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ARTICLEINFO

Tiim bireyler, gruplar, organizasyonlar veya toplumlar ¢evrelerinde meydana
gelen degisim ile basa ¢ikmayr ve degisime uyum saglamayr 6grenmek
zorundadirlar. Her ne kadar s6z konusu degisimi engellemek miimkiin olmasa
dahi, genel olarak degisime maruz kalan tim bu aktorler degisime direng
gosterirler.  Degisim  siirecini  yOnetebilmek ve  degisime direnci
engelleyebilmek 6zellikle liderler ve degisimi talep eden takipgileri i¢in 6nemli
bir husustur.

Liderler ve takipgileri degisimin ve degisime direncin ana unsurlaridir. Bu
calismada; oncelikle organizasyonel 6grenme ve Orgiitsel degisimin kuramsal
gergevesi, kavramlara iliskin yazin taramasi ve giincel yaklagimlar
tartigtlmigtir. Daha sonra orgiitsel 6grenme ve 6grenen orgiit olgusunun sonucu
olarak ortaya cikan orgiitsel degisim ve degisime direngle ilgili genel bir
degerlendirme yapilmistir. Caligmanin son bdliimiinde ise orgiitsel degisim ve
degisime direng konusunda bir tipoloji dnerisi sunulmustur.
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Any individual, group, organization or society must cope with and adapt itself
to the change going around its environment. Even though it is impossible to
prevent change, generally these actors may try to resist it. Managing the
change by preventing the resistance to it, is an important success factor the
leaders and the followers should cope with.

The leaders and the followers are the main characters of the change and
resistance. In this study, the main dynamics of organizational learning,
organizational change, the literature of organizational change, and
contemporary approaches were discussed. A general evaluation about
organizational change and resistance which are the results of organizational
learning and learning organizations has been made. A typology proposal in
which the roles of the leaders and followers on change and resistances are
underlined at the last part of this study.
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1. GIRIS

Giintimiiz orgiitleri, hayatta kalabilmek ve rakipleri
karsisindaki avantajlarii siirdiirebilmek amaciyla,
yeniliklere uyum saglamak ve siirekli 6grenme

modelleri  gelistirmek zorundadirlar.  Ogrenen
organizasyonlar yeni bilgi yaratan, yarattigi bilgiyi
organizasyon ic¢inde paylasan, Ogrenilenleri

organizasyon bilgisi haline getiren ve bunlar
sorunlarin ¢oziimiinde kullanan orgiitlerdir (Senge,
1990). Orgiitsel Ogrenme beraberinde Orgiitsel
degisimi getirmekte, Ogrenen orgiitler
ogrendiklerinin sonucunu organizasyonel degisim
olarak yasamaktadirlar. Degisim, orgiitlerin hayatta
kalmada kullandiklar1 dnemli bir enstriiman olarak
yer almaktadir. Ancak Ogrenme, &grenilenleri
uygulama, uygulama sonucu olarak meydana gelen
degisim, organizasyon igerisinde her seviyedeki
direng, elestiri ya da en azindan degisime kayitsiz
kalma  seklinde bir  tepkiyi  beraberinde
getirmektedir.

Bu calismada; 6ncelikle organizasyonel 6grenme ve
orgiitsel degisimin kuramsal ¢ercevesi, kavramlara
iligkin yazin taramasi ve giincel yaklasimlar
tartigtlmigtir. Daha sonra oOrgiitsel O6grenme ve
Ogrenen Orgiit olgusunun sonucu olarak ortaya
cikan orgiitsel degisim ve degisime direngle ilgili
genel bir degerlendirme yapilmigtir. Caligmanin son
boliimiinde ise orgiitsel degisim ve degisime direng
konusunda bir tipoloji dnerisi sunulmustur.

Orgiitsel degisim ve degisime diren¢ olgusunda,
organizasyonlarda temel aktorler olarak liderler
(yoneticiler) ile takipgilerin-¢alisanlarin (astlar)
degisimi zorlama ve degisime direng gosterme
olarak ortaya koyduklari tepkilerin orgiitsel degisim
iizerine etkisi irdelenmeye calisilmistir. Boylelikle
orgiitsel degisim ve diren¢ olgusunda yazinda yer
alan ¢aligmalarin genel degerlendirmesi yapilmis ve
yazina katki saglamak amaciyla bir tipoloji Onerisi
yaptlmigtir. Muhakkak ki, degisim ve degisime
diren¢ konusunda calisanlar ve yoneticiler disinda
birgok ¢evresel, yapisal, sosyolojik veya yasal unsur
etkindir. Ancak bu calismada, organizasyonun i¢
veya dig yapisinda yer almakla birlikte
organizasyonel degisime katki saglayan unsurlarin
etkisi gdz ardi edildiginde organizasyonun ig
aktorlerinin degisimin hizi, yonii ve tiirii tizerindeki
etkisinin ne olabilecegi tartigilmaya ¢aligilmistir.

2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Organizasyonel Ogrenme ve Ogrenen

Organizasyonlar

Ogrenme olgusu, bilgi toplumu siireci ile birlikte,
degeri daha iyl anlasilan bir gercekliktir.

Gilinimiizde bilgi tek basina bir anlam tagimaz,
onemli olan 6grenmedir. Ciinkii bilgi, 6grenmenin
sonucu olarak ortaya ¢ikmakta ve ancak &grenme
sayesinde elde edilip, kullanilabilir  hale
doniismektedir (Yalgin & Ay, 2011). Ogrenen
organizasyon kavrami Senge (1990) tarafindan
kavramsal bir agilikla ortaya konulmus olsa dahi
organizasyonel 6grenme nosyonu 1960’11 ve 1970’11
yillarda, yoneticilerin ~ degisim  konusuyla
ylzlesmeleriyle birlikte, yazina dahil olmaya
baglamistir (Yeo, 2005). Bu dénemde, davranis
bilimlerinde, Orgiitlerin  stirekli olarak tamir
edilmesi ve degisimlere gore modifiye edilmesi
gereken makineler oldugu (Cummings & Huse,
1996) yoniindeki algi da daha fazla destek bulmaya
baslamustir.

