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Bu aragtirmada, isletmelerin degisim ¢abasi igerisinde karsilastiklar1 dirence, orgiitsel
hafizanin etkileri ele alinmis, degisime direncin nedenleri ve nasil ele alinmasi
gerektigi anlatilarak ve oOrgiitsel hafizaya korti koriine baglanmayan yani vazgecme
yetenegi gelismis olan isletmelerde degisime direncin digerleri kadar kuvvetli olup
olmadig1 degerlendirilmistir. Calismanin temel amaci, Orgiitsel hafizanin alt
boyutlarinin, degisime olan dirence etkilerinin yani sira, degisime direncin ele
alinmasi1 noktasinda 6nemli bir faktoriin varliginin 6n plana ¢ikartilmasi ve bu sayede
degisim yonetimi ¢abasi igerisine girecek olan yoneticilere degisime olan direnci
azaltmada &nemli bir anahtar gdsterme diisiincesidir. Arastirma Istanbul Ticaret
Odasmna kayitli, insaat sektoriinde faaliyet gOsteren, isletmeler {izerinde
gerceklestirilmistir. Arastirma modeline temel teskil eden orgiitsel hafizayla
degisime direng arasinda pozitif yonlii iliskiler oldugu diisiincesi, analiz sonuglariyla
alt boyutlar1 arasinda belirli diizeyde kendini gostermistir. Benzer sekilde
vazgegmenin, degisime direng ve orgiitsel hafiza ile negatif yonli iliskileri de alt
boyutlar seviyesinde ortaya koyulmustur. Kurumlarin sahip olduklar1 bilginin,
degisim durumunda olumsuz etkilerde bulunabilece§i ve bu olumsuzlugun

zayiflatilmas: icin de vazge¢me yetenegiyle hareket edilmesi gerekliligi aciga
¢ikmaktadir.
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ABSTRACT

In this study addresses the effect of organizational memory on the resistance that
businesses encounter in their efforts for change. Reasons of resistance against change
and how this problem should be dealt with is discussed, and it is also assessed
whether the change resistance in those businesses which do not blindly adhere to
organizational memory, that is, which have a developed ability of unlearning is as
strong as in others. The main purpose of the study is to reveal an important factor in
the context of addressing sub-dimensions of organizational memory, its effects on
resistance to change as well as change resistance, and thus to provide those managers
who would take efforts to change management with an important key for decreasing
the resistance to change. The research has been carried out on the businesses are
registered to the Istanbul Chamber of Commerce. The thought that there is a
positively-oriented-oriented relationship between organizational memory and
resistance-to-change underlying the research model has showed itself at certain
levels between the analysis results and its sub-dimensions. By the same token, the
negatively-oriented relationship of unlearning with resistance-to-change and
organizational memory has been put forward at the levels of sub-dimensions. That
the knowledge retained by the institutions could cause adverse effects in the event of
change, and the necessity to act in line with unlearning ability in order to weaken

these adverse effects have come to light.
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GIRIS
Degisim, her canlinin igerisinde yer aldig1 ¢evrede yagamin siirdiirebilmesi
ve uyum saglamasi igin gerekli olan hayati bir siirectir. Isletmeler de dahil olduklart
cevreye ve ¢evresel degisikliklere uyum saglamak ve varliklarin1 devam ettirebilmek
amaciyla bu siirece dahil olmaktadirlar. Degisimi bir rutin olarak ele almayan yani
ona siirdiiriilebilir bir nitelik kazandiramayan orgiitler, hizli ve kiiresel degisimlere
ayak uyduramamakta bdylece beklentileri karsilayamayarak birgok agidan ¢oziilme

slirecini yasamaya baslamaktadirlar.

Bugiine kadar degisim yonetimine ve degisimin nasil gerceklestirilecegine
dair gesitli teoriler, modeller ve uygulamalar gelistirilmistir. Hangi model kullanilirsa
kullanilsin, siirecin basar1 ile sonu¢lanmasinda isletmenin uzak dis ¢evresi, sektor
cevresi ve i¢ c¢evresi, yani icerisinde bulundugu ortam biiyiik 6nem arz etmekte ve
bunlarin etkisiyle degisim siireci fiziksel kuvvetler niteliginde gerceklesmektedir.
Orgiitsel degisim bir dengeler siirecidir. I¢sel ve dissal nedenler 6rgiitii hem degisime
yoneltmekte, hem de degisime direng teskil etmektedirler. Isletmelerin degisimi
basarili bir sekilde gergeklesebilmesi i¢in dengeyi olumlu yonde bozacak faktorlere
ithtiyac1 bulunmaktadir. Bu faktorler isletmenin i¢ enerjisini disar1 yansitabilecek

ozelliklerde olmalidir.

