini dtistinerek tepki gosterebilirler.

1.10.14.Sosyolojik Nedenler

“Isletmelerde cesitli politik birliklerin varhig ve degisimin bu birligi bozma egilimi, ilgili
gruplarin tepkisine neden olur. Degisiklige direnmeyi artiran nedenlerden biri de oOrgult
icindeki bicimsel olmayan iliskileri degistirecegi diisiincesidir. Bicimsel olmayan iliskilerin
gelistirilmesi uzun doénemli beraberlikleri gerektirdiginden, bireyler mevcut is
arkadaslarindan ayrilmak istemezler.” (Tokat, 1998).

1.10.2.Degisime Kars1 Direnmenin Diger Nedenleri

Degisiklik fikri alt kademeden gelmisse ydneticilerin direnmesi, degerlendirmeden reddetmesi
mumkindir. Yoneticilerde her seyden o6nce bir insandir ve 6rgit icindeki statileri ile
yakindan ilgilidirler. Degisiklik fikri tist kademeden gelmisse personelin direnigse gecmesi s6z
konusu olabilir. Bireylerde yénetimin arkalarindan art niyetli bazi degisiklikler dliizenlemekte
oldugu fikri belirebilir.

Degisimin s6z konusu oldugu saha bir diger faktérdtr.

Degisim gelenekler, 6rf ve adetlere iliskin ise bunun hemen kabul edebileceklerin yaninda,
uzun sure direnenler de ¢ikacaktir. Ancak zamanla yasam sartlar: ve genel kabul géren bu
kurallar degistikce direnis ortadan kalkacaktir.

Degisim stratejisi, uygulama programlan ve degisim liderinin tutumlari direnis tizerinde etki
eden faktoérler arasinda sayilabilir. (Alkan, 1999).
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Daha 6nce de degisim deneyimi yasamis ve bu deneyimde basarisiz olmus isgérenler degisime
kars1 olumsuz bir tavir sergilemelerine sebep olabilir.

1.10.3.Degisime Kars1 Olan Tepkilerin Onlenmesi

Planli degisimin en énemli 6zelligi sorunsuz ya da en az sorunla basarilan degisim programi
olmasidir, Bu nedenle, degisime tepkileri frenleyici nitelikteki 6nlemleri de beraberinde
getirmelidir. (Sabuncuoglu ve Tiz, 1998).

Degisime direnisi azaltic1 etmenleri s6yle siralayabiliriz (Tokat, 1998).

Calisanin 6rglt icindeki tutumu, o6rgut icindeki sosyal rolintn etkilenmesinden olusur.
Herhangi bir degisim stureci ilgili bireylerin gereksinimlerini, tutumlarim ve inanclarini
orglttin gulcleri kadar g6z 6ntine almak zorundadir. Birey kisisel yarar gérmeden degisimi
asla kabul etmeyecektir.

Degisimde yoOneticilerin sayginligi da 6nemlidir. Yonetici ne kadar saygin ise .sgoérendeki
degisim o derece hizli olacaktir.

Degistirenle degistirilecek olan ayni gruba bagh olmali ki degisimdeki diren¢ azalsin

Degisime tepkileri azaltma yonundeki cesitli 6nlemlerden sonra, degisim asamasinda
asagidaki ilkelerin dikkate alinmasi 6nerilebilir (Sabuncuoglu ve Tlz; 1998).

1.11.1.Degisim Yonetimi Asamalar1 Degisimi Zorunlu Kilan Etkenlerin incelenmesi
1.11.1.1.Degisimi Zorunlu Kilan Etkenlerin incelenmesi

Biz bu konuya, "Degisimi Gerekli Kilan Faktorler” kisminda deginmistik. Simdi bu béltiimde
ise deginecegimiz konular daha 6nceki icerige ekleme mahiyetinde olacaktir.

Degisimin yapilmasi icin ilk 6nce degisimi zorunlu kilan i¢ ve dis nedenler belirlenir. (Erdogan;
2002).

