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DEGIiSiM YONETiMi SURECINDE DEGiSIME DIRENME

CHANGE RESISTANCE IN THE PROCESS OF CHANGE
MANAGEMENT

Polat TUNCER®

Ozet: Bu makalenin amacy; 6rgiitsel degisim siirecinde cahisanlarin degisime
gosterdikleri direnci, degisim yonetimi bakimindan ele almaktir. Konuyla ilgili
literatiir taramas: yaping ve de§isim yonetimi ile degisime direnme kavramlar
incelenmis, direnmenin nedenleri ve dnleme yontemleri detaylandirilmaya
calisilmigtir. Bu baglamda degisimi basariyla yonetebilmek igin Orgiitsel degisime
direncin engellenmesi ya da ortadan kaldirilmas: gerektidi hususu iizerinde
durulmugtur. Degisim biitiin oOrgiitlerin temel sorunlari arasinda yer almakta
olup, degismeyen orgiitlerin hayatta kalma sanslar1 yoktur. Bu nedenle oOrgiitler
degisimi bagarily bir bicimde gerceklestirmek zorundadirlar. Ancak, calisanlar
degisime cesitli nedenlerle (ekonomik, sosyolojik, psikolojik ve rasyonel) direng
gosterirler. Degisime direng, orgiisel kaynaklarin etkin ve verimli kullamilmasim
engelleyerek degisim yonetiminin basarisizligina yol a¢maktadir. Bu nedenle
degisim yonetiminin bagaris icin oncelikle calisanlarin degisime karst gosterdikleri
direncin giderilmesi gerekir. Bunun icin oncelikle konu oOrgiitsel degisim
planlarinda ele alimmali ve muhtemel direng nedenleri ve alinacak tedbirler
detaylandirilmalidir. Orgiitsel degisimin basarisi icin planlama yeterli olmamakla
birlikte zorunlu bir unsurdur. Degisime direnci onlemek igin; egitim ve iletisim,
katilim ve destekleme, pazarlik ve taviz verme, tehdit ve baski, manipiilasyon ve
kooptasyon, degisimi planlama ve deneme amach uygulama, ekonomik tesvik
tedbirleri ve tahmin yontemlerinden yararlanilabilir. Kullamilacak yontem ya da
yontemler duruma calisanlarin bireysel ozelliklerine gore degisebilir. Degisim
siirecinde daha az direng ve sorunla karsilasmak icin c¢alisanlarin egitilmesi ve
degisime Onceden hazirlanmast gerekir. Orgiitsel degisim ancak calisanlarin
katilimi ve desteklemesiyle basarilabilir. Degisim ydnetiminin bagsarisi direng
sebeplerinin ortadan kaldirilmasiyla miimkiindiir. Eger oOrgiitsel direng kisa bir
siirede iginde ortadan kaldirilmazsa; oOrgiit, enerjisinin biiyiik bir boliimiinii
orgiitsel degisim yerine, direnmenin dogurdugu sorunlara harcamak zorunda kalur.
Baylece orgiitsel degisim yonetimi basarisizlikla sonuglanabilir.
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Extended Abstract: Purpose of this article the resistance to change of the
employees in the process of organizational change, in terms of change
management is to handle. Made of the literature on the subject, the
concepts of change management and resistance to change are examined
and focused on the causes to resist and prevention methods its. In addition,
in order to manage change successfully, the prevention or elimination of
resistance to organizational change, it is necessary matters were discussed.

Operating in an ever-changing environment, one of the main problems of
today's organizations, to adapt to change. Changes in the general sense,
refers to anything to bring one level to another level. Change may be
negative as well as positive. Positive change in the development of the
organization, methods and processes to become more efficient; negative
change also leads to a reduction of organizational effectiveness and
efficiency. Positive change in the development of the organization, methods
and processes to become more efficient; negative change also leads to a
reduction of organizational effectiveness and efficiency. Organizational
change, means any change with the organization's various sub-systems and
elements that may occur in the relations between them. Organizational
change; planned-unplanned, macro-micro, spread over time-sudden,
proactive-reactive, active-passive, step-by-step improvement in the form of
a radical and wide-narrow, shapes can be realized.

Change management, the variable (task, structure, technology, and human-
like elements) and the parameters (competitors, international policy,
legislation, etc.), organizational objectives, policies and strategic direction,
is to manage. One of the most fundamental issues of change management,
employee resistance to removal. To prevent the attempted change in the
organization, insecurity, doubt, delay or prevent changes, such as the
behavior of employees, is called resistance to change. Eliminate resistance
to change, is the most difficult stage of the process of change. Resistance
individual, group or organizational level may occur. In the change process,
employees exhibit different reactions to the changes. These reactions,
active-passive, positive and negative, such as can be, resistance may be
open or hidden. Employees show resistance to change, may occur in a
variety of ways. Are willing to change with accepting in full, it refused to
leave the organization, represents the behavior of the two extremes;
acceptance, indifference, passive resistance and active resistance was
determined in four resistance area.

People do not want to leave the settled habits and do not want to change
the existing order and existing conditions, to resist change. On the other
hand the individual, are forced to adapt to the new conditions brought
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about the change and individuals who are face to face with the possibility
of losing the economic and social opportunities, show resistance to the
change. Causes of resistance; as reasons economic, social, psychological
and rational, can be collected to four groups.

One of the basic conditions for successful change management;
organizational change of undertaken in order to ensure the effectiveness, to
prevent resist. Of resistance to change, in order to reach a size that interfere
with the success of the change or eliminated altogether resistance or
resistance should be reduced as much as possible. Change management
process, in order to reduce the organization to resist may occur, referenced
methods are: Communication and education, participation and support,
negotiation and compromise-making, threat and oppression, manipulation
and kooptasyon, change planning and practice implementation, forecasting
methods and economic stimulus measures.

Several methods can be used together to prevent resist organizational
change. Even some of these methods may not be used with good results in
preventing the resist organizational change. Because these methods are
methods that are complementary and mutually supportive. In addition to
being open in the organization of communication channels, employees
should be prepared with method of training to the process of change and
their participation in this process needs to be supported. On the other hand
is to plan change one of the imperatives of this process. Because, often fail
that the work unplanned. In addition to be estimated of the difficulties
arising in the process of change, employees in the change process to be
motivated by economic stimulus measures at least as important as the
above-mentioned methods.

To avoid resistance to change in the current circumstances and individual
characteristics must be taken into account. On the other hand the process of
removing or blocking resistance, positive methods should be applied
primarily to gain employees. However, in the absence of the possibility of
applying a method other than the use of force to resist change can be
prevented. This method is used particularly in cases where immediate
change. But it is a risky method, especially as a result of force against
leaders negative feelings may change.

Resistance to change, effective and efficient use of resources by preventing
the mesh leads to the failure of change management. If you are not
removed disappear within a short span of organizational resistance,
organization, organizational change, rather than a large part of the energy,
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to resist forced to spend the problems engendered. Thus, a failure can
result in organizational change management.

Key Words: Organizational Change, Change Management, Change
Resistance.

Giris

Siirekli degisen bir cevrede faaliyet gOsteren giintimiiz Orgiitlerinin en
temel sorunlarindan birisi degisime uyum saglamaktir. Degisim yonetimi;
bu uyumun bilingli, planli ve yontemli bir bigimde gergeklestirilme
siirecidir. Yerlesmis pek cok bireysel ve orgiitsel aligkanliklar: degistirdigi
i¢in sancili bir siire¢ olan degisim; az ya da ¢ok her zaman bir direngle
karsilagir. Bu direncin yoniine ve derecesine etki eden pek c¢ok faktor
bulunmakla birlikte ¢alisanlarin nitelik ve kisilikleri ile orgiitsel yap1 ve
yonetim yaklagimi bu baglamda &nemli bir rol oynar. Orgiitsel degisimin
basaris1 biiylik 6lciide, degisime olan direncin engellenmesi ya da yok
edilmesiyle yakindan iligkilidir. Orgiitsel degisime baglamadan &nce,
ortaya ¢ikabilecek direnci asgari diizeye indirebilmek icin degisime hazirhk
yapilmasi gerekir. Bu baglamda calisanlar degisime hazirlanmali ve direng
alanlar1 ya da konular: tespit edilerek gerekli tedbirler alinmalidir. Biitiin
bu Onlemlere ragmen ortaya cikacak olan direnci, direnen Kkisilerin
ozelliklerini dikkate almak suretiyle, direncin tiirti ve derecesine gore
direng onleme yoOntemleriyle yok etmek ya da asgari diizeye indirmek
miimkiindiir.

Degisime direng; uzun siire, basariya ya da bir baska deyisle orgiitsel
degisim cabalarma tesir edebilen kritik derecede 6nemli bir faktor olarak
taninmustir. Yapilan aragtirmalar tiim biiytik kurumsal degisim ¢abalarmin
(yarisindan-tigte ikisine kadar) basarisiz oldugunu gostermistir. Ancak
direncin basarisizliga kritik derecede 6nemli bir katkida bulundugu ¢ok az
bilinmektedir. Ingilterede Oakland ve Sohal tarafindan yapilan
arastirmayla, direnisin tiretim yonetimi tekniklerinin kullanilmasinin
biiyiik engellerinden birisi oldugu bulunmustur. Ayni sekilde; Eisen et al.
and Terziovski et al. Avusturya {iiretim sanayinde kalite yOnetimi
uygulamalariin yonelik isciler ve yoneticiler tarafindan gosterilen direncin
biiylik engeller olusturdugu tespit edilmistir (Waddell and Sohal 1998,
543). Degisime direng orglitsel degisimin yonetimine dogrudan etki eden
onemli bir faktordiir.

Degisim bir yandan sorunlara ¢oziim getirirken, diger yandan yeni
sorunlarin ortaya c¢ikmasina yol acar. Bu nedenle bazi durumlarda
degisime direng gosterilebilir. Calisanlarin degisime gosterdikleri davranis
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bicimleri, degisim y6netimi ile yonlendirilebilir (Tiiz 2004, 9). Bu baglamda
calisanlarin Orgiitsel degisim siirecine katilmalari onlarin degisimi
sahiplenmelerine yol agabilir. Degisimle ilgili hususlarda ¢alisanlarin
goriiglerinin almmmas1 ve bu konuda alinacak kararlarda onlara etkili
olmalari igin firsatlar verilmesi, degisime bakis agilarini degistirebilir. Bu
tiir yontemler orgiitsel degisime gosterilen direncleri hafifletebilir ya da
tamamen ortadan kaldirabilir. Degisim siirecinde panige kapilan
calisanlarin bilgilendirilmesi ve degisim siirecinin iyi anlatilmasi ¢cogu kez
olumlu sonuclar verir. Bazen degisime gosterilen direng, goriinen
sebeplerin disinda sdylenmeyen baska nedenlerden dolay1 yapilabilir. Bu
gizli nedenlerin bulunmasi ve ortadan kaldirilmas: gerekir. Bu baglamda
etkin bir iletisim sistemi kadar calisanlara deger ve giiven verilmesi
oldukca 6nemlidir.

Orgiitsel degisime kars1 acik ya da gizli gsterilen direng, drgiitsel degisim
siirecine zarar verir. Degisimin, planlanan siirede gergeklestirilememesi,
orgiitsel kaynaklarin israfina neden olabilir. Bu nedenle orgiitsel degisim
siirecini sabote eden tiim direng tiirlerinin dikkatle takip edilmesi ve
gerekli tedbirlerin almmasi gerekir. Direncin kirilmasi igin bazen
demokratik bazen de antidemokratik yontemlerin kullanilmas: gerekebilir.
Direncin yok edilmesi igin kullanilan yontemler, duruma, bireysel
ozelliklere ve isin aciliyetine gore degisebilir.