Her degisim ¢abasi orgiitiin paydaslarinin olumlu ya da olumsuz tepkileriyle
karsilasabilmektedir. Paydaslar degisimi ileriye tasima noktasinda gerekli destegi
verirken, onun gerceklesmemesi adina biiyiik bir ¢aba igerisine de girmektedirler.
Isletmenin calisanlari, tedarikgileri, hissedarlari, miisterileri ve igerisinde yer aldig
toplum dahi  deg8isime karst1 kendi ¢ikarlar1  dogrultusunda  direng
gosterebilmektedirler. Degisime direng cesitli faktorlerden kaynakli olarak ortaya
cikabilmektedir. Bu faktorlerden biri de ge¢mis bilgiye ve orgiitsel hafizaya korii
korline  baglanmaktir. Gegmis yasanmiglar  Orgiitin - paydaslarinca  dyle
benimsenmistir ki bugiin halen daha onun muhteviyati, orgiit i¢in basar1 kaynagi
olarak ele alinmaktadir. Gegmise yonelik bakis acis1 orgiitleri zaman zaman basarili
sonuglarla tatmin etmesine ragmen, gliniimiizde bugiin ve gelecek arasinda baglanti
kurmak ve bu sekilde olusturulan vizyona ydnelmek isletmelerin varliklarini

stirdiirebilmeleri agisindan hayati 6nem tasimaktadir. Bu agidan bakildiginda orgiitsel



hafizanin kullanim seklinin degisimin basarisinda olumlu veya olumsuz bir rol

oynadig1 sdylenebilir.

1. CALISMANIN AMACI

Bu calismada, orgiitsel hafizanin Orgiitsel degisime direng lizerine etkisi
arastirllacaktir. Orgiitsel hafizanin ve degisime direncin alt faktorlerinin birbirleriyle
olan iliskileri iizerine gelistirilen hipotezler de test edilecektir. Arastirma Istanbul’da
faaliyet gosteren insaat sirketlerinde yapilacak olan saha ¢alismasiyla uygulamaya
koyulacaktir. Insaat sektdriiniin ele almmasindaki temel neden su sekilde
aciklanmaktadir: Tiirkiye’de yeterince teknoloji iiretilmemekte ve bircok iiretim
yabanci teknolojiler kullanilarak isgilik yetenekleri ile gergeklestirilmektedir.
Ozellikle insaat sektdrii emek yogun bir isleyise sahiptir ve iilkenin ekonomik krize
girmesi veya ekonomik krizden cikmasi bu sektoriin durumu ile yakin iliski
icerisindedir. Tiirkiye’de birgok endiistri ingaat sektoriine yonelik iiretim yapmakta
ve bu sektor iilkedeki her tiirlii dinamigi kolayca etkileyebilmektedir. Cok deneyimli
mimarlara, miihendislere ve is giicline sahip olan Tiirk insaat firmalar gerek
Tiirkiye’de gerekse diinyanin birgok yerinde hizmet iireterek iilke ekonomisine
onemli katkilar saglamaktadirlar. Ancak bu isletmelerin genelinde goriilen 6nemli
problemlerden biri olarak, kurumsal yapinin tam anlamiyla yaygin olmayisi,
yonetimin ve Uretimin kendine 6zel bir sistemden yoksun olmasi gosterilebilir.
Ozellikle birgok isletme kurumsal yonetim gabasiyla mevcut yapilarini degistirme
stireci igerisine girmesine ragmen direk miisterilerinin dahi bu yapidan yoksun olusu
onlarin ¢abalarini da derinden ve olumsuz olarak etkilemektedir. Icra edilen
projelerin her birinin birbirinden farkli olusu ve orgiitlenmenin proje bazinda ele
alintyor olmasinin da durumu etkileyen yani kurumsal ¢er¢evenin sinirlarini daraltan
onemli bir 6zellik oldugu sdylenebilir. Ancak bu yap1 dahilinde zaruri veya goniillii
olarak degismek isteyen insaat sirketleri, dogrudan veya dolayl olarak paydaslarin
direncine maruz kalmakta, bunu asmak icin ¢aba gostermek ve degisimi
giiclendirmek yerine kisa bir siire sonra eski rutinlerin tekrar isletmeyi ele

gecirmesine izin vermektedirler.