Ogrenen orgiitlere iliskin bir ¢ok farkli bakis acisi,
birbirinden farkli tamimlamalar yapmistir (Yeo,
2005). Argyris’in (1993) eylemsel tamimlamasina
gbre; Ogrenen organizasyonlarda, bireyler anahtar
role sahiptirler. Ogrenen ve 6grendiklerinden sonug
elde etmek isteyen bireylerdir. Elde edilen tiim bilgi
ve beceriler, bireysel akil ve =zihin tarafindan
eyleme dokiiliir. Braham’in (1996) yenilenmeci
tamimlamasina  gore ise  Orgiitsel Ogrenme
“ogrenmeyi  6grenmedir”. Ogrenme siirecinin
sonucu ¢alisanlarla yaptiklari ig arasindaki iliskide
yenilenme olarak ortaya c¢ikar ve kendi gelecegini
yaratir.

Denton’un (1998) orgiitsel degisim baglamli
tamimlamasinda; organizasyonel 0grenme, bilginin
rekabet avantaji olarak kullanilmasidir. Ogrenme
organizasyonun davranis ve faaliyet yontemlerinde
degisiklik ile sonuglanmahdir. Faaliyetsel 6grenme
tammminda  Garratt’a (1999) gore oOgrenme
insanlarin  saat ve saat, gin ve gin
gergeklestirecekleri ve sonucunda ortaya ¢ikan
enerjinin organizasyonun tim eylem siireglerinde
yer almasidir. Ogrenmenin teknolojik boyutuna
(Marquardt & Kearsley, 1999) goére 0Ogrenen
organizasyonun bilgiyi toplayacak, depolayacak ve
transfer edecek bir kapasiteye sahip olmasi ve
organizasyonel basariya ulagsma kabiliyetine sahip
olmasi gerekir.

Ogrenme, organizasyonun gelisme ve hayatta kalma
refleksinin merkezinde yer alir (Pedler v.d., 1997).
Kiiltiir merkezli tanimlama yapan Schein’e (1996)
gbre ise Ogrenme, organizasyon igerisindeki
mithendis ve icracilara kendi organizasyonel
kiiltiirlerini 6grenmeleri, analiz etmeleri ve gii¢li
yanlarimi korumak ig¢in kiiltiirii diger c¢alisanlara
transferlerini 6grenme siirecidir. Senge’nin (1990)
sistem bakigina gore ise “Ofrenme sistem
olusturulmasi, zihinsel modeller gelistirilmesi ve
kisisel uzmanlik” ile gergeklesir. Watkins ve
Marsick (1993), orgiitsel 6grenme tanimlamasinda



takim gelistirme ve takim halinde Ogrenme ile
stirekli bir slire¢ olarak yenilik, gelisim ve kapasite
artirimudir.  Jones (2000) Ogrenen  orgiitlerin
performans {izerindeki Onemini, yOneticilerin
calisanlarin organizasyonlar, c¢evreleri ve alinan

kararlar1 anlamalar1 konusundaki kapasitelerini
stirekli olarak  artirma stiregleri olarak
tanimlamaktadir.

Ogrenme, kisinin sezgisel ve bilissel siireglerle,
cevresi ile ilgili olarak birikmis bilgi ve uyarilari
algilamasi, olaylar arasindaki benzerlikler ve
farkliliklar: tespit etmesi ve bunlar1 6ziimseyerek
davraniglarina yansitmasidir (Kogel, 2010). Bu
tanimlama Ogrenmenin kisisel seviyede yapilan
tanimidir. Ancak 6grenen organizasyon yapisindan
bahsedebilmek igin bireysel dgrenmenin yaninda,
grup ve  organizasyonel  Ogrenmenin  de
gerceklesmesi gerekmektedir. Ogrenme, birey, grup
ve  organizasyon  seviyesi  olmak  iizere
organizasyonun farkli seviyelerini igerecek sekilde
olmaktadir (Watkins & Marsick, 1994). Grup olarak
O0grenme; Ogrenmis olan bireylerin, 6grendiklerini
grup i¢inde paylasmalari, birlikte yorumlamalart ve
grup anlayisina ulagsmalaridir.  Organizasyonel
o0grenme ise grup diizeyinde ulasilan ortak anlayis
ve degerlerin, organizasyonun tamami igin gecerli
sistem, yoOntem, prosediir, beklenen davranig
kaliplar1 ve ortak veri tabaninin olusturulmasidir.
Orgiitsel dgrenme, bireysel diizeyden baslayip
takim/grup halinde &grenmeye ve oradan da
Orgiitiin bir biitlin olarak 6grenmesine uzanan bir
siireci ifade etmektedir (Probst & Biichel, 1997).
Ogrenen orgiit; bilginin etkin kullanim ile kendisini
stirekli gelistirebilen; bireysel, grup ve Orgiitsel
diizeylerde- 6grenmenin var oldugu, kendisinin ve
bagkalarinin deneyimlerinden 6grenen yapilardir.
Ogrenen orgiit, yeni bilgilerin iiretimi agisindan
bireylerin tesvik edildigi ve iretilen bilgilerin

orgitin  i¢ ve dig cevresi ile paylasildigi,
gerektiginde sahip olunan bilginin  eyleme
doniistiiriilebildigi, hatalarin  cezalandirilmadigi

aksine hatalarin 6grenmek icin bir firsat olarak
degerlendirildigi orgiittiir.

