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GİRİş

Toplumlar tarihsel gelişim içinde sosyal, kütıürel, ekonomik ve siyasal alanlarda
beili ölçülcrde değişnıe gösıermişlerdir.

Toplumun bir öğesi olan örgütler de, içinde bulunduklan çevrenin hızla değişmesi
karşısında kendilerini bu değişikliğe uydunnak zorunda kalmaktaürlar.

Örgütscl değişikliklerin başaıılı bir şekildc uygulaıımasının işletmelerin yaşamını
siirdiirebilmesinde önemli bir yeri vardr. Çünkü içinde yaşadığımız dünya, son derece di-
namik bir ortamdır.

Değişimi yöneıim başlattığına göre, değişimin başanlı bir şekilde uygulanması ve
uyum sağlanması yöneticilerin sorumlu|uğundadır. Değişimi kabul eıme konusunda ise en
son karan değişime lıedef olanlar verirlcr, çünkü değişırni gerçekleştirecek olan onlardır. Bu
durumun sağlanmasında gereksinim duyulan unsur, eıkili bir önderlikür.

Bu çalışınada önce örgütsel değişim kavramı, örgütsel değişme ile ilgili görüşler,
örgüttln değişmesine etki eden faktörler sonra değişimi yönetmede yöneticiye düşn ğörevle-
rin neler olduğu, değişikliklere direniş nedenleri ve bunlan giderme yoltan üzerinde durul-
makııadu.

r- öncürsEl, DEĞİşİM KAVRAMI

Örgüsel değişim konusunu anlayabilmek için öncelikle değişim, toplumsal deği-
şim, örgüsel değişim ve planlı değişim kavramlannı tanımlamak yararlı olacaktır.

Dcğişim (change), bir örgütte veya stireçte geçerli durumun planlı ya da plansız
olarak başka bir biçime dönüşmesidir (UI-CPN. 1990, s. 167).

Toplumsal değişinı, insanlararası ilişkilerin değişmesidir. Toplumsal değişimin
temelinde ya ıeknoloji, ya da ideoloji yatmaktadır. Değişme başlayınca, tcknoloji ve ide-
oloji de biöirini etkilemeye başlamakıadır.

Ginsberg, toplumsal değişmeyi, "toplumsal yapıdaki değişme, yani toplumun
büyüklüğiinde, parçalan arasındaki kompozisyon ya da dengede ya da örgütlenme şeklinde
meydana gelen değişme" olarak üanımlar (KONGAfü, 198l, s.52.).

Örgütsel değişim örgütün öğelerinde, alt sisıemlerinde, bunlar arasındaki ilişki
kalıplannda, bunlarla örgüı arasındaki ilişkilerde ve örgütle çevresi arasındaki etkilerinde
meydarıa gelebilecek her tiirlü değişmedir (SAĞLAM, 1979, s.6l).
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Planlı değişim bir bireyin, grubun, örgütün ya da daha geniş biı toplumsal düze-
nin, geçerli durumu doğru@n etkilemek ve başka bir biçime dönüştiirmek için gösterdiği
plantı veya aınaçlı çabaür ğlctrN, 1990, s. 167).

Henry L. TOSI ve W. Claı HAMMER örgütsel değ§imin hem örgiitsel, hem de bi-
reysel diizeyde olabileceğini savunmaktadır GJLGEN, l99O, s. 168): Örgütsel düzeyde
değişim, örgütlerin yapılannın bulundukları çevreye uyarlanmasından ibarettir. Örgütsel
değişime özellikle dış çewedeki değişim neden olur. Bu tiir yapısal değişime yönetici az da
olsa tcpki gösterir. Bireysel düzeydeki değişiın, örgütün eıkinliğini aıttırmak ama-
cıyla kişinin tek başına veya k[imeler halinde değişime uygulanmasıdır. Burada değiştirilen
öğeler bilgi, göTgü, tutum ve bir görevi yerine getirebilme yeteneğdir.