A. Degisim Yonetimi

Genel anlamiyla degisim; herhangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye
getirmeyi ifade ettigi gibi, kisi ve nesnelerin yerlerinin degistirilmesi ya da
kisisel bilgi, beceri ve yeteneklerin mevcut durumdan farkli bir konuma
getirilmesini de kapsar (Tasliyan ve Karayilan 2011, 254). Bir baska deyisle
degisim; planli ya da plansiz bir bicimde bir sistemin, bir siirecin ya da
ortamin belirli bir durumdan baska bir duruma gegirilmesidir
(Sabuncuoglu 2008, 63). Bu degisim olumlu olabilecegi gibi olumsuz da
olabilir. Olumlu degisme orgiitiin gelismesi, yontem ve siireclerde daha
etkin bir duruma gelmesidir. Olumsuz degisme ise; etkinligin ve
verimliligin azalmas1 ile Orgiitsel amacglardan uzaklasmaya yol acan
degismedir.

Orgiitsel degisme ise, orgiitiin gesitli alt-sistem ve unsurlariyla bunlar
arasindaki iligkilerde meydana gelebilecek her tiirlii degisikligi ifade eder.
Bu anlamda orgiitsel degisme yaraticilik, yenilik yapma, biiytime ve
gelisme gibi olay ve olgularin tiimiinii igine alabilecek derecede genis
kapsamhidir (Dinger 2008, 8). Tiim bunlarin yaninda orgiitsel degisme,
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orgiit icindeki insanlarin yaptiklari islerin, Orgiit icinde yer alan deger
sistemlerinin, orgiit {iyelerinin birbirleriyle olan iligkilerinin ve genel olarak
davraniglarinin  degisimidir (Bastm vd. 2009, 15). Orgiitsel degisimin;
orgiitii gelecege hazirlama, c¢alisanlar arasinda giiven ve igbirligini
gelistirme, olumlu iletisim saglama, sorunlara ve tartismalara ¢6ziim
getirme, sinerji yaratma gibi genel amaglar1 yaninda; orgiitsel biittinltigiin
korunmasi, orgiitiin siirekliliginin saglanmasi, orgiitiin biiylimesi ve
gelismesi siireglerine de katkida bulunur. Orgiitsel degisim; etkinligi,
verimliligi ve motivasyonu artirmak i¢in de kullanilabilir (Téremen 2002,
187). Orgiitsel degisim; planli-plansiz, makro-mikro, zamana yayilmis-ani,
Proaktif-reaktif, aktif-pasif, iyilestirme seklinde adim adim-radikal/koklii
ve genis kapsamli-dar kapsamli sekillerde gerceklestirilebilir (Caligkan
2007, 17-19).

Degisim yeni aligkanliklar edinmenin yanisira eski aligkanliklardan
kurtulmay1 da gerektirir ve bu kurtulma aligkanlik edinmekten daha giic
olabilir. Degisim teorisinde bu siire¢ ¢oziilme, degisme ve kaliplasmay1
igerir. Bagka bir deyisle, calisan eski tutum ve uygulamalarindan siyrilir,
yenilerini 6grenir ve bunlar: bir aligkanlik iginde biitiinlestirir. Stiirecin tig
boliimii de bagariyla tamamlanmadikga, calisanlar yeni uygulamalariyla
eski aligkanliklarimi garip bir bicimde karistirarak degisimden net yarar
saglayamazlar (Davis 1988, 225). Diger yandan itimat ve giiven, bir 6rgiitiin
degisimi uygulamaya koyma ve var olan entelektiiel sermayesinin tam
olarak kullaniminda etkili olan 6nemli faktorler arasinda yer alir (Buzan
vd. 2001, 156). Orgiitiin tiim dinamiklerinden yararlanabilmek igin
kapsaml1 bir degisim planinin faydalar1 oldukca fazladir, ancak bilingli ve
kararli, cok biiytiik bir calisma gerektirir; bu nedenle de zamana ve kaynaga
ihtiyag gosterir (Pritchar 2010).

Bugiinkii giiglii degisim ortaminda hala diinkii inanglara gore calismaya
devam eden herhangi bir Orgiitiin, degisen cevresiyle gergek anlamda
uyum icinde bulunabilmesi miimkiin degildir (Toffler 1989, 48).
Cevresindeki degisimlere karsi agik olan ve ogrenerek uyum saglama
yetenegi gosteren; belirli bir kimlige, kurum kiiltiirtine, yaraticiliga,
firsatlar1 degerlendirme giiciine, finansal kaynaklarimi etkin bir bi¢imde
kullanma becerisine sahip olan Orgilitler yasama sansimna sahiptir (Yazici
2001, 39). Ancak degisimi yonetmek olduk¢a zordur. Ciinkii mevcut
sistemde yapilan herhangi bir degisikligin, sistemin tiimii {izerinde sinirsiz
etkiler vardir (Schumacher 2010). Biiyiik ya da kiiciik degisimin etkin bir
bicimde gergeklestirilmesi i¢in planl bir degisim yonetimine ihtiyag vardir.
Etkin bir degisim yonetimi programi;, yeni ortama sorunsuz bir gegis
imkani verir (Yenigeri 2002, 166).
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Degisim yonetimi, hizla degisen bir ortamda ayakta kalabilmek ve
rakiplerinin niine gegebilmek icin orgiitiin kendisini yenilemesi, degisim
firsatlarin1 ¢6ztimleyip, ortaya ¢ikan potansiyeli degerlendirmesi ve en
uygun stratejinin belirlenip uygulanmas: i¢in yeniden Orgiitlenme ve
yapilanma isidir. Bir bagka deyisle degisim yonetimi, kurum kiiltiiriiniin ve
davranislarin degisen diinya ile uyumlu hale gelmesini saglama sanatidir
(Sahin 2011, 308). Degisim yonetimi; orglitsel sorunlar1 ¢ozmek ve degisim
siirecinden Orgiitsel amaglar ve hedefler dogrultusunda yararlanabilmek
i¢in yapilan planlama, drgiitleme, motivasyon ve denetleme ¢alismalaridir.
Diger bir deyisle, orgiitii degisen ¢evre kosullarma uyumlastirma ve
dengeleme siirecidir (Tekin, Giiles ve Ogiit 2007, 5).

Orgﬁtlerin degisimden kaginmalar1 s6z konusu degildir; ancak 6nemli olan
degisimin ne zaman ve hangi yontemle gerceklestirilecegine karar
vermektir. Hizl1 ve kaginilmaz olan degisim bir biitiindiir ve yasamin tiim
alanin1 kapsamaktadir. Etkili bir sekilde degisime cevap verebilmek igin,
degisimi etkileyen faktorlerin bilinmesi ve degisime nasil baslanacagina
cevap verilmesi gerekir. Degisimin hizi sadece Orglitte catisma ve
aksamalara neden olmaz, ayn1 zamanda calisanlar1 oldukga biiyiik strese
sokar (Cornell 1996, 23). Orgﬁtsel amaglara ulasmay1 engelleyen bu tiir
sorunlarin olusmamasi igin gerekli 6nlemlerin alinmasi, ortaya gikmissa da
kisa siirede ¢ozlimlenmesi gerekir.

Cevre sartlarindaki degisim, Orgiite yeni firsatlar ve genisleme istegi
dogurur. Bu durum yeni gii¢ iligkilerini gerektirdigi gibi c¢alisma
yontemlerinin tekrar gozden gecirilmesini de gerektirir. Yeni sistemin
tanitilmasiyla, yeniden Orgiitlenme, yeni calisma yontemlerine uyum
saglama gibi gelismeler degisim yonetimini zorunlu kilar (White 2000, 162).
Degisim yOnetimi, yOneticilerin Orglitte uygulamayr amagladig:
stratejilerin, politikalarin ve siireglerin ¢alisanlar tarafindan dogru
algilanmast ve uygulanmasi amaciyla bunlar arasindaki etkilesimi
dengeleme sanatidir (Cetin 2008, 129). Cok hassas dengeler tizerine kurulan
degisim yOnetimi; degisimi yonetenlerle stratejileri uygulayanlar
arasindaki iletisimi yonetmek, degisimin gerceklesebilecegi bir Orgiit
ortami yaratmak ve isyerinde basarili bir doniisim igin gerekli olan
duygusal baglantilar1 yonetmek gibi 6nemli alanlari kapsar (Duck 1999,
62).

Degisim yonetimi, sz konusu degisken (gorev, yapi, teknoloji ve insan gibi
unsurlar) ve parametrelerin (rakipler, uluslararasi politikalar, yasal
diizenlemeler vs.) Orgiitsel amag, politika ve strateji dogrultusunda
yonetilmesidir (Geng 2005, 303-304). Her orgiitiin kendine has sorunlar1 ve
ozellikleri vardir; bu nedenle orgiitsel degisim farkli yaklasimlar ve
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miidahaleler gerektirir. Degisim icin en iyi strateji degil, orgiitsel gerceklere
en uygun degisim stratejisi tercih edilmelidir (Werkman 2009, 664).
Degisimi yonetmek igin birka¢ farkli yaklasim olmakla birlikte, ancak
hicbiri digerinden {istiin degildir. Ozel bir yaklasimmn uygunlugu icinde
bulunulan kosullara baglidir (Burnes 1997, 753). Eger orgiitiin yenibastan
dizayn edilmesi ve yaratilmas: gerekiyorsa, degisim miihendisligi
kullanilarak koklii, hizli ve radikal degisiklikler yapilabilir. Bu yontem
degisimin en radikal ve koktenci sekli olup, bilinmezIligin ve degisime
direncin artti$1 bir siirece isaret eder. Bazen kademeli ve kiigiik
degisiklikler oOrgiitsel ihtiyaca cevap verebilir. Bu durum da segilecek
yontem farklilasir.

Degisimi siirekli olarak kiigiik parcalar ayirip yonetmek Taylor'un bilimsel
yonetiminde kalan bir mirastir. Halbuki degisimdeki gorev, parcalar1 degil,
dinamigi yonetmektir. Zorluk, fiziksel isleri kopyalamakta degil, zihinsel
islerde yenilik yapmaktadir. Hedef insanlara; stratejik diistinmeyi, kaliplar:
tanimayi, sorunlar: ve firsatlar1 daha ortaya ¢ikmadan 6nce tahmin etmeyi
ogretmektir (Duck 1999, 63). Bu baglamda ¢alisanlarda zihinsel bir devrim
yaratmak ya da stirekli Ogrenen ve kendisini yenileyen bir orgiit
olusturabilmek icin ogrenen oOrgiitlerden yararlanmak miimkiindiir. Bu
yontem degisim yonetimini kolaylastirir ve degisim siireci i¢in oldukca
onemli bir alt yap1 olusturur. Degisim yOnetimi siirecinde kullanilabilecek
diger bir yontemde oOrgiit gelistirmedir. Calisanlarin zihinsel ve ruhsal
gelisimini saglamak suretiyle orgiitiin gelistirilmesi, dolayisiyla degisimin
etkin bir bigcimde yonetilmesi ve gergeklestirilmesi miimkiindiir.

Onceden tahmin edilmesi oldukca glc olan degisimi yonetmede basaril
olabilecek tek politika, gelecegin olusturulmasina c¢alismaktir. Gelecegi
yonetmeye c¢alismak oOrgilit i¢in oldukga risklidir, ancak bunu hig
denememek daha da risklidir (Drucker 2000, 107). Degisim siirecini
yonetmek bu nedenle kolay degildir; degisim yOnetimi ayni zamanda
mevcut yonetsel engellere meydan okumaktir. Degisim ihtiyaci apagik
ortaya ¢iktiginda, orgiit degisimi basarmak igin kendisinde bir zorunluluk
hisseder. Ancak degisim siirecine baslamadan oOnce su sorulara cevap
verilmesi gerekir (Hitt vd. 2009, 451):

* Ne kadar degisim yeterlidir?
* Degisim ne kadar hizli yapilmalidir?

= Istikrarli ve siirekli, minimum bir ihtiya¢ diizeyine karsi
dengelenmis olan, degisim ihtiyaci ne olmalidir?

* Degisim stirecinin biiyiik oyuncular1 kimler olmali ve onlarin
rolleri ne olmalidir?
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* Degisim kimlere tamamen zararh ve faydali olabilir?