Gliniimiiz orgiitleri i¢in performans gelistirme ve
orgiitsel Ogrenme, yagamlarini siirdiirmek igin
hayati unsurdur (Dibella, 2001). Orgiitsel 6grenme,
orgiit icerisindeki siireglerin daha etkin bir bilgi ve
anlayisla gelistirilmesi anlamma gelmektedir (Fiol
& Lyles, 1985). Ogrenen organizasyonlar, bilgi
sayesinde davraniglarimi  degistiren  yapilardir
(Huber, 1991). Davraniglar1 yeniden tanimlamada
geemiste elde edilen verileri kullanir (Levitt &
March, 1988) ve boylelikle hatalar1 silme veya
diizeltme siireci gerceklesmis olur (Argyris, 1977).
Orgiitler, 6grenme ve degisimleri takip edebilme
ozellikleri itibariyle dgrenen Orgiit literatiiriinde de
kabul edilmis bir sekilde; “bilen, anlayan, diisiinen

Umit Ercan | 35

ve O0grenen” Orgiitler seklinde siniflandirilmislardir.
Dort ayr1 kategoride tamimlanan Orgiit modelleri
icerisinde Ogrenen Orgiitler en iist seviyede ifade
edilir ve devamli olarak ¢evresini arastiran,
kendisinin farkinda  olan  Orgiit  olarak
tanimlamaktadirlar (McGill & Slocum, 1993).

Orgiitsel 6grenme, anlayislarin, bilgi ve zihinsel
modellerin paylagilmasiyla olusur. Tecriibe ve bilgi
birikimlerinin  olusturdugu  orgiitsel  hafizanin
iizerine kurulur (Stata, 1989). Ogrenen o&rgiit,
organizasyon calisanlarinin yeni bilgi yaratmalarini,
bunu paylagmalarini, bu bilgiyi organizasyonun
bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢6ziimiinde
kullanmalarin1  esas almaktadir (Kogel, 2010).
Bilginin orgiit i¢inde pozitif bir sinerji yaratarak
etkin kullanimi  yOniinde Orgiitsel  dgrenme
yaklasimi Onem tasimaktadir (Dodgson, 1993).
Orgiitsel  dgrenme, bilginin  yaratilmasi, elde
edilmesi ve entegre edilmesinin ve bdylelikle
kaynak ve kapasitelerin organizasyonun yararina ve
gelisimine katki saglayacagi dinamik bir siire¢
olarak tanimlanabilir (Lopez vd., 2005). Orgiitsel
O0grenme, organizasyonlarin teknolojik, iiretime
yonelik ve ticari anlamda yeniliklerin arastirilmasi
ve yonetim faaliyetlerinde ortaya konulmasini hedef
almaktadir. Bu kapsamda, bilginin organizasyonun
veri tabanlarina islenmesi tiim c¢alisanlarin
performansint artiracak sekilde aktarilmasi Gnem
tagimaktadir (Cavaleri, 2004).

Ogrenme, meydana geldigi ortamdan dogrudan
etkilenen bir siirectir dolayisiyla bilginin pratikten
ayrilmasini  Oneren  bilgi transfer modelleri
reddedilir (Lave & Wenger, 1990). Organizasyonel
Ogrenme, ne basit olarak bireylerin yeni bir seyler
ogrenmesi (Huber, 1991) ne de organizasyonlarin
yeni bir seyler iiretme yetenegidir (Nonaka vd.,
1995); organizasyonel 6grenmeyi asil etkin kilan
husus stratejik  seviyede uygulanabilirligidir
(Crossan vd., 1999).

Koordinesiz eylemlerden kagmmak maksadiyla,
organizasyon i¢inde stratejik hedeflere ulagsmak igin
gerekli olan genel bilgilerin paylasilacagi bir
mekanizma kurulmalidir (Mezias vd., 2001).
Orgiitsel 6grenme, tanimlanabilir ve ayirt edilebilir
asamalardan olusur. Birgok arastirmaci
organizasyonel dgrenmenin boyutlarini
tanimlamaya c¢alismistir (Huber, 1991; Day, 1994;
Nevis vd., 1995; Crossan vd., 1999; Winter, 2000).
Ogrenen orgiitler, geleceklerini bilgi yaratmak
suretiyle siirekli gliglenen orgiitlerdir (Senge, 1990).
Ortenblad  (2004) Ggrenen  Orgiitlerle ilgili
calismasinda, iste Ogrenme, Ogrenme iklimi ve
organizasyon yapisindan olusan esnek ve organik
bir  biitiinlesmis  yapt  Onerisi  sunmustur.
Organizasyonel Ogrenme, yenilik olusturma,
rekabet avantaji ve basarili ekonomik sonuglarin
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elde edilmesine olumlu yonde katki saglamaktadir
(Lopez wvd., 2005). Organizasyonel ogrenme,
stratejik anlamda organizasyonlarin en Onemli
rekabet avantajidir ve bu rekabet avantaji, bilgi
kazanimi1 ve performans gelistirmeyle saglanir.

2.2. Ogrenen Orgiitlerle flgili U¢ Temel
Varsayim

Organizasyonel dgrenme, organizasyonu igerisinde
bulundugu cevre ile reaktif degil proaktif bir iliski
kurmasina imkan saglar (Dodgson, 1993; Sinkula,
1994).

2.21. Kendi Kendini Diizenleyen (Sibernetik)
Sistemler: Biitiin yasayan sistemler gibi sosyal
sistemler de kendi kendini diizenleyen (sibernetik)
sistemlerdir. Bu yasamsal bir gerekliliktir ve hayatta
kalmak isteyen organizmalar kendilerini ve
cevrelerini kontrol etmek, degisimlerden haberdar
olmak ve degisimlerle ilgili c¢esitli sekillerde
geribildirimler almak zorundadirlar. Bu
geribildirimler sayesinde, organizasyonlar
faaliyetlerini, taktiklerini ve stratejilerini dengeler
ve diizenlerler. Bu durumda ortaya ¢ikan 6grenme
modeli gegmisten, tecriibelerden veya faaliyetlerin
stirekli gbzden gecirilmesinden ve performans
degerlendirmesinden saglanan bir 6grenmedir.
Geribildirimler, aylik sayimlar veya giinliik stok
kontrol faaliyetleri gibi giinliik otomatik faaliyetler
olabilecegi gibi, 6grenme siirecleri veya tecriibe
hikayeleri gibi kesitli faaliyetler de olabilir (Roth,
2000). Bazi durumlarda geri beslemeler dogrusal
(lineer) iken bazi durumlarda kaotik veya tesadiift
olabilir (Dibella, 2000). Ancak her iki durumda da
yasayan sistemler kendileri veya bagkalari
vasitasiyla elde ettikleri tecriibeleri organizasyonun
misyonunu ve vizyonunu daha iyi bir sekilde icrasi
i¢in organizasyonun diger unsurlariyla paylasmalari
esasina dayanir.