Örgüsel değişme, olumlu veya olumsuz olabilir. Olumlu örgiltsel değişme, örgütün
gelişmesini sağlar. llke ve yöntemlerde daha etkin bir işleyiş söz konusu olur. Olumsuz ör-
güısel değişme, daiıa çok değişmenin kontrol edilemediği durumlarda onaya çıkar. Örgüt et-
kinliği azalır, örgütün dağlmasına yönelik bir değişiklikten §öz etmek mümkündiir.

2- öRGüTSEL DEĞİşME İLE İLGİLİ cönüşı-nn
Örgüsel değişme ile ilgili çalışmalann büyük kısmı, örgütsel değişmeyi, örgütün

bir ya da birkaç unsuru ile ilgili görüp, o unsur ya da unsurlar açısından incelemektedir. Bu
konuda yapılan çalışmalann diğer kısmı ise, örgütsel değ§meyi, örgüt-çewe ilişkisini dik-
kate alarak incelemektedir. şimdi bu görüşleri açıklayalım:

A. Örgütsel değişmeyi örgüt unsurlarına bağlayan görüşler:

Bu göriişler, örgütsel değişmeyi şu açılardan incelemektedir:

a- Örgütsel değişmeyi örgütsel yapı açısından inceteyen görüşler:

Bu görüşlerin temel dayanağı, örgütsel yapı ile ilgili unsurlardaki değişmelerin örgü-
üin bütiiniindc istenen değişmelere neden olabilece§ düşüncasidir.

Bruce J. Biddle ve Edwin J. Thonıas, Robert L. Kahn ve arkadaşlan, Neal Gross ve
arkadaşlan, Kenneth D. Mackenzie, Thornton B. Roby ve }Iarold J. Leavit bu konuda ça-
lışmalar yapmışlardır.

Aynca Warren G. Bennis, örgütsel yapı ile örgütsel değişme arasındaki ilişkiyi inca
lerken, "mekanik örgiit" ve "organik örgQt" ayınmı yapaı. Mekanik örgüt yapısı, yetki ve
sorumluluklann kaıı bir biçimde belirlendiği, katı bir iş bölümünün bulunduğu, karar
verme yetkisinin birkaç kişinin tekclinde bulunduğu bir örgüsel yapıyı anlatmaktaür.
Organik örgüt yapısı ise, sorumluluk ve kontrolun geniş ölçüde paylaşıldığı, gruplararası
ve grup içi ilişkilere önem verildiği, karar vermenin birçok gruplarca paylaşıldığı, karşıhklı
güven duygusunun yaraüldığı bir örgütsel yapıyı ifade etmektedir. Bennis'e göre, örgüt ya-
pısı mekanik olan örgütJerde örgüısel değişme güç gerçekleşmektedir. Çünkü bu üp örgüt-
lerde üyeler değşime karşı koyaılar. Organik örgüt yapısına sahip olan örgütlerde, örgütsel
değişmeıi gerçekleştirmek olanağı daha çoktur. Çünkü üyeler, mekanik örgüt yapısı için-
deki üyelere göre, değişmeyi kabul etmeyo daha fazlatıazırdırlar.

b- Örgütsel değişmeıi örgütün insan unsurlarına bağlayan görüşler:

Bu göriişlere göre, örgiitsel değişim, bircysel değerler ve davranışlarda yapılabilecek
değişme açısından incelenmektedir.

Chris Argıris, George C. Homans, Robert T. Golembiewski, Ronald Lippitt ve ar-
kadaşlan, Robert R. Blake ve Jane S. Mouton, Richard Bechard, Paul R. Lawrence, Jay W.



lorsch, Ergar H. Shein, Warren G. Bennis arafından bu konuda çalışmalar yapılmıştır.

Birleşik Amerika'da Harwoor elbise fabrikasında yapılan araştırmada, örgüt§el deği_
şikliğin gerçekleştirilmesinde örgüt üyelerinin değişikliğe katılmalarını sağlamak ile, de_

ğişmeye karşı olumsuz tutumlann giderildiği sonucuna varılmıştır.