Degisim Ihtiyaci icin Model

Georgiades ve Wilkinson'un gelistirdikleri modele gére bir kurumdaki degisim ihtiyacini
belirlemek icin asagidaki calismalarin yapilmasi gerekir.

Genel durumun ortaya konmasi;

Kurumun amaclari, inanclari, sundugu Urlnler, Grdnlerin zaman icindeki degisim seyri,
kurumun prensiplerinin kimler tarafindan korundugu, gecmisteki kritik doénemler,
kurumdaki kritik teknolojik degisiklikler, kurumun pazar payindaki degismeler, calisanlar
arasindaki iliskilerdeki zorluklar belirlenir. Kurumun sahip oldugu konumun performansi
nasil etkiledigi, mticadele edilen cevresel sorunlar belirlenir. Kurumlarin rakiplerinin kimler
oldugunu, rakiplerin nasil degistigi, kurumun Icinde sosyal, siyasal, ekonomik ve yasal
sistemler ve bunlarin kurum tizerindeki etkisinin neler oldugu belirlenir. (Erdogan; 2002).

Kurum kultiirintin tanimlanmasi;

Kurumda ne tGr insanlarin calistigim, calisilan yerin nasil bir yer oldugunu, normal bir giintin
nasil gectigi, islerinin nasil halledildigi belirlenir. Nasil basarili oldugu konusunda bir deger
kavrami yoksa, nasil basarili olundugu konusunda c¢ék fazla Inan¢ varsa, farkli birimler
arasinda cok farkli Inanclar1 varsa, aliskinliklar organize degilse ya da tutarsizsa, verime cok
az Onem veriliyor kurumu bélen catismalar varsa kurum kultirinde problem oldugu
soylenebilir. (Erdogan; 2002).

Grup toplantilarina katilimda, kisiler arasi uyusmazliklarin ¢éztimlenmesinde, glc¢ ve
otoritenin gosterilmesinde hangi ilkelerin etkili oldugu, kararlarin nasil alindigi, problemlerin
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nasil ¢6zuldtgl, kurumun calisanlar tarafindan bir takim olarak mi1 yoksa rasgele toplanmis
olan bireylerden olusan bir yer olarak mi gértildtigii belirlenmelidir. (Erdogan; 2002),

Bireylerin is ve sosyal ortamlarda sergiledikleri davranis modellerinin neler oldugu, bu
modellerin kurumun performansina iyi ya da kott etkisi olup olmadigi belirlenmelidir.
(Erdogan; 2002).

Kurumda genel olarak ve bireysel dtizeydeki tatmin diizeyinin ne durumda oldugu, benlik
saygilarinin nasil oldugu, calisanlarin kurumun hedeflerine ne 6lctide bagh olduklari,
calisanlarin kendilerini gtvenli mi yoksa tehdit altinda korunmasiz mi hissettikleri
belirlenmelidir. (Erdogan; 2002).

Isin gereklilikleri

Kurumda yapilan islerin prensiplerinin ne oldugu, her bir calisanin goérev taniminin
glincellenerek yapilmakta olup olmadigi, gorevlerin calisanlarin becerilerine gore paylastirilip
paylastirilmadigi, gérevin yerine getirilmesi sirasinda goreceli 6zgurltk, bagimsizlik saglayan
bireysel otonominin var olup olmadigi, kurumdaki hedeflerin acik olarak tanimlanip
tanimlanmadigi, bu hedeflerin yo6neticiler tarafindan tam olarak anlasilip anlasilmadigi ve
calisanlarin bu hedeflere yonelik olarak kendilerinden ne beklendiginin bilinip bilinmedigi
belirlenmelidir. Gérevlerin birbirlerine ne derece baglh oldugu, islerin yapilmas: ic¢in
prosedurlerin ne kadar net oldugu belirlenmelidir. (Erdogan; 2002).