2.2.2. Yasayan sistemler olarak reaktif sistemler:
Bu prensibin temelleri orgiitsel 6grenme ve orgiitsel
degisimin Onciilerinden Kurt Lewin tarafindan
ortaya atilmistir. Biitlin degisim programlari
degisimleri yaratir ancak beraberinde umulan veya
umulmayan yan etkilere sebep olurlar (Lewin,
1951). Yasayan veya organik yapiya sahip herhangi
bir sisteme bir karsi etki veya tepki almaksizin
dokunulamaz, etkilesime girilemez veya etki
edilemez. Fizikteki temel ilkede oldugu gibi “her
etki karsiliginda bir tepki yaratir.”

2.2.3. Ogrenme kapasitesi degisim odakli olmakla
dogru orantilidir. Aslinda bu prensip birinci ve
ikinci prensipten dogrudan etkilenen bir prensiptir.
Organizasyonda dgrenme siireci olusturuldugunda
karsiliginda bir direng ve tepki beklenmelidir.
Birgok dgrenen organizasyon kurma ¢abasi sirf bu

prensibin goz ardi edilmesi sebebiyle basarisizliga
ugrar (Dibella, 2000). Aslinda her yasayan sistem
kendi gelisme ve yok olma tohumlarini biinyesinde
tasir. Dolayisiyla organik sistemler, olabileceklerini
olma kapasitelerine sahiptir (Mataranu, 2000). Ayn1
sekilde sistemler gelismek ve biiyliimekle birlikte
entropiye (yok olmaya) dogru ilerlemektedir.
Sistemler olgunlastikca ve dgrenmeyi gelistirdikge,
bazi yetenekleri de yaslanma siireciyle birlikte

clirimeye dogru da yol alirlar. Dolayisiyla
sistemler, bu cilirimenin ve yok olmanin oniine
gegecek o6grenme siirecleri gelistirmek
durumundadirlar.

2.3. Sistem Diisiincesinde Ogrenen Orgiitler

Senge’ye (1990) gore Ogrenen organizasyon,
gelecegini  yaratma  kapasitesini  durmadan
genigleten Orgiittiir ve Ogrenen Orgiitlerin kisisel
yetkinlik (ustalik), diisiinsel modeller, paylasilan
vizyon, takim halinde 6grenme ve sistem diisiincesi
olarak siralanan bes temel 6zelligi bulunmaktadir.

Ogrenen orgiitlerde meydana gelen 6grenme siireci,
meydana gelen Ogrenmenin baska yapilarin
tecriilbelerinden  kiyaslama suretiyle meydana
getirilen uyumcu (adaptive) veya organizasyonun
kendi tecriibeleri ve teknolojik gelisimlerin takip
edilmesi suretiyle gelistirdikleri yaratict
(generative) 6grenme modelleriyle
gergeklestirebilirler (Senge, 1990). Argyris’e (1977)
gore olaylara reaksiyon olarak gelistirilen 6grenme
tek yonlii (single loop), bir olay veya etki meydana
gelmeden yapilan proaktif 6grenme modeli ¢ift
yonlii (double loop) 6grenmedir.

Ogrenen orgiit olgusunu gelistiren orgiitler, kendi
tecriibelerinden, bagka orgiitlerin tecriibelerinden,
gevrede meydana gelen degisimlerden,
calisanlarindan ve liderlerinden Ogrenirler. Bu
O6grenme sonucunda organizasyonlarda yapisal,
algisal, iglevsel ve performansa yonelik degisimler
meydana gelir. Orgiitsel anlamdaki 63renmenin
biyiikligii ve  etkinligi  organizasyonlarda
beraberinde 6nemli anlamda bir degisimi de getirir.
Her degisim de beraberinde az veya ¢ok, etkili veya
zayif bir direnci getirir. Degisime direnci yonetmek,
Ogrenen organizasyonlarin dgrenmesi gereken
onemli bir olgu olarak yer alir. Caligmanin bundan
sonraki boliimiinde organizasyonlarda degisim ve
degisime diren¢ olgusu irdelenmistir.

2.4. Orgiitsel Degisim ve Degisime Direnc

2.4.1. Orgiitsel degisim: Ogrenen
organizasyonlarin, O0grenme faaliyetlerindeki
etkinliklerini gelistirmeleri, beraberinde 6grenmeye
dayali  degisimi  getirmektedir.  Ogrenmeyi
gergeklestirmeden organizasyonel degisimi



gerceklestirmek miimkiin degildir. Benzer sekilde,
orgiitler tarafindan gelistirilen 6grenme siireci de
beraberinde degisimi getirmektedir. Organizasyon
kiiltiiriinii degistirmek i¢in ¢alisanlar yeni deger ve
varsayimlari da  6grenmek  durumundadirlar.
Yeniden tasarlanmig Orgiitlerde ¢alisanlar, yeni
roller ve sosyal etkilesim yapilarma adapte olmak
zorundadirlar (Dibella, 2001).