Degisim yoOnetimi, hareketli parcalardan olusan karmagik bir yapimn
hassas dengelerini saglamakla ilgilidir. Degisim cabasinda ¢nemli olan sey,
her pargayr yalitilmis olarak ele almak degil, biitiin pargalar1 birbirine
baglamak ve dengelemektir. Degisim yonetiminde hassas gorev, pargalarin
birbirini nasil dengeledigini, bir unsuru degistirmenin digerlerini nasil
degistirdigini, siralama ve hizin biitiin yapiy1 nasil etkiledigini anlamaktir
(Duck 1999, 63). Degisim calismalari, orgiitsel performansi ve etkinligi
artiracak bicimde yapilmali, degisim, stratejik kararlar ve yapisal
diizenlemelerle desteklenmelidir. Degisim c¢abalari, ekip c¢alismas: ile
siirdiiriilmeli ve fikir ve isbirligi saglanmalidir (Diiren 2000, 232).

Degisim gergeklestiginde, orgiit yeni bir denge ararken, bireylerin de yeni
duruma uyum saglamalar1 gerekir; bu uyum gerceklesmezse, orgiitte bir
dengesizlik olusur. Yonetimin beseri amaci, bu dengesizligi gidermek ve
orgiitsel ahengi olusturmak ve korumaktir (Davis 1988, 209). Basarili bir
degisim yonetimi icin tiizerinde durulmasi gereken hususlar soyle
siralanabilir (Diiren 2000, 236):

* Degisime duyulan ihtiyag ciddi olarak teghis edilmelidir.
* Degisimle ilgili orgiitiin her diizeyi tarafindan paylasilacak
bir vizyon ve onunla uyumlu stratejiler yaratilmalidar.

» Aktif katihmi saglamak igin calisanlar arasinda koalisyon
olusturulmalidur.

* Degisimden en ¢ok etkilenecek kisi ve mevkilere motor roller
verilerek, onlar tesvik edilmelidir.

* Degisim sorumlular1 ve proje liderleri, sevilen ve karizmatik
ozellikleri olan kisilerden se¢ilmelidir.

= Jletisim, ikna ve egitim faaliyetlerine gereken &nem
verilmelidir.

» Katilimci ve yaratict yontemleri on planda tutan ¢abalara ve
faaliyetlere agirlik verilmelidir.

* Degisim faaliyetleri, orgiitiin maddi ve manevi unsurlar
arasindaki iligkileri, dengeyi ve uyumu, en yumusak sekilde
yeniden revize edecek tarzda yonlendirilmelidir.

* Yeni yontem ve davranislarin, orgiit igcinde yayginlastirilmasi
ve entegrasyonu saglanmalidir.
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Sistem perspektifinden bakildiginda orgiitsel degisim icin; organik ya da
sibernetik model uygulanabilir. Organik modelde degisim; oOncelikle
orgiitiin degisime uyum saglamak igin verdigi bir cevaptir. Sistem,
hareketli bir biitiin olarak ya da belirli islevleri ve alt sistemleri aracilifiyla
degisen cevreye uyum saglamaya ve dengesini korumaya caligir. Orgiitiin
degisime tepkisi ile negatif geribildirim degerlendirildiginde, orgiit verilen
ve gerekli olan davrarus arasindaki farki goriir ve boylece cevre,
geribildirim ve adaptasyon siireci devam eder. Organik modelde degisim,
dis tehditlere cevap verebilmek igin gereklidir. Sibernetik modelde ise;
biitin ~ sisteme  dagitilmis ve tekrarlanan hiyerarsik iletisim
mekanizmalarinin, ayrintili kontroliiyle ilgili bir siire¢ sonucunda degisim
gerceklesir (Beeson and Davis 2000, 179-181).

Bir orgiit degismeden ne kadar uzun siire devam ederse, degisim
fikirlerinin ortaya konulmas1 da o kadar zorlasir. Degisim gerceklesip de
sonu¢ olumsuz oldugunda da, insanlar gelecekteki degisim konusunda
isteksiz davranirken, ge¢misteki basarili degisimler, insanlar1 degisime agik
hale getirebilir (Maxwell 1998, 89). Orgiit sistematigi i¢inde yapilacak her
degisikligin, sistemin diger alt sistemleriyle etkilesimini, satran¢ hamlesi
yaklagimiyla degerlendirmek ve muhtemel sonuglarin1 géz oniine almak
gerekir. Aksi takdirde, sistemin bir noktasinda sistemden bagimsiz ortaya
konan bir iyilestirme ya da degisiklik, sistemin diger noktalarinda sistemin
biitiiniine zarar verecek tarzda olumsuz sonuglar1 dogurabilir. Vizyoner ve
dontistiirticii liderligi gerektiren degisim, biitiinliik iginde ele alinmalidir.
Degisim ve doniisiim, yaraticilikla birlikte uygun bir orgiit kiiltiirii ve
iklimi de gerektirir. Orgiitiin siirekli bir cevresel duyarhlik sahibi olmasy;
degisim ekibinin olusturulmasi ve koordine edilmesi gerekir. Degisim,
degisken ve parametrelere objektif bir bakisi gerektirdigi gibi Orgiitiin
fiziki, mall ve beseri unsurlarinin degisim icin esneklestirilmesi gerekir
(Geng 2005, 304-305).

Calisanlar degisimi duyar duymaz belirsizlik hissine kapilir. Meydana
gelen degisim olumlu olsa bile, yine de belirsizlik yaratacag: igin,
personelin bir an 6nce bu yeni durumdan haberdar edilmesi ve siiphelerin
dagitilmasi1 gerekir (White 1998, 117). Aksi takdirde orgiitte dedikodu cark:
islemeye ve asilsiz bilgiler ortada dolagsmaya baslar. Calisanlara degisimin
boyutlar1 ve etkileri agik ve net bir bicimde anlatilmali, kendilerinden ne
beklendigi ya da ne istendigi agikca belirtilmelidir. Belirsizlik orgiitsel
sistemi tikadig1 gibi degisime gosterilecek direncin boyutlarni da
genisletebilir. Etkin bir Orgiitsel iletisimin yoklugu ya da ¢alisanlarin
degisim siirecinde ihmal edilmesi, degisimle ilgili sorunlarin artmasina ve
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calisanlarin bireysel ya da grupsal olarak degisime direng gostermelerine
neden olabilir.

Degisim, bireyler kadar grup dinamikleriyle de ilgili bir stiregtir.
Calisanlarin davranigi, tutum, inang ve degerleri onlarin ait olduklar:
gruplarca kararlastirilir. Bireyin saldirganli8y, isbirlik¢iligi, kendine saygzs,
giiveni, liretken ve enerjik olusu, dilekleri, 6nyargilar1 bireyin grup tyeligi
tarafindan tayin edilir. Degisim biiyiik oranda bu gruplarin dogasindan
etkilenir (Balci 2002, 42). Bireyin degisime olan direncinin yoniinii ve
siddetini biiyiik oranda tiyesi oldugu grup belirler. Calisanlarin degisime
karg1 direncleri kirilmadan ya da giderilmeden degisim yonetiminin
basarili olmasi s6z konusu degildir. Ancak birey ya da gruplarin endiseleri
giderilir ve degisime katilmalar1 saglanabilirse degisim yonetimi basarili
olabilir. Bu nedenle degisime direnme faktorii, degisim yoOnetiminin
basarisi i¢in oldukg¢a 6nemli bir husustur.

B. Degisime Direnme
1. Degisime Direnme Kavrami

Orgiit iginde gergeklestirilmeye galisilan degisime engel olma, giivensizlik,
stiphe, gecikme ya da degisimi 6nleme gibi ¢alisan davraniglarina degisime
direng denir. Degisime direnci ortadan kaldirmak degisim siirecinin en zor
asamasidir (Sahin 2011, 311). Direng birey, grup ya da orgiit diizeyinde
ortaya ¢ikabilir. Calisanlar agisindan belirsizlik ve dolayisiyla bir
glivensizlik ortami yaratan degisim; ayrica, calisanlar igin sosyal ve
ekonomik kayip anlamina gelebilir. Ayn1 zamanda yeni seyler 6grenmek,
zihinsel ve fiziksel olarak ek bir ¢aba gerektirdiginden, ¢alisanlar arasinda
rahatsizlik yaratabilir (Budak ve Budak 2006, 547). Bu durum direncin
olugsmasina zemin hazirlar.

Orgiitsel direnci Ansoff; stratejik bir degisim siireci iginde beklenmeyen
gecikmeler, maliyet ve istikrarsizliklar1 olan ¢ok yonlii bir olgu olarak
tanimlarken; Duncan; statitkonun degistirilmesi baskisi karsisinda,
statiikoyu korumak ve ona hizmet etmek igin gosterilen herhangi bir
davranis olarak tanimlar. Bir bagka deyisle direng; orgiitsel bir ortamda
normal bir yanit ya da degisime bir tepki olarak ortaya ¢ikan korumanin bir
ifadesidir. Boylece direng; en yaygin sekilde galisanlarin olumsuz tutumlari
ile ya da verimlilik karsit1 davranislar ile baglantilidir (Waddell and Sohal
1998, 543).

Degisim siirecinde calisanlar, degisime karg1 farkli tepkiler gosterebilirler.
Bu tepkilerin bazilar1 aktif bazilar1 pasif, bazilar1 olumlu, bazilar1 da
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olumsuz olabilir. Bu tepkiler, yeni hedeflere acik¢a karsi ¢ikma seklinde
olabilecegi gibi, yeni calisma yontemlerine ya da bagkalariyla isbirligi
yapmaya karsi gizliden gizliye direnme seklinde de ortaya ¢ikabilir
(Toremen 2002, 185-202). Bu tiir acik ya da gizli direng kaynaklarmin iyi
tespit edilmesi ve gerekli onlemlerin alinmas1 gerekir. Ayrica degisime
karst olumlu tepkiler de desteklenmeli ve o&diillendirilmelidir. Diger
yandan degisime diren¢ gosterenlerin cezalandirilmasi yontemine
kesinlikle gidilmemeli, onlarin bu siirecte kendilerini ifade etmelerine
imkan verilmelidir. Degisime karsi direngleri makul bir c¢alismayla
giderilecek olanlara kars1 sert onlemler ve tavirlarin alinmamas: gerekir.

Degisime karsi direnenler, genellikle yoneticiler tarafindan degisimin
diismani olarak goriiliir. Literatiir incelendiginde degisime olan dirence
diismanca yaklagimin bir hayli teorik destege sahip oldugu goriiliir. Ancak
1960’ ve 1970’li yillarda konuyla ilgili yapilan ¢alismalarin biiytik bir
boliimii, direncten yarar elde edilebilecegini gostermistir (Waddell and
Sohal 1998, 543). Orgiitsel degisime direncin biiyiik ve 6nemli boyutlarda
olmamak sartiyla Orgiitsel degisime bir ivme katabilir. Bir baska deyisle,
degisim yoneticileri tarafindan goriilemeyen ya da oOncede tahmin
edilemeyen bazi sorunlarin ortaya c¢lkmasina ve gerekli tedbirlerin
aliabilmesine yardima olabilir. Diger yandan hicbir zaman orgiitsel
degisim siirecinde bir direncin varlifi arzu edilmez. Ancak degisime
direng, degisimin dogasinda mevcut olup hicbir zaman da sifirlanamaz. Bu
nedenle az bir direng, degisimi yOnetenler tarafinda degisim siireci lehine
kullanulabilir.

Insanlar genellikle degisime direnme egiliminde olmakla birlikte, bu
egilimleri; yeni tecriibeye olan arzular1 ve degisimle gelecek odiillere iligkin
istekleriyle dengelenir. Baz1 degisimler Oylesine onemsiz ve rutindir ki,
direnis de hissedilmeyecek kadar az olur. Degisimin basarisi, direnisi en
aza indirmek yoniinde ne kadar beceriyle yoOnetildigine baglhdir (Davis
1988, 215-216). Degisim siirecinin basarili bir bigimde yoOnetilmesi ve
degisime direncin asgari diizeye indirilebilmesi i¢in ©nceden hazirlik
yapilmast gerekir. Once; ihtiyaglar tanimlanmali, degisim planlanmals,
orgiitsel degisim igin bir gergeve olusturulmali ve daha sonra uygulamaya
gecilmelidir (Schalk 1998, 157).

