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Deðiþimi
sabitlemenin

yolu

Sistem geliþtirme konusu, þýk bir çözüm bulmanýn 
ötesinde bir çalýþmadýr. Gerçek anlamda 
deðiþimle ilgilidir.

Altý Sigma yaklaþýmý da deðiþimle ilgilidir. Fakat 
kullanýlan uygulamalar ve yöntemler, teknik, niceliksel 
ve gerçeklere dayalýdýr. Altý Sigma, sorunlar yaratan bir 
durumdan daha verimli bir sisteme geçiþ konusunda 
etkin ve güvenilir olsa da insanlarýn bu deðiþimden 
duygusal olarak nasýl etkileneceðini göz önünde 
bulundurmaz.      

Bunun sonucunda ortaya çýkan güç durum, deðiþimin 
teknik yönleriyle deðil, karþýlaþýlmasý kaçýnýlmaz olan 
insan davranýþý sorunlarýný çözebilmekle ilgilidir. Bu 
problemler hem teknik hem duygusal olacaktýr. Bu 
yüzden, ilgili insanlarýn desteðini almak güçleþebilir ve 
sonuçlar beklenenin altýna düþebilir.

Baþarýlý olmak için, geliþtirme aktiviteleri içinde direnci 
azaltacak ve deðiþimi sabitlemeye yarayacak 

uygulamalar da yer almalýdýr; böylece daha sonra 
ayný problemle baþkalarý da karþýlaþmak zorunda 
kalmayacaktýr.

Direncin nedenleri

Sistemlerin ve süreçlerin mevcut durumda olma 
sebebi, birisinin onlarý o biçime doðru 
yönlendirmesidir. Þu anda hatalý ve tutarsýz gibi 
görünen bazý durumlar, geçmiþte bir noktada, 
çeþitli aktiviteleri ve iliþkileri koordine etmek ve 
bir cins düzen saðlamak için gerçekleþtirilmiþ 
–belki de kahramanca– bir çalýþmanýn sonucu 
olabilir. Bunun ardýndan, bu ortamda yer alanlar, 
zamanla sistemin bazý boþluklarýný dengelemeyi 
de öðrenmiþ ve sistemi çalýþýr hale getirmiþtir. 
Böylece çalýþanlar, iþyerindeki rolleri hakkýnda ve 
bu düzenleme içinde iþlerin tamamlanmasý için 
neler yapabilecekleri konusunda zihinsel bir 
model oluþturmuþtur.

Mevcut durumu geliþtirmek için teklif edilen 
deðiþiklikler, bu zihinsel modellerle genellikle ters 
düþer ve kiþilerin kendilerinden þüphe duymasýna 
neden olur; çünkü yeni çalýþma biçimi, yeterince 
tanýmadýklarý yetenekler ve sosyal yapýlar 
gerektirir. Kendinden emin olmama durumu, 
buna baðlý olarak kimliðini kaybetme, 
pozisyonunu yitirme ve küçük düþme kaygýlarýna 
yol açar; bu da savunmacý bir davranýþ biçimini 
beraberinde getirir.

Bu korkular, olumsuz davranýþlardan direkt 
sabotaja kadar çok farkl ý  b iç imlerde 
sonuçlanabilir; verimlilikte azalma, kalitede 
düþüþ, devamsýzlýkta artýþ, þikâyetlerde çoðalma 
þeklinde kendisini açýkça belli eder. Aþaðýda 
görecekleriniz ilk olarak 1969 yýlýnda Paul 
Lawrance tarafýndan tanýmlanmýþ endiþe 
kaynaklarýnýn, konumuza uyarlanmýþ bir 
þeklidir:

• Teklif edilen geliþimin nedenleri ve 
sonuçlarý hakkýnda duyulan þüphe. 
Deðiþimin ardýnda yatan esas amaca ve 
deðiþimin mevcut iþ yapýsýný ve iliþkileri 
nasýl etkileyeceðine dair þüpheler vardýr.

• Mevcut avantajlarý kaybetme kaygýsý. Potansiyel 
deðiþikliklerin, güçlerini, saygýnlýklarýný, maaþlarýný, iþ 
kalitelerini veya mevcut sisteme baðlý olduðu düþünülen 
diðer avantajlarýný nasýl etkileyeceði hakkýnda korku 
duyulur.

• Teklif edilen geliþimin kusurlu olduðunun fark edilmesi. 
Yeni çalýþma biçiminin mevcut sistemde veya buna baðlý 
olan süreçlerde zorluklar çýkarabileceðine dair 
farkýndalýk vardýr.(1)

 

Ýnsanlar sistem geliþtirme çalýþmalarýna nasýl tepki 

verirler

Genellikle geliþtirme iþleriyle uðraþan ekipler, konuyla ilgili 
insanlar olmasa, mevcut sistemlerde deðiþiklikler yapmanýn çok 
kolay olacaðýný gözlemler. Düzeltici eylemleri yerine oturtmak 
amacýyla sürece dýþarýdan kiþiler dâhil etmek –iþ arkadaþlarý 
veya hissedarlar gibi– önemli miktarda zaman kaybýna neden 
olabilir ve deðiþimleri uygulamakta endiþeli olan ekipte gerilim 
yaratabilir.

Yine de çalýþma gruplarý, davranýþ biçimlerini sadece kendilerine 
söylendiði, zorlandýklarý veya uyarý aldýklarý için 

John R. Schultz
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Bu makale, ASQ (American Society for Quality) tarafindan yayinlanan "Six Sigma Forum Magazine" dergisinin 2011 yili Agustos sayisindan alinarak aslina uygun olarak tercüme edilmistir.

2 0 1 1 - S A Y I - 1 7

Deðiþim Yönetimi / Çeviri Makale-2

Geliþimin ve deðiþimin 
hedefleri oluþturulurken, 
problem çözmenin mekanik 
yönlerinin ötesine de 
bakýlmalýdýr. Odaklanan 
noktalar arasýnda, geliþimi 
sürdürmek ve deðiþimi 
sürekli kýlmak için gerekli 
olan insan iliþkileri 
uygulamalarý da yer 
almalýdýr.    



40
Altý Si ma Forumg

41
Altý Si ma Forumg

deðiþtirmeyecektir. Deðiþimden etkilenen gruplarýn, karar alma 
sürecinin bir parçasý olmasý ve geliþim aþamalarýnda 
izleyecekleri yolu bulmasý saðlanmalýdýr. Hepsinden önemlisi, 
deðiþim, izleyicilerin uzaktan takip ettiði bir þeyin ötesinde 
olmalýdýr. Ekipte yer almayanlar, kenarda oturup ne olacak diye 
beklerken tedirgin olabilir.

Farklýlaþan ortamlarla karþýlaþan insanlar, genellikle 
üzüldüklerini gösterir ve yeni rollerini kabul etmeden önce 
belirgin bir dönüþüm süreci geçirirler. Her basamakta gerekli 
olan zaman dilimi, duruma, verilen desteðin biçimine ve kiþinin 
esnekliðine göre deðiþir. Her aþamanýn kendine özgü belirgin 
özellikleri vardýr. Bu aþamalarý kabullenmek ve anlamak, 
–geliþtirme temsilcileri olan– proje ekibine, direnci azaltma ve 
sistem geliþtirme çalýþmalarýný ileriye taþýma fýrsatý verir.

Aþaðýda görülen, Lynn Fossum’un, durum deðiþimiyle 
karþýlaþan insanlarýn davranýþ modelleriyle ilgili fikirlerinin, 
konumuza uyarlanmýþ biçimidir.(2) Bu süreç, Elisabeth Kübler-
Ross’un, özellikle ölümlülük gerçeðiyle karþýlaþmýþ kiþiler 
üzerinde yaptýðý çalýþmalar temel alýnarak hazýrlanmýþtýr.(3) 
Ross, benzer davranýþlarý, baþka türde þeyler kaybeden 
insanlarýn girdiði mücadelelerde de gözlemlemiþtir.

1. Aldýrmazlýk: Önerilen yeniliðin fazla 
deðiþikliðe neden olmayacaðýna ve aslýnda 
yeni bir þey getirmeyeceðine duyulan 
inançtýr. Bunun tersi olsa da bireylerin 
kiþisel durumlarýyla ilgilenileceðine ve 
sonuç olarak iþin her zamanki gibi devam 
edeceðine inanýlýr.

2. Karþý Çýkma: Yeni kurallarýn devreye 
girdiðinin ve eski tarzda iþ yapma 
yöntemlerinin artýk iþe yaramayacaðýnýn 
fark edilmesidir. Eski ve tanýdýk rutinleri 
sürdürmek ve bunlara geri dönmek için 
yeniliklere aktif þekilde direnç gösterilir.

3. Deðerlendirme: Deðiþikliklerin insanlarýn 
çalýþma biçimini etkilemeye baþladýðý 
kabul edilir. Karýþýklýklarý gidermek için 
uyum saðlamak gerekmektedir. Ýþ 
süreçlerini deðiþtirerek ve kiþilere göre 
ince ayarlar yaparak, bazý þeyler iþlevini 
daha iyi biçimde yerine getirmeye beþler.

4. Ýþbirliði: Yeni sürecin baþarýsý görünür 
hale gelmeye baþlar. Çalýþma gruplarý 
sonuçlarý takip edebilmektedir. Þüpheciler 
ve kötümserler haksýz çýkmýþtýr; ya 
durumu kabullenecek ya da 
ayrýlacaklardýr.

Geliþtirme programý devreye girdiðinde, 
genellikle insanlar birbirinden farklý þekilde 
davranýr ve reaksiyon gösterirler. Herkes olaylarý 
ayný þekilde algýlamaz. Sonuç olarak ekip, 
geliþtirmeye çalýþtýklarý alanda farklý noktalarda 
olan insanlarla karþýlaþacaktýr. Bu durum, 
amaçlanan deðiþimleri gerçekleþtirmek 
doðrultusunda çalýþma gruplarýna yardým ve 
rehberlik etmek için durumsal yönetim 
tekniklerini gerektirir.

Deðiþim aktivitelerini idare ederken, geliþtirme 
ekibi, bir lider pozisyonundadýr. Sponsorlar ve 
hissedarlar, rehberlik için gözlerini bu insanlara 
çevirir ve sonuç beklerler. Baþarýlý bir sonuç, 
genellikle eylemleri mevcut þartlarý temel alarak 
uyarlamanýn ve düzenlemenin ürünüdür. Bu 

nedenle kullanýlacak liderlik teknikleri de 
takipçilerle iliþkilere ve sistem þartlarýna göre 
deðiþim göstermelidir. Ne yazýk ki liderler 
genellikle, þartlarý hiç dikkate almadan, belli bir 
yönetim þeklini benimserler. Bu durum elinde alet 
olarak sadece çekiç taþýmaya benzer; her problem 
de bir çiviymiþ gibi çözülmeye çalýþýlýr.

Esnek olmayan liderler genellikle belli þartlar 
altýnda iþlevseldir, fakat o þartlar deðiþtiðinde 
veya sona erdiðinde, otorite saðlama ve kontrol 
etme yetenekleri kaybolur. Zamanla bu tip kiþiler 
etkilerini kaybeder ve ayrýlmalarý istenir, ya da 
kendi duruþlarýndaki eksikliði fark ederek 
kendileri ayrýlýrlar. Bundan alýnan ders, 
uygulamalarýn sürekli olarak bireyleri ve çevre 
koþul lar ýný  dikkate almasý  gerekt iðini  
öðütlemektedir.

Fred Fiedler, hangi liderlik yaklaþýmýnýn etkin 
olacaðýný belirlemek için üç durumsal faktörü 
gündeme getirir(4):

• Lider-eleman iliþkisi: Lider ve 
elemanlarýn aralarýnýn ne kadar iyi 
olduðuyla ilgilidir. Güçlü bir iþ iliþkisi 
karþýlýklý saygýya dayanýr. Resmi rütbeler 
veya otorite, grup üyelerinin, liderin 
etkisini kabul etmesinin sebebi deðildir. 
Diðer yandan zayýf bir iþ iliþkisi, kontrolü 
temel almaktan ve elemanlarýn 
ihtiyaçlarýna fazla önem vermemekten 
kaynaklanýr.

• Görev Yapýsý: Ýþ yapýlarýndaki açýklýk ve 
anlaþýlýrlýðýn, düzensizlik ve belirsizlik 
karþýsýnda durumuyla ilgilidir. 
Yapýlandýrýlmýþ durumlar açýk ve net 
hedefler tanýmlar ve iyi tanýmlanmýþ 
yöntemler kullanýrken; yapýlandýrýlmamýþ 
durumlar, belirsiz hedeflere ve bulanýk 
rutinlere sahiptir.

• Güç Konumu: Liderin, komuta 
zincirindeki pozisyonu ve kiþisel yeteneði 
sonucu sahip olduðu etkileme gücüdür. 
Lider hem örgütsel hem de kiþisel güce 
sahiptir.

Fiedler, uygulanabilecek iki farklý liderlik yaklaþýmý olduðunu, 
fakat her birinin durumsal olarak etkili olduðunu da belirtir:

• Hedef odaklý: Lider iþin yapýlmasý konusuna odaklanýr. 
Elemanlarýn tepkileri, amaçlanan noktaya ulaþmak ve 
hedefleri gerçekleþtirmekten daha az önemlidir.

• Ýliþki odaklý: Lider, iþ arkadaþlarýyla sýcak iliþkiler 
geliþtirir ve elemanlarla yakýn iliþki kurmanýn baþarýya 
ulaþma konusunda önem taþýdýðýna inanýr.

Yeni durumlarla karþýlaþan etkin liderler, farklýlaþan koþullara 
baðlý olarak hedef odaklý veya iliþki odaklý davranma 
taktiklerinde deðiþikliðe gitmelidir. Tablo 1, hangi durumlarda 
hangi yaklaþýmýn kullanýlmasý gerektiðini göstermektedir.

Ýnsanlara deðiþimlere uyum saðlamada yardýmcý olmanýn 
sonuçlarý þunlar olacaktýr:

1. Geliþtirme çalýþmalarýný reddetme veya bunlara karþý 
çýkma aþamasýnda olan kiþilere büyük çaplý destek 
verilmesi ve sürekli olarak yönlendirilmeleri 
gerekecektir.
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Kaynak: John R. Schultz, “Making it All Work: A Pocket Guide to

Sustain Improvement and Anchor Change”, Routledge, 2011, sf:

79-91.

Durumsal Þartlar

Ýliþki

Görev

Yapýsý

Güç

Konumu

Liderlik

Yaklaþýmý

Ýyi

Yapýlandýrýlmýþ

Güçlü

Görev odaklý ve

az kontrollü

Zayýf

Yapýlandýrýlmamýþ

Zayýf

Görev odaklý ve

yüksek kontrollü

Karýþýk:

Bazýlarý iyi,

 diðerleri zayýf

Karýþýk: Bazýlarý

yapýlandýrýlmýþ,

diðerleri

yapýlandýrýlmamýþ

Karýþýk: Bazýlarý

güçlü, diðerleri

zayýf

Ýliþki odaklý

Tablo 1: Durumsal faktörler ve liderlik yaklaþýmý
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2.  Deðerlendirme aþamasýna geçebilmiþ kiþiler, uyum 
saðlamak için çaba sarf ettiklerinden, iliþkileri 
güçlendirme veya oluþturma yaklaþýmlarýna cevap 
vereceklerdir.

3.  Olgunluk dönemine ulaþmýþ ve geliþimi kabul etmiþ 
kiþiler yönlendirme uygulamalarýna cevap verecek ve 
aktif olarak katýlýmda bulunacaklardýr.

Uyum saðlama sürecinde her aþamanýn kendine özgü 
göstergeleri vardýr ve her biri farklý stratejiler gerektirir. Tablo 2, 
her aþamadaki davranýþ biçimlerini tanýmlar, insanlarýn hangi 
aþamada olduklarýný belirlemeye yardýmcý olur ve iþbirliði 
aþamasýna doðru bireysel geliþiminde destek olmak için hangi 
yaklaþýmýn kullanýlmasýnýn daha iyi olacaðýný belirtir.

Geliþime karþý direnç ile mücadele 

Korku ve endiþe, deðiþime karþý son derece doðal tepkilerdir, 
fakat üstesinden gelinebilir. Bunu baþarmak için, insanlarýn 
aklýndakileri söyleyebileceði ve bunlarýn iþitildiðini bilecekleri 
açýk bir ortama ihtiyaç vardýr. Dirençle baþ etmenin yolu, 
yeniliklerden etkilenenleri anlamak ve problemlerini çözebilmek 

için aktif adýmlar atmaktýr.

Teklif edilen bir geliþime anormal derecede direnç 
olmasý, gözden kaçýrýlmýþ bir þeyi iþaret ediyor 
olabilir. Hatalar yapýlmýþ, endiþeler tatmin edici 
þekilde ele alýnmamýþ veya teklif gerektiði biçimde 
açýklanmamýþ, bu nedenle de yanlýþ anlaþýlmýþ 
olabilir. Verilebilecek cevaplar ve uygulanabilecek 
teknikler çok çeþitlidir ve hangilerinin seçileceði, 
iþin içinde yer alan kiþilerin bakýþ açýlarýna ve 
karþýlaþýlan sorunlara baðlýdýr.

Aþaðýda yer alan –John Kotter ve Leonard 
Schlesinger’den uyarlanmýþ– stratejiler, deðiþime 
karþý dirençle mücadele ederken kullanýlabilecek 
yöntemlerdir (5). Duruma göre herhangi biri veya 
hepsi birden kullanýlabilir. Her tekniðin durumsal 
olarak iþe yaradýðý noktalar vardýr ve olumlu ya 
da olumsuz olabilecek sonuçlara yol açar:

• Çift yönlü iletiþim: Eldeki bilginin eksik, 
hatalý olduðu veya yetersiz analiz edildiði 
düþünülen durumlarda kullanýlýr. 
Çalýþanlarýn endiþeleri dinlenerek, tam ve 
kesin bilgi saðlanýr.

• Grupça katýlým ve karar alma: 

Deðiþimden etkilenecek kiþilerin, yeniliðin 
tasarýmýna ve gerçekleþtirilmesine katkýda 
bulunmasý saðlanýr. Uygulamaya geçme 
sürecinde çalýþanlar aktif rol oynar.

• Öðretim ve eðitim: Sorumluluklardaki 
deðiþiklikler sonucu gerekli olacak 
yeteneklere sahip olmalarýný saðlamak 
için, insanlarýn ihtiyaçlarýna ve 
endiþelerine, ekip kurma, özgüven 
oluþturma ve eðitim süreçleri boyunca, 
özel ilgi gösterilir.

• Uzlaþma ve pazarlýk: Açýk tartýþmalarýn 
yapýldýðý bir süreç sonucunda önerilen 
deðiþiklikler üzerinde düzenlemeler yapýlýr. 
Genellikle uygulamanýn düzeyi ve 
çalýþanlarýn refahýyla ilgili konularda 
pazarlýk yapýlýr.

• Ekonomik teþvikler: Deðiþimden 
kaynaklanacak kayýplarý azaltmak için bir 
nevi tazminat verilir. Maaþta veya 

komisyonlarda azalma olmayacaðýný 
garanti etmek de kullanýlabilecek 
yöntemlerdendir.

Ne yazýk ki bir þeyin tamamlanmasý için yapýlan 
baský ve bunun ardýndan aynen yola devam 
etmek, genellikle ortak katýlýmýn saðlanmadýðý 
dönüþümsel yaklaþýmlara sebep olur, boyun 
eðmeyi ve itaati teþvik eder. Bu durumda, 
yöneticilerle astlarý arasýnda süre giden iliþkilerde 
muhalefet, direnç ve çatýþmalar artabilir. Bu tip 
baskýcý davranýþlar, kýsa yoldan hedefe ulaþtýrsa 
da karþýlýklý güveni yok edebilir, gelecekteki 
iliþkilerin temeline zara verebilir, büyük bir kayýp 
hissi uyandýrabilir; sonuç olarak gammazlama ve 
sabotaja zemin hazýrlayabilir. Genellikle 
kullanýlan taktikler þunlardýr:

• Manipülasyon ve örtbas etme: Üstü 
kapalý biçimde idare etmek, bilgileri, 
verileri saptýrmak ve bunlarýn yaný sýra 
kaynaklarý, verilecek ödülleri ve anahtar 
personeli, kurnazlýk ve hile yoluyla 
sistematik olarak ele geçirip kontrol etmek.

• Güç kullanma ve tehdit: Önerilen 
hedeflere boyun eðilmesi veya rýza 
gösterilmesi için, olumsuz fikir dile 
getirenleri baþlarýna gelecekler ve 
karþýlaþacaklarý cezalarla tehdit ederek, 
göstere göstere güç kullanarak zorlamak.

Karþýlaþýlan dirençlerin büyük çoðunluðu, aslýnda 
o an gerçekleþmekte olan bir deðiþikliðin pratik 
veya fiziksel yönleriyle ilgili deðil, mevcut 
iliþkilerin durumu ve hüküm süren sosyal düzeni 
kökünden sökmekle ilgilidir. Ýhtiyatlý davranýþý 
artýran ve olaylarýn asýl altýnda yatan sorulara ve 
endiþelere çözüm getirmek için önceden harekete 
geçilirse, endiþe ve bunun tetiklediði engelleyici 
tutum azaltýlabilir.

Bir iþgücünün sistem deðiþikliklerini kabul etmesi 
için, üyelerinin hissettiði olasý kayýplarla ilgili 
korku sorunlarýný çözmesi gerekir. Fakat doðru 
araç kullanýldýðýnda, üyelerin hedefleri üzerinde 

yoðunlaþmalarý ve ayný zamanda diðer insanlarýn ihtiyaçlarýna 
karþý anlayýþlý, iliþkilerinde destekleyici ve alternatif 
uygulamalara uyumlu olmalarý saðlanýr.

Bütün bu durumlar becerikli bir þekilde yürütüldüðünde, iþ 
gruplarý daha olumlu tepkiler verecektir. Fakat sistemi veya 
süreç aktivitelerini deðiþtirme iþi yine de kendine özgü güçlükleri 
ve onun aleyhinde konuþan kiþileri beraberinde getirecektir.

Direnç, tekrar eden ve ýsrarcý bir sorundur. “Dirence Yol Açan 
Endiþeleri Yüzeye Çýkarmak” baþlýklý kenar kutucuðunda yer 
alan bölüm, deðiþime direnç gösterilmesine neden olan 
endiþeleri yüzeye çýkarmakla ilgili bazý fikirleri ve tartýþmalarý 
içeriyor. Tetikte olun ve bunun potansiyel engelleyici özelliðine, 
þimdi ekibin elinde olan araçlarý kullanarak meydan okumaya 
hazýrlanýn.

Sistem Geliþimine Direncin Ýdaresi

Sistem problemlerinin en iyi çözümlerine karþý bile aleyhte 
konuþan kiþiler vardýr. Yeni fikirlerin kabulü, normal daðýlým 
eðilimi gösterir(6). Baþka bir ifadeyle, deðiþimden 
etkileneceklerin küçük bir kýsmý, deðiþimi hemen kabul eder ve 
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Teklif edilen bir geliþmeye 
anormal derecede direnç 
olmasý, gözden kaçýrýlmýþ 
olan bir þeylerin varlýðýný 
iþaret ediyor olabilir. 
Hatalar yapýlmýþ, endiþeler 
tatmin edici þekilde 
giderilememiþ veya teklif 
edilen geliþim gerektiði 
biçimde açýklanmamýþ, bu 
nedenle de yanlýþ anlaþýlmýþ 
olabilir. 

Ne yazýk ki bir geliþim 
projesinin tamamlanmasý 
için yapýlan baský ve bunun 
ardýndan aynen yola devam 
etmek, genellikle ortak 
katýlýmýn saðlanmadýðý 
dönüþümsel yaklaþýmlara 
sebep olur, boyun eðmeyi 
ve itaati teþvik eder. Bu 
durumda, yöneticilerle 
astlarý arasýnda süre giden 
iliþkilerde muhalefet, direnç 
ve çatýþmalar artabilir.
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geçiþ döneminde iþbirliðine gider. Büyük olasýlýkla toplamýn 
%70’ine yakýn çok daha kalabalýk bir grup, duruma temkinli 
yaklaþýr, ortamý analiz etmeye ve duruma göre uyum saðlayýcý 
ayarlamalar yapmaya baþlar. Geriye kalan, sayýlarý genellikle az 
olan bir grup ise deðiþimin getireceði kayýplardan korkarak, 
teklif edilen geliþtirme çalýþmalarýný reddeder.

Sistem veya süreç geliþtirme çalýþmalarý baþlatýldýðýnda, belli bir 
miktar dirençle karþýlaþmak, hayatýn gerçeklerindendir. Bunu 
bekleyin ve uzlaþma saðlayýn. Tablo 3, direncin idare 
edilebilmesi için kullanýlan stratejileri özetlemektedir. Liste 
dereceli bir biçimde sýralanmýþtýr ve daha saldýrgan teknikler 
daha aþaðýda yer alýr. Deðiþimi gerçekleþtirmek için, ortadaki 
grupta yer alan kiþilere destek olacak, yardýmcý ve daha az 

zorlayýcý yöntemler kullanýlabilir. Daha þiddetli 
yöntemler, daha sabit fikirli direnç gösterenlere 
saklanmalýdýr.

Direnç, normal daðýlým göstermiyorsa –örneðin, 
anýnda baþlayan, saldýrgan ve yüksek miktarda 
direnç varsa– bu durum, deðiþim aktiviteleri 
baþladýðýnda veya problem çözüm süreci 
sýrasýnda bir þeylerin atlandýðýnýn göstergesi 
olabilir.

Ýnsanlar hazýrlýksýz yakalanmýþ veya felaketle 
sonuçlanabilecek riskler bulunduðunu fark etmiþ 
olabilir. Ekip, deðiþime duyulan ihtiyacý ve bunun 

gerekliliðini tanýmlarken, yeterli iþ çýkaramamýþ 
veya teklif edilen geliþimin son derece tehlikeli 
sonuçlara varabilecek hatalarý olabilir.

Her durumda, direncin neden anormal düzeyde 
olduðunu anlamadan, ýsrarcý bir þekilde 
ilerlemeye devam etmeyin. Proje ekibinin veya 
geliþtirme ekibinin bir üyesi olarak, gücünüzün 
sýnýrlarý vardýr. Kararlý bir muhalefet, amacýnýzý 
altüst veya alaþaðý edebilir. Sorunu yeterli bir 
biçimde ele aldýðýnýzdan emin olmak için 
uygulama planlarýnýzý gözden geçirin.

Direnci idare etmenin örnekleri

Aþaðýdaki iki örnek olay incelemesi, iþyerinde geliþmeleri 
devreye sokmak için kullanýlan iki farklý yaklaþýmý 
sergilemektedir(7). Ýlk örnekte, direnç potansiyeli tahmin 
edilmiþtir ve olasý reddediþi idare edebilmek için daha önce 
bahsettiðimiz çeþitli teknikler kullanýlmýþtýr.

Ýkinci örnekte, iþyerindeki reaksiyonlar konusu üzerinde daha az 
durulmuþ ve bu durum da teklif edilen deðiþikliklerin 
entegrasyonunun tamamlanamamasýna neden olmuþtur. Ýkinci 
örnekte anlatýlmak istenen ders, insanlarýn genellikle teknik 
deðiþiklikleri kabul edeceði, fakat –iþin gerektirdikleri, iliþkiler 
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Aþama

Kayýtsýzlýk:

Ýnsanlar, duruma kayýtsýz;

çýkarlarýnýn

etkilenmeyeceðini

düþünüyorlar; aciliyet

hissi yok.

Karþý Çýkma:

Ýnsanlar huzursuz olmaya

ve direnmeye baþlýyor.

Yetkililer, olumsuz

konuþmalarýn hedefi

haline gelebilir.

Deðerlendirme:

Ýnsanlar iþlerini

tamamlayabilmek için,

alternatif yöntemler

arayarak, birbirleriyle

etkileþime geçiyor.

Ýþbirliði:

Ýnsanlar yenilenmiþ

çabalarla iþbirliði

yapmaya baþlýyor.

Birlikte çalýþýyor, sonuç

almayý hedefliyorlar.  

Belirtiler

* Ýnkâr etmek.

* Eskisi gibi çalýþmak.

* Geçmiþte yaþamak.

* Bunlar unutulur.

* Kendine göre

   yorumlamak.

* Öfke. 

* Çatýþma.

* Verimlilikte azalma.

* Kalitede düþüþ.

* Devamsýzlýkta artýþ.

* Daha çok þikâyet etmek.

* Biraz düþ kýrýklýðý.

* Biraz karýþýklýk.

* Yükselen enerji.

* Denemeye istekli olmak.

* Artan katýlým.

* Daha fazla iþbirliði.

* Daha fazla heves.

* Artan katýlým.

* Daha çok ekip çalýþmasý.

* Hedeflere yenilenmiþ

   odaklanma.

Yönetim stratejileri

* Farkýndalýk seviyesini artýrmaya 

   devam edin.

* Avantajlý yönleri öne çýkarýn.

* Bilgi toplayýn ve paylaþýn.

* Yönlendirme yapýn.

* Direncin yüzeye çýkmasýna izin

   verin.

* Söylenti ve spekülasyonlara

   meydan okuyun

* Doðru ve kesin bilgiler verin.

* Ýliþkiler inþa edin.

* Yeniden önceliklere yoðunlaþýn.

* Planý saðlamlaþtýrýn.

* Eðitim saðlayýn.

* Takýmca geliþmeyi saðlayýn.

* Ýþ takibini artýrýn.

* Çalýþanlarýn sempatisini kazanan

   bir ortam yaratýn.

* Amaç ve tamamlanacak hedefler

   üzerine yeniden yoðunlaþýn.

* Grup katýlýmýný kolaylaþtýrýn.

* Sorumluluðu paylaþýn.

* Destek saðlayýn.

* Baþarýyý onaylayýn ve ödüllendirin.

Liderlik yaklaþýmý

* Hedef odaklý ve yüksek kontrol.

* Hedeflere ve sonuçlara

   yoðunlaþ.

* Beklentiler ve sonuçlarýn

   ölçümüyle ilgili açýk ve

   belirgin ol.

* Ýliþki odaklý.

* Ýletiþimi kullan, çift yönlü

   iletiþime açýk ol.

* Yapýcý geribildirimler yap.

* Ýliþki odaklý.

* Yöntemleri uygulamak ve

   hedeflere ulaþmak için grup

   katýlýmýný kullan. 

* Rehberlik yap ve geribildirimde

   bulun.

* Hedef odaklý ve düþük kontrol.

* Grupça karar alma ve hedef

   belirleme yöntemini kullan.

* Yetki ve sorumluluk ver.

Tablo 2: Deðiþim sýrasýnda görülen davranýþlar

Teknik

Çift yönlü Ýletiþim

Grupça katýlým ve

karar alma

Öðretim ve eðitim

Uzlaþma ve Pazarlýk

Ekonomik teþvikler

Manipülasyon ve

Örtbas Etme

Güç Kullanma ve

Tehdit

Uygulama

* Avantajlarý öne çýkarýn.

* Doðru ve kesin bilgi verin.

* Söylenti ve spekülasyonlara

   meydan okuyun.

* Bilgi toplayýn ve paylaþýn.

* Sorumluluk paylaþma ortamý

   yaratýn.

* Ýliþkiler inþa edin.

* Bariyerleri azaltýn.

* Yeni duruma uyumu kolaylaþtýrýn.

* Yeni yeteneklerle donatýn.

* Denge ve eþitlik oluþturmayý

   arzulayýn.

* Ýlgili, önemseyen bir çevre

   oluþturun

* Ekonomik ve sosyal kayýplarý

   telafi edin.

* Bir seferlik ikramiye verin.

* Diðer taktikler iþe yaramýyor.

* Ortam politik açýdan gerilimli.

* Yerleþik direnci yok edin.

* Güçlü veya kontrol edici

   pozisyonunuzu koruyun.

Avantaj

* Güveni artýrýr.

* Endiþeyi azaltýr.

* Ortak bir vizyon oluþturur.

* Fikir alýþveriþini teþvik eder.

* Baðlýlýðý artýrýr.

* Ekip çalýþmasýný öne çýkarýr.

* Güvensizliði azaltýr.

* Ekip atmosferi oluþturur.

* Ýlerlenecek istikamet saðlar.

* Güveni artýrýr.

* Suçluluk duygusunu azaltýr

* Endiþeyi azaltýr.

* Bireysel ihtiyaçlarla sistemin

   ihtiyaçlarýný dengeler.

* Kayýp hissini azaltýr.

* Kabullenmeyi artýrýr.

* Uygulanýþý bir hayli hýzlýdýr.

* Kontrolü güçlendirir.

* Göreceli olarak ucuzdur.

* Süratli uygulamaya geçiþi

   garantiler.

* En ucuz yöntemdir.

Dezavantaj

* Zaman alýr.

* Küstahmýþ gibi gelebilen veya

   yanlýþ anlaþýlabilen yukarýdan

   aþaðýya satýþý kullanýr. 

* Zaman alýr.

* Eðitimi ve yetenek geliþtirmeyi

   gerektirir.

* Grup dinamiklerinde uzmanlýk

   gerektirir.

* Zaman alýr.

* Eðitimi ve yetenek geliþtirme

   kabiliyeti gerektirir.

* Koçluk ve akýl hocalýðý yeteneði 

   gerektirir.

* Uzlaþma, pazarlýk yeteneði

   gerektirir.

* Zaman kaybýna neden olabilir.

* Pahalý bir maliyet getirebilir.

* Yanlýþ bir motivasyona sebep olabilir.

* Güveni yok eder.

* Gelecekte problemlere yol açabilir.

* Etiðe aykýrý suçlamasýyla eleþtirilebilir.

* Güveni yok eder.

* Büyük bir kayýp hissi yaratýr.

* Direnç veya sabotajý tetikleyebilir.

Kaynak: J.P. Kotter ve L.A. Schlesinger, “Choosing Strategies for Change,” Harvard Business Review, Ocak–Þubat 1979, sf. 57.

Tablo 3: Deðiþime direnci idare etme yöntemleri

Kaynak: John R. Schultz, “Making it All Work: A Pocket Guide to Sustain Improvement and Anchor Change”, Routledge, 2011, sf: 83
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geleceklerini oluþturmakta aktif katýlýmcýlar 
olacaðý anlamýna gelmektedir.

Ekipler, ürün gruplarý temel alýnarak oluþturuldu. 
Her ekipte en az bir üretim mühendisi ve bir 
idareciyle birlikte montajcýlar ve teknisyenlerden 
oluþan bir grup yer aldý. Bütün ekiplere yalýn 
üretim teknikleri alanýnda bir miktar temel eðitim 
verildi ve kendi sorumluluk alanlarýna giren iþ 
süreci için bir deðer haritasý hazýrlamalarý istendi.

Elde edilen bilgiler üretim mühendisliði 
tarafýndan gözden geçirildi ve tek parça akým 
kavramlarýyla kanban tekniklerine uygulanacak 
birkaç tane demonstrasyon projesi seçildi. Bunun 
ardýndan, önerilen yeniden yapýlandýrma, bu 
durumdan etkilenecek iþ gruplarýyla tartýþýldý ve 
geri bildirimleri doðrultusunda uyarlamalar, 
ayarlamalar yapýldý. Yeni hazýrlanan süreç teste 
tabi tutuldu, kontrollü deneme yanýlma 
yöntemleri uygulandý ve gruplarýn konuyla ilgili 
yorumlarý dinlendi.

Tekrar modellenen süreç, bazý yeni ve deðiþik 
yetenekler gerektiðinden, iþçiler bu alanlarda 
eðitildi. Parça baþý iþ ve teþvik pirimi gibi 
sistemlerin yýpratýcý etkilerini ortadan kaldýrmak 
için, iþler yeniden yapýlandýrýldý ve sýnýflandýrýldý. 
Uyum saðlayamayanlar veya gerekli düzeye 
ulaþamayanlar, henüz deðiþimden etkilenmemiþ 
üretim alanlarýna kaydýrýldý. Fakat sonuç olarak 
varýlmak istenen hedefler netti; uygulamanýn 
uzun vadeli etkilerini anlayabilen bireyler, 
genellikle yeni çalýþma sistemini kendi 
eðilimlerine ve kabiliyetlerine daha uygun olarak 
nitelendirdi.

Bu örnekte kullanýlan teknikler; çift yönlü 
iletiþim, grupça katýlým ve karar alma, öðretim ve 
eðitimin yaný sýra ekonomik teþviklerdir. 
Dönüþümü saðlayamayan bireylerin iþi terk 
etmesi istenmedi, yan iþlere alýnarak, kendilerine 
ve öðrenme yeteneklerine uygun bir ortam 
saðlandý. Manipüle veya tehdit edilmediler. 
Çalýþanlara, yeteneklerini geliþtirme fýrsatý verildi 
ve bunun sonucunda, yeni oluþuma katýlmaya 
veya kendilerine daha uygun bir konum bulmaya 
karar verdiler. Bundan farklý olan ikinci 

ve statü gibi– sosyal deðiþimlerin gerçekleþmesini güç 
bulacaklarýdýr; çünkü bu tip þeyler genellikle çalýþanlara yeterli 
destek verilmeden deðiþtirilmektedir.

Elektronik test araçlarý üreten bir þirket, iþ yoðunluðu nedeniyle 
mevcut çalýþma süreçlerinde yer alan geleneksel montaj hattý 
düzeninden vazgeçip, sipariþe göre üretim sistemine geçmek 
istemektedir. Önerilen proje, yalýn üretimde yer alan pek çok 
hedefi ve kavramý getirerek, fabrikayý yeniden oluþturacaktýr. 

Fakat bu noktaya ulaþmak, uyumlu ve daha 
esnek bir iþgücü gerektirmektedir. Daha önce 
otomotiv endüstrisindeki olduðu gibi diðer 
üreticilerin tecrübe etmek zorunda kaldýðý (iþ 
kural lar ýy la uðraþmak, çok sayýda iþ  
sýnýflandýrmasý ve teþvikler gibi) problemleri 
yaþamak istemeyen dönüþüm ekibi, direnci idare 
etmeye bilinçli olarak karar vermiþtir. Bu, 
iþgücünün parçasý olan kiþilerin, kendi 
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Direnç, gizli kaldýðýnda fark edilmeyebilir ve çözümü 

için çalýþýlmayabilir. Böyle bir durum, tarafsýz kalanlarýn 

kendilerine olan güvenini eriteceði gibi deðiþim karþýtý 

grubun yükseliþe geçmesine de neden olabilir. 

Ýnsanlarý kendi tarafýnýza çekmenin en iyi yolu, kaygýlarý 

açýða çýkarmak ve böylece olaylarýn altýnda yatan 

problemleri çözebilmektir.

Aþaðýda yer alan yöntem, General Electric þirketinin, 

gizlenmiþ bazý problemlerle mücadele ederken 

kullandýðý yaklaþým örnek alýnarak oluþturulmuþtur:

1. Ýnsanlarý mevcut þartlardan uzaklaþtýrýp, daha 

az resmi, rahat bir ortama taþýyýn.

2. Yöneticileri ve çalýþanlarý ayrý tutun. Ýdareciler 

ve yöneticiler, bulunduklarý pozisyonun 

üstünlüðü nedeniyle operasyon seviyesindeki 

kiþilerden gelebilecek bilgi akýþýný bastýrýp, 

engelleyebilir.

3. Tartýþmaya yardým edecek kiþi olarak, bu 

tartýþmanýn sonucundan hiçbir çýkarý 

olmayacak birisini seçin. Topluluðun çok 

büyük olmasý halinde, 5–7’þer kiþiden oluþan 

daha küçük gruplara bölün.

4. Tartýþmaya, katýlýmcýlara endiþe duyduklarý 

konularý not kartlarýna veya yapýþkan not 

kâðýtlarýna yazdýrarak baþlayýn; her kâðýda 

sadece bir fikir yazsýnlar ve her fikir 6–10 kadar 

kelimeden oluþsun. Endiþelerini sessiz bir 

örneðimizde, su pompasý üretip otomotiv endüstrisine satan bir 
üretici farklý bir tecrübe yaþadý. Þirket, "tam zamanýnda üretim"  
sistemine geçmeye zorlandý. Projenin öncülüðünü operasyon 
bölümünün baþkan yardýmcýsý üstlendi. Deðiþim ekibinde 
üretim idarecileri ve üretim mühendisleri yer alýyor fakat üretim 
bölümü iþçilerinden hiç kimse bulunmuyordu. Planlamanýn 
büyük bölümü, üretim mühendisliði tarafýndan idare edildi.

Projenin uygulamaya geçirilmesinden itibaren altý ay boyunca, 
saptanmasý ve yatýþtýrýlmasý zor, çok sayýda problemle 
karþýlaþýldý. Operasyon baþkan yardýmcýsý, yeni sistemi 
uygulama çabalarýnýn iþçilerce sabote edildiðine inanýyordu. 
Daha da öne çýkýp, iþçilerle ilgili kararlara doðrudan dâhil 
olarak, deðiþim ekibi ve þefler üzerinde baský kurdu. 
Problemlerin kaynaðýný bulmak için saat baþý ücret alan iþçilerle 
büyük miktarda zaman harcamaya ve onlara doðrudan 
direktifler vermeye baþladý.

Buna raðmen, kök nedenleri keþfetme konusunda güçlük yaþadý 
ve direncin belirgin bir biçimde yükselmesi karþýsýnda doðru 
tepkileri veremedi. Düþ kýrýklýðýna uðrayan operasyon baþkan 

Dirence Yol Açan Endiþeleri Yüzeye Çýkarmak

Karþýlaþýlan dirençlerin büyük 
çoðunluðu, aslýnda o an 
gerçekleþmekte olan bir 
deðiþikliðin pratik veya fiziksel 
yönleriyle ilgili deðil, mevcut 
iliþkilerin durumu ve hüküm 
süren sosyal düzeni kökünden 
sökmekle ilgilidir.  Ýhtiyatlý 
davranýþý artýran ve olaylarýn asýl 
altýnda yatan sorulara ve 
endiþelere çözüm getirmek için 
önceden harekete geçilirse, 
endiþe ve bunun tetiklediði 
engelleyici tutum azaltýlabilir.

þekilde kartlara veya yapýþkan not kâðýtlarýna 

yazmak, yazanýn kimliðinin belli olmayacaðý 

hissi uyandýrýr ve daha açýk olmayý teþvik eder.

5. Notlarý bir beyaz tahtaya veya duvara 

yapýþtýrýn, ya da kartlarý masa üstüne açýn.

6. Gruba, kartlarý veya notlarý, benzer konuda 

olanlarý bir araya getirecek þekilde, yeniden 

düzenlemelerini söyleyin. Bu sýnýflandýrma 

süreci boyunca, konuþmayý asgari miktarda 

tutun. Her bireyin, kartlarýn hangi sýnýfa girmesi 

gerektiði hakkýnda kendi kararýný vermesine 

müsaade edin. Eðer birisi o kartýn baþka bir 

sýnýfa ait olmasý gerektiðini özellikle 

vurguluyorsa, ayný karttan bir tane daha yapýn.

7. Gruplanmýþ kartlardan oluþan her sýnýfý ayrý ayrý 

özetleyecek birer etiket veya baþlýk oluþturun. 

Her bir kart grubu için ortak olan öðenin veya 

konunun ne olduðuna karar vermeleri ve bunu 

tartýþmalarý için grup üyelerine zaman verin. 

Ortaya çýkan fikrin özetini, üç beþ kelimeyle 

boþ bir karta ya da yapýþkan not kâðýdýna 

yazarak, ilgili kart grubunun üzerine yerleþtirin. 

–J.R.S.
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yardýmcýsý, deðiþtirilen sistemlerin uygulanmasý için daha sýký 
bir zaman çizelgesi oluþturulmasýný istedi ve üretim þeflerini 
görevlerini daha iyi idare etmeleri konusunda uyardý.

Ekibini, belki de onlarýn yerini alacak insanlarýn, çalýþanlarý yola 
sokma ve sorunlarý giderme açýsýndan daha iyi sonuçlar 
alabileceðini dile getirerek, tehdit etti. Fakat sonunda, þirket 
sahibinin deðiþtirdiði kiþi operasyon baþkan yardýmcýsý oldu. 
Böyle bir durumda, kaba kuvvet kullanmak yerine, deðiþime 
direnci öngörmek ve onu idare etmek, daha iyi bir dönüþüm 
stratejisi olabilirdi.

Geliþim, yapýlarý yeniden þekillendirme ve süreçleri deðiþtirme 
teknik prosedüründen, çok daha öte bir konudur. Ýnsanlarýn 
duygularý ve kendilerine dair refah ve mutluluk algýlarý da bu iþe 
dâhil olur. Ne yazýk ki bütçe ve zaman kýsýtlamalarý ya da anlayýþ 
eksikliði nedeniyle, iþe dâhil olanlarýn endiþeleri dikkate alýnmaz 
ve ekipler, hýzlý biçimde sonuç almaya zorlanýr.

Bu endiþe ve korkularý belirleyerek üstesinden gelmek, mevcut 

yapýlarý yeniden düzenlerken, bir gelenek haline 
gelmelidir. Ýnsanlara sadece bilgi verip, onlara 
davranýþ biçimlerini deðiþtirmeleri için uyarýda 
bulunmak, pek ender baþarý getirir. Ýnsanlar 
baskýya uðradýklarý, kendileri böyle emredildiði 
veya söylendiði için nadiren deðiþirler. Bu 
yaklaþýmlar sadece gerilimin týrmanmasýna ve 
direncin sürmesine hizmet eder.

Geliþim ve deðiþimin amacý, problem çözmenin 
mekanik yönlerinin ötesini de görmelidir. 
Üzerinde odaklanýlan alanlar arasýnda, geliþimi 
sürdürmeyi ve deðiþimi sürekli kýlmayý saðlayan 
insan iliþkileri uygulamalarý da yer almalýdýr; 
böylece baþkalarýnýn da yol üzerinde bir yerde 
ayný problemle karþýlaþmasýna engel olunur.                               
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Geliþim ve deðiþimin amacý, 
problem çözmenin mekanik 
yönlerinin ötesini de 
görmelidir. Üzerinde 
odaklanýlan alanlar arasýnda, 
geliþimi sürdürmeyi ve 
deðiþimi sürekli kýlmayý 
saðlayan insan iliþkileri 
uygulamalarý da yer 
almalýdýr; böylece 
baþkalarýnýn da yol üzerinde 
bir yerde ayný problemle 
karþýlaþmasýna engel olunur.
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