Degisim, herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir
diizeye getirmeyi ifade eder. Bu kisilerin, nesnelerin
yerlerini degistirmekten, kisisel bilgi yetenek veya
6zelliklerin mevcut durumundan farkli bir konuma
getirilmesine kadar olan her ftiirli degisimdir.
Bireysel ve organizasyon seviyesi olmak iizere iki
farkli seviyede gerceklesebilir. Kisisel diizeyde,
kisilerin siirekli olarak yeni is yapma usulleri
gelistirmeleri, zihni olarak kendilerini devamli
farkli davranmaya alistirmalari ve degisime karsi
gosterdikleri  diren¢  noktalarinda  toplanabilir
(Kogel, 2010).

Glinlimiiz organizasyonlar i¢gin degisim kaginilmaz
oldugu kadar siradanlasan bir siirectir. Degigim
yapmayan organizasyonlar, rakipleri karsisindaki
rekabet avantajlarimi kaybedeceklerinden
emindirler. Organizasyonlar i¢in yeni yoneticiler,
yeni teknolojiler, tedarikgilerden kaynaklanan
hususlar, hissedarlardan gelen talepler, miisterin
tercihleri ve g¢evrede meydana gelen degisiklikler
gibi birgok sebep, organizasyondaki degisimi
zorlayan aktorler olarak yer almaktadir (Mayhew,
2006).

2.4.2. Degisimin modelleri: Degisim olgusuna
yonelik Onciil aragtirmacilardan Lewin (1951),
degisim siirecini {i¢ agamali bir model kapsaminda
ifade etmistir. Degisecek olan sistemin mevcut
durumundan degisime agik hale getirilmesi
(unfreezing) ilk asamayr olusturmaktadir. Ikinci
asamada ¢oziilerek degisime hazir hale gelen sistem
veya yapiya yeni bir seklin verilmesi ve degisimin
gerceklesmesi (change) siireci gerceklesir. Degisim
stireci, yeniden sekillendirilen ve degisime ugrayan
yapimnin bu halinin muhafazasi maksadiyla yeniden
dondurularak katilastirilmast (refreezing)
asamasiyla sona erer.

Organizasyonel degisim asamalarina iliskin diger
bir ¢alismada da degisimin mevcut durum, gecis
donemi ve gelecek durumu (Beckhard & Harris,
1987) olmak {izere iic asamada gerceklestigi ifade
edilmistir. Bu degisim siireci organizasyonun i¢ ve
dis cevresindeki degisime zorlayan etkenlere uyum
saglayana kadar siirekli devam eden bir siirectir.
Mevcut durumda organizasyonu degisime zorlayan
herhangi bir i¢ veya dis faktér bulunmadiginda,
¢evren sakin ve degismez bir durum igerir, degisime
gerek duyulmaz. Ancak mevcut durum sabit
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olmadiginda veya c¢evre organizasyonu buna
zorladiginda degisim kaginilmaz hale gelir. Gegis
siireci, ¢evre, yapi, islemler ve yapisal olarak
degisimin icra edildigi safhadir. Bu siiregte,
organizasyon genel olarak degisim ve degisime
diren¢ baskisi altinda karmasik ve sancili bir
donemi yasar. Gelecek safhasi ise organizasyonun
degisim sonunda ulasmay1 planladig1r yeri ifade
eder. Bu safhada, organizasyonun degisim siirecine
giren tiim problemlerin ¢dziime ulastig1 safha olarak
kabul edilir. Degisim faaliyetleri sonunda
organizasyon yapisi, slrecleri, ¢alisanlart ve
cevresiyle birlikte yeni bir siirece gegis yapar.
Degisim siirecinin  tamamlanmasiyla, gelecek
durumu yeni mevcut durum halini alir (Mayhew,
2006).

Degisim konusunda Lewin tarafindan gelistirilen
diger bir model ise Kuvvet-Alan Analizi (Force-

Field Analysis) modelidir. Bu model sosyal
sistemlerin  siirekli olarak bir denge arayisi
icerisinde  bulunmasi ve sonunda dengeye

ulagsmalari mantigina dayanmaktadir. Bu denge
degisime zorlayan kuvvetlerle degisime direng
gosteren  kuvvetler arasinda olusan denge
durumudur (Lewin, 1951). Dolayisiyla degisim,
degisime zorlayan ve degisime direng gosteren
unsurlar arasindaki denge noktasi ile mevcut durum
arasindaki farkin olusturdugu alanda gergeklesen bir
olgudur.

Organizasyonel degisim yazminda dile getirilen
modellere benzer sekilde ve organizasyonlarin i¢ ve
dis dinamiklerinin etkisiyle farkli degisim sekilleri
ortaya ¢ikmaktadir. Degisimler, Onceden
planlanmis, belli bir program dahilinde olabilecegi
gibi, g¢evredeki ani degisiklik veya kriz
durumlarinda ortaya ¢ikan plansiz degisimler
seklinde olabilir. Organizasyon igerisinde tiim
unsurlart etkileyecek sekilde, toplu bir degisim
durumunda makro, daha diisiik seviyede olmasi
durumunda ise mikro degisim gergeklesmektedir.
Meydana gelme siiresi itibariyle degerlendirilmesi
durumunda ani veya zamana yayilmig degisim
durumu ortaya g¢ikmaktadir. Bir diger degisim
siiflandirmast degisimin 6nceden Ongoriilebildigi
(proaktif) veya 6ngoriilmedigi ancak meydana gelen
bir etkiye tepki olarak tepki (reaktif) olarak
gerceklestigi durumdur. Degisim kii¢iik ilerlemeler
seklinde yapilan degisim (kaizen) veya radikal ve
koklii degisim (reengineering) seklinde de meydana
gelebilmektedir (Kogel 2010).

2.4.3. Degisime direng: Direng, degisim siirecinde
onemli ancak en ¢ok gboz ardi edilen faktordiir.
Direng, aslinda degisimin tahmin edilebilen ve
olagan  bir arkadasidir =~ (Mayhew, 2006).
Organizasyonlarda yapilan degisim faaliyetlerinde,
diren¢ olgusunun dikkate alinmamasi degisim
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slirecinin zarar gérmesine sebep olabilir (Maurer,
2006). Folger ve Skarlicki (1999) degisime direnci;
calisanlarin degisime meydan okuyan, bozmaya
calisan, tersine c¢evirmeye veya karsi gelmeye
yonelik algilart, sdylemleri ve davranislari olarak
tanimlamistir.