Teknolojik, sosyolojik ve ekonomik kosullarin etkisiyle orgiitsel degisimi
gerceklestirme ¢abalari, eskinin ve eskiden alisilagelmis bir takim yontem,
diisiince ve eylem kaliplarinin degistirilip yerine yenilerinin kabuliinii
gerektirir. Her yenilik getirme cabasi, geleneklerine ve eski yontemlere
sadik kalmak isteyen calisanlar tarafindan direnmeyle karsilasir (Simsek ve
Akin 2003, 291). Gelecek belirsiz oldugundan, orgiit tiyeleri genellikle
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degisimi desteklemezler; onlarin degisimi kabul etmeleri icin ikna edici
sebepler ileri siiriilmesi ve bilinenden bilinmeyene dogru hareket edilmesi
gerekir. Orgiitsel degisime direncin iistesinden gelmek, ¢alisanlar1 memnun
etmek ve degisime katmak igin; iletisim, destek ve katilim siireglerinden
yararlanmak miimkiindiir (Schalk 1998, 157). Diger yandan uygunsuz ve
kotii yonetim tarzlar: da dirence katki da bulunur (Waddell and Sohal 1998,
544). Bu nedenle orgiitsel degisime direncin iki yonlii ele alinmasi gerekir.
Bir bagka deyisle, yalnizca degisime direnen bireylerin degil, ayn1 zamanda
degisimi yonetenlerin tutum, tavir ve tarzlar1 da gozden gecirilmelidir.

Cogu bireyler agik ya da gizli, degisime engel olma egilimindedirler. Bir
baska deyisle, bir bakima insan aligkanliklarmin kolesidir. Degisim
karsisinda gosterilecek tepkinin tiirii; degisikligin niteligine, bicimine ve
degisimden etkilenen kisilerin karakterlerine gore degisir (Sabuncuoglu ve
Tiiz 1998, 217). Degisim siirecini etkili bir bigcimde yonetebilmek icin insan
davranislarinin gesitli yontemlerle degistirilmesi gerekir. Degisimi onlara
zorla kabul ettiren yontemlerden daha ¢ok c¢alisanlarin moral ve
motivasyonlarmi yiikselten, bir bagka deyisle degisim siirecine onlar1
gontillii olarak katilmasimi saglayan yontemler daha uygun diismektedir.

Bireysel direnmenin isaretleri genellikle; sikayetler, hatalar, kizginlik,
ilgisizlik, geri ¢ekilme, saglik nedeniyle ise gelmeme ve inatcgilik bigciminde
ortaya ¢ikabilir. Orgiitsel direnmede ise; is kazalari, calisanlarin tazminat
taleplerinde artis, artan devamsizlik, sabotaj, saghk nedeniyle
harcamalarda artis ve diisen verimlilik, yaygin gozlenen isaretlerdir
(Barutgugil 2004a, 173). Degisime istekli olup tam olarak kabul etme ile
degisimi reddedip Orgiitten ayrilma, iki u¢ davranigi arasinda; kabul,
kayitsizlik, pasif direng ve aktif direng olmak {izere dort diren¢ alani
belirlenmistir. Bu degisime direng 6lgegi, kendi i¢inde degisik tutum ve
davranislar gosterebilir (Kogel 2003, 704-705; Sabuncuoglu ve Tiiz 1998,
217):

Bireyin Genel Tutumu ve Degisime Tepkileri

Bireyin Genel Tutumu Degisimi Tepkileri

Kabul - Isteyerek yardimlasma arzusu
- Yardimci olma
- Yonetimin baskisi altinda yardimlagsma

- Pasif kalma
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Kayitsiz Kalma - Kayitsiz kalma
- Higilgilenmeme
- Yalnizca sdyleneni yapma

- Ogrenmeme

Pasif Direng - Mimkiin oldugu kadar yapmama
- Yavaglatma
- Bilerek yanlis yapma

- Bozma

Aktif Direng - Sabotaj

- Isten ayrilma

2. Degisime Direnmenin Nedenleri

Insanlar aligkanliklarini kolay kolay terk etmek istemezler. Her hangi bir
nedenle yerlesmis diizenlerinin ve mevcut kosullarinin degismesi onlarda
gliiven bunalimma yol acgabilir. Diger yandan degisim yeni kurallar
getirecegi icin bu kurallara uyum saglamak zorunda olan ¢alisanlarda stres
ve direnme davranislar1 goriilebilir. Genel olarak degisime direnmenin {i¢
temel kaynagi vardir: Degisimin sebepleri ve etkileriyle ilgili belirsizlik,
mevcut yararlar1 terk etmede isteksizlik, teklif edilen degisimdeki zayifligin
farkinda olma (Stoner ve Wankel 1986, 358).

Calisanlarin degisimle ilgili tutum ve davranislari, degisimin yonetiminde
basarisizliga neden olabildigi gibi, bazen direnme Orgiitte olumlu sonuglar
da dogurabilir. Degisime karsi gosterilen direnme; Orgiitiin tepe
yonetiminin hazirlikli, uyanik, katihmc ve sistematik bir tutum iginde
davranmasma neden olabilir (Yenigeri 2002, 115-116). Istenilse de bireyle
orgiit arasindaki catisma tamamiyla yok edilemez (Gardner 1990, 85).
Calisanlarin degisime direnme nedenleri; ekonomik, sosyal, psikolojik ve
rasyonel olmak {izere dort grup da ele alinabilir. Ancak bu faktorlerin kesin
cizgilerle birbirinden ayirmast miimkiin degildir. Ekonomik bir neden hem
sosyal hem rasyonel hem de psikolojik nedenlerle baglantili olabildigi gibi,
diger yandan dirence sebep olan bir neden yukarida sozii edilen nedenlerin
tiimiiyle iligkili olabilir.

Ekonomik Nedenler: Calisanlarin ekonomik kayiplarina neden olan her
tiirlii degisim direncgle karsilasir. Yeni bir teknolojinin uygulanmasi yeni
yetenekleri gerektiriyorsa, bu durumda calisanlar giivensizlik duygusuna
kapilarak isten ¢ikarilma ve ekonomik giivencelerini kaybetme korkusu
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yasayabilirler (Tiiz 2004, 65). Ozellikle is giivenligini yok edecegi
endisesiyle teknolojik degisikliklere direng oldukca yaygm bicimde
goriliir. Yoneticiler de kendilerine ekonomik bir gii¢ saglayacak olan, terfi
ve meslekte ilerleme firsatlarmi smirlayan degisimlere siddetle muhalefet
etme egilimi igerisine girebilirler (Simsek ve Akin 2003, 296). Diger yandan
insanlar calisma sartlarini ve ¢ikarlarini koruduguna inandiklar statiikoyu
kaybetmemeye 6zen gosterirler (Yiiksel 2001, 153).

Kurumun daha fazla para kazanmak amaciyla degisiklikler yaptigim
diistinen ¢alisanlar, bunun sonucunda kendi iicretlerinin azalacag1 ya da
parca basina verilen {icretlerin diistiriilecegi korkusuna kapilabilirler. Bu
nedenle yapilan degisikliklere karsi direnirler (Hatiboglu 1993, 211-212).
Ekonomik menfaatleri zarar gorenlerin ya da cikarlar1 yok edilenlerin
sayisi, giicii ne oranda yiiksek ise, Orgiitsel degismeye direnmenin
meydana gelme ihtimali de o oranda ytiksektir (Yenigeri 2002, 117).

Orgiit icinde kaynaklarin dagilimim ve giiciin kontroliinii elinde tutan
gruplar, degisimi bir anlamda kendilerine y&nelen bir tehdit olarak
algilayabilirler. Ozellikle kaynak dagilimmdan en biiyiik pay1 alan birey ya
da gruplar, kaynaklarin kesilmesi korkusuyla en ok tepkiyi gosterirler
(Ozkalp ve Kirel 2010, 449).

Sosyolojik Nedenler: Degisim birey ya da gruplarin sosyal degerleriyle
catisirsa, degisime kars: direng olusur. Kariyer, Statii, prestij, yetki ve diger
sosyal imkanlarin1 kaybetme endisesi tasiyan calisanlar dogal olarak
degisime karsi direnirler (Eren 2004, 233). Diger yandan grup baglihg;,
degisime direnmenin sebeplerinden birisidir. Eger degisimden 6nce grupta
biiytik bir ahenk ve anlasma varsa ve degisim bu birliktelige tehdit
olusturuyorsa, tiim tiyeler buna karsi ¢ikabilirler. Calisanlar sosyal baglarin
degisim ile koparildigina ve onu yeniden tesis etmenin ¢ok gii¢ olacagina
inandiklar1 i¢in direnirler (Durna 2002, 155). Ayrica, ait oldugu grubun
degisime karsi olumsuz tavir takinmasi bireyin degisime direnmesine
sebep olabilir. Grubun yapisi, bireyi belirli kaliplar igerisinde diisiinmeye,
grup normlarma uygun davranmaya =zorlar (Davis 1988, 222-223).
Degisimin benimsenip benimsenmemesi hususunda grup liderinin tavri
olduk¢a onemlidir. Bu nedenle degisime karsi direnci ortadan kaldirmak
icin 6ncelikle grup liderinin ikna edilmesi ve kazanilmasi gerekir.

Bazen birey belirli bir arkadasinin yaninda g¢alismay1 tercih etmesi ya da
belli bir yoneticiyle c¢alismaya alismis olmasi durumunda, birlikte
calistiklar1 bu birey ya da yoneticinin degisikligine de direng gosterebilir.
Hi¢ tanimadiklar1 bir yoneticiyle ¢alismak zorunda kalmalari, onlarda
cekingenlik ve korku duygusu uyandirabilir (Tiiz 2004, 66). Dolayisiyla
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onlar1 direnmeye meylettirebilir. Baz1 bireyler eski yoneticiyle iyi iligkileri
nedeniyle degisime direng gosterebilirken, bazilar1 da yeni yoneticinin
simdiye kadar alismis oldugu sistemi ya da diizeni bozabilecegi endisesiyle
direng gosterebilir. Diger yandan oOrgiit kiltiirii de, degisime direncin
kaynag1 haline gelmis olabilir. Degisim siirecinin temel faktorlerinden birisi
olan orgiitsel kiiltiir; Orgiitte islerin nasil yapilacagini ya da orgiit icinde
nasil davranilacagini gosteren ve yillarin birikimi olan degistirilmesi zor bir
unsurdur. Orgiitsel kiiltiir degisimin kabulii igin gerekli esneklige sahip
degilse, orgiitsel amaglarin gerceklesmesi igin gerekli degisime engel tegkil
edebilir. Degisime ivme kazandirmasi gereken kiiltiir adeta sorunlarin ve
direncin kaynag haline gelebilir.

Karar verme, belirleme ve tayin etme gibi giicleri elinde tutanlar bu
iligkileri degistiren Orgiitlenme bicimine siddetle kars: ¢ikarlar. Calisanlar,
orgiitlerde sahip olduklar etkiyi ve giicii kaybetmek istemezler. Etki ve giic
alanlar1 kendileri igin adeta kazanilmis bolgedir. Bu bolgenin
daraltilmasina ya da kaybina yol acacak her tiirlii degisim bir tehdit kabul
edilir (Yiiksel 2001, 154).

Ust yonetimin iletisime yeterli énem vermemesi ya da yapilacak
degisimden etkilenmesi muhtemel kisilere degisimin gerekgesinin
anlatilamamasi belirsizligi ve kaygilar1 artirarak direnise sebep olabilir.
Iletisimde kullanilan fiziki engeller, kelimeler, tislup ve deger yargilar1 gibi
iletisimi bozan wunsurlarin varligi yanhs anlamalara ve yanhs
degerlendirmelere sebep olabilir. Bu tiir olumsuzluklar direnise sebep
olabilir (Yenigeri 2002, 122-123). Iletisim hatalar: ya da kazalar1 ¢alisanlarin
degisimle ilgili tutumlarmi ve degisime gosterecekleri direncin yoniinii
belirler.