Elektronik malzeme yapan'bir fabrikada yapılan araşurmada da, yapılması istenen
teknik değişikliğin gerçekleşıirilmesinde, operatörlerin teknik değişikliğe değil, insanlarla
olan ilişkilerinde ıeknik değişikliğin neden olduğu değişikliğe daha faz|a duyarlı olduklan
orüaya çıkmıştlİ.

c- Örgütset değişmeyi örgütün teknolojik unsurlarına bağlayan
görüşler:

Bu görüşler, toplumsal gelişmeyi kontrol edebilmek için teknolojik gelişmeyi kon-
rol elmek gerekir düşüncesinden ya da bilimscl ve teknolojik gelişmenin sosyal değişmeye
itici giiç olduğu fikrinden hareket ederler ve örgüscl değişmeıi gerçekleştirmek için bilimsel
ve teknolojik uygulamalann esas alınması gerektiğini ileri sürerler.

E. Harvey, W. F. Ogburn, J. C. Taylor, J. Wo<ıdward, D. A. Schon, T. Burns ve G.
M. Stalker örgütsel değişmeyi örgül.ün teknik unsurlan açısından inceleyen çalışmalar
yapmışlarür.

B- Örgütsel değişmeyi örgüt - çevre ilişkisi açısından inceleyen
görüşler:

Bu görüşler örgütsel değişmeıi örgüt-çevre ilişkiieri ve örgüt unsarlarının hepsini
dikkate a]aıak incelemektedirler.

Harold J. Leavitt, John S. Morgan, larrı E. Greiner, Walter Buckly, R. H. Guest,
E. L. Trist ve A. K. Rice larafından yapılan incelemeler bu görüş dikkatc alınarak yapılmış-
tır.

H. J. Leavitt, örgütü yapısal, ieknolojik ve insana ilişkin unsurlardan oluşan bir bü-
tün olarak ele alır. Bu unsurlardan herhangi birinde olan dcğişmenin diğer unsurlarda da olu-
şacağıru ileri sürer.

İngilıere'de Tavistock Enstiı.üsü'nde yapıldığı için T}ıvistock Modelleri diıe anılan E.
L. TrisCin "Sosıo Teknik Model"i ve A. K. Rice'in "Açık Sistem Model"i örgüıçevre iliş_
kisi yönünden geliştirilmiştir.

Sosyo-Teknik Model, örgütü, görevin gerekleri, işin fiziki düzeni ve tcknik sistem
ile personelin aralarındaki ilişkiden oluşan sosyal sistemin birleşmelerinden meydana gelen
bir bütün olarak ele almaktadır.

Açık Sislem Modelinde örgüt, çevre ile siirekli etkileşim halindedir. Girdilerin (ham
madde, para, malzeme, personel) ve çıktıların (mallar, hizmeüer ve diğer aıtıklar) değişiklik-
lerinden örgüt eüilenmektc ve çevresini de etkilemektedir. Buna göre örgütsel değişme,
çewe ve örgüı,ün karşılıklı birbirini etkileyeceği düşünülerek aç*lanmalıdır.

R. H. Guest, örgütsel değişimi incelerken teknokatlarla davranış bilimcilerinin iş_
birliğinin gerektiğini ileri sürmüştür.

Edgar H. Schein da, örgüısel dcğişmcıi açıklarkcn örgütsel ve çevresel dcğişkenlcrin
karşılıkh birbirlerine olan etkileşimleri di kkaıe alınmal ıdn demektedir.
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3_ öRGürÜN onĞişMEsiNE erri sorx rerrönıBn
İşletrnelcr gerek işletme içi koşultar (tepe yöneticilerinin değişmesi, işletmenin bü-

yümesi, bir işletmenin satış ve kaıJannda gerileme olması, örgütsel eksiklikler) gerekse iş-
letme dışı koşullardaki (doğal çevre, ekonomik çewe, toplumsal çewe, teknolojik ve hu-
kuki çewe) de§şimler nedeniyle örgütsel değişime karar vermektedirler.

Bir örgüıün değişmesine içeriden ve öşndan eıki eden faktörleri şöyle özetleyebiliriz
(AR, 1980, s.25):

A- İç Etkenlcr:

l. Amacın değişmesi.
2. lşletmenin politikasının değişmesi.
3. Orgüttin yerleşme durumundaki değişiklik.
4. lş yüki.indeki değişiklik (artma-azalma).
5. Yöneticinin değişmesi.
6. Örgüt büçesiniıı ızı|gllp çoğaltılması.

B_ Dış Etkenler:

l. Teknolojinin gelişmesi.
2. Habcrleşme ve ulaşıırma hizınetlerinde kolaylıklzırın ve hızın artması.
3. Gereksinmelerin artması ya da değişmesi.
4. Ekonomik ve siyasal durumlardaki gelişmeler.

Örgütün zaman zaman gözden geçirilmesi, gelişen gereksinme ve yeni durumlara
göre yeniden diZenlenmesi gerekmektcdir.

4- DEĞİşİMİ YÖNETMEDE Öh]npnİx RoLÜ

Örgütler l:ıman zaman de,ğişim gerektiıen durumlarla karşılaşırlar, Değişim, ya çalı-
şanlann tutum ve değerlerinde ya birbirlerinc karşı davranışlannda ya da örgütün yapısında
veya bunların hepsinde birden gerekebilir.

Yukanda özeılediğimiz örgütiin değişnıesine etki eden faktörler ortaya çıkıığı zaınan,
örgütts değişimin başlatılması ve başanyla sürdürülmesi gerekir. Bunun için etkili bir ön-
dere gereksinme vardır.

Önder, örgüt amaçlanna ulaşmak için birey ve gruplan güdüleyen, çalışmalan gü-
dümleyen, planlama, örgütleme, habcrleşme, kontrol gibi yönesel fonksiyonlan yerine ge-
tiren kişi olarak tanımlanabilir.

Örgüsel değişimi öngören yöneticilerin; yelii ve sorumluluk yiiktenebilme ve göçe-
rebilme olanaklan, yönetim alanlan, diğer kişiler veya yöneticilerle ortak çalışhilme yete-
nckleri, yetişme vc yaşayış biçimleri, kişiscl değer yargıları, türlü dawanış ve tutkuları ör-
gütsel değişimin sınırlanmasında öncmli roi oynayacattır (Ul-GgN, 1990, s. l80).

Her ttirlü değişime direnen kişilerden oluşan örgütlerde, önderler, değişimi zor kulla-
narak gerçekleştirmeye çalışırlar. Halbuki hiçbir değişiklik zorla kabul ettirilemez.
Değişimi yöneten önder, insanın örgütün en değerli varlığı olduğunu kabul etmeli ve deği-
şim si.iresince insanların eğitimine önem vermelidir.

Önderin yenilikleri başarmak için yapması gerekenleri şöyle sıralayabiliriz (EREN,
|979, s. |32):
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. 1) Öndeıler yönetim sahalanna giren işleri başrmak için yapılacak değişiklik ve ye-
niliklerin yarar!ı veya gerekli olup olmadıklannı irrceden inceye anaİiz etmeyehecburdurİar.
Bu değiŞiklikleri ani olaıak habersizce ygpmaktans4 alıştıra alıştıra uygulamalıdırlar.

b) Yenilikler sonucunda meydana gelecek olumlu sonuçlann üyelerin ortak amaçla-
nna ve bireysel amaçlanna ne ölçüde yaraılı olacağnı bolirlemeli ve değişiklikten geleİek
yaraılan grup üyeleri ile paytaşmakıan çekinmemelidir.

. ._ _. c) Deyişikliğin grup yapısında ve kişilerin rol ve ilişkilerinde meydana getireceği de-
ğişiklikleri önceden hesaplamalı, sosyal ilişki ve sistemlere önem verecek şekilde uıgula-
malıdır.

d) Değişiklikleri başardıktan sonra ortaya çıkacak küçük püriiz ve aksaklıklan sapta_
malı, bunları önem|i birer çıban başlan (anlaşmazlık ve çekişme kaynağı) olmadan çtızÜm-
lemeye çalışmalıdır.

.. Örgütsel değişimi yönetecek kişilerde aranılan genel niteliklcr şöyle özetlencbilir
([JLCEN, l990, s. l83):

- 
'1:1'" 

hir cri7llmleme veteneği bulunmalı. aynı zamanda örgü§el sorunlan hızla
Jv!çııı ıJrıgı ve önsezi sÜİbİ olnralıdır.

İ*lctnicnin ııalıyetleri, özelıikle tcknolojisi, iş ilişkileri ite davranış sistemi hak-
kında tam vc kc..;in biigiyc süip olrnalıdır,

- lşletme içindeki kaışıl kümeler karşısında bağıırısır_lığ,,,, }.,ırgçlnt1, bu kümelerin
gerçek amaçlannı ve sorunlannı anlamalıdu.

- Kusursuz bir belleğe sahip olmalı, bu ıeteneğini özellikle görtişmclerde ıız not
ıutafak kullanmalı, görüşülen kişiyi olumsuz eıtilememelidir.

- Personelle arasındaki aratığı, saygıyı az-altmayacak oranda aç* tutarken, herkcsin
kendisine rahatça açılması için dosça ve anlaşıtır olmalıdır,,

- IŞlelmenin amaçlanyla uyumlu bir örgütsel yapının kurulmasında yararlanılacak
kıfamsal düşüncc ve tcmel ilkelere ilişkin ön yargılı olmamalıdır.

- Örgüıleme kuramını çok iyi bilmelidir.

Yöneticilcr değişik ihliyacını zamanında farkederler ve önlem alırlarsa, değişimin
olumsuz sonuçlan ile uğaşmak zorunda kalmazlar.

5- DEĞİŞİKLİKLERE DİRENİŞ NEDENLERİ

Örgütsel de§şim çabalan sık sık çalışanlann (yalnu att dtizeydeki personelin değil,
üst düzeydeki ytiıetim elemanlannın da) direnci ile kaşılaşmaktadır. ŞüphÖsiz btııun insarı-
lar değişiklikten etkilenmektedir. Değişikliklerin pozitif ve rasyonel olduğu hallerde bile,
çalışanlann tepkisi göriilebilmekıedir. Farklı neĞnler yüzünden bireyler veya gruplar deği_
şikliğe karşı çok farklı davranışlarda bulunmaktadırlaı. Kimisi pasif otarak direnirken, ki_
misi saldırgan dawanmakta, bir kısmı da dcğişikliğ samimi olarak kabul etrnektedir.

Çalışanlann bütün değişikliklere direndikleri söylenemez. Değişikliklerin bazılan
onlar larafından istendiği gibi önerilebilir de. Bazı değişiklikler önemsiz direnişlere neden
olmakia, fakat giderilmeleri kolay olmaktadır.

Yöneticilere göre çaiışanların değişikliklere direnç göstermelerinin dört ortak nedeni
vaıdır. Bunlar (KOTTER ve SCHLESINGER, 1979, s. l07):
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1- Değerlerinden birşey kaybetmeme arzusu:

çalışanlann örgüsel değişikliğe direnç göstermelerinin bir nedeni, değişikliğin so-
nucunda iübaılannı kaybedeceklerini düşünmeleridir. Çünkü insanlaı örgüıün yaranndan
daha fazla kerıdi yararlannı düşünmekıedirler.

2- Değişikliğin yarattığı anlaşmazlıklar:

İnsanlar değişikliğin kapsamını anlamadıklan ve onun kazanacaklanndan çok daha
fazlaya malolacağnı düşiindiikleri zaman da direnç göstermektedirler. Böyle durumlann de-

ğişikliği başlatan kişi ile işgörenler arasında güven eksik olduğunda sık s* oluştuğu gö-
rülmektedir (ARGIRIS, 1970, s. 70). Örneğin, küç[ik bir şirketin müdiirü, yöneücilere iş-
görenler için esnek çalışma programının uıgulanacağını bildirdiği zAman herhangi bir dire-
nişle karşılaşmıımıştır. Müdür, bu fikrini bir yöneüm seminerinde aç*lamış ve çalışma ko-
şullannı daha cazip hale getirebilmek için özellikle büro personeli (beyaz yakalü ve işgö-
renlere (mavi yakalı) uygulamaya karar vermişıir. Bundan kısa zaman sonra, fabrika işgö-
renleri arasında §ıyısız söylentiler yayılmaya başlamıştr. Onlann hiçbiri esnek çalışma sa-
atlerinin ne olduğunu gerçekten bilmiyorlar ve çoğu da üreüm müdiir yardımcısına güven-
miyorlardı. Söylenıilerden biri, önerilen esnek saatlerin gözetimciler istediğ zAtnanakşam-
lan ve hafa sorılan daiıil olmak iizere- çalışmak zorunda olma antamına geldiği şklinde idi.
Bu yüzden yerel sendika hemen bir toplantı düzenlemiş ve esnek ça|ışma saaüerini açıkla-
mıştır.

Çok az örgütte işgörenler ile yöneticilcr arasında ytiksek düzeyde güven olduğu söy-
lenebilir. Güvensizlik sonucu anlaşmazlıklaı artar. Yöneticiler, anlaşmazlıklan su yüzüne

ç*armadıkça ve onları hula orıadan kaldırmaükça, işgörenlerin direnişi ile karşılaşmaya de-
vam edeceklerdir.

3- Değişikliğin örgüte yararı olmayacağı inanışı:

Qlışanlann örgütsel değişikliğe direnç göstermelerinin diğer bir ortak nedeni, onla-
nn durumu yöneücilerden veya değişikliği başlaıanlardan farklı bir şkilde değerlendirmeleri
ve sadece kendileri için değil keza şirket için de değişikliğin yaranndan ziyade maliyetinin
çok fazla olacağını düşünmeleridir.

4- Değişikliğe karşı gösterilen toleransın azlığı:

İnsantar değişikliğe direnirler, çünkü onlara gerekli olacak yeni beceri ve dawanışlan
geliştiremeyeceklerinden korkarlar. Bazı insanlar diğerlerinden çokdaha fazla zorluk çekme-
lerine kaşın, bütün insanlar becerilerini geliştirmekte güçlüklerle karşılaşmaktadırlar
(BENNIS, BENNE ve CHIN, 1969, s. 489). Aynca örgüsel değişiklik de insanlann çok
faz|a ve çok çabuk değişmelerini gerektirebilir.

Peter F. Drucker örgütsel büyüme için esas engelin, yöneticilerin davranışlannı, ör-
güılerin gerektirdiği kadar çabuk bir şekilde dcğişüremcmeleri olduğunu ileri siirmüşliir.
Hatta yöneüciler, çalıştıklan alandaki değişiklik ihtiyacını anlasalaı da, bazen duygusal
yönden geçiş yapmaya güçleri yetmez (KOTTER ve SCHLESINGER, 1979, s. 109).

Bireyler değişikliğin iyi bir şey olduğunu anlad*lan ?:ımanbile sınırlı hoşgörü yü-
zünden Ğğişikliğe direneceklerdir. Örneğin, bir kimse örgüsel değşikliğin sonucunda daha
önemli bir görev alırsa muhtemelen çok mutlu olacak[ır. Yeni ve çok farklı bir görev; yeni
ve farklı dawanışlan, yeni ve farklı ilişkileri gerekürecektir. Eğer değişiklikler önemli ise
ve bireyin değişiklik için hoşgörüsü azsa, bilinçli olarak anlamzımasına rağmen değişiklik-
lcre direnmeye başlayacaktır.

İnsanlar bazen değişikliği kabul etrnenin önceki karar ve inanışlannın yanlış oldu-
ğunu kabul etmek anlamına geleceğini sanırlar ve bu yüzden değişikliğe direnirler. Onlar



arkadaş grubunun baskısı veya gözetimcilcrin davranışlan yüzünden de direnebilirler.
Gerçeklen, insanlann değişikliğe direnmelerinin sonsuz sayıü nedenleri vardır (ZALTMAN
ve DUNCAN, 1977, ch. 3).

6- DEĞİŞİKLİKLERE KARŞI DİRENİŞLERİ GİDERME
Herhangi bir değişikliğin olduğu yerde direnişin olması da kaçınılmazdr. Onun için

yöneticiler tarafından direnişler hakkında incelemelcr yapılmalı ve gerekli önlemler alınma-
lıür. Buna rağmen direnişleri üamamen engellemek mümkün değildir.

Değişikliğe karşı gösterilen direncin üstesinden gelmek için başvurulan en yaygın
yollar şu başlıklar altında ele alınabilir (KOTTER ve SCHLESINGER, 1979, s. l09):

- Eğitim ve haberleşme:

Değişikliğe karşı gösterilen direnci yok etmenin en yaygın yollanndan biri, bireyle-
rin değişiklik konusunda öncedcn eğitilmelcridir. Fikirleri yayma, insanların değişikliğin
mantığını ve ihıiyacını anlamalarına yardım edcr.

Direnç, yetcrsiz veya yanlış bilgi ve analizlcre dayandığı zaInan eğitim ve haber-
leşme programları ideal olabilir (bilhassa değişikliği başlaıanlar değişikliğin uygulanma-
sında direnenlerin yardımına ihtiyaç duyarlarsa). Fakaı_ bazı yöncticiler böyle bir progrıım
için değişikliği başlatanlar ile direnenler arasında iyi ilişkilerin olması gerektiğine önem
vermezler. Ayrıca, bu değişiklik çok kişiyi ilgilcndiriyorsa progrıımın daha fazla zamanave
çabaya da gereksinim olacaktır.

- Katılım ve bağlılık:

Eğer değişikliği başlalanlar, değişikliğin planlanması ve uıgulanması esnasında deği_
şikliğe direnenlerle beraber ol urlarsa direni şi ön leyebilirler.

Bazı yöneticilere göre değişik çabalıırı esnasında katılım daima olmalıdır, diğerlerine
göre ise bu yanlışl.ır. Hcr iki durum da yöneticiler açısından sorun yaraı.abilir, çünkü her
ikisi de gerçeğe uıgun değildir.

Değişikliğe ön ayak olanlar, bir değişikliğin planlanması ve uygulanması için ihti_
yaçlaıı olan bütün bilgilcrc sahip olmadıklarını anlayınca veya başkalannın yardımlaıına ih-
tiyaçları olunca, onları da bu değişikliklere karıştırmaları çok iyi bir fikirdir. Önemli bir
araştırma göstcrmiştir ki, katılma sadece itaati değil bağlılığı da sağlar (MARROW,
BOWERS ve SEASHORE, 1967). Katılma prosesi dikkaıli bir şekilde yönetilmediği ıak-
tirde sadece kötü bir sonuca yol açmaz, aynı zamanda çok fazla zaman kaybına da neden
olur.

. Kolaylaştırma ve destekleme:

Direnme harekeünin iç yiZünde korku ve endişe ycr alıyorsa kolaylaştırma ve destek_
lcme en yararlı şeydir. Bu yaklaşımın temel dezavarııajı zaInan ti.ikeı.imi, pahalılığı ve baş_
rısızlığı olabilir (ZALTMAN ve DUNCAN, |977, ch. 4). Eğer zaman, para ve sabır elde
yoksa, o zaInan destekleyici yöntemleri kullanma çok pratik değildir.

. Görüşme ve anlaşma:

Direncin üstesinden gelmenin diğer bir yolu muhtemel veya akıif dircnişçilere özen-
dirici şeylcri sunmaktır. Orneğin, yöneüm bir sendikaya iş düzeni değişikliğine karşıl* ola-
rak daha yüksek ücret oranı verebilir, erken emeklilik karşılığında ise kişilerin emeklilik
mcnfaaücrini arttırabilir.
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Görilşmelerin bilhassa bir değişiklik sonucunda, örneğin, birisi işini kaybedeceği
zınnan yapılması daiıa uıgundur. Üzerinde görüşmeler yapılan antaşmalar öııemli direniş ha-
rplrpılerindeD sakınmak için kolay bir yol olabili,

: Birtiı(te ı(üfar Yerme:

Belirli koşullar alunda bir]ikte karar verme, bir grubun desteğini kazanmak için ol-
dııkça ucuz ve kolay bir yol olabilir. Bunun yanırıda dezavantajlan da vardır. Eğer çalışanlar
aldauldıklannı, şit davranış görmediklerini veya kendilerine yalan söılenildiğini hisseder-
lerse çok ters da\.rarıışlr gösterebilirler.

- Açık ve gizli zorlama:

Yöneticileı çalışarılan aç* veya kapalı bir şkilde tehdit ederek, başka yere naklede-
rek veya işinden çıkararak değişikliği kabul etmeye zorlarlar. Aslında bu zorlama riskli bir
işür, çünkü insanlar değişikliği kabul etmeye zorlandıklannda alıngan davranmaktadırlar.
Fakat hızın gerekli olduğu ve değişikliklerin bcnimsenmeyeceğin durumlarda, zorlama, yö-
neticinin ıek seçeneği olabilir.

Bacnnh örgüısel değişiklik çabalan bu birkaç yaklaşımın ustalıklı bir şekilde uygu-
lanmasıyla karakıerize edilir.

Yöneticilerin yapuğ, en yaygın yanlış. durum rıe olursa olsun, yaklaşımlann sadece
birini veya sınırlı bir kısmını kullanmalar:dı.r. Yöneıicilerin çoğu bu problemle karşı kar-
şıya kalmakıadırlar. Örneğin; sinirli üp yönetici çoğu kez çalşanlan ınrlar, insana yönelik
yönetici glışanlan desıeklemeıe ve olaılarla ilgilendirmeye çalışır, çevresirıdekilere eleştirici
gözle bakan yörıeüci daima yöncür, entellektüel üst diizey yönetici eğiüm ve haberlşmeye
güvenir, avııkat gibi akıl veren yönetici ise genellikle anlaşmalar diDenlemek için çaba har-
car (KOTTER, 1977, s. l35).

soNUç
Rakiplerin sürekli pazara yeni ürün sürdiikleri, müşteri taleplerinin ve işleımelerde

çalşanlann isteklerinin siirekli değiştiği bir ortamda değişim kaçınılmaz olarak ytiııeticile-
rin kaşısına çıkmaktadır. Değişimi yönetebilmek ise, günümüz yörıeticisinin başansını be-
lirlernektedir.

Değişim, örgütlerin çoğunda gerekli olmasına rağmen, insanlar çalşma ortaırılann-
daki değ§ime direnme eğilimirıdedirler. Fakat ııım değişimler diren§le kaşılanmaz. Bazılan
çalışanlar taıafındarı istenir. İşgörenler de§şime olan gereksinmeyi gerçekten anlaıIarsa yö-
neıimin yanında bile yer alabilirler.

Yöneticiler, çalışarılann değişiklik karanna katılmalannı sağlamak için, değişikliğin
işgöreıılerin hangi gereksinmelerini karşılaıacağını yeterince açıklamalı ve değ§ikliğn ge-
rekip gerekmediğirıe birlikte.karar veımelidirler.

Yöneticileı makatede sözü edilen, değşikliklere karşı direnişloi giderme yollanııdan
sadece birini veya sınırlı bir kısmını değil, hepsini dengeli bir şekilde uıgulamalıdırlar.
Buıada yönaicilerin k§isel becerileri önemli olmaktadır. Değişim önderinin başansı; insan
unsuruna verdiği öneıne, çalışnların desteğini kazanmasına, güvenilik bir ortam yaıauna-
sına, ekip çalışmasını desteklemesine, objektif ve yaıaücı olmasına bağlıdır.
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