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OZET

Siirekli degisim post-modern donemin kaginilmaz bir ozelligidir. Kurumlarin bu degisimin
disinda kalarak hayatta kalmalart miimkiin degildir. Bu degisimin disinda kalmak istemeyen
kamu kurum ve ozel sektor yoneticilerinin, kurumsal performansi, karliligi, etkililigi,
verimliligi, miisteri memnuniyetini ve kaliteyi artirma iddiasinda olan bir dizi degisim
modellerini uygulamaya gectigine sahit oluyoruz. Planli orgiitsel degisim ¢abalarimin
popiilerligine karsin, cogu zaman uygulamada isler planlandigi gibi gitmemektedir. Degisim
stireci tamamen basarisizlikla sonuclanabildigi gibi, kurum ve kisiler icin istenmeyen sonuclar
da ortaya cikabilmektedir. Uygulamada yasanan basarisizlik oranlarinin ¢ok yiiksek oldugu
yapilan calismalarda ortaya konmugstur. Bu yiiksek basarisizlik zaman ve moral kaybina, maddi
zarara, hatta kurumun yok olmasina dahi neden olabilmektedir. Bu nedenle, orgiitsel degisimi
amacglayan modellerin nasil hayata gecirilecegine iliskin farkli uygulama yaklasimlarimn ve
uygulama asamasinda yasanmasi muhtemel sorunlarin bilinmesi hayati onem arz etmektedir.
Bu makalede, planli orgiitsel degisim kavramina, neden degisime ihtiya¢c duyulduguna, degisim
siirecinin agsamalarina, degisim modellerinin farkli uygulama yaklasimlarina ve uygulama
asamasinin basarisint etkileyen temel faktorlere deginilecektir. Bu makalede siralanan
faktorleri anlamak ve degisimi buna gore yonetmek basarui bir degisim siireci yasanmasi
olasihigini artiracaktir.
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IMPLEMENTING ORGANIZATIONAL CHANGE

ABSTRACT

Pervasive change is one of the inevitable features of the post-modern era. It is not possible for
organizations to survive without change. The managers of public and private companies have
put into practice a number of planned change models all of which claim to increase the
organization’s performance, profitability, accountability, effectiveness. In spite of the
popularity of planned organizational change models, they rarely go precisely as planned and
may lead to a total failure or unintended consequences for both organizations and individuals.
The failure rates have been reported very high in the literature which is great concern due to
the substantial loss of time, morale, financial resources, and damage to an organization’s
ultimate survival. Within this context, it is essential to understand different implementation
strategies of change models and possible problems in the implementation process. This article
focuses on the concept of planned organizational change, the reasons for change, steps of
change process, different implementation strategies, the factors that may lead to the failure or
success of the implementation. The managers should be aware of different implemantation
strategies and all these factors for a succesful change process.

Keywords: Organizational Change, Implementation, Communication, Culture, Resistance,
Receptivity

GIRIS

Degisim c¢agdas yasamin en temel Ozelliklerindendir. Kurumlarin bu degisimden
etkilenmemeleri miimkiin degildir. Toplumun hizla degisen sartlar1 ve ihtiyaglari, demografik
degisiklikler, degisen piyasa kosullar1 ve talepleri, yeni hiikiimet diizenlemeleri, kiiresellesme,
artan rekabet ve kaynak sinirhiliklart ve teknolojik gelismeler de8isimi her ¢esit kurum i¢in
kritik ve zorunlu bir durum haline getirmistir. Ozellikle, kurumsal isten g¢ikarmalarin,
birlesmelerin ve kapanmalarin artan bicimde bir ayakta kalma stratejisine doniistiigii
giinlimiizde, orgiitsel degisim baskisi diinya genelinde artmaktadir (Lewis, 2011). Kamu
kurumlart acisindan bakildiginda, vergi ddeyenler ve diger kaynak saglayicilarin daha diistik
maliyetlerle daha yiiksek performans beklentisi her gecen giin artmaktadir. Bu durum ise farkl
orgiitsel degisim tiirlerinin hayata gecirilmesi baskis1 yaratmaktadir (Tromp ve Ruben, 2004).
Tiim bu kosullar icinde ortaya ¢ikan kurumsal ve Kkiiltiirel baskilar hem 6zel hem de kamu
sektoriinde daha fazla degisim cabalari ve tesebbiislerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Kurumlar, yeni teknolojiler, yenilikler ve yeni yonetim modellerini adapte ederek ortaya ¢ikan
bu tehdit ve imkénlar1 kullanmay1 ve kurumsal olarak daha esnek ve degisen kosullara uyum
saglayabilecek yapilar olusturmaya yonelik ¢abalarini artirmistir (Zorn, Page ve Cheney, 2000).
Cameron ve Quinn’in (1999) yaptiklart ¢alismalar, bu durumu dogrular niteliktedir. Bu
calismada, ABD merkezli kurumlarin %69’unun, Avrupa merkezli kurumlarin ise %75 inin son
on yil i¢inde en azindan bir defa orgiitsel de8isim cabalar1 icinde oldugunu bulmustur.
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Kurumlarin degisim taleplerine cevap vermek iizere de8isim yOnetimi, kiiltiirel degisim,
performans yonetimi, kurumsal gelisim ve doniisiim, stratejik planlama ve yonetim gibi farkli
isimler altinda degisim Oneren olduk¢a genis ve karli bir danigsmanlik sektorii ortaya ¢cikmistir
(Gallivan, 2001). Kurumsal performansi, karlilig1, etkililigi, verimliligi, miisteri memnuniyetini
ve kaliteyi artirma iddiasinda olan Toplam Kalite Yonetimi, Kurumsal Karne, Stratejik
Planlama, Bencmark gibi bir dizi degisim modelleri donemler igerisinde popiiler hale gelmistir
(Eisenberg, Goodall ve Trethewey, 2006).