Psikolojik Nedenler: Psikolojik nedenler, Orgiitteki degisimin
yerlestirilmesi siirecinde olusturulan baskilara karsi gosterilen duygusal
tepkilerdir. Degisim zaman zaman ¢alisanlarda duygusal sorunlar ve hatta
duygusal patlamalar yaratabilir. Calisanlarin bu tiir sorunlar1 giderilmezse
degisime uyum saglayamaz. Bu durum sonugta, yalniz ilgili kisiyi degil
tiim Orgiitli olumsuz yonde etkiler (Barutcugil 2004b, 85).

Degisimin en onemli direng kaynagi psikolojiktir. Psikolojik direncin
nedenleri; belirsizlik ve bilgi eksikligi, yabancilasma, degisimin kaynag,
aliskanliklar, giivensizlik, ilgisizlik, pesin hiikiim, algilama bi¢imi, kisisel
diismanlik, degisimin yanlis oldugu inanci, farkli degerlendirmeler ve
hedefler, empoze edilen degisimden memnuniyetsizlik, degisimin getirdigi
yeni kurallar ve kontrol artisina karsi duyulan kizginhik seklinde
siralanabilir (Durna 2002, 158-159). Insanlarin ¢ogu davranislar1 6nceden
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edindikleri aliskanliklara dayanir. Bu nedenle alisilmis isleri yapmak
kisilere psikolojik bir rahatlik ve giiven duygusu verir. Bu aliskanliklarin
degistirilmesi ¢alisanlarin tiim dengelerini altiiste edebilir; bu nedenle
degisime direng gosterebilirler (Aslan 2001, 183).

Rasyonel Nedenler: Degisimin bireye maliyeti faydasindan daha fazla ise,
degisime rasyonel kars1 ¢ikis meydana gelebilir. Her degisim ayrmntili bir
maliyet yarar analizi gerektirir; yalmzca ekonomik fayda ve maliyeti
diisinmek yeterli degildir. Ayn1 zamanda sosyal ya da psikolojik
maliyetler de goz oniinde bulundurulur (Davis 1988, 217). Calisanlar bu
analizden sonra degisime karsi tavirlarmi belirleme yoluna giderler.
Ekonomik ve sosyal kayiplarin durumuna gore degisime direncin yonii ve
siddeti belirlenir.

Degisim teknik acidan bireye uygun degilse ve siirekli problem
yaratacaksa, bu durumda degisim direngle karsilasabilir. (Ttiz 2004, 64). Bu
baglamda birey, degisimin getirdigi yeni durumu o6grenmek ve uyum
saglamak icin fiziksel ve beyinsel ek ¢aba gostermek zorunda kalabilir.
Bazen bu c¢aba, kompleks bir sistemin kullanimi gibi, kisilerin kendi
baglarina basaramayacaklar1 bir durum olabilir. Ayrica birey ya da gruplar,
bu ek c¢abanin mevcut rahatlarini bozacag: diistincesiyle degisime direng
gosterirler (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 218). Diger yandan degisim, hemen
baslatiliyor ve kisilere uyum igin siire taninmiyorsa direngle karsilasilabilir
(Bastm vd. 2009, 35). Bu durumda birey ya da gruplar, degisimi
yonetenlerin; kendilerini diistinmedikleri ve dnemsemediklerini, yalnizca
orgiitiin ¢ikarlarim1 6n planda tuttuklarimi diistinerek orgiitsel degisime
kars1 ¢ikabilir ve direnebilir.

Orgiitsel degisim bireysel uzmanliklar1 bir anda kullanilmaz ya da ise
yaramaz hale getirebilir. Diger bir deyisle, Orgiit iginde yapilan bir
degisiklik ihtisas sahibi olmus birey ya da gruplarin seneler boyunca elde
ettikleri uzmanliklarini tehlikeye sokabilir. Isin yeniden dizaymi ya da
yapisal bir degisim bireyin seneler boyunca tiistlendigi bir sorumlulugu
baskasina devretmesine neden olabilir. Bu durumda ortaya bir direng ¢ikar
(Ozkalp ve Kirel 2010, 448). Calisanlar degisimin getirecegi bu tehlikeleri
onceden gorerek, degisime karsi direng gosterirler. Boyle bir degisimin
islerini kaybetmeye yol agabilecegini diisliniir ve bu 0ngoriiyle hareket
ederek degisime direnirler.

Orgiitsel Degisime Direnme Nedenleri ve Analizi

Orgiitsel Degisime Direnme | Direnme Nedenlerinin Analizi
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Nedenleri

1- Ekonomik Nedenleri

Is giivenligini yok edecegi endisesiyle teknolojik
degisikliklere direng oldukga yaygin bigimde goriiliir.
Calisanlar isten cikarilma ve ekonomik giivencelerini
kaybetme korkusu yasayabilirler. Diger yandan
calisanlara ekonomik bir gii¢ saglayacak olan, terfi ve
meslekte ilerleme firsatlarmi sinirlayan degisimler de
direngle karsilasir. Ayrica insanlar ¢alisma sartlarini ve
¢ikarlarmi  koruduguna  inandiklar1  statiikoyu
kaybetmemeye ozen gosterirler. Orgiit icinde
kaynaklarin dagilimmi ve giiciin kontroliinii elinde
tutan gruplar, degisimi bir anlamda kendilerine
yonelen bir tehdit olarak algilayabilirler. Ozellikle
kaynak dagilimindan en biiyiik pay1 alan birey ya da
gruplar, kaynaklarmnin kesilmesi korkusuyla en biiyiik
tepkiyi gosterirler.

2-  Sosyolojik
Nedenler

Degisim birey ya da gruplarin sosyal degerleriyle
catisirsa, degisime karsit direng olusur. Kariyer, Statii,
prestij, yetki ve diger sosyal imkanlarin1 kaybetme
endisesi tasiyan calisanlar dogal olarak degisime karsi
direnirler. Diger yandan grup baghlgi, degisime
direnmenin sebeplerinden birisidir. Calisanlar sosyal
baglarin degisim ile koparildigina ve onu yeniden tesis
etmenin ¢ok gii¢ olacagma inandiklar1 icin direnirler.
Ayrica, ait oldugu grubun degisime karsi olumsuz tavir
takinmasi bireyin degisime direnmesine sebep olabilir.
Grubun yapisi, bireyi Dbelirli kaliplar igerisinde
diisiinmeye, grup normlarina uygun davranmaya zorlar.
Ayrica yonetimin iletisime, katilima, tisluba ve deger
yargilarina onem vermemesi, calisanlarin kisiligine ve
birikimine saygi duymamasi degisime olan direnci
baslatabilir ya da artirabilir.

3- Psikolojik
Nedenler

Degisimin en o6nemli diren¢ kaynagi psikolojiktir.
Insanlarn  ¢ogu davranislari  6nceden edindikleri
aligkanliklara dayanir. Bu nedenle alisilmis isleri yapmak
kisilere psikolojik bir rahatlik ve giiven duygusu verir. Bu
aligkanliklarin degistirilmesi ¢alisanlarin tiim dengelerini
altliste  edebilir;, bu nedenle degisime direng
gosterebilirler. Psikolojik direncin nedenleri; belirsizlik ve
bilgi eksikligi, yabancilasma, aliskanliklar, giivensizlik,
ilgisizlik, pesin hiikiim, algilama bigimi, kisisel
diismanlik, degisimin yanlis oldugu inanci, farkl
degerlendirmeler ve hedefler, empoze edilen degisimden
memnuniyetsizlik, degisimin getirdigi yeni kurallar ve
kontrol artisina karst duyulan kizginhik seklinde
siralanabilir.
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4- Rasyonel Nedenler Degisimin bireye maliyeti faydasindan daha fazla
ise, degisime rasyonel karsi ¢ikis meydana gelebilir. Birey,
degisimin kendisini 6grenmek ve uyum saglamak igin
fiziksel ve beyinsel ek c¢aba gostermek zorunda
birakacagini  ve rahatii  bozacagimi  diistiniiyorsa
degisime direnir. Bazen birey ya da gruplar, degisimi
yonetenlerin;  kendilerini  diistinmedikleri ya da
onemsemediklerini yalmizca orgiitiin ¢ikarlarin1  6n
planda tuttuklarmi diisiinerek orgiitsel degisime karsi
cikabilir ve direnebilir. Orgiitsel degisim bireysel
uzmanliklar: bir anda kullanilmaz ya da ise yaramaz hale
getirebilir. Bu durumda ortaya bir direng ¢ikar. Calisanlar
degisimin getirecegi tehlikeleri 6nceden gorerek, degisime
kars1 direng gosterirler. Boyle bir degisimin islerini
kaybetmeye yol agabilecegini diisiiniir ve bu 6ngoriiyle
hareket ederek degisime direnirler.

3. Degisime Direnmeyi Onleyebilecek Yontemler

Orgiitsel etkinligin yiikseltilmesi amaciyla girisilen degisime, direnmenin
onlenmesi, basarili yonetimin temel kosuludur. Uygulamada degisime
kars1 olusan direncin, degisimin basariyla uygulanmasini engelleyebilecek
bir boyuta ulasmamasi igin ya direnme tiimden ortadan kaldirilmali ya da
direnme miimkiin oldugunca azaltilmalidir (Simsek ve Akin 2003, 302).
Degisimi yonetmek basit bir goérev degildir. Ozellikle, pek ¢ok insan dogal
olarak degisime direnir. Boylece, degisimi etkili bir sekilde uygulamak ve
calisanlarin degisimi kabul etmeleri igin onlar1 ikna etmenin yollar:
bulunmalidir (Hitt vd. 2009, 26).

Secilen degisim yaklasimi, ¢alisanlara net avantajlar saglamali; ayrica bu
avantajlar stireg i¢cinde artirilarak kullanilmalidir. Diger yandan c¢alisanlarin
kendi degisim siiregleri mevcut olup, degisime destek ve istekli olmalar:
biraz da buna baghdir. Degisim hakkinda bilginin paylasilmamas: siirecin
basarisizliginda etkilidir. Bu nedenle verilen bilgiler; degisim zamani,
hedeflere ulasmak igin izlenmesi gereken adimlar ve yontemlerle ilgili
olmali ve ¢alisanlar1 hazirlamak i¢in kullanilmalidir (Werkman 2009, 668).

Degisimin etkili olabilmesi igin, degisimden etkilenecek bireylerin mutlaka
hesaba katilmasi gerekir. Degisime direnci en aza indirmek igin; zorlama,
ikna, gtivenlik, anlayis, zaman, katilim, elestiri, esneklik, miizakere ve
anlasma gibi yontemler, birey ya da gruplarin durumlar1 da goz oniine
alinarak, yerine ve zamanma gore kullamilmalidir (Schumacher 2010).
Birden fazla faktoriin etkisiyle ortaya ¢ikan direnmenin azaltilmas: igin,
yonetimin basvurabilecegi yontemler sdyle 6zetlenebilir (Stoner ve Wankel
1986, 359-360; Sandelands vd. 2010, 81):
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Iletisim ve Egitim: Iletisim, drgiitteki isbirligini, dayanismay1 ve uyumu
sagmak i¢in kullanilan en 6nemli Orgiitsel araglardan birisidir. Bu arag
degisim yoOnetimi siirecinde etkin bir bigimde kullanilirsa, degisim
siirecinin basariyla yiiriitiilmesine onemli katkilarda bulunur. Degisim
siirecinde gerekli konular1 ortaya ¢ikarmak igin, diyalog yoluyla uygun bir
iletisim kurulmalidir. Calisanlarin ve degisimi yoOnetenlerin fikirlerini
birbirlerine iletmelerini miimkiin kilan bu iletisim, degisim stireci agisindan
cok dnemli bir unsurdur. Tletisim bilinmezligi ve kargasalig1 azaltir; ancak
diyalog yoluyla bilgi verilmesi degisim yonetiminde ¢ok gerekli olmakla
birlikte, yeterli degildir (McHugh 1997, 358-359).