Bu ¢alismada, isletmelerin degisim ¢abasi igerisinde karsilastiklar1 dirence,

orglitsel hafizanin etkileri ele alinacak, degisime direncin nedenleri ve nasil ele



alinmas1 gerektigi anlatilacak ve oOrgiitsel hafizaya korii koriine baglanmayan yani
vazgecme yetenegi gelismis olan isletmelerde degisime direncin digerleri kadar
kuvvetli olup olmadigi degerlendirilecektir. Orgiitsel hafizanin alt boyutlarinin
degisime olan direnci nasil etkilediginin yani sira, degisime direncin ele alinmasi
noktasinda onemli bir faktoriin varlifi 6n plana ¢ikartilacak ve bu sayede degisim
cabasi igerisine girecek olan yoneticilere degisime olan direnci azaltmada 6nemli bir

anahtar olacagi diisiincesi ¢aligsmanin temel amacidir.

Il.  CALISMANIN iCERIiGi

1.Boliimde orgiitsel hafiza ve vazgecme kavramlari anlatilacak, 2.Bolim
icerisinde degisimin ve Orgiitsel degisimin tanimi yapilacak ve ilgili literatiir
taranacaktir. 3. Boliimde, degisimin gergeklestirilecegi Orgiitiin sistem olmasindan
hareketle, sistem ve durumsallik yaklasimlari ve onlara paralel gelistirilmis olan
cevre okulunun degisime bakis agilarima yer verilecektir. 4. Boliimde degisime
direng, 5. Boliimde degisimin ve degisime direncin yonetilmesine dair ortaya
koyulmus olan modeller, metodolojiler ve yontemler hakkinda bilgi verilecek, 6.
Boliimde ise anlatilanlar 1518inda arastirma modeli ortaya koyulacak ve arastirma
kavramlarinin sentezi yapilacaktir. Sonraki bolimlerde ise Orneklemden elde
edilecek veriler 15181nda, model ve hipotezler test edilerek iliskilerin boyutlar1 ortaya

koyularak yorumlanacaktir.

I11.  CALISMADAN BEKLENEN SONUC

Yapilacak calismanin sonucunda oOrgiitsel hafizanin, oOrgiitsel degisimde
onemli bir etken oldugu ortaya koyulacaktir. Olas1 beklenti, drgiitsel hafizaya bagh
olan isletmelerin degisime daha fazla kapali oldugunu ve degisim siirecine direng
gosteren bir eylem igerisinde olduklarinin ortaya ¢ikmasidir. Buna paralel olarak
vazgecme yetenegi gelismis ve buna bir kiiltlir niteligi kazandirmis olan isletmelerde
degisim siirecinin daha az direncle karsi karsiya kalmasi durumu, beklenen olasi

sonuglar arasinda yer almaktadir.

Degisime direncin ele almmast konusunda literatiirde oldukca fazla yayin
bulunmaktadir. Siirekli degisimin geregi olarak isletmeler ve bilim adamlari bu

sorunun iizerinden gelme noktasinda aragtirma ve uygulamalarina devam



etmektedirler. Ancak goriilen sudur ki, degisime direnci ele alma noktasinda orgiitsel
hafizaya olan baghligin veya vazgecme yeteneginin, isletmelere fayda saglayacagi
gercegi cok fazla deginilen bir konu degildir, bircok akademik makalede bu iligki
ylizeysel olarak anlatilmakta ancak herhangi bir model {izerine g¢alisma
yapilmamaktadir. Bu ¢aligma neticesinde degisim liderlerinin, degisime olan direnci
azaltmada kullanabilecekleri 6nemli bir yetenegin farkina varmalar1 saglanacaktir ve

orgilitsel hafiza temelli bir degisim yonetimi modeli ortaya koyulacaktir.