Bu kapsamda, orgiitsel degisim kurumlara iligkin literatiiriin en 6nemli konularindan birine
doniligsmiistiir. Kurum yoneticileri ve kurumsal hayatin degismeyen soylemlerinden biri haline
gelmistir. Degisim ¢ok boyutlu bir siire¢ olup, her degisim siirecinin etkilendigi ve etkiledigi
bircok husus vardir. Kurumsal psikolojinin onciilerinden Kurt Lewin (1947) ‘bir seyi gercek
manada anlamak istiyorsaniz, onu degistirmeye calisin’ derken, bu degisimin tetikledigi ve
etkiledigi bircok husus bulunacagini ifade etmistir. Bu nedenle, planli degisim cabalar1 nadiren
tam planlandig1 ve istendigi gibi ilerler. Planli orgiitsel degisim c¢abalarinin popiilerligine
karsin, uygulamada yaganan basarisizlik oranlari yiizde 50 ile 70’leri bulabilmektedir ve bunun
sadece %10’nun teknik nedenlerden kaynaklandig1 rapor edilmistir (Lewis ve Seibold, 1998).
Bu yiiksek bagarisizlik zaman ve moral kaybina, maddi zarara, hatta kurumun yok olmasina
dahi neden olabilmektedir. Bu kapsamda, degisimi amaglayan modellerin uygulama asamasinin
ve yasanmas! muhtemel olas1 sorunlarin bilinmesi hayati 6nem arz etmektedir. Bu makalede,
planh orgiitsel degisim kavramina, degisim modellerinin farkli uygulama yaklagimlarina ve bu
uygulamalari etkileyen faktorlere deginilecektir.

PLANLI ORGUTSEL DEGISiM

Planli degisim ¢abalari, kurumun yapisi, teknolojisi, tiriinleri, politikalari, kiiltiirii, pratikleri ve
calisanlarin davraniglarini degistirmek sureti ile kurum performansin, etkililigini, verimliligini,
karliligin1 ve caliganlarin gelisimini artirmay1 iceren bilingli ve amach ¢abalar1 anlatir (Weick
ve Quinn, 1999). Diinyanin bu kadar dramatik ve hizli bicimde degistigi bir donemde
degismeyen kurumlarin ayakta kalmalari miimkiin degildir. Bu nedenle, 6zel ve kamu
kurumlarmin bir¢ogu yapilarini, kiiltiirlerini, pratiklerini ve teknolojilerini degistirecek paket
degisim modelleri uygulama tesebbiisiinde bulunmaktadirlar. Bu degisim modellerini
uygulamaya koyarak hiikiimet, toplum, yeni teknolojiler, yasal degisikliklerden kaynaklanan

degisim ihtiyaglarina cevap vermeye calisirlar (Collins, 1998).

Orgiitsel degisime neden ihtiyac duyulduguna iliskin teorik bir cerceve sunmak isteyen bircok
akademisyen, Philip Selznick (1948) tarafindan temelleri atilan Kurumsal Teoriye atifta
bulunmaktadir. Sistem teorisi ile uyumlu olarak, kurumsal teori, kurumlarin ¢cevreden izole
olmadigini, belirli bir ¢evre i¢inde kurulu bulundugunu ve kurumsal menfaatlerini, dig
siirliliklarini ve baskilar1 dikkate almak zorunda olduklarini ifade etmektedir (Ruben, 1978;
Jones, Watson, Gardner ve Gallois, 2004). Teori, kurumlarin de8isen i¢ ve dis sartlardan dolay1
zaman icerisinde yapilarini ve politikalar1 degistirdigi ve gelistirdigini savunur. Bu noktada
temel giidii sadece daha etkin bir performansi destekleyecek rasyonel ihtiyaclar degildir. Ayni
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zamanda, genel inaniglardan kaynaklanan sosyal ve kiiltiirel baskilara cevap vermek ve boylece
mesruiyetlerini devam ettirmektir (Scott, 1998; Vitale, 2005).

Bu tarihten sonra, temelleri Selznick'e (1948) dayanan pek cok teori, yaklasim ve diisiince
ortaya konmustur. 1980'nin ilk yarisinda ise DiMaggio ve Powell (1983) tarafindan ortaya
konan Yeni-Kurumsallik Yaklasimi popiilerlik kazanmigtir. DiMaggio ve Powell (1983), bir
kurumun degisime katilim nedenlerini agiklayici nitelikte {i¢ tiir izomorfizm oldugunu
soylemektedir: Zorlayici, taklidi, normatif. Zorlayict izomorfizm diger kurumlar ve kiiltiirel
beklentilerden kaynaklanan resmi ve resmi olmayan baskilarin mevcudiyeti lizerinden orgiitsel
degisimi aciklamaktadir. Devlet kurumlari tarafindan ortaya konan yasal ve idari diizenlemeler
(cevre koruma standartlari, kredi ve burs bagvuru sartlar1) buna 6rnek olarak verilebilir
(Demers, 2008). Daha acik bir ifade ile bir kurum burs veya proje fonu almak icin gerekli
kurallar1 tanimlayabilir ve bu fonlar1 almak icin bagvuran kurumlardan bu kurallar1 takip
etmesini talep edebilir. Bu durum kurumlar: bu kurallara uymaya ve dogal olarak buna uygun
olarak bazi degisimler yapmaya zorlayacaktir.

Ikinci tiir olan taklidi izomorfizm ise kurumlarm belirsizlik durumunda standart pratikleri
uygulama egilimine isaret etmektedir (Demers, 2008). Belirsizlik ve karmasa durumlari
kurumlar tizerinde baski olusturur ve diger kurumlar: taklit etmelerine neden olur. Weick ve
Quinn (1999), kurum liderlerinin birbirlerini izledigini ve daha fazla performans ve mesruiyet
tiretecegini Ongordiikleri stratejileri kurumlarina adapte ettiklerini ifade etmektedir. Bu
baglamda, belirli donemlerde popiiler hale gelen degisim model ve stratejileri diger kurumlarda
baski1 olusturmakta ve hizli bicimde kabul ve taklit edilmesine neden olmaktadir. Toplam Kalite
Yonetimi isimli yonetim anlayigiin 1980 ve 1990’11 yillarda Tiirkiye'nin de i¢inde bulundugu
bircok iilkede, farkli kurumlarda hizli bicimde uygulamaya konulmasinin arkasinda yatan temel
giidii taklidi izomorfizmdir. Kurumlarin yapisal anlamda birbirine benzemesine de neden
olmustur (Lewis, 2011).