Ust diizey yoneticiler

Kurumda bulunan tst dlizey yoneticilerin gercekten bir tavir ve tarzinin olup olmadigi, olup
bitenleri gozlemleyip gézlemlemedigi, girisimci tavirlara sahip olup olmadiklari, arastirmalara
onem verilip verilmedigi belirlenmelidir. (Erdogan; 2002).

Fiziksel ortam ve teknoloji

Kurumda kullanilan teknolojik alt yapinin durumu, teknolojide 6nemli degisikliklerin yapilip
yapilmadigl , caligsanlarin teknolojiyi kullanmak icin egitilip egitilmedikleri, mimari yapinin
teknolojik ara¢ gereclerin yerlestirilme durumuna goére olup olmadigi, teknolojinin isin
dogasina gore mi yoksa statliye gére mi yapilandirilmis oldugu belirlenmesi gerekir. (Erdogan;
2002).

Degisim Ihtiyacinin Belirlenmesi ile Ilgili Sorular(Erdogan; 2002).

Degisime gecis konusunda kurum acisindan 6énemli bir ihtiya¢c bulunmakta miydi?
Degisime gecisi gerekli kilan dogrudan ilgili(i¢) gelismeler bulunmakta miydi?
Degisime gecisi gerekli kilan dolayl: ilgili(dis) gelismeler bulunmakta miydi? .
Degisimin nasil oldugu ve ézellikleri hakkinda gerekli incelemeler yapildi mi?

Degisimin 6nemi ilgili kisiler tarafindan yeterince tartisildi mi?

1.11.1.2.Degisim Tanisinin Ortaya Konmasi

“Degisimin gerekliliginin belirlenmesi dogrultusunda degisim tanisinin konmasi gereklidir.
Degisim tanisinin konmasi ile bir anlamda nelerin olmasi gerektigi belirlenmis olur. Bu arada
degisimin amaclar: da acik bir sekilde saptanir. Degisimin amaclari saptanirken, amaclarin
acik ve Uzerinde anlasilmis olmasina dikkat edilmelidir. Ctinkli, amaclar1 acik olmayan ve
ltzerinde uzlasma saglanmayan degisim projelerinin basarili olma sansi azdir.” (Erdogan,;
2002).

Degisim Tanisinin Yapilmasi Ile Ilgili Sorular

Degisimin amacinin ne oldugu acik bir sekilde ortaya kondu mu?
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Degisimin ve amagclarinin ne oldugu Ilgili kisiler tarafindan anlasildi ve benimsendi mi?

Degisimin nasil uygulanacagi konusunda yeterli imkanlarin olup olmadigi belirlendi mi?
(Erdogan, 2002).

1.11.1.3.Degisimin Programlanmasi

Degisim programi olustururken, degisim amaci belirlenmelidir. Amac, cok basit bile olsa yazili
olarak belirlenmelidir. Degisimin amacini elemanlarina duyurmak isteyen isletmeler, slogan
seklinde isletmenin cesitli yerlerinde ilan etmektedirler. (Sabuncuoglu ve Ttiz; 1998).

Degisi programinin amacindan sonra orgltte bu amacla ilgili olan kisilerin kimler oldugu
belirlenmelidir. (Sabuncuoglu ve Tz, 1998).

“Izleyen asamada degisim kimin baslatacag konusuna sira gelmistir. Grupta prestiji en
yuksek kisi en etkin degisim aracidir. Yoneticiler degisimi baslatma konusunda basarili
olmayabilir. Yetenekli bir lider ve uygulayacag: liderlik gticti, degisiklik icin gereken psikolojik
destegin ortaya cikabilecegi bir hava yaratabilir. Liderin gruba teklif edecegi degisikliklerde
kisisel davranisin bulunmamasi, bltlin Onerilerin kisisel olmayan yo6nlerden yapilmasi
gerekir.” (Sabuncuoglu ve Tz, 1998).