Degisime direng gosterilmesinin sebebi olarak hayal
kiriklig1 ve endigseye karsi savunma mekanizmasi
olusturmak ifade edilebilir (Piderit, 2000). Genel
anlamda degisim sebebiyle sahip olduklarini
kaybetme korkusuna sahip olan calisanlar ya da
yoneticiler degisime direng gostermektedirler.
Diren¢ daha c¢ok finans ve iiretim boyutuyla
degerlendirilmekle birlikte, asil olarak psikolojik
boyutu daha yiiksek seviyede etkiye sahiptir.
Degisim yazint direng konusunda farkli bakis
acilarina sahiptir. Bazilar1 degisime direnci, degisim
faaliyetlerine yonelik enerjinin a¢iga ¢ikmasini
saglayan bir unsur olmasi sebebiyle degisim
stirecini besleyen kan damar1 olarak gérmektedirler.
Ote yandan diger bir kisim arastirmaci ise direnci,
degisim yolunda bir an evvel ortadan kaldirilmasi
gereken bir unsur olarak goérmektedirler (Maurer,
2006).

3. ORGANIiZASYONLARDA DEGISIiM VE
DEGISIME DIRENC: BiR TiPOLOJi
ONERISI

Organizasyonel degisimde degisimi zorlayan ve
degisime diren¢ gosteren farkli aktorler yer
almaktadir. Lewin (1951) tarafindan gelistirilen
Kuvvet-Alan Analizi modelinde belirtildigi gibi
degisim, degisime zorlayan unsurlar ile degigsime
direnen unsurlar arasinda dengenin olustugu yerde
meydana gelmektedir. Degisimi zorlayan unsurlar
ile degisime direng gosteren unsurlar arasindaki
miicadele olusan denge durumu degisimi destekler
yonde gelistiginde degisiminin hizt ve miktar
artacaktir. Tersi durumda ise, yani degisime direng
gosteren unsurlarin degisimi zorlayanlardan daha
baskin hale gelmesi durumunda degisim meydana
gelmeyecek ve baglamis olan degisim durumundan
tekrar eski hale doniis yolunda bir harekete sebep
olacaktir. Organizasyonel degisim ve degisime
direng konusunda yazinin Oncii ¢aligmalarindan
birisi olarak kabul géren kuvvet alan analizi, Sekil
1’de goriilmektedir.

Caligmanin bu boliimiinde organizasyon igerisinde
degisimi zorlayan ve degisime direng gosteren
aktorlerin durumlarma gore gelistirilen tipolojiler
tartigtimugtir.” Organizasyonun disindan

" Calismada tartisilan, Organizasyonel degisim ve degisime
diren¢ konulu tipoloji, ilk defa Ercan ve Sigr1 (2013) tarafindan
yayimlanan “Understanding the Dynamics of Social Change by
Using Organizational Terminology: The Case of Turkey” adh

organizasyondaki  degisimi  zorlayan  veya
engelleyen aktorlerin etkisi goz ardi edilerek,
organizasyonun i¢ unsurlarmin degisim siirecindeki
etkileri ortaya konulmaya c¢aligilmigtir. Degisim
diyagraminin y ekseni organizasyondaki degisimin
taraflarindan olan yonetici veya liderlerin degisimi
destekleme veya zorlama boyutu ile degisime
direng boyutunu ifade etmektedir. Diyagramin x
ekseni ise calisan veya astlarin degisimi zorlama
veya direng gosterme boyutunu temsil etmektedir.
Organizasyondaki degisim, degigimin taraflarini
teskil eden calisanlar (astlar) ile liderlerin
(yoneticiler) bir fonksiyonu olarak ifade edilebilir.
Bu durumda;

Degisim= f (X\y)

Organizasyonel seklinde

gergeklesmektedir.

Organizasyonel degisimde, liderlerin (yoneticilerin)
degisime  acikligi/degisimi  zorlamalar1  ile
calisanlarin (astlarin) degisime agikligi/degisimi
zorlamalarinin etkisi belirleyici bir etken olarak yer
almaktadir (Ercan & Sigr1, 2013). Formiilde 6ne
stiriilen hususlar asagida yer alan sekillerde ayrintili

Degisime Zorlayan Kuvvetler

o

Meveut Durum

R

Denge Durumu

istenen Durum

I

Direnen Kuvvetler

Sekil 1: Kuvvet Alan Analizi Modeli (Lewin, 1951)

olarak tartigilmustir.

3.1. ideal Degisim

Organizasyonda  calisan  lider/yoneticiler  ile
calisan/astlarin degisime inanmalari ve degisimin
gerceklesmesine  agtk olmalart  durumunda,
organizasyon i¢indeki degisim daha kolay ve planl
olarak gergeklesmektedir. Genel anlamda
organizasyon igerisinde degisime direng ¢ok diisiik
seviyede kalacak dolayisiyla slirtlinme  sifir
seviyesine inecektir. Bu durumda organizasyon
icerisindeki denge degisimi destekleyecek bir
noktada ger¢eklesecek ve ideal degisim olusacaktir.
Ideal degisim siirecine iliskin ayrintilar Sekil 2°de

caligmada giindeme getirilmistir.



Zorlama
Ideal Degisim
Alam
. \Gne"c, (lee” _—
Direng Calisan (Ast) Zorlama
Sekil 2: Organizasyvonda ideal degisim modeli.
gosterilmistir. Ideal degisim stirecinde;

fonksiyonunun x ve y eksenleri de pozitif degere
sahip olacaktir. Bu durumda Organizasyonel
Degisim= f (+x,+y) seklinde gerceklesecek ve
degisim tiim taraflar i¢in pozitif deger tasiyacaktir.