C)rgﬁtlerde karsilasilan pek ¢ok sorunun temelinde, iletisim eksikligi
oldugu bilinmektedir. Haberlesme kanallarmin acgik olmasi, yonetim ve
astlar arasinda karsilikli giiven olusmasina ve ayni zamanda degisime karsi
duyulan endisenin azalmasina yardimc olur (Eren 2004, 237). Degisim
zamanlarinda iletisimin agikligin1 korumak; dedikodu, endise ve hatalar:
onlemeye yardim eder. Degisim siireci iginde iletisim igin zaman
ayrilmadiginda, meydana gelecek sorunlar1 ¢é6zmek i¢in ¢ok daha fazla
zaman harcanir. Degisim siirecinin meydana getirdigi endise ve stres,
yogun ve etkin bir iletisimle asilabilir (Barutgugil 2004a, 171-173).

Egitim degisim siirecinde kullanilan en etkin ve Onemli yontemlerden
birisidir. Toplumsal taleplere cevap verebilmenin en etkili yolu da
egitimden gecer. Calisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin egitim yoluyla
gelistirilmesiyle birey ya da gruplarin degisime olan direngleri kirilabilir.
Bir bagka deyisle degisimin gerektirdigi yeni bilgi ve beceriye sahip olan
calisanlar degisime direnmek yerine onu arzu eder bir hale gelirler.

Egitim yOntemiyle c¢alisanlar, degisimi yonetenlerin kendilerinden
bekledikleri tavir, tutum ve davranisi gosterecek bir kivama erisirler. Diger
bir deyisle ¢alisanlar, degisim siirecindeki oOrgiitiin taleplerine cevap
verebilirler. Egitim verilmeden, degisimi yonetenlerin artan talepleri ve o
taleplerin isgorenler tarafindan yerine getirilememesi korku ve endise
yaratir. Bunu stres ve hayal kiriklig1 izler; boylece sikint1 ve stres degisime
direng olusturur (Schumacher 2010). Egitim kendine giivenen ve talepleri
rahathikla karsilayabilecek bireyler vyaratir. Boylece korku ve stres
giderildigi gibi verimlilik artirilmis olur. Siirekli olarak yeni bilgi ve
siireglerin Orgiite girmesi kurumsal degisimi zorunlu kilar; ancak ¢alisanlar
bilmedikleri bu yeniliklere kars1 direng gosterirler ki bu direng de egitimle
asilabilir (Basim vd. 2009, 42).

Egitim; degisime duyulan ihtiyacin Ogrenilmesi, yeni yaklagimin
benimsenmesi, degisimlerin etkin bir bigimde paylasilmasi ve her bir
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bireyin yeni taleplere uyum gosterebilmesi icin kendi becerilerine giiven
duymalarini ve zayif yonlerini gelistirmelerini saglayabilir (Hussey 1997,
41-44). Isgorenlerin yeni kosullara gore egitilmesi, onlar1 yapilacak
degisiklige hazirlar. Orgﬁti'm ve galisanlarin degisimle basa ¢ikabilmeleri
icin, kendilerine yardimci olacak daha ileri seviyedeki egitime olan
ihtiyaglar1 konusunda, duyarl hale getirilmeleri gerekir. Boylece onlar i¢in
degisim, korkulacak ve endise edilecek bir halden ¢ikar ve normal bir hale
gelir (McHugh 1997, 359).

Katilim ve Destekleme: Katilimcr yaklasimlar insan iliskilerini temel alir.
Temel deger insanlarin bilgi ve deneyim kaynagi olmasidir (Werkman
2009, 667-668). Degisime konu olan ve degisimden etkilenecek kisilerin
degisimin planlanmasi ve wuygulanmasi safhalarina katilmalari,
gostermeleri muhtemel direnci azaltmaktadir. Burada oOnemli olan
katilanlarin fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok, kisilerin kendilerini
etkileyecek bir degisiklik olayinin ig¢inde olduklarim1 ve dislanmadiklarini
hissetmeleridir (Kogel 2003, 706). Katihm yontemi, pek ¢ok durumda
degisime direnisi azaltmaya yardima oldugu gibi degisimin
benimsenmesini de saglayabilir. Ancak, degisim siirecine, degisime karsi
olan Ogeleri katmak her zaman miimkiin olmayacag: gibi, katilm da her
derde deva bir ¢oztim degildir (Yenigeri 2002, 126).

Degisim siirecinde yoOnetim, direnisi azaltmak igin yogun c¢aba harcar.
Destekleme, Ozellikle giivensizlik ve bilinmezligin  olusturdugu
korkulardan kaynaklanan direnci gidermede daha etkilidir. Degisimi
yonetenler  isgOrenlerin  kendilerini  gelistirmeleri  igin  onlan
desteklemelidir. Eger calisanlar yeni tekniklere ve uygulamalara alismakta
zorluk cgekiyorlarsa, yonetimin bu kigilere ilave bir egitim vermesi,
duygusal destek saglamasi ve hatta gecici bir siire izin vermesi, bireylerin
yeni sisteme uyum saglamalarini1 kolaylastirabilir. Ancak yontem zaman
alicidir ve yogun bir ¢aba gerektirir. Bir baska deyisle, bireye emir vermek
yerine, onunla iletisim kurup, duygusal destek vermek ve sorunlarma
¢ozlimler iretmek, olduk¢a zor bir siirectir. Bu sekilde motive edilen
isgorenler, daha yogun bir caba harcayarak, degisime uyum saglamaya
calisirlar (Ozkalp ve Kirel 2010, 450).

Pazarlik ve Taviz Verme: Orgiitsel degisim agisindan pazarlik; dnerilen
degisim programui ilizerinde grubun onay ve destegini saglamak amaciyla,
yonetimin sorunu grupla miizakere etmesi ve bir uzlagsmaya varma
konusunda iki tarafin caba gostermesi seklinde tanimlanabilir. Pazarlikta
bir uzlasmanin saglanmas: iki tarafin bazi fedakarhiklarda bulunmasmi
gerektirir (Simsek ve Akin 2003, 310-312). Pazarlik siirecinde ilgili ve farkh
¢ikar gruplari, degisim siirecini etkileyerek, kendi ¢ikarlarini, amaglarini ve
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gtivenli konumlarin1 korumak icin ¢aba sarf ederler (Werkman 2009, 668).
Degisimden etkilenecek kisilerle, degisimin amaci, kapsami, yontemi ve
siiresi konusunda pazarlik yapilabilir. Degisim siirecinde ¢alisanlar belirli
bir giice sahipseler, yoneticiler miizakere etme ydntemine basvurabilirler.
Pazarlik degisimden once yapilirsa, degisimin daha yumusak bir bicimde
gelismesine yardimar olabilir (Ozkalp ve Kirel 2010, 451).

Taviz verme yonteminde, degisiklige direng gosteren kisilere kars: tavizler
vererek, onlarin degisim siirecine katilmalari saglanir. Onemli gorevleri
direng gosteren kisilere vermek suretiyle, degisim uygulamalarinda
onlardan yararlanmak miimkiin olabilir (Tiiz 2004, 74). Taviz verme kars1
tarafin direncini kirabilir ve degisime destek vermesini saglayabilir. Bu
yontem sayesinde, kendilerini onemli ve degerli hisseden calisanlarin
orgiite olan baghliklar artar. Cekisme ve kavga ortami bu yontemle yok
edilebilir.

Tehdit ve Baski: Bagka yontemleri uygulama imkani bulunmadig:
durumlarda yoneticiler, gii¢ ve yetkilerini kullanarak, degisiklikleri zorla
kabul ettirmeye calisabilirler. Ozellikle degisimin acil oldugu durumlarda
bu yontem kullanilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998, 222-223). Katiim ve
ikna yontemini kullanmak igin yeterli zaman olmayabilir. Boyle bir
durumda eger, direnis fazla ve kurumda bir kriz de yoksa baskic1 yontem
uygun olabilir (Hussey 1997, 24).

Tehdit ve baski emirler verme ve bu emirlerin yerine getirilmesini saglama
tizerine kurulu bir yontem olup, cabuk ve aninda uygulama imkani verdigi
icin avantajlidir. Ancak, ¢alisanlarin baghhg: diisiik ve direnisin derecesi
ise yiiksektir. Yasal ya da bigimsel giicii kullanmak suretiyle, degisime
direnme bir siire kirilabilir. Ancak “etki-tepki” yasas1 geregi esit olmayan
sartlarda kabul edilen ve uyulur gibi goriinen degisime karsi, uygun ortam
bulundugunda tekrar direnis s6z konusu olabilir (Yenigeri 2002, 127).
Yonetici diger biitiin tekniklerin cevap vermedigi ya da uygun olmadig:
durumlarda, son gare olarak bu yontemi kullanabilir. Ancak riskli bir
yontem olup, oOzellikle zorlama sonucunda degisim liderlerine karsi
olumsuz duygular olusabilmektedir (Yalgin 2002, 115). Tehdit ve baski
yonteminin Orgiitsel degisim siireci i¢indeki sonuglari iyi analiz edilmelidir.
Bazen kisa siirede elde edilen sonuglar, hem daha pahaliya mal olabilir hem
de bu tiir kazanimlar ¢ok kisa siirede kaybedilebilir.

Manipiilasyon ve Kooptasyon: Manipiilasyon, herhangi bir olay, su veya
bu sekilde degistirerek kisilere takdim etmeyi; olay1 oldugundan farkh
gostererek kisilerin farkli algilamasini saglamay: ifade eder. Boyle bir
yontem baslangicta direnci azaltabilir, fakat eger kisi manipiile edildigini
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anlarsa, ilerde daha biiylik sorunlar c¢ikabilir (Kogel 2003, 707).
Manipiilasyon teknigi, bir nevi gizli etkileme teknigidir. Gergcekleri
carpitmak, olaylari oldugundan fakh gostermek, dogru olmayan giiliing
haberler ve dedikodular yaymak degisikligi kabul ettirmenin istenmeyen
yollar1 arasindadir. Bu tiir bir yontem ancak zorunlu hallerde ve ¢ok 6zel
durumlarda kullanilabilir (Ozkalp ve Kirel 2010, 451). Diger yandan bu
yontem, kisa siirede direnci onleyebilir; fakat uzun vadede direnci yaygin
hale getirebilir ve giiclendirebilir.

Kooptasyon ise, herhangi bir konuya karsi olanlar1 o konu ile ilgili sorun ve
¢oztimlerin bir parcas: haline getirmek demektir. Dolayisiyla birey, olaymn
disinda ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine sorunun igine gekilerek,
onun iizerinde diigiinen ve ¢dziim arayan bir rol oynamaya sevk edilir
(Simgek vd. 2008, 426).

Degisimi Planlamak ve Deneme Amacgli Uygulama: Planli degisimin en
onemli 6zelligi sorunsuz ya da en az sorunla degisimin basarilmasidir. Bu
nedenle, degisime direnci onleyecek nitelikteki tedbirleri de igermektedir
(Ttiz 2004, 70). Direnis dogal ve beklenen bir seydir ve ¢alisanlarin tepkileri
icin de bir plan hazirlanmalidir. Planli bir degisim, direncin azaltilmasina
ya da giderilmesine yardimcr olan énemli bir yaklagim bi¢imidir (Pritchard
2010). Herhangi bir degisiklik eyleminin direnme ile karsilasmamasi igin
onun en uygun zamanda ortaya atilmis olmasi gerekir. YOnetici, orgiitte
baslatmak istedigi degisimin gerek kurumda gerekse kurum disinda diger
olaylarla iliskisini ve zaman planlamasi yoniinden uygunlugunu,
gozoniinde bulundurmak zorundadir (Simsek ve Akin 2003, 306).

Koklii ve genel nitelikteki onemli ve biiytik degisikliklerin, uygulamaya
gecmeden Once bir birimde ya da kiiglik bir bolgede uygulanmas: gerekir.
Boyle bir yaklasim direnci azaltir ve degisimin basarisini artirir (Hitt vd.
2009, 26). Bu baglamda degisimin uygulama siireci izlenmeli ve ortaya
¢ikan aksakliklar ve sorunlar tespit edilerek gerekli ¢oziim yollar
arastirilmalidir. Bu uygulamadan elde edilen degisim yonetimi deneyimi
1s181nda genel uygulamaya gecilebilir (Peker ve Aytiirk 2000, 332). Boyle bir
uygulama, yapilabilecek pek c¢ok hatanin oOniine gegebilecegi gibi,
calisanlarin degisime hazirlanmasini da saglar. Boylece degisimin kabul
gormesi ve desteklenmesi i¢in uygun bir ortam yaratilmis ve degisime kars:
direng azaltilmis olur.