BIiRINCi BOLUM
ORGUTSEL HAFIZA

Orgiitsel hafiza, kurumlarin ihtiya¢ duyduklar1 bilgiyi yaratmalari, onu
yonetmeleri ve yonetme prosesi esnasinda ihtiya¢ duyduklari depolama olanaklarina
dair yapilmis tanmimlamalardan ortaya ¢ikmis olan, kendine has bir mekanizma
dogrultusunda isleyen ve kullaniminin olumlu ve olumsuz sonuglart bulunan bir
yapidir. Bireysel hafiza gibi degerlendirilmekte olup, depolama olanaklarinin sadece
bireyler olmadigini ele aldigimizda orgiitsel seviyeye tasmabilen bir olgudur.
Orgiitsel hafizanin, bilginin yonetilmesi siirecinde ihtiya¢ duyulan bir kaynak
oldugundan hareketle Oncelikle bilginin nasil yaratildigi ve yodnetildigine dair

aciklama yapmak gerekmektedir.

1.1 VERI, ENFORMASYON ve BILGI KAVRAMLARI

Veri, enformasyon ve bilgi, birbirleriyle yakin iliski igerisinde olan ve anlam
olarak yakinlik tasiyan kavramlardir. Tiirkce literatiire bakildiginda 6zellikle bilgi ve
enformasyon kavramlarinin heniiz tam anlamiyla sinirlarinin belirlenemedigi, bu iki
terim arasinda hala siiregelen bir kavram kargasasinin yasandigi ve ¢ogu zaman bu
iki kavramin birbirlerinin yerine kullanildig1 goriilmektedir. Ozellikle bu karisikligin
temel nedeni, Ingilizce yazilmis yabanci literatiirde bilginin karsihig olarak
knowledge, enformasyonun karsiligi olarak da information s6zciligliniin
kullanilmasidir. Bu iki sozciik ve/veya terim Tiirkceye ¢ogu zaman bilgi olarak
cevrilmistir (Y1ilmaz 2009, 96). Fakat bu alanin arastirmacilar1 bilginin enformasyon
ve veriden farklar1 oldugu konusunda hemfikirdirler (Shin, Holden ve Schmidt 2001,
336). Dolayisiyla oOncelikle bu ii¢ kavramin birbirinden ayrildiklart g¢izgilerini

belirginlestirmek gerekmektedir.

Enformasyon ortaya ¢ikartabilmek ic¢in veriyi bir formiil icerisinde derlemek
gerekmektedir. Diger taraftan bilgi yaratma ise, belli bir icerige sahip verimli veya
tiretken bir amag i¢in enformasyonu kullanmaktir (Yilmaz 2009, 97) (Jensen 2005,
54).



Liebowitz ve Megbolugbe (1977:189 adi gecen kaynak Akgiin, Keskin ve
Giinsel 2009, 22) bilgiyi temel olarak belli bir diizen igerisindeki deneyimlerin,
degerlerin, amaca yonelik enformasyonun ve uzmanlik gorlisiniin bir araya
getirilerek degerlendirilmesi i¢in bir ¢ergceve olusturan, esnek bir bilesim;

enformasyonu fiiliyata gecirebilme yetenegi olarak tanimlamaktadir.

Tanimlamadan yola ¢ikildiginda bilginin olusmasi i¢in enformasyona ihtiyag
bulundugu sonucu c¢ikartilmaktadir, benzer sekilde veri de bilgi olusumunun temel
taslarindan biridir. Veri, enformasyon ve bilgi arasinda bir deger zinciri veya ayni

sirayla yapisal bir hiyerarsi bulunmaktadir (Shin, Holden ve Schmidt 2001, 336).

Veri, enformasyon ve bilgi iliskisini basit bir oOrnekle su sekilde
aciklayabiliriz: Kisilerin agirlik bilgileri bir veridir. Ornegin bir insanin anlik olarak
tartilmast sonucu elde edecegi 95kg degeri bir veridir. Eger bu kisi her ay diizenli
olarak tartilarak, elde ettigi verileri kayit altina aldigi takdirde agirlik verilerini
enformasyona donlistiirmiis olmaktadir. Bilgi ise bu enformasyonu yorumlama ve
anlamlandirma, yani 95kg olan agirligin uygun olup olmadigini veya azaltilmasi igin
neler yapilmasi gerektigi seklinde yorumlamaya dayali bir anlamlandirma hizmetinin

verilmesi olarak ifade edilebilir.