3.2. Degisime Direnc¢ (Entropik Yapi)

Organizasyonda  ¢alisgan  lider/yoneticiler  ile
calisan/astlarin degisime inanmamalar1 ve degigime
direng gostermeleri durumunda, organizasyon
icindeki imkénsiz hale gelecektir. Organizasyon
icerisinde her seviyede degisime direncin ¢ok
yiiksek seviyede olmasi Sebebiyle organizasyonda
degisim gerceklesmeyecektir. Organizasyon
genelinde temel hedef mevcut durumun muhafazasi
olacaktir. Bu durumda organizasyondaki degisim
direnci, degismezlik hali ve entropik yapiy1
meydana getirecektir.

Degisime direng (entropik yapi) siirecine iliskin
ayrintilar  Sekil 3’de gosterilmistir. Bu yapida
degisim; fonksiyonunun x ve y eksenleri de negatif
degere sahip olacaktir. Bu durumda Organizasyonel
Degisim= f (-x,-y) seklinde gergeklesecek ve
degisim tiim taraflar i¢in negatif deger tasiyacaktir.
Organizasyonun igyapisinda yer alan tim
calisanlarin degisime direnmesi seklinde ortaya
¢ikan entropik yapi, organizasyonun belli bir siire
sonra etkinligini kaybetmesi ve hatta yok olmasi
anlamina gelecektir.

3.3. Otokratik (Zorlayici) Degisim

Organizasyonda lider/yoneticilerin degisime agik ve

hatta zorlayan durumunda bulundugu ancak
calisan/astlarin  degisime diren¢  goOstermeleri
durumunda, organizasyon igindeki degisim

otokratik (zorlayic1) bir sekilde gergeklesecektir.
Lider/yonetici ile ast/calisanlar arasinda siirtinme
meydana gelecek ancak siirtinmeye ragmen
degisimin meydana gelmesi durumunda bu degisim
otokratik bir degisim olarak gerceklesecektir.

Otokratik degisim siirecine iligkin ayrintilar Sekil
4’de  gosterilmistir. Bu  degisim  siirecinde;
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Zorlama

Yinetici (Lider)

Degisime Direnc
(Entropik) Alam

Direng Zorlama

Caligsan (Ast)

Sekil 3: Organizasyonda degisime direng
(entropik yap1) modeli.

fonksiyonunun x ekseni negatif, y ekseni ise pozitif
degere sahip olacaktir. Bu durumda Organizasyonel

Degisim= f (-x,+y) seklinde ger¢eklesecektir.
Degisimi zorlayan ve organizasyonu degisime
striikleyen,  lider/yoneticidir.  Caliganlari/astlart

degisim konusunda yonlendirir, ikna eder ve
doniistiirmeye calisir. Calisanlarin liderin degisim
konusunda ortaya koydugu hedefleri anlamasi ve
belli bir siire sonunda benimsemesi organizasyonda
kalict bir degisimi de beraberinde getirecektir.
Astlarin/calisanlarin direnci kirilamayacak seviyede
olursa  veya  liderin  gosterdigi  hedefin
benimsenmemesi durumunda ya calisanlar/astlar
organizasyondan ayrilmak zorunda kalacaklar ya da
organizasyondaki degisim siireci sonlanacaktir.

3.4. Devrimsel Degisim

Organizasyonda c¢aligan/astlarin degisime agik ve
hatta zorlayan durumunda bulundugu ancak
lider/yoneticilerin  degisime direng gostermeleri
durumunda, organizasyon igindeki  degisim
devrimsel degisim seklinde gerceklesecektir.
Lider/yonetici ile ast/calisanlar arasinda siirtiinme
meydana gelecek ancak siirtiinmeye ragmen
degisimin meydana gelmesi durumunda bu degisim
devrimsel bir degisim olarak gergeklesecektir.

Devrimsel degisim siirecine iligkin ayrintilar Sekil
5’de  gosterilmigtir.  Bu  degisim  siirecinde;
fonksiyonunun x ekseni pozitif, y ekseni ise negatif
degere sahip olacaktir. Bu durumda Organizasyonel
Degisim= T (+x,-y) seklinde ger¢eklesecektir.
Organizasyon icerisinde meydana gelecek olan
degisim olmas1 gerekenden daha farkli bir mecrada
gerceklesecek, ast kademe iist kademeyi degisime
zorlayacaktir. Bu tiir bir degisim, yiiksek egitim
seviyesine  sahip, kendisini  gelistirmis  ve
cevresindeki degisimin farkinda olan c¢aliganlara
sahip organizasyonlarda gerceklesecektir. Bu tiir
degisimlerin yasandigt organizasyonlarda,
calisanlarin aksine lider/yoneticiler degisime direng
gosteren, statilkocu ve geleneksel yapidan gelen
yoneticilerdir.

Organizasyonel anlamda degisim siire¢lerinin farkl
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Zorlama

Otokratik
(Zorlayicy)
Degisim Alam

Yonetici (Lider)

Direng Zorlama

Calisan (Ast)

Sekil 4: Organizasyonda zorlayic1 (otokratik)
degisim modeli.

boyutlar1 izerindeki etkisi konusunda tartigilmaya
calistlan dort farkli model, her seviyedeki
organizasyon i¢in ve hatta sosyolojik yapilar i¢in de
gecerli bir Onerme olarak ileri siiriilebilir.
Toplumsal anlamda yasanan degisim siirecleri ve
degisim siireglerinin sosyal hayata etkileri de
yukarida ayrintilari tartisilan  modellere uygun
olarak gerceklestirmektedir.