“Degisim programinin hazirlanmasinda son olarak degisim icin 6ngoértilen siire, baslangic ve
bitis tarihi olarak belirlenmelidir. Baslangic tarihi olarak zamanlama iyi yapilmalidir.
Degisimin psikolojik bir gereksinim olarak arzulandigi zamanlar kollanmalidir. Orgiit
Uyelerinin sinirli ve glivensizlik duygulan icinde bulunduklar: zamanlar baslangic icin uygun
degildir. Bu iklimde basit ve 6nemsiz degisimler bile problem olabilir. Liderin 6nce 6rgtt iklimi
yaratacak uyaniklik ve anlayista olmasi gerekir.” (Sabuncuoglu ve Ttiz, 1998).

Degisim Programu ile flgili Sorular

Degisime gecise karar verildikten sonra degisim uygulamalarinin nasil gerceklesecegi ayrintili
olarak belirlendi mi?

Degisimin uygulanmasinda kimlerin hangi rolil oynayacag: belirlendi mi?

Degisimin uygulanmasinda nelerin yapilacag: acik bir sekilde belirlendi mi?
Degisime gecisin nereden ve nasil baslatilacag: belirlendi mi?

Degisim uygulamalarin nasil stirdtirtilecegi acik bir sekilde ortaya kondu mu?
Degisime gecisin ve degisim uygulamalarinin ne zaman gerceklesecegi belirlendi mi?

Degisime gecis stirecinde sorumlu kisiler belirlendi mi? (Erdogan, 2002).

1.11.1.4 Degisimin Uygulamasi

Bu asamaya kadar yapilan calismalar kagit Uzerindeki hazirliklardir. Artik dtigmeye
bastigimiz zaman degisimin baslamasi1 gerekir. Uygulama asamasinda o6ncelikle mevcut
durum, mevcut tutum, inanc ve davranislar bozulur veya dondurulur. Degisimde son asama,
yeni durumun dondurulmasi, stirekli duruma getirilmesidir. Bir iki hafta yeni duruma uygun
hareket ettikten sonra, eski uygulamalara dénmek, degisimin kaliciligini énler.

(Sabuncuoglu ve Tlz, 1998)
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2.1.Sonuc ve Oneriler
2.1.1.Sonuclar

Calisanlarin degisime karsi direncleri onlarin; durumlarina, egitim duzeylerine, yaslarina,
cinsiyetlerine, medeni hallerine, TUniversitedeki duzeylerine , sektorlerine, tUretim
branslarina, toplam hizmet surelerine, yoneticilik hizmet surelerine goére farkhilik
gostermemektedir.

Calisanlarin degisime kars: diren¢ boyutlarindan eskiyi koruma ile yoneticilik tarzlarindan
lider ve diplomat hari¢ tim alt boyutlar arasinda iliski vardir. Degisimin diger boyutlar: olan;
rasyonalizm, bekle de gor, basarisizlik endisesi, miicadele kaygisi, emsal arama ve yetkisizlik
boyutlar ile yoneticilik tarzlarinin tim boyutlar arasinda iliski bulunmamastir.

2.1.2.0neriler

Sorun ¢6zimunuln ilk asamasi sorunun varliginin gérilmesi, kabul edilmesidir. Ortaya
koydugumuz bu calisma her ne kadar yeterli bir 6rneklem btiytikltigti olmasa da elde edilen
sonuclardan hareketle degisim ve yonetici tarzlarina iliskin birtakim o6nerilerde bulunmak
mumkuindur,

Sirket sahipleri mevcut durumlarini korumalari icin liderlik ve diplomat 6zelliklerinden ziyade
burokrat, egitmen, katilimci, disiplinci, gézetmen, sosyal ve koruyucu o6zeliklerine sahip
yoneticiler secerler. Yaptigimiz arastirmanin verilerine dayanarak degisimin O6ncelikle
yoneticilerden baslamasinin gerektigini ve pozitif bir degismenin gerceklesmesi icin de
sirketlelerin liderlik ve diplomat 6zelliklerine sahip yoneticiler gerekir.
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