Tahmin Yontemi: Bu yontem direnisi tahmin etmek ve sebeplerini ortadan
kaldirma temeline dayanir. Eger direnisle karsilasilabilecek alanlar
bilinirse, onlar1 ortadan kaldirmak igin gerekli tedbirler almabilir. Birey
degisim yiiziinden isinden olma, mesleki yonden yetersiz duruma gelme
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ya da mevkisini kaybetme tehlikesi gibi kuskular igine girerse, direnis
yolunu seger. Degisim sonucunda bu tiir bir gelismenin meydana gelmesi
s0z konusu degilse, durum c¢alisanlara agik¢a ifade edilmelidir. Boylece,
bilgisizlik, iletisim eksikligi ya da yonlendirme sonucu meydan gelmesi
muhtemel direnis, daha meydana gelmeden ortadan kaldirilabilir (Yenigeri
2002, 126).

Ekonomik Tesvik Tedbirleri: Degisime direnmenin 6nemli bir kismi
ekonomik sebeplere dayanmaktadir. Boyle durumlarda direnmeyi asgari
diizeyde tutmak igin, oncelikle ekonomik tesvik tedbirleri kullanilabilir.
Ekonomik kaybi olmayan calisanlarin degisimi benimsemeleri daha kolay
olur. Bu nedenle onlarin tiim kazanimlar: korunmali ve degisim nedeniyle
ekonomik kayiplara ugramamalar1 igin gerekli tedbirler alinmalidir.
Ekonomik yonden endisesi giderilen ve tatmin edilen c¢alisanlar, degisim
uygulamalarini sabote etmekten kaginirlar.

Orgiitsel Degisime Direnmeyi Onleyebilecek Yontemler ve

Analizi
Degisime Direnmeyi | Direnmeyi Onleyebilecek Yontemlerin Analizi
Onleyebilecek Yontemler
1-  lletisim ve Egitim Iletisim kanallarimin agik olmast, yOnetim ve astlar

arasinda karsilikli giivenin olugsmasina ve ayni
zamanda degisime karsi duyulan endisenin ve
direncin azalmasma yardim eder. Etkin bir iletisim
sistemi, orgiitteki dedikodu, endise ve hatalar: azaltir.

Bilgi, beceri ve yetenekleri egitim yoluyla
gelistirilen birey ya da gruplarin degisime karsi
direncgleri azalir. Bir bagka deyisle degisimin
gerektirdigi yeni bilgi ve beceriye sahip olan calisanlar
degisime direnmek yerine onu arzu eder bir hale

gelirler.
2-  Katilim ve Degisime konu olan ve degisimden etkilenecek
Destekleme kisilerin degisimin planlanmas1 ve uygulanmasi

asamalarina katilmalari, gOstermeleri muhtemel
direnci azaltir. Burada Onemli olan katilanlarin
fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok, kisilerin
kendilerini etkileyecek bir degisiklik olaynin iginde
olduklarini ve dislanmadiklarini hissetmeleridir.

Destekleme, ozellikle giivensizlik ve bilinmezIligin
olusturdugu korkulardan kaynaklanan direnci
gidermede daha etkilidir. Degisimi yo6netenler
isgorenlerin kendilerini gelistirmeleri icin onlar1
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desteklemelidir. Eger calisanlar yeni tekniklere ve
uygulamalara  alismakta  zorluk  ¢ekiyorlarsa,
yonetimin bu kigilere ilave bir egitim vermesi,
duygusal destek saglamasi ve hatta gecici bir siire izin
vermesi, bireylerin yeni sisteme uyum saglamalarinm
kolaylastirabilir.

3- Pazarlik ve Taviz
Verme

Pazarlik; oOnerilen degisim programi {izerinde
grubun onay ve destegini saglamak amaciyla,
yonetimin sorunu grupla miizakere etmesi ve bir
uzlasmaya varma konusunda iki tarafin da caba
gostermesidir. Uzlasma, taraflarin bazi fedakarliklarda
bulunmasini gerektirir. Caligsanlarin belirli bir giice
sahip oldugu durumlarda bu yénteme basvurulur.

Taviz verme yontemiyle, degisime direnen
kisilerin bazi talepleri karsilanarak degisim siirecine
katilmalar1 saglanir. Onemli gérevleri direng gosteren
kisilere vermek suretiyle, degisim uygulamalarinda
onlardan yararlanmak miimkiin olabilir. Cekisme ve
kavga ortami bu yontemle yok edilebilir.

4- Tehdit ve Bask1

Bagka yontemleri uygulama imkani1 yoksa,
ozellikle degisimin acil oldugu, durumlarda bu
yontem kullanilabilir. Tehdit ve baski ¢abuk ve aninda
uygulama imkam verdigi i¢in avantajlidir. Ancak,
calisanlarin  baghligi diisiik, direnisin derecesi
yliksektir. Yasal ya da bigimsel giicli kullanmak
suretiyle, degisime direnme bir siire kirilabilir. Ancak
esit olmayan sartlarda kabul edilen ve uyulur gibi
goriinen degisime karsi uygun ortam bulundugunda,
tekrar direnis s6z konusu olabilir.

5- Manipiilasyon ve
Kooptasyon

Manipiilasyon, herhangi bir olayi, su veya bu
sekilde degistirerek kisilere takdim etmeyi; olay1
oldugundan farkli  gostererek kisilerin  farkl
algilamasini saglamay ifade eder. Boyle bir yontem
baslangicta direnci azaltabilir, fakat eger kisi manipiile
edildigini anlarsa, ilerde daha biiyiik sorunlar
¢ikabilir. Bu tiir bir yéntem ancak zorunlu hallerde ve
¢ok 6zel durumlarda kullanilabilir.

Kooptasyon, herhangi bir konuya kars: olanlari o
konu ile ilgili sorun ve ¢dziimlerin bir pargasi haline
getirmek demektir. Dolayisiyla birey, olaym disinda
ve sadece elestiren bir rol oynamak yerine sorunun
icine c¢ekilerek, onun {tizerinde diiglinen ve ¢oziim
arayan bir rol oynamaya sevk edilir.

6- Degisimi
Planlama ve

Herhangi bir degisiklik eyleminin direnme ile
karsilasmamasi icin onun en uygun zamanda ortaya

ISSN: 1300-302X © 2013 OMU EGITIM FAKULTESI

N

Polat TUNCER



-

-

DEGISIM YONETIMi SURECINDE DEGISIME DIRENME

Uygulama

Deneme  Amagli | atilmis olmasi ve biitiin asamalarmmin planlanmis

olmasi gerekir. Boylece bilingli ve disiplinli bir bigimde
gerceklestirilen  degisim  siirecinde = meydana
gelebilecek direnmelerin 6niine gegilebilir.

Deneme amacgh uygulama; koklii ve genel
nitelikteki degisikliklerin, uygulamaya ge¢meden once
bir birimde ya da kiiglik bir bolgede denenmesidir.
Boyle bir yontem genel uygulamada telafisi giig
zararlara yol a¢masi muhtemel degisim siireci
hatalarinin  ve diren¢ alanlarinin  goriilmesini  ve
gerekli tedbirlerin alinmasi saglar.

7- Tahmin Yéntemi

Direnis alanlarmni tahmin etme ve sebeplerini
ortadan kaldirma temeline dayanir. Birey degisim
nedeniyle isini kaybetme, mesleki yonden yetersiz
hale gelme ya da mevkisini kaybetme gibi kuskular
icine girerse, direnis yolunu secer. Bu tiir bir
gelismenin meydana gelmesi s6z konusu degilse,
durum c¢alisanlara agikca ifade edilmelidir. Boylece
bilgisizlik, iletisim eksikligi ya da yonlendirme sonucu
olusabilecek bir direnis 6nlenmis olur.

Tedbirleri

8- Ekonomik Tesvik Degisime direnmenin 6nemli bir kismi ekonomik

sebeplere  dayandigindan  bdyle  durumlarda
direnmeyi asgari diizeyde tutmak igin, Oncelikle
ekonomik tesvik tedbirleri kullanilmalidir. Ekonomik
kayb1 olmayan calisanlarin degisimi benimsemeleri
daha kolay olur. Bu nedenle onlarin tiim kazanimlar1
korunmali ve degisim nedeniyle ekonomik kayiplara
ugramamalart igin gerekli tedbirler alinmalidir.
Ekonomik yonden tatmin edilen bireyler, degisime
direnmek yerine destek olurlar.

Orgiitsel Degisime Direnme Nedenleri ve Kullanilabilecek Yontemlerin

Sentezi

Orgiitsel Degisime
Direnme Nedenleri

Degisime Direnmeyi Onleyebilecek Yontemler

1- Ekonomik
Nedenleri

fletisim, pazarhik, degisimi planlamak, deneme amagh
uygulamak, tahmin yontemi ve ekonomik tesvik tedbirleri.

Direnme ekonomik kokenli oldugunda siiphesiz ekonomik
tesvik tedbirleri oncelikle uygulanmalidir. Ancak her tiirli
direnci anlamak ve ¢Ozlime kavusturmak icin Orgiitsel
iletisimin diizeyi ve etkinligi 6nemlidir. Ekonomik c¢ikarlar
konusunda 0Orgiit yoneticileri ve ¢alisanlar iletisim sayesinde
pazarlik yapma ve anlasma imkani elde ederler. Ekonomik
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nedenden kaynaklanan direnmeleri tespit edebilmek igin
deneme amagh uygulamalarin 6nemli yarar1 olacaktir. Ayrica
planlama asamasinda bu tiir sorunlar énceden tahmin edilerek
gerekli tedbirler alinabilir. Bir baska deyisle meydana
gelebilecek direnme alanlar1 dnceden tahmin edilebilir. Boylece
yukarida zikredilen direnci onleme yontemleri karisik bir
bicimde kullanilmig olur. Zira karmasik olan insan
davraniglarindan kaynaklanan degisime direnme tek bir
yontemle 6nlenemez ya da ortadan kaldirilamaz.

2-

Sosyolojik
Nedenler

Heti§im, katilim, destekleme, taviz verme, kooptasyon,
degisimi planlamak, deneme amagh uygulamak ve tahmin
yontemi.

Sosyal bir varlik olan insan, yalmizca ekonomik nedenler
degil ayni zamanda dostluk, arkadaslik, deger verilme,
benimsenme, yiikselme tanima, sevme, sevilme ve begenilme,
gibi sosyal ihtiyaglarmin karsilanmasini ister. Mevcut sistem
icinde sosyal ihtiyaglar1 tatmin edilen birey, orgiitsel degisimin
bu dengeyi bozacagi endisesiyle degisime direng gosterir. Bu
direnci ortadan kaldirmak icin bireyin sosyal ihtiyaglarmin
karsilanmasi ya da bu tatmin diizeyinin degistirilmemesi
gerekir.

Degisimle ilgili kendisiyle iletisime gecilmesi, bilgi
verilmesi ve fikrinin sorulmas: onu mutlu eder. Kendine deger
verildigini hisseden birey degisime direnmek yerine onu
benimser ve destekler. Degisim siirecinde calisanlarin orgiitiin
karar mekanizmalarinda yer almasi onlarin degisimle
biitiinlesmesini saglar. Hatta degisim siirecinde ileri siirdiigii
taleplerinden bir kismu karsilanan ya da degisim siirecinde
yetkilendirilerek siirecin bir pargast haline getirilen birey
degisimi benimser ve basarili olmasi i¢in elinden geleni yapar.
Bireyin degisime uyum siirecide kendisini gelistirmesi ve
yaptigr calismalarin  desteklenmesi onlarin  moral ve
motivasyonlarimni yiikselterek degisime kars: tutumlarini pozitif
yonde etkiler. Diger yandan degisimi planlama asamasmnda
degisime karst olusabilecek sosyal kokenli davranislarin
tahmin edilmesini ve gerekli onlemlerin alinmasiu saglar.
Deneme amagli uygulama ise degisim siirecinde sosyolojik
ihtiyaglardan kaynaklanabilecek sorunlarmn somut olarak
goriilebilmesini ve uygulanabilmesini saglayarak ©nemli bir
tecriibe edinilmesini saglar. Boylece genel uygulama igin gok
degerli bilgi ve deneyimler elde edilmis olur.