Son olarak, normatif izomorfizm ise profesyonellik ile baglantilidir ve birinci derecede kaynagi
kurum icindeki uzman ve profesyonel yoneticilerdir. Egitimin gelismesi ve mesleki aglarin
artmast, kurumlarda kabul goren pratiklere uyma egilimi yaratmaktadir (Demers, 2008). Sonug
olarak, bircok ¢evresel faktorle birlikte, degisim modellerinin kurumlara uyarlamasinda bu ii¢
tiir baskinin etkili oldugu diisiiniilmektedirler. Bir degisim modeli uygulamaya karar verdikten
sonraki agsama ise gerekli adimlari atarak bu degisimi kuruma uyarlamak ve kurum pratigine
doniistiirmektir. Bir sonraki bolimde, bu degisim siirecine iligkin model ve yaklagimlar
tizerinde durulacaktir.

ORGUTSEL DEGISIiM SURECI

Degisim siirecini anlamaya yonelik iyi bilinen ve saygi duyulan ilk model Kurt Lewin (1947)
tarafindan ortaya konmustur. Lewin (1947), insan davraniglarinda yasanan degisiminin ii¢
asamada gerceklestigini savunmustur: Coziilme, degisim, yeniden dondurma. Lewin'in (1947)
ortaya koydugu denge modeline gore, birinci asama olan ¢oziilmede mevcut durumun
yetersizliginden yola ¢ikilarak kurum ¢alisanlar degisime inandirilir. Ikinci asamada ise, yeni
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seviyeye hareket edilir yani degisim fiili olarak ortaya konulur. Uciincii asamada ise, degisim
sonucu olugan yeni durumun kurumun igerisinde devamliligini saglayacak sekilde onlemler
alinir.

Lewin’in (1947) denge modeli, giinlimiize kadar bircok arastirmaci tarafindan ¢esitli yonleriyle
gelistirilmistir. Ozellikle, Everett Rogers'in 1962 yilinda 'Yeniliklerin Yayilmasi' adl kitabinda
ortaya konan 'Yeniliklerin Yayilmast Teorisi' alana dnemli katki saglamistir. Bu kitapta, Rogers
500’iin tizerindeki ornek olay iizerinde yaptig1 caligmalari sentezleyerek, yeniliklerin bireyler
arasinda ve toplum icinde kabullenilmesi hakkinda bir teori iiretmistir. Bu kapsamda, Rogers
(1962) yilinda degisim siirecinin asamalarina yonelik daha detayli bir model 6nermistir. Bu
modele gore 1) degisim giindemi olusturmak, (degisim ihtiyaci yaratmak) 2) uygunluk
(fizibilite testi) 3) tekrar tanimlama (uygun hale getirmek i¢in modifiye etme) 4) netlestirme
(ortak anlayis gelistirme) 5) rutin hale getirme (degisimi sistemle biitiinlestirme). i1k iki asama
hazirlik, son ili¢ asama ise uygulama siireci olarak diisiiniilmektedir. Benzer bicimde, Kotter
(1990) degisim siirecinde hayli masrafli olacak yanligliklardan kaginmak i¢in degisim agamalari
modeli gelistirmistir. Bu model su asamalar1 icermektedir: 1) ihtiya¢ duygusu yaratma 2)
koalisyon olusturma 3) net bir vizyon gelistirme 4) vizyonu paylagsma 5) engelleri agmak icin
insanlara yetki devretme 6) kisa donem kazanclar olusturma 7) degisimi konsolide etme ve
hareketli olma 8) degisime Onciiliik etme. Ruben (2009) benzer bir asama modeli ortaya
koymustur. Bu modelde, 1) degisim icin bir ihtiya¢ oldugunu gorme (dikkat cekme), 2) dahil
olma (sozlesme), 3) bir hedef ortaya koyma (taahhiit) 4) bu hedef i¢in harekete gecme (eylem)
ve 5) degisimi kurumsal yagamin diizenli bir pargasi haline getirme (entegre etme). Tiim bu
farkli model ve teoriler asagida tablo halinde 6zetlenmistir.

Tablo 1. Orgiitsel Degisim Siireci

Lewin (1947) :Coziilme- Degisim- Yeniden Dondurma
Rogers (1962) :Giindem Olugturma- Fizibililite- Modifiye Etme- Ortak
Anlayis Gelistirme- Kurumsallastirma

Kotter (1990) :Ihtiyac Duygusu Yaratma- Koalisyon Olusturma- Ortak
Vizyon Gelistirme ve Paylagma- Yetki Devri- Kisa Vadeli
Kazanglar Olusturma- Degisimi Konsolide Etme- Degisime
Onciiliik Etme

Ruben (2009) :Dikkat Cekme- Degisime Dahil Olma- Hedef Ortaya Koyma-
Harekete Ge¢gme- Kurumun Parc¢as1 Haline Getirme