Bilginin temel anlamda siniflandirildigr iki tiirti, acik bilgi ve ortikk bilgi

olarak tanimlanmustir.

1.1.1 ACIK BILGI

Acik bilgi, kelimeler, sayilar, paylasilan veriler, bilimsel formiil, 6zellik,
kullanma kilavuzlar1 gibi materyaller olarak ifade edilmektedir. Bilginin bu tiiri,
resmi ve sistematik bir sekilde bireyler arasinda bilginin transferinin zahmetsiz bir
sekilde gergeklesmesine izin vermektedir (Nonaka ve Konno 1998, 42). Rumzien’e
gore (1998) acik bilgi kavrami, her kosul altinda gecerliligini siirdiirmekte iken;
Bloodgood ve Salisbury’e gore de (2000) ifade edilmedeki rahatligi nedeniyle
kopyalanarak taklit edilmesi daha kolaydir (Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 23).



1.1.2 ORTUK BILGI

Ortiik bilgi, biiyiik oranda kisiseldir ve diger iiyelerle paylasilmasi oldukca
zordur. Ortiik bilgi, bireylerin faaliyetlerinde ve deneyimlerinde son derece derinlere
kok salmistir ve kisinin idealleri, degerleri veya duygular ile biitiinlesmistir. Ortiik
bilginin teknik ve biligssel olmak iizere iki tiirii bulunmaktadir. Teknik ortiik bilgi,
nasil yapilacaginin bilinmesi yani “know-how” olarak ifade edilmekteyken, bilissel
ortik  bilgi, inanglar, idealler, semalar ve mental modeller olarak
degerlendirilmektedir (Nonaka ve Konno 1998, 42). Rumzien (1998) ortiik bilgiyi,
sOzciikler, climleler, numara ve formiillerle ifade edilemeyen, deneyimlere dayanan

Oznel bir bilgi tiirli olarak tanimlamaktadir (Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 23).

1.2 BILGININ YARATILMASI

Bilgi yaratma ortiik ve agik bilgi arasindaki etkilesimlerin yer aldig: spiral bir
stirectir. Bilginin tiirleri arasindaki bu etkilesimler yeni bilginin yaratilmasina neden
olmaktadir. Ag¢ik ve Ortiikk bilginin kombinasyonu, dort doniisim kalibinin
kavramsallagmasini saglamaktadir. Sekil 1°de bilgi doniisiim siirecinin dort agamasi

goriilmektedir (Nonaka ve Konno 1998, 42).

Birinci asama olan sosyallesme, bir bireye ait olan oOrtiik bilginin
paylasilmasiyla, baska bir bireyin ortiik bilgisi haline doniismesi durumudur. Usta
cirak iligkileri bu asamaya 6rnek olarak verilebilir (Nonaka ve Konno 1998, 42),
(Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 33), (Akgiin ve Keskin 2003, 179).

Ikinci asama olan digsallasma, ortiik bilginin, metaforlar, analojiler,
kavramlar, hipotezler veya modelsel bicimlendirmeler yoluyla agik bilgiye
dontstiiriildiigii prosestir. Bu siirecte bireylere ait olan Ortiik bilgi agik hale
getirilmekte ve dolayisiyla anahtar personelin ayrilmasi durumunda dahi bilgiyi
orgiitin  igerisinde tutmayr amaglamaktadir. Faaliyetlerin standart faaliyet
prosediirlerine doniistiiriilmesi bu prosese 6rnek olarak verilebilir (Akgiin ve Keskin

2003, 180), (Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 33).
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Sekil 1. Bilgi Yaratma Siireci

Kaynak: Nonaka, I., Konno, N. (1998). The Concept of "Ba": Building a Foundation for
Knowledge Creation, S: 43’ den alind..

Bilgi yaratma siirecinin ii¢lincii agamasi birlestirmedir ve bu asamada agik
bilgi bireysel seviyeden Orgiitsel seviyeye tasinmaktadir. Kisiler; dokiimanlar,
toplantilar, telefon konusmalar1 veya elektronik iletisim aglariyla bilgiyi degis tokus
edebilirler ve birlestirebilirler. Bu sayede acik bilginin yeniden bi