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BÖLÜM 9 – ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM ve DEĞİŞİME DİRENÇ 
Liderlik Değişimle Başa Çıkabilmektir! 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Sistem, Türk Dil Kurumu Sözlüğünde; “bir aracı 

oluşturan düzen, düzenek, tertibat” şeklinde 

tanımlanmaktadır. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Sistemin dışında kalan bölgeye çevre ve sistemi 

çevresinden ayıran gerçek veya hayali yüzeye de sınır 

adı verilir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Sistem yaklaşımının getirdiği en önemli yeniliklerden 

birisi organizasyonları çevreleri ile ilişkili bir açık 

sistem olarak ele almasıdır.  

Dolayısıyla örgütler çevresel faktörlerdeki değişmelere 

uyabilmek için bünyelerinde çeşitli değişiklikler 

yapmalıdırlar. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Sistem teorisinin yönetim bilimine sunduğu 

önemli bir kavram Entropidir. 

Peki Nedir Entropi? 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Bir sistemdeki düzensizliğin ve karmaşanın ölçüsü 

olarak görülebilir.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Tüm sistemler gittikçe bozulmaya ve düzensizliğe 

maruzdur. Buna entropinin gücü denir.  

Biyolojik sistemler için olumsuz entropi hiçbir zaman 

mükemmel olamaz, ancak yapay bir sistem olan 

organizasyonlar, entropi olgusunu değişim vasıtasıyla 

sürekli yenebilirler. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Örgütler, fonksiyonları ve içerisinde faaliyet 

gösterdikleri çevreleriyle birlikte açık birer 

sistemdirler ve çevrelerinden elde ettikleri kaynakları 

belirli süreçlerden geçirerek tekrar çevrelerine 

aktarımın gerçekleştiği bir döngü içerisinde 

icraatlarını sürdürürler.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Bu faaliyetler esnasında entropi artışına maruz 

kalmakta ve bunu negatif yöne çekebilmek, 

sürdürülebilirlik, rekabetçi üstünlük ve getiri elde 

edebilmek için çevreyle olan ilişkilerinde veya iç 

dinamiklerinde değişim ve değişimi yönetme çabası 

içerisine girmektedirler.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 

Bugün hiçbir işletme istikrarlı bir ortamda değildir. 

Hatta yüksek Pazar payına sahip örgütler bile bazen 

kökten değişmek zorundadırlar.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

Örgütler değişime, 

çevreleriyle girdikleri 

etkileşim sonucu ihtiyaç 

duymaktadırlar. Burada 

yer alan faktörler 

örgütün değişime 

yönelmesine direk etki 

etmektedir. 

Dış Çevre 

Endüstri 
Çevresi 

İç Çevre 

SİSTEM YAKLAŞIMI VE ÖRGÜT ÇEVRE İLİŞKİSİ 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DIŞ ÇEVRE 

Örgütün yer aldığı çevrede, ona dışarıdan etki eden ve 

örgütleri değişime götüren faktörler, genel bir 

tanımlamayla PEST (politik, ekonomik, sosyal ve 

teknolojik) olarak ifade edilmektedir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

ENDÜSTRİ ÇEVRESİ  

Porter, endüstri çevresi içerisinde yer alan faktörleri şu şekilde 

sıralamıştır 

• İş çevresine yeni girebilecek firmalar

• İkame mal ve hizmetlerin oluşturabileceği tehditler

• Tedarikçilerin pazarlık gücü

• Müşterilerin pazarlık gücü

• Pazarda yer alan rakipler arasındaki rekabetin şiddeti



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

İÇ ÇEVRE 

Örgütlerin iç çevresi olarak işletmenin kendisinden 

bahsedilmektedir.  

Burada örgütün amaçları, yetenekleri, temel yetenekleri, 

finansal durumu, yapısı, üstün ve zayıf tarafları, örgütün 

kültürü, entelektüel sermayesi, kullandığı teknolojisi ve onu 

ayakta tutan her türlü olgu, örgütü değişime yönlendiren 

nedenler olarak değerlendirilmektedir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 

Değişim, örgütün bir durumdan başka bir duruma 

geçmesi ve geldiği yeni durumda da çevresel 

değişiklikler dolayısıyla tekrar yeni bir duruma 

geçmesi şeklinde süreklilik arz eden bir olgudur.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 

Bu açıdan bakıldığında değişim denen soyut kavram 

aslında örgütün yaşamının başladığı andan itibaren onun 

içerisinde yer alan bir ruh olarak nitelendirilebilir.  