Goriilecegi lizere, etkin bir degisim siireci icin 6nerilen modellerde, asamalar ve agama sayilari
degismekle birlikte, bagarili ve etkin bir degisim icin Onerilen noktalar onemli Olciide
benzesmektedir. Ornegin, bircok model eski durum ve davraniglardan dolayi rahatsiz olma ve
bir degisim ihtiyaci gérmeyi ilk asamanin en dnemli unsuru olarak gormektedir. Degisime hazir
hale getirmek i¢in sorunu tanimlamak ve bunu ¢alisanlarla farkli iletisim stratejileri kullanarak
paylasmanim 6nemine dikkat gekilmektedir. Ikinci asamada, ilgili birim ve kisilere yetki devri
yapilmak suretiyle ortak bir vizyon, amag ve sahiplenme yaratilarak baglilik ve farkli birimlerin
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adanmighigini  olusturma ©nerilmektedir. Uciincii asama ise ger¢ek degisim siirecini
icermektedir. Bu asamada neyin degistirilecegi ve hedeflenen amag¢ ve standartlara ulagsmak
icin atilmasi gereken detayli adimlarin tantmlanmasi gereklidir. Son asamada ise yeni siirecin
kabullenilmesi, pratige doniistiiriilmesi ve sonug¢larin kurumsallagtirilmas: gereklidir (Lewin,
1947; Kotter, 1990; 1996; Ruben, 2009). Her ne kadar degisim siireci her zaman diiz bir ¢izgi
ve birbirini takip eden bir dizi rasyonel aktivite ve olay olarak gerceklesmese dahi, yukarida
anlatilan agamali modeller planl bir degisim siirecindeki onemli konulari anlamamiza katki
saglamaktadir (Dawson, 1994). Her asamada bir dizi bilingli, planli ve iyi anlagilan ¢abalar
ortaya konmalidir. Planlama, liderlik, iletisim, kiiltiir ve degerlendirme gibi faktorlerin her
asamada dikkate alinmas1 gereklidir (Ruben, 2009). Tiim bu agamalarin dnemi ve her asgamada
etkin olan faktorlerin varligi kabul edilmekle birlikte, bu makalede uygulama asamasi iizerinde
durulacaktir.

ORGUTSEL DEGIiSIMIN UYGULANMASI

Uygulama “herhangi bir konu, teknik veya siirecin bilgi diizeyinden pratige doniistiiriilmesi”
olarak tanimlanabilir (Lewis, 2011, s. 193). Degisimin uygulanmas: iizerine dnemli say1da teori
ortaya konmus ve bu teoriler ¢cok sayida arastirmaya konu olmustur. Bu arastirmalarda degisimi
yoneten kigilerin uyguladig1 yukaridan asagi, agagidan yukariya ve tiim sistemin katiliminin
sagladig1 farkli uygulama stratejilerine iligkin bilgiler sunulmugtur (Tenkasi ve Chesmore,
2003). Bir degisimin nasil uygulanacagina karar vermek ve bu yonde adimlar atmak degisim
stirecinin bagarisimi etkilemektedir. Sonu¢ olarak, farkli uygulama stratejilerini anlamak ve
degisim modeline ve siirecine uygun bir strateji belirlemek biiyiik 6nem arz etmektedir.

Cok sayida akademisyen uygulama strateji ve taktiklerini genel bir cerceve ve teori i¢inde
siniflandirmislardir. Ornegin, Nutt (2007,) dort uygulama stratejisi tanimlamistir: Miidahale,
katilim, ikna ve emir. Miidahale stratejisi mevcut performans ile beklenen performans
arasindaki boglugun benzer kurumlarla karsilagtirma yapilarak belirlenmesi ve diger kurumlarin
gelisim siirecleri dikkate alinarak gercek¢i bir uygulama stratejisi ortaya konmasini
icermektedir. Katilim ise degisim siirecinden etkilenenlerden doniit alinmasi, ilgili taraflarin
degisimin anlami ve hedefi iizerine bir uzlasmaya ulagsmasi ve belirli bir katilim mekanizmasi
kullanilmasini icermektedir. Ugiincii strateji olan ikna ise degisim siirecinden etkilenenlerin
destegini alma ve etkilemek i¢in de8isim siirecinin kazanglarinin one c¢ikarilmasidir. Bu
stratejide, degisimi yonetenler samimi diyalog, analizler ve kendi sezgilerini degisim cabalarini
desteklemek i¢in kullanirlar. Son olarak emir stratejisinde, yoneticiler degisim siirecini siki bir
sekilde kontrol eder ve c¢alisanlardan hemen hemen hi¢ doniit almadan degisimin nasil
uygulanacagina karar verir ve uygulamaya koyar. Nutt (2007) miidahale ve katilim
stratejilerinin daha basarili sonuglar ortaya koymasina ragmen, ilgin¢ bir sekilde en az
kullanilan stratejiler oldugunu ifade etmektedir. Degisimi yonetenler diger taraflari siirece dahil
etme ve bir uzlagma olusturmaya zorlanmadiklar1 siirece kendi yargilarina giivenme
egilimindedirler. Bu yonde bir zorlama olmast durumunda da kurum caligsanlarinin katilimlari
gercek bir katilimdan ziyade sembolik diizeyde kalmaktadir.
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Bir bagka uygulama stratejisi siniflandirmasi Lewis (2011) tarafindan yapilmigtir. Buna gore
dort farkli uygulama stratejisi ortaya konmustur: Adaptasyon, izlenceli, kurala bagli ve
bagimsiz. Adaptasyon modeli kurum calisanlarinin tepkilerine daha duyarlidir. Degisim,
kurumun ve calisanlarinin ihtiya¢ ve hassasiyetlerine uygun olacak sekilde uyarlanmaktadir.
Izlence modelinde ise doniit cok smirlidir. Degisim icin planlar 6ncesinde yapilir ve direk
uygulamaya gecirilir. Kural bagimli modelde ise, degisim yoneticileri ve diger iist diizey
yoneticiler degisimin uygulanmasinda merkezi bir rol oynarlar. Bagimsiz modelde ise kurumun
yapist ve degisim modeli dikkate alinir ve kurum yapisina gore esnek bir uygulama siireci takip
edilir. Gerektiginde degisim modeli yeniden diizenlenebilmektedir. Bu yeniden diizenleme
asamasinda farkli diizeyde kurum caligsanlarinin doniitleri ve katilimlar siirece dahil edilir
(Lewis, 2011).