Neticede birinci model, ideal, saglikli ve uzun
soluklu degisim modeli olarak yer alir. Degisime
diren¢ modeli ise yasayan (organik) sistemler olarak
tim organizmalarin degisime kesin bir direng
gostermeleri ve entropik olarak yasamlarinin belli
bir siire sonunda sona ermesi anlamina gelmektedir.
Ucgiincii model olan zorlayici (otokratik) degisim
modelinin  uygulanmasi, yonetici  (liderlerin)
zorlamasi ile meydana gelen bir degisim siirecidir.
Sonug olarak degisim meydana gelecektir fakat
astlar/caliganlar tarafindan ya da toplumda yer alan
bireylerce kaniksanmadik¢a degisim eksik olacak
belli bir sire sonunda tekrar eskiye doniisii
beraberinde getirebilecektir. Tartisilan son modelde
ise degisim astlarin/calisanlarin veya sosyolojik
anlamda toplumda yasayan bireylerin zorlamasiyla
ve devrimsel bir degisim seklinde meydana
gelecektir. Yoneticiler/liderler ne kadar direnseler
dahi, astlar/bireylerden gelen degisim zorlamasi
sonunda bagariya ulasacaktir.

4. SONUC VE DEGERLENDIiRME

Calismada, organizasyonel Ogrenme ve Ogrenme
stirecine etki eden faktorler, 6grenmenin farkli bakis
acilariyla  yapilan  tamimlari,  organizasyonel
o6grenme modelleri ve 6zellikle sistem bakis agisina
iligkin ¢aligmalara yonelik literatiir degerlendirmesi
yapilmistir. Daha sonra  ozellikle 6grenen
organizasyon olgusunun bir sonucu olarak ortaya
c¢ikan degisim siireci, literatiirde yer alan ¢aligmalar
dogrultusunda degerlendirilmistir.
Organizasyonlarda degisim, degisime sebep olan
unsurlar ve sonuclari tartisilmistir. Degisim ile siki
bir iliskiye sahip olan ve neredeyse degisimin

Yonetici (Lider)

Zorlama

Devrimsel
Degisim

Direng Zorlama

Caligan (Ast)

Sekil 5: Organizasyonda devrimsel degisim modeli.

yasandig1 her yerde degisimin sonucu olarak ortaya
¢ikan direng konusunun degerlendirmesi
yapilmistir. Direng olgusu sebepleri, sonuglari ve ne
sekilde yonetilmesi gerektigi konusunda c¢alisma
sonuglari tartigilmistir.

Calismanin son bdliimiinde ise, organizasyonel
degisimin dnemli aktorleri olan liderler (yoneticiler)
ve astlar (calisanlar) baglaminda organizasyonel
degisimi zorlama ve degisime direng gosterme
durumlar1 sonucunda ortaya c¢ikabilecek farkli
durumlara iliskin bir tipoloji Onerisi ortaya
konulmustur. Organizasyonda degisime etkisi
bulunan miisteriler, hissedarlar, tedarik¢iler ve
rakipler gibi dis faktorlerin etkisi gbéz ardi
edildiginde; organizasyonda yer alan lider
(yoneticiler) ile calisan (astlarin) degisime karsi
tutumlarmin degisim siirecine etkisi konusunda bir
tipoloji gelistirilmistir. Organizasyondaki degisim
degisimin taraflarin1 teskil eden galisanlar (astlar)
ile liderlerin (yoneticiler) bir fonksiyonu olarak
ifade edilmeye c¢alisilmis ve bu fonksiyon
sonuglarina gore organizasyonlarda; ideal, otokratik
ve devrimsel olarak tanimlanabilecek ii¢ degisim
modeli ile degisimin tamamen reddedildigi entropik
durumun varlig ortaya konulmaya ¢aligilmustir.

Orgiitsel degisim ve degisime direng olgusunda,
organizasyonlarda temel aktorler durumunda
bulunan liderler (yoneticiler) ile ¢alisanlarin (astlar)
degisimi zorlama ve degisime direng gosterme
olarak ortaya koyduklari tepkilerin orgiitsel degisim
iizerine etkisi tartisilmaya calisilmistir. Boylelikle
orgiitsel degisim ve direng olgusunda yazinda yer
alan ¢aligmalarin genel degerlendirmesi yapilmis ve
yazina katki saglamak amaciyla bir tipoloji Onerisi
yapilmigtir. Muhakkak ki degisim ve degisime
diren¢ konusunda c¢alisanlar ve yoneticiler disinda
bir ¢ok ¢evresel, yapisal, sosyolojik veya yasal
unsur, etkin olarak yer almaktadir. Ancak bu
calismada, organizasyonun i¢ veya dis yapisinda yer
almakla birlikte organizasyonel degisimlere katki
saglayan unsurlarin etkisi goz ardi edildiginde
organizasyonun i¢ aktorlerinin degisimin hizi, yoni
ve bu ¢alismada ortaya konulmaya ¢aligilan degisim



tiirii tizerindeki etkisi tartisilmaya galisiimistir.

Degisim tipolojileri konusunda yapilan bu ¢aligsma,
yazinin genel bir degerlendirmesi ve degisim
konusunda ortaya konulmus bazi ¢aligmalar
baglaminda ortaya konulmaya calisilan bir tipoloji
Onerisidir. Calismanin 6lgme araglariyla
desteklenmemis olmasi bir eksiklik  olarak
degerlendirilebilir. Ancak bu calisma bir tipoloji
Onerisi olarak ortaya konulmaya c¢alisilan bir
degerlendirme calismasidir ve nicel veya nitel bir
Olcme aractyla desteklenme iddiasin
icermemektedir. Gelecekte, tipolojiyle ilgili caligma
yapmak arzusunda olan arastirmacilar tarafindan,
bu ¢aligmada ortaya konulmaya calisan tipolojilerin,
bir Olglim vasitasiyla uygun bir &rneklemde test
edilmesinin literatiire katki saglayacagi
degerlendirilmektedir. Ayrica organizasyondaki
degisim ve degisime direng olgusunda lider
(yOnetici) ve ast (¢alisan) disinda etkisi olan diger
aktor ve yapilarin etkisinin de tartisilmasinin yazina
katk1 saglayacagi degerlendirilmektedir.
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