Eğer örgüt bu ruhla birlikte hareket ederken mükemmel bir 

uyum içerisindeyse, örgütsel değişim ve nihayetinde 

sürdürülebilirlik baki kalacaktır.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 

Ancak ruhuna uygun faaliyetler icra etmeyen 

örgütler, değişen çevrelerine uyum 

sağlayamayacak ve yok olup gidecektirler.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 

Örgütün mevcut durumu denge kabul edildiğinde, 

değişime yönelik taleplere olumlu yanıt veren güçler, 

denge noktasını bir sonraki aşamaya kaydırmak 

isterken, diğer güçler de yerinde tutmaya veya daha 

geriye bir noktaya çekmeye çabalayacaktır.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 

Bu savaşın galibi olumlu güçler olduğunda, örgütsel 

değişim başlayacak ve örgütün değişim sınırı bir sonraki 

aşamada konumlanacaktır. Ancak yapılan çalışmalar 

süreklilik arz edecek şekilde örgütün hücrelerine 

yayılmazsa, negatif güçler tekrar harekete geçecek ve 

entropik katkılar sunarak değişim sınırını negatif anlamda 

geriye yöneltecektir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 
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ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM ORTAMI



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 

Yukarıda anlatılanların esası, Kurt Lewin 

tarafından 1947 yılında güç alanı analizi adı altında 

ortaya koyulmuştur. 

Fizikteki sürtünme kuvvetini hatırlayınız! 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 

DEĞİŞİM

KONUSU

POZİTİF

GÜÇLER

NEGATİF

GÜÇLER
Lewin 1947 yılında 

pozitif (sürükleyici) ve 

negatif (kısıtlayıcı) 

güçlerden bahsetmiştir.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİMİN GÜÇLER DENGESİ 

Bu durum, savaş alanındaki iki ordunun karşılaşmasına 

benzetilebilir. Karşılıklı gelen güçler her ordu için harici 

güçlerdir. Ancak bazı durumlarda bir ordunun içerisinde 

yer alan birlikler onun yenilmesine veya mevcut 

durumunun daha gerisine doğru yol almasına sebep 

olabilmektedir. Bu tarihin birçok döneminde yaşanmış bir 

olgudur. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Örgütsel değişim çabaları sık sık insanlar 

tarafından dirençle karşılanmaktadır. Yöneticiler, 

bu direncin farkında olmalarına rağmen 

nedenlerini ve nasıl ele alınacağına dair çok fazla 

çaba harcamamaktadırlar.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Organizasyonlarda değişimi gerçekleştirme 

esnasında karşılaşılan en önemli sorunlardan biri 

değişime direnci yönetmek ve onu doğru bir 

şekilde ele alabilmektir.   



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Değişime direnç, farklı ve umulmadık yollarla 

ortaya çıkmaktadır. Değişime direnç bir ağrı 

gibidir. Yanlışın tam olarak nerede olduğunu 

söylemez ancak bir problem olduğunu anlamanızı 

sağlar.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Ancak değişime direncin makul olarak algılanması 

gerekmektedir. Doğal olan budur, esasen dirençle 

karşılaşılmayan bir değişim doğal olarak 

düşünülmemelidir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Değişime direnç bazen değişime pozitif katkı 

sağlayabilir.  

Değişime direnç, değişimin başladığını görmemizi 

sağlayan önemli bir göstergedir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Neden insanlar değişime direnç gösterirler? 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Değişim, statükoyu bozması, bilinenden 

uzaklaşmayı gerektirmesi, alışılandan vazgeçmeyi 

öngörmesi nedeniyle rahatsız edici bir olay olarak 

değerlendirilmektedir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Değişime karşı ortaya çıkan direnç, rakip firmalar 

çıkarına çalışan yıkıcı bir güç olarak da 

değerlendirilebilir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Değişime direnç bireysel veya grup olarak 

gerçekleşebilmektedir.  

Bireysel direnmenin işaretleri genellikle; şikâyetler, hatalar, 

kızgınlık, ilgisizlik, geri çekilme, sağlık nedenleriyle işe 

gelmeme ve inatçılıktır.  

Grup direnmede ise; iş kazaları, artan devamsızlık, sabotaj ve 

düşen verimlilik yaygın olarak gözlenen işaretler olmaktadır. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENÇ 

Çalışanlar örgütsel değişime açık veya örtük olacak şekilde 

direnç gösterebilirler. Değişime açıkça direnenleri ve 

nedenlerini tespit etmek kolaydır ancak değişime gizlice 

direnç gösterenlerin tespiti zordur ve bu yönetime karşı 

büyük bir meydan okumadır. Bu kişiler sözde destek 

olmaktadırlar ancak fiiliyatta ciddi direniş 

göstermektedirler. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN FONKSİYONU 

Çeşitli araştırmacılar tarafından ortaya koyulan ve 

kısmen birbirinin tekrarı olarak görülen değişime 

direnç nedenleri bir arada ele alındığında, 

değişime direnci oluşturan faktörler, temel olarak 

altı başlık altında ifade edilebilmektedir.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 
DEĞİŞİME DİRENCİN FONKSİYONU 

Değişime 
Direnç 

Kişilik 

Belirsizlik 

Güvensizlik 

Çıkar 
Değerlemesi 

Geçmişe 
Bağlılık 

Grup Etkisi 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN FONKSİYONU 

KİŞİLİK: Kişilik olarak bilinen bireysel farklılıklar, bireylerin 

farklı durumlarda nasıl düşündükleri ve nasıl davrandıkları 

şeklinde tanımlanmıştır. Kişilik özellikleri genellikle, değişimi 

gerçekleştirenlere karşı kişisel husumetlerin açığa çıkması, 

yönlendirilmekten rahatsız olmak, değişimle birlikte kendini 

dışlanmış ve bir kenara atılmış olarak görmek, karakteristik 

uyuşukluklar, kızgınlık, kişisel çatışmalar, cehalet, ilgi eksikliği 

temelli olarak baş göstermekte veya değişime yansımaktadır.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN FONKSİYONU 

BELİRSİZLİK: Değişime direncin bireysel dinamikleri 

içerisindeki en önemli unsurlardan biri de belirsizliktir. İnsanlar 

bilinmeyenden ve belirsizliklerden korkarlar. Değişimi icra 

edenlerin yeterince açık olmayışı, değişimin tam olarak 

anlatılmayışı ve bunlarla birlikte ortaya çıkan belirsizlikler; 

bilinmeyenden korkmak, kontrolü kaybetme düşüncesi ve işe 

yönelik gelecekle ilgili kaygılar olarak sıralanabilmektedirler. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN FONKSİYONU 

GÜVENSİZLİK: Bireylerin güvenliğinin tehdit edildiği 

durumda sabotajlar başlar. Değişimi yönetenlere veya onun 

parçası olanlara karşı güvensizlik, kendine güvenememek, 

başarısız olmaktan korkmak, yanlış anlamak gibi güven 

temalı düşünceler güvensizlik başlığı altında 

değerlendirilmektedirler. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN FONKSİYONU 

ÇIKAR DEĞERLEMESİ: Her değişim birileri için kaybetmek 

demektir. Çıkar değerlemesi ise bireylerin değişimle birlikte 

ortaya çıkacak olan yeni durumda, kişisel çıkarlarının peşine 

düşmeleri ve bunların olası sonuçlarını değerlemeleri neticesinde 

görülmektedir. Genellikle teknolojik değişimle birlikte gelen işsiz 

kalma düşüncesi, mevcut iş yükünde oluşabilecek artışlar, 

statünün kaybedilmesi, maddi durumun negatif yönde değişme 

ihtimali gibi düşünceler bireylerin çıkar temelli direnç nedenleri 

olarak sıralanabilir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN FONKSİYONU 

GEÇMİŞE BAĞLILIK: Örgütlerin hayatta kalabilmeleri için 

geçmişe sıkı sıkıya bağlanmamaları gerekmektedir. Değişim 

süreci esnasında geçmişten gelen dargınlıklar, değişim için 

düşük tolerans, alışkanlıklardan vazgeçme zorluğu, yeni şeyleri 

öğrenme zorluğu, bilinenin verdiği rahatlığın bozulması, eski 

deneyimler, eski kafalılık, geçmiş performanslar ve geçmiş 

hatalarla birlikte gelişen değişime direnç kültürü; geçmişe olan 

bağlılık çatısı altında sayılabilecek değişime direnç nedenleri 

olarak sıralanabilmektedir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 
DEĞİŞİME DİRENCİN FONKSİYONU 

GRUP ETKİSİ: Gruplar örgüt içerisinde yer alan informal veya 

formal yapıda teşkil edilmiş birimlerdir. Değişimin amaçları ile 

grup normları arasındaki uyuşmazlıklar, örgüt içerisindeki 

benzer grupların değişime karşı olumsuz tavırları, mevcut 

ilişkilerin bozulma ihtimali, grup üyelerinin çoğunluğunun 

direnişe destek vermeleri, grubun dağılma veya statüsünü 

kaybetme olasılığı kısacası değişimin sosyal etkileşimleri 

değiştirebileceği düşüncesi bireylerin bağlı bulunduğu grupların 

açığa çıkartacakları direncin dinamikleri olarak 

değerlendirilebilir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Değişimde liderliğin önemli rolü vardır, onlar katılımı 

teşvik ederken, negatif etkileri de pozitife dönüştürme 

çabası içerisine girerek değişimin icrasını 

güçlendirmeye çalışmaktadırlar. Liderler değişime 

direnç noktasında katalizör görevi üstlenirler.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Değişime direncin ele alınmasında esnasında 

liderlere kilit roller düşmektedir. 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Literatürde değişime direncin yönetilmesi 

hususunda çok çeşitli öneriler bulunmaktadır. 

Bunlardan bazıları aşağıda yer almaktadır: 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Caruth, Middlebrook ve Rachel’e göre değişime direncin ele 

alınmasında beş önemli adım gerekmektedir : 

• Uygun tutumun oluşturulması

• İletişim, iletişim, iletişim

• Örnek oluşturmak

• Çalışanların görüşlerinin alınması

• Ödüllendirmek



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 
DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Conner, değişime dirençle mücadelenin beş anahtar 

prensibini aşağıdaki şekilde açıklamaktadır: 

• İnsan direnişinin temel mekanizmalarını anlamak

• Beklentilerin bozulması durumunda uygun tepki için

direncin gözlemlenmesi 

• Direncin açıkça ifade edilmesini teşvik etmek

• Direncin pozitif veya negatif olduğunu anlayarak onu

yönetmeye çalışmak 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 
DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Yöneticiler değişime dirençle karşılaştıklarında “insanlar 

her zaman değişime direnirler” şeklinde klişe bir ifade 

kullanmaktadırlar. Burada bahsi geçen değişim bir masanın 

yer değişimi kadar küçük bir konu olsa dahi dirençle 

karşılaşılması söz konusudur. Dolayısıyla titizlikle 

değerlendirilmesi gereken bir konu olduğu 

unutulmamalıdır. Bu bağlamda değişime direnç 

aşamasında aşağıdaki hususlara dikkat edilmesi 

gerekmektedir: 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 
DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

• Katılımcılığı sağlamak

• Direncin doğasını anlamaya çalışmak

• Uzman personellerin görüşlerini almak

• Personel görüşlerini yapıcı bir şekilde süreç içerisinde

değerlendirmek 

• Personel toplantıları ile değişimi tartışılır hale getirmek



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 
DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Kennedy, Organizasyonda değişime direncin etkisini 

belirsizlikten daha öteye taşımak ve değişim için yardımcı 

olabilecek üç yol önermektedir: 

• Davranışlarını ve aksiyonlarını gözlemle

• Takımını ve organizasyonunu gözlemle

• Takımınla iletişim kur ve onlarla konuş



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Değişim sürecinde direnmeyi kırmak için 

çalışanların değişime özendirilmesi gerekmektedir. 

Değişime profesyonelce ve bütünüyle uyum 

sağlayanların ödüllendirilmesi gerçek bir 

özendirici önlemdir 



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI 

Değişime direncin ele alınmasına yönelik 

çalışmalar bir arada değerlendirildiğinde ortaya şu 

şekilde bir sonuç çıkmaktadır.  



ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM 

DEĞİŞİME DİRENCİN ELE ALINMASI-SONUÇ 

Yöneticiler değişim sürecinde karşılaşmalarının kesin olduğu olumsuz 

dirençle mücadele etme anlamında:  

• Direnç gösterenleri gözlemlemeli,

• Onlarla iletişim kurmalı,

• Uygun tarzda liderlik sergilemeli

• Direncin önündeki engelleri kaldıran kişileri desteklemeli

• Onları ödüllerle motive etmeli

• Diğerlerini de bu sürece dâhil etmek için iletişimi 

güçlendirmelidirler.