Bu uygulama modellerini kargilastirdigimizda Lewis (2011) tarafindan ifade edilen kural
bagimli/izlence modellerinin Nutt (2007) tarafindan ifade edilen emir modeline benzer oldugu,
bu modellerin merkezi kontrol ve karar vermeye dayali oldugu goriilecektir. Katilim modeli ise
yetki devri ve uyarlama yapma baglaminda adaptasyon ve bagimsiz uygulama modellerine
benzemektedir. Lewis’e gore (2011), Nutt’'un ikna modeli uygulama siirecini uzmanlarin
yonlendirmesini merkeze almaktadir ve bu y0niiyle bagimsiz/izlence modellerine yakindir.
Diger yandan, Nutt’un miidahale modeli uygulayicilarin degisimi tesvik etmekte aktif rol
oynadig1 kural bagimli/adaptasyon modelleri ile yakindir.

Luthans (1989) ise liderlik literatiiriinden yola cikarak bagka bir siiflandirma yapmistir:
Otokratik, katilimcit ve demokratik. Bir bagka smiflandirma ise 27 ayr1 deneysel caligmaya
dayanarak Beyer ve Trice (1982) tarafindan yapilmistir. Bu siniflandirmada uygulama siiregleri
3’e ayrilmastir: Bilgiye dayali (ikna odakli), baglanti (uzlasma odakli) ve kontrol (kontrol,
yukaridan asagrya). Bilgiye dayali modeller kurum ile uzmanlar arasinda bir baglanti
olusturmaya dayanir. Bu uzmanlar kurum calisanlarin1 degisime ikna etmeye c¢alisan satig
temsilcileri roliine sahiptir. Baglanti kurmaya dayali modellerde, uygulayicilar ilgili taraflarin
fikirlerini dikkate alir ve bu fikirlerin bazilarin1 degisimin uygulama siirecine dahil ederek
destek almayi, uzlasi insa etmeyi ve kabul gormeyi hedefler. Son olarak kontrol odakli
modeller, en iist yoneticiler faydali ve gerekli olanin ne olduguna karar verir ve daha sonra bu
planlarini hayata gecirmek icin adim atarlar.

Bu model ve yaklagimlarin bir karigimi degisim siirecini hayata gecirmekte kullanilir. Bir
uygulama stratejisi ve modeline yonelik tercihler, ¢iktilar konusunda beklenen hedefler
(tekdiizelik, baglilik), degisim modelinin kendi 6zellikleri ve planlanan degisimin kurumun
ozelliklerine uygunluguna gore degisebilir (Klein & Sorra, 1996; Lewis, 2011). Ornegin, farkli
uygulamalara imkéan veren yeni ve karmagik bir teknolojinin uygulamaya gecirilmesi i¢in en
uygun yaklasim ozerk /adaptasyon veya kurum caligsanlarina farkli kullanim yetkisi veren
katilimc1 yaklagimlar olabilir. Eger degisim modelinin temel hedefi kurum yapis1 ve kiiltiiriinii
degistirmekse, adaptasyon yaklasimi cok uygun olmayabilir. Benzer bi¢cimde, katilimci ve
demokratik uygulama yaklasimlar yiiksek giic mesafesi ve kati hiyerarsinin bulundugu
kurumlar i¢in ¢ok uygun sonuglar iiretmeyebilir. Bu modellerin se¢imi kadar, degisim siirecinin
basarisin1 etkileyen bircok bagka faktorde vardir. Bir sonraki bdéliimde bunlar iizerinde
durulacaktir.
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UYGULANMA SURECINI ETKILEYEN TEMEL FAKTORLER

Degisim siirecini etkileyen faktorlere iligkin ¢cok sayida aragtirma yapilmistir. Cochran,
Bromley ve Swanda (2002) yaptiklar1 calismalarda, kurumsal degisimin uygulanmasi siirecini
olumsuz etkileyen bir dizi i¢ ve dis faktorleri tammmlamislardir: Mali zorluklar, liderin siirece
bakusi, calisanlarin desteklerinin olmamasti, kurumsal kiiltiir, kurumsal direng veya degisime
karst negatif bir tutum. Kurum calisanlarinin degisime karsi negatif bir tutum almasina neden
olan faktorlere iligkin benzer bir liste ise Ruben (2009) tarafindan hazirlanmistir. Bu listeye
gore: Degisim ihtiyact gormemek, degisimi kendi konfor, cikar ve kimliklerine karsi bir tehdit
olarak gormek, rutinlerini degistirme korkusu, yeni bilgi ve beceri diizeyine ulasamama
endisesi, statii degisikligi korkusu, lidere karsi giiven eksikligi ve degisimi kurumun gelecegi
icin bir tehdit olarak gormek. Baska bir perspektiften bakarak, Covin ve Kilmann (1990)
degisim siirecini olumsuz ve olumlu etkileyen faktorler tizerinde durmustur. Yonetim destegi
ve bagliligi, degisime hazir olma, caligsanlari katilima cesaretlendirme, iyi bir iletigsim stratejisi,
degisime duyulan ihtiyacin iyi bir sekilde aciklanmasi de8isim siirecini olumlu bicimde
etkilemektedir. Diger yandan, yonetim desteginde eksiklik, degisimin iistten baski ile
zorlanmasi, gercek¢i olmayan beklentiler, calisanlarin katilimimin saglanmamasi ve net amag
ve hedeflerin olmamasi siireci olumsuz etkilemektedir. Bu faktorlere ilave olarak, Lewis (2011)
kurum yapisimin, kaynaklariimn ve politik giiclin degisim c¢abalarini etkileyecegini ifade
etmektedir. Ornegin, bir kurumdaki biirokrasinin ve hiyerarsinin derecesi ve kaynaklari degisim
yoniinde kullanma becerisi, bagar1 veya basarisizlik diizeyini etkileyecektir. Buna ilave olarak,
catisan cikarlar ve ilgili taraflar tarafindan ortaya konan politik gii¢, degisimin nasil
uygulanacagini ve basarisin etkileyecektir (Lewis, 2011).

Degisim konusunda iizerinde en fazla durulan kavramlardan biri degisime diren¢ konusu
olmustur. Ozellikle, degisime direncin nedenleri ve sonuglari iizerinde ¢ok sayida yaym
bulunmaktadir. Bu boyutta olmasa da, degisimi kabullenme {izerinde de durulmaktadir.
Cochran’a gore (2002), kurum caliganlarinin degisimi kabullenmeleri kurumun degisime iyi bir
sekilde hazir oldugu seklinde alg1 diizeylerinin bir sonucudur. Buna gére, kurumun degisime
hazir oldugu algisinin yaratilmasi degisimin basarisi i¢in hayati bir konuma sahiptir. Bunun i¢in
kurumlarin degisimin hayati olduguna yonelik bir algi yaratmalari, sistemdeki engel ve
belirsizlikleri ortadan kaldirmalar1 ve kurum calisanlarini siirece katarak ve yetki verme gibi
mekanizmalarla degisime istekli ve hazirlikli hale getirmeleri gereklidir. Polis kurumlarinda
yapilan bir bagka ¢alismada ise, Cochran ve arkadaglar1 (2002) degisimi kabullenme ile kisilerin
ik, cinsiyet, e8itim, caligma siiresi ve hiyerarsik pozisyonu gibi sosyo-demografik ozellikleri
arasinda bir iliski oldugunu bulmustur. Ozetlemek gerekirse, degisim siireci ve kurum
calisanlarinin degisime tepkisini etkileyen faktorler sirasiyla: Belirsizlik, direng, degisime hazir
olma, kurumsal yap1, kaynaklar, politika, adanmisglik, liderlik destegi, yonetime duyulan giiven,
degisim iletisimi, kurum Kkiiltiirii, egitim ve gecmiste yasanan olumlu veya olumsuz degisim
tecriibeleridir.

Yukarida ifade edildigi gibi, kurumsal degisim literatiiriinde tiim bu faktorler arasinda ilizerinde
en fazla durulani degisime direngtir. Bunun temel nedenlerinden biri insanlarin degisime direng
gosterecegine dair yaygin inanctir (Dent & Goldberg, 1999). Bu calismalarin genelinde, direnc,
statiikoyu koruma yoniindeki giicler veya yoneticiler tarafindan onerilen degisimden uzak tutan
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giicler olarak tanimlanmaktadir (Piderit, 2000). Argyris ve Schon (1978) ise karmasa ve
endiseden kaynakli olarak gelistirilen bir savunma mekanizmasi olarak gormektedir. Dent ve
Goldberg (1999) ise degisime direng kavramina farkli anlamlar yiiklendigi, yonetici bakis agist
icinde 6nyargili bir kavrama doniistiigiinii ve degisime diren¢ kavramu ile degisimin sonuclarina
diren¢ seklinde iki ayr1 kavram kullanmilmasi gerektigini soylemektedir. Insanlarin direk
degisime degil, degisimin sonucu ortaya cikabilecek statii kayb1, maddi kayiplar ve rahatliginin
bozulmasina kars1 olabilecegini ifade etmektedir. Bu faktorler degisime direncten daha farkli
bir duruma, yani degisimin sonuglaria kars1 diren¢ kavramin isaret etmektedir. Bu diigiince
ile paralel olarak, Piderit (2000) degisime diren¢ kavraminin yonetici bakis acisi ile degisim
cabalarinda yasanan basarisizliklardan en az giiglii olanlar1 suclamak icin kullanildigini ve
calisanlarin potansiyel olarak gercekci ve mesru kaygi ve beklentilerinin gz ardi edilecek
sekilde aragsallastirildigint soyleyerek elestirmektedir. Hultman (1995) ise bu kavramin agiri
genellemeler yapilarak kullanildigini, direncin dogast ve seviyesi farkli oldugu durumlarin
dikkate alinmadan bir dizi farkli reaksiyonlar: icerecek sekilde yanlis olarak kullanildigini
sOylemektedir. Hultman (1995) bu noktayi diisiinerek, diren¢ kavramini aktif direng ve pasif
diren¢ olarak ikiye ayirmigstir. Aktif diren¢ hata bulma, alaya alma ve manipiile etme gibi
konulari icerirken, pasif diren¢ sozlii olarak kabul etmekle birlikte tam olarak degisimi takip
etmeme veya bilgiyi geri cekme gibi durumlar1 icermektedir.

Bu kavram i¢in kullanilan farkli tanim kavram ve perspektiflerden bagimsiz olarak, direncin
degisim siirecinin bir parcasi oldugu rahatlikla soylenebilir. Hatta bazi akademisyenler direncin
yonetim kademesinin degisim siirecinde ¢aligsanlarin makul taleplerini yeniden diisiinmeye ve
yeniden degerlendirmeye zorlayan ve ¢alisanlari kuruma yeniden baglama ve egitmek i¢in bir
firsat olarak kullanilacak sekilde pozitif bir rol oynayabilecegini sdylemektedirler (Dent ve
Goldberg, 1999; Piderit, 2000). Bu tarz farkli bakis agilar1 artmakla birlikte, degisime direng
kavrami agirlikli olarak degisim siireclerini zorlagtiran ve bazen imkénsiz hale getiren negatif
bir kavramsallagtirma ile paylasilir (Bovey ve Hede, 2001). Hatta iyi hazirlanmis planlar dahi
degisime veya degisimin sonuclarina direng neticesinde basarisizlia ugrama riskine sahiptir.
Bu konunun degisimin basarisindaki merkezi rolii nedeni ile direnci etkileyen faktorler ve
direnci asmak, minimize etmek veya degisimi yOnetmek i¢in Onemli sayida arastirma
yapilmustir.

Degisime direncin temel nedenleri lizerinde duran aragtirmacilar, istikrarli bir durum i¢in olan
ihtiyaca, kontrol duygusundaki azalmaya, belirsizlige, glivensizlige, zitlasmaya, giic ve menfaat
kayb1 korkusuna isaret etmiglerdir (Dawson, 1994; Eilam ve Shamir, 2005). Benzer bicimde,
Dent ve Goldberg (2000) degisim korkusu, giiven eksikligi, belirsizlik, zayif bir egitim,
sagkinlik ve kisisel ¢atismalarin direnci dogurdugunu ifade etmektedir. Harris ve Ogbonna
(2002) ise kurum kiiltiirii ve alt kiiltiirler, ikna ve zorlama mekanizmalari, bireylerin kurumdaki
rolii ve pozisyonu, kuruma baglilik, degisimin kurumdaki tarihi ve degisimi yOnetenlerin
tutumu gibi farkli faktorlere dikkat ¢ekmiglerdir. Bir bagka calismada ise, Harvey (1995)
degisim siirecinde direnci agmak i¢in ¢aligsanlarin siirece katilimini, esit bilgi ve caligsanlara bazi
tesvikler verilmesini 6nermistir. Lewis’e gore (2007), tiim bu faktorler icinde belirsizligin temel
diren¢ nedeni oldugunu, belirsizligin altinda yatan nedenin ise kontrol duygusunun azalmasi,
korku, endige ve stres oldugunu ifade etmektedir.
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Bu faktorler disinda, degisimin nasil uygulandigi calisanlarin degisime tepkisinde dnemli bir
rol oynamaktadir (Piderit, 2000). Ac¢ik¢a, bir kurumda tiim ¢alisanlar degisime kars1 direng
gostermez. Degisimi yonetenlerin calisanlara nasil davrandigi ve siireci nasil yonettiklerine
bakarak tavir gelistirirler. Calisanlar kendilerine adil ve esit bir sekilde davranildigina inanirsa,
basarili bir degisim i¢in gerekli olan tutum ve davramiglar gelistireceklerdir. Tam aksine,
kurumda alinan kararlarin ve yonetici hareketlerinin esit olmadig1 seklinde bir alg1 varsa,
calisanlarin kizginlik duymasi ve degisime direnmeleri yiiksek olasiliktir.

Orlikowski (1992) calisanlarin degisime olan tepkilerinin degisimi nasil yorumladiklaria gore
degistigini belirtmektedir. Bu yorumu yaparken s6z ve eylemlere verdikleri anlam, duygular,
kisisel kazang ve kay1p algisi ve kurum icindeki yasadiklar tecriibeler etkili olmaktadir (Eilam
ve Shamir, 2005). Son olarak kiiltiirel degerler ve iletisim caliganlarin degisimi algilamasina,
degisime verdikleri anlama ve buradan yola ¢ikarak degisime kars1 tepkilerinin olugmasinda
onemli rol oynamaktadir. Sonug olarak, yukarida sayilan tiim faktorler farkli diizeylerde de olsa
degisim cabalarinin kabullenilmesi ve direnilmesinde etkili olmaktadir. Tiim bu faktorleri
anlamak ve degisimi buna gore yonetmek acik¢a basarili bir de8isim siireci yasanmasi
olasiligini artiracaktir (Armenakis ve Bedeian, 1999).

TARTISMA

Kurumlar, hizla degisen diinyada ayakta kalmak icin gelecegi bugiinden ongorebilmeli ve
bugiinden adim atmalidir. Kurumu gelecege tasiyacak olan degisimin ana unsuru ise insandir.
Nihayetinde, her degisim kurum icinde c¢alisan insanlar1 hedeflemelidir. Degisim bu insanlarin
onay1 ve destegiyle hayata gecer ve kuruma yansir. Teorik anlamda en iyi degisim modelleri
ortaya konsa dahi, bunu uygulayacak insanlarda bir degisim yaratilamazsa, atilan her adim
sadece sembolik diizeyde kalacak ve istenen sonuglar1 vermeyecektir. Burada s6zii edilen husus
calisanlarin bilgi diizeyi, kiiltiirii ve zihniyetinde bir de8isim yaratmaktir. Calisanlar, genellikle
herhangi bir motive edici, zorlayici unsur olmadan harekete gecmezler. Yukarida ifade edildigi
gibi, calisanlarin siirece dahil edilmesi, bilgilendirilmesi, egitim, katilimlarinin saglanmasi,
degisme inanmasi, uzlagma arayisi ve fikirlerine deger verilmesi degisim siirecini
sahiplenmeleri ve gercek anlamda hayata gecirmelerine katki saglayacaktir. Ayni sekilde,
calisanlarin korku ve endiselerini dikkate alarak bunlar1 gidermek i¢in ¢aba gosterilmelidir.
Sadece zor ve baski ile dayatilan degisimlerin omrii ancak bunu dayatan sistem veya kisiler
kadardir. Bu bakimdan degisimi yoneten kisilerin veya liderlik edenlerin basarili bir degisim
stirecinin temel unsurlarini anlamalari istenen sonuglara ulasmak adina hayati 6neme sahiptir.

Degisim siirecinde liderlerin rolii baglt basina iizerinde durulacak genis bir konudur. Liderler
degisimi Ongorebilmeli ve gerceklestirme giicline sahip olmalidir. Liderlerin tutum ve
davraniglar1 degisimin nasil yorumlanacagi ve dolayisiyla degisimin ¢iktilar1 (performans,
direnc, kabul, is memnuniyeti) iizerinde kesinlikle etkilidir. Ozellikle, degisimin ilk tanitim
doneminde nasil anlagilacag liderin tercihleri ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle, liderler yeni
prosediir ve uygulamalarin adapte edilmesinde ¢aligsanlarina bir nevi kocluk yapmalidir. Bu
durum degisimin kabullenilmesini artiracak ve olumlu ¢iktilar meydana getirecektir. Kisaca,
liderlerin temel roliiniin, degisimin gerekliligine inandirarak kurum ici ve dist bir koalisyon
olusturmak, siirekli takip etmek ve ¢aligsanlar siirece katarak ortak bir vizyon, séylem ve eylem
birligi saglamak oldugu sdylenebilir.
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Degisim siirecinin diger iki ana unsuru kiiltiir ve iletisimdir. Her tiirlii degisim ¢abasi kurum
kiiltiirii ile zorunlu olarak etkilesim halindedir. Degisime yonelik ¢aligmalarda, kurum kiiltiirii
genellikle degisime diren¢ kaynagi olarak goriilse de, kiiltiiriin degisim siirecinin
desteklenmesi, yonetimi ve engellenmesi gibi ¢cok yonlii etkisinin oldugu unutulmamalidir. Bu
kapsamda, kiiltiir sadece degisime diren¢ kayna8i degil aym1 zamanda de8isimin nasil
algilanacagini yonetmek i¢in calisanlar ve yoneticiler igin bir ara¢ olarak kullanimi dikkate
alimmalidir.

Benzer sekilde, degisimin basarisi iletisim siireglerinin basarisi ile dogrudan ilintilidir. Degisim
stirecinde ¢alisanlar1 bilgilendirmek, ortak bir vizyon insa etmek, motive etmek ve taraflari ikna
etmenin temelinde ortaya konacak iletisim stratejileri vardir. Sadece yazili genelgeler,
talimatlar ve benzer resmi kanallarla biiyiik degisim siireclerinde istenen sonucu almak c¢ok
miimkiin degildir. Cift tarafli, resmi ve gayri resmi kanallarin kullanildig1, imkanlar ol¢iisiinde
yiiz yiize iletisim yOniinde yapilacak tercihler ve bunu destekleyecek egitim programlart siirecin
basarisina kati saglayacaktir.

Dent ve Goldberg (1999) tarafindan ifade edildigi gibi degisime diren¢ ve degisimin
sonuclarina diren¢ kavramlarimin farkliligi iyi anlagilmalidir. Bu diisiince ile paralel olarak, her
bir grubun farkli oncelikleri ve pozisyonlar1 dikkate alinarak farkli politika ve uygulamalar
hayata gecirilmelidir. Spesifik olarak, degisime direnmeyen ancak de8isimin tanitim ve
uygulama bicimine, esitsizliklere, giiven ve bilgi eksikligine ve benzeri makul sorunlara direnen
kisiler ayrigtirilmalidir. Caligsanlarin bu yeni ortama adapte olmak i¢in daha fazla bilgi ve egitim
talep etmeleri makul bir beklentidir. Calisanlar1 degisimin nedeni ve aciliyeti, bu siirecte
sorumluluklart hakkinda bilgi veren etkili bir iletisim stratejisi, degisimi tesvik eden
odiillendirme ve terfi sistemi ve egitim faaliyetleri degisime karsi olmayan ¢alisanlar arasinda
direncin diizeyini kesinlikle azaltacaktir. Bu durumun degisimi hedefleyen her kurum igin
gecerli oldugu ¢ikarimini yapmak yanlis olmaz.

Ancak, tiim bu sartlarin yerine getirilmesi degisim siirecinde hi¢bir diren¢ olmayacagi anlamina
gelmemektedir. Ozellikle, kurumsallasmis yolsuzluk, kétii yonetim, taassup ve adam kayirma
gibi degerlerin yerlestigi kurumsal yapilarda, degisimi aligkanliklarina ve ayricaliklarina karsi
bir tehdit olarak gorebilecek bir kesimin bulunmasi olasidir. Bu kesime karsi de8isimin
kacimilmaz oldugu acikca anlatilmali ve degisim siirecini sabote etmelerine karsi gerekli
tedbirler alinmalidir. Bu tarz gruplara karsi lider ve yoneticilerin tavri hayati derecede
onemlidir. Liderler ve yoneticiler, tavizsiz bir durus ortaya koymalari durumunda bu tarz
calisanlar degisim siirecine uyum saglamak zorunda kalacak ya da elenecektir.

SONUC

Dis sartlarda yasanan degisim, kamu yOnetiminde yeni egilimler, yeni teknolojiler, kurumlar
arasinda yasanan rekabet ve yeni yaklagimlar kurumlarin ihtiyaclari ile bir noktada kesismekte
ve kurum liderlerini ve yoneticileri yeni yaklagimlar, yonetim uygulamalari, genel anlamda
degisim icin zorlamaktadir. Insanlar1, aliskanliklarini degistirmenin zor oldugu gibi, bir kurumu
degistirmek de kolay degildir. Caliganlarin baskin kiiltiirii, rutin is yapis1 ve netlie olan ihtiyac
dolayisiyla, mevcut siirecler ve uygulamalara siirekli olarak meydan okunmaz, kiiltiirel ve
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zihinsel degisim siirece dahil edilmezse, calisanlar mevcut uygulamalari ve is yapma
bicimlerini devam ettirme egilimindedir. Bu kapsamda, kalic1 bir degisim i¢in insanlarin
davraniglarinda belirleyici olan kiiltiir ve zihniyet degisimi hedeflenmelidir.

Cogu degisim siireci, lider ve yoneticilerin gercek bir degisimden ziyade degisimi bir alg1 aract
olarak kullanmak istemeleri nedeni ile istenen sonuglar1 vermemektedir. Degisim kavramu iist
yonetim tarafindan kurumun mesruiyetini artirmak i¢in kullamilan bir sdylem aracina
doniismekte ve gercek isi yapan calisanlara yansimamaktadir. Yukarida belirtilen hususlar
dikkate alinarak ytiriitiilecek bir degisim siireci sonucunda, ¢alisanlar degisim siirecinin parcast
olur veya parcasi olarak hissetmeye baslarlarsa, yasanan siirecleri ve tiim uygulamalar1 anlama
ve yorumlama bic¢imleri olumlu yonde degisecektir. Bu siire¢ calisanlari, mevcut kimliklerini
ve diisiince bi¢cimlerini tekrar diisiinmeye zorlayacaktir. Bu sorgulama siireci gercek bir orgiitsel
degisimin habercisidir.
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