3-

Psikolojik
Nedenler

Hetigim, katilim, destekleme, taviz verme, degisimi
planlamak, deneme amaglhi uygulamak, tahmin yontemi.

Direnmenin psikolojik nedenlerini kegfetmek, ekonomik,
sosyal ve rasyonel nedenleri tespit etmekten daha giigtiir.
Psikolojik nedenler son derece karmagiktir. Olaylara, kisilere ve
kisiliklere gore degiskenlik gosterir. Bireyin kendi davraniglari
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bile zaman iginde degiskenlik gosterebilir. Hatta zaman zaman
birey dahi kendi davraniglarini ve farklilasma nedenlerini tam
anlamiyla ¢6zemeyebilir. Degisimi yonetenlerin mutlaka insan
psikolojisi ile ilgili bilgi ve deneyimlere sahip olmasi gerekir.
Ciinkii birey bu tiir direng nedenlerini agik¢a dile getirmekten
kacimir. Diger yandan orgiitsel degisim bireyi endiselendirir ve
strese sokarsa psikolojik biitiinliigii kaybolan birey saglikli
diisiinemez ve davranamaz. Hata yapma orami artar. Hatta
direnmesi gerekmeyen oOrgiitsel degisikliklere bile direng
gosterebilir.

Psikolojik nedenlerden kaynaklanan direnci yok etmek igin
bireyin psikolojik dengesini kurmasini saglayacak, 6zgiivenini
artiracak ve kendisini Orgiit igin degerli hissettirecek
yontemlerin kullanilmas: gerekir. Bu baglamda kesinlikle
manipiilasyon,  baski  ve  tehdit gibi  yontemler
kullanilmamalidir. Zira bu yontemler c¢alisanin psikolojik
dengesinin tamamiyla altiist olmasma yol agcar. Iletisim
kanallarinin agik tutulmasi ve etkin bir iletisim saglanmasi
oncelikle 6nemlidir. Bireyin orgilitteki karar mekanizmalarinda
yer almasi ve kedisini gelistirmesi desteklenmelidir. Bireyin
degisim siirecinde ortaya ¢ikan itirazlarnin dikkate alinmasi ve
taleplerinin hi¢ olmazsa bir kisminin karsilanmasi onu
psikolojik yonden tatmin eder ve orgiite baghligini artirir.
Degim siireci planlanirken, ortaya g¢ikabilecek psikolojik
kokenli davranislarin ve itirazlarin tahmin edilmesi ve ne gibi
onlemlerin alinabileceginin diisiiniilmesi gerekir. Degisimin
deneme amagcli uygulanmas: sirasinda, degisimi yonetenler
psikolojik kokenli direng nedenleriyle ilgili 6nemli veriler elde
edebilir ve genel uygulamada bu tecriibelerini kullanabilirler.
Bunun icin degisim yoneticilerinin iyi bir gozlemci olmalar1
yaninda insan psikolojisi ile ilgili bilgi ve birikime sahip
olmalar1 gerekir. Diger yandan degisim yoneticisi ¢alisanlarin
kisilik ve psikolojik yapilart ile ilgili bilgilere sahip olmalidir.

4-

Rasyonel
Nedenler

Hetigim, pazarlik, degisimi planlamak, deneme amagh
uygulamak, tahmin yontemi ve ekonomik tesvik tedbirleri.

Calisanlarin degisime direnme nedenlerinden bir kismi
rasyonel kokenlidir. Bir bagka deyisle degisime fayda ve
maliyet acisindan bakilir. Degisimin artilar1 ve eksileri toplanir;
hangi taraf fazla ise birey ona goére degisime karsi tutum
olusturur. Faydas1 zararindan ¢ok olan degisimler desteklenir.
Birey burada yalnizca ekonomik fayday: degil, sosyal ve
psikolojik fayday: da hesaba katar; kendi menfaatini ve ¢ikarin
disliniir.

Rasyonel itirazlarin ve direnmenin giderilebilmesi igin,
bireyle etkin bir iletisim kurup degisimin kendi menfaatine
hizmet edecegi ya da degisimin kazanilmis haklarma
dokunmayacag anlatilmalidir. Diger yandan birey ya da grup
degisim yoneticisiyle pazarlik yaparak ve bir uzlasma
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saglayarak (bu durum karsiikli gii¢ dengesine baghdir)
¢ikarlarmi korumak isteyebilir. Bu asamada ekonomik ve
sosyal haklarn korunmas: ya da yeni menfaatlerin elde
edilmesi bireyin rasyonel tatminini saglar ve degisime
direnmekten vazgecer. Degisim siireci planlanirken, bireylerin
rasyonel itiraz ve diren¢ noktalar1 tahmin edilerek gerekli
onlemlerin neler olabilecegi tespit edilmelidir. Bu baglamda
ekonomik tegvik tedbirleri caliganlarin degisimi
desteklemelerini ~ saglar.  Degisimin  deneme  amagh
uygulanmas1 asamasinda ise, ortaya ¢ikan rasyonel itirazlar ve
direnmeler i¢in alman tedbirlerin verdigi sonuglar
kaydedilerek, genel uygulama ic¢in énemli veriler elde edilmis
olur. Manipiilasyon, baski ve tehdit diger nedenlerden
kaynaklanan direnmeleri gidermek i¢in uygulanmadig: gibi,
rasyonel itiraz ve direng sebeplerini ortadan kaldirmak igin de
zorunlu olmadikca kullanilmamalidir. Bu yéntemler, ¢ok kisa
bir siire i¢in ve zorunlu hallerde kullanilmalidir. Aksi halde
degisim siirecine direnen birey, c¢ikarlarinin daha fazla
zedelenmemesi icin rasyonel davranir ve gegici bir siire sessiz
kalabilir. Bu durum onun degisim kabullendigi ya da
benimsedigi anlammna gelmez. Sadece uygun bir amn
beklemektedir. Bu yontemler gegici ¢oziimler iiretir ve gesitli
yontemlerle desteklenmedigi siirece orgiite ve degisim siirecine
zarar verir.

SONUC

Degisim orgiitlerin en temel sorunlarindan birisidir. Giintimiizde her sey
hizla degistigi icin bu degisime ayak uydurmak isteyen orgiitler bu
degisimi en kisa siirede ve en az maliyetle gerceklestirme arzusundadirlar.
Her degisim az ya da ¢ok orgiitsel problemlerle ya da giigliiklerle karsilasir.
Ancak siirekli kendisini yenileyen ve c¢evresindeki degisime uyum
saglayabilen oOrgiitler icin degisim siireci nispeten daha sancisiz
gecmektedir. Degisim siirecinde asil sorun yasayan orgiitler, degisimi ve
yenilenmeyi stirekli erteleyen ya da siirekli degismeye giig
yetiremeyenlerdir. Ciinkii bu tiir orgiitlerde ¢alisanlarin kisisel gelisimleri
ihmal edilir ve Orgiitiin ¢ikarlar1 6n planda tutulur. Kisa dénemde karl ve
dogru gibi goziiken bdyle bir yaklasim, uzun vadede orgiitiin ¢dkmesine
sebep olabilir. Degisimin uzun siire ertelenmesiyle orgiitiin cevresiyle olan
uyumu arasindaki ag1 stirekli agilir. Sonunda degismek zorunda kalan
orgiitiin ¢alisanlari, uzun siire yasadiklar1 aliskanliklar1 ve davraniglarmi
degistirmek istemezler ve degisime direnirler. Degisim ne kadar radikal
olursa c¢alisanlarin degisime kars1 direnci o denli yiiksek olur. Degismeye
alismamis ve kendisini degisime hazirlamamis olan calisanlarin tepkileri
ciddi boyutlara ulasabilir.
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Degisime direncin sebepleri ekonomik, sosyolojik, psikolojik ve rasyonel
nedenlerle ortaya cikabilir. Orgiitte degisime direncin hangi nedenlerle
ortaya giktig1 tespit edilerek, gerekli onlemler alinmalidir. Her ¢alisanin ya
da grubun degisime direnci farkli nedenlerden kaynaklanabilir; bu nedenle
degisime direnci onleyebilmek icin her kisi ya da gruba farkli yontemlerle
yaklasmak gerekir. Insanlarin davranmiglarii  degisim  siirecinde
yonlendiren pek ¢ok neden vardir. Bu sebeplerin ¢ogu calisanlar tarafinda
acitkca dile getirilmez. Ancak degisimi yoOnetenler degisime direng
olusturan bu nedenleri tespit edip onlemlerini almak zorundadir. Etkin bir
iletisim sistemiyle c¢alisanlarla diyalog kurularak onlarin itirazlarim
dinlemek gerekir. Calisanlara konusma ve kendini ifade etme firsati
tanimadan gosterdikleri diren¢ konusunda herhangi bir yonteme
basvurmak dogru degildir. Calisanlar1 degisim siirecine katmak ve onlarin
desteklerini kazanmak icin gerekli Onlemler alinmali ve yontemler
kullanilmalidir. Diyalog ve miizakere siireci, degisime direng gosterenlerin
gercek sebep ve niyetlerini 0grenmek i¢in olduk¢a Snemlidir. Degisimi
yonetenler igin ¢ok degerli olan bilgilerin toplanmasina ve analiz
edilmesine yol agar. Diger yandan direng gosterenlerin hakli olduklar
konularla ilgili tedbirlerin alinmas1 ve onlarin goriiglerine deger verilmesi
direncin boyutlarini kiigiiltebilir ya da direnci ortadan kaldirabilir. Boylece
degisime direng gosteren birey ya da gruplar degisimi desteklemeye ve
sahiplenmeye baslar.

Orgﬁtsel degisimin basarisi ¢alisanlarin direnglerinin giderilmesi ve onlarin
desteginin kazanilmasina baghdir. Ancak bunun i¢in 6nceden hazirlik
yapilmasi gerekir. Bu baglamda egitim yontemiyle ya da 6grenen orgiitler
yaratmak suretiyle ¢alisanlarin degisime hazirlanmalar1 gerekir. Degisimin
gerektirdigi bilgi, beceri ve donanima sahip calisanlar, degisime direnmek
yerine onu arzu ederler. Diger yandan bireylerin ya da gruplarin direnmeyi
birakip, degisim siirecine destek vermeleri i¢in motivasyon araglarindan
yararlanmak gerekir.

Ayrica eger ¢alisanlarin degisime kars1 direnci kisa stirede yok edilmez ise,
orgiitsel sistem, iklim ve ortam bozulur. Orgiitte stres artar; bireyler ya da
gruplar arasindaki catismalar yogunlasir. Bu durumda Orgiit birakin
degisim icin sinerji yaratmayi, enerjisinin biiyiik bir boliimiinii orgiit igi
catismalarda kaybeder. Calisanlar arasindaki uyum, dayanisma ve isbirligi
kayboldugundan orgiit kaynaklarinin verimli kullanilmasi miimkiin olmaz
ve bu kaynaklar israf edilir. Boylece orgiitsel degisim yonetimi
basarisizlikla sonuglanir. Bu nedenle ¢alisanlarin degisime karsi direngleri
mimkiin oldugu kadar kisa siirede ve uygun yontemler kullanilmak
suretiyle ortadan kaldirilmalidir.
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Degisim yOnetiminin basarisy; ¢alisanlarin direnglerinin giderilmesine ve
onlarin Orglitsel degisimi benimseyecek ve destekleyecek bir hale
getirilmelerine baghdir. Diger yandan bireylerin degisime hazirlanmas: ve
onu arzu eder bir hale getirilmeleri de degisime olan direnglerini azaltir ya
da yok eder. Degisimin gerektirdigi bilgi, beceri ve donanima sahip olan
calisanlar, degisimi bir firsat olarak algilar ve degisime direnmek yerine
ona sahip cikar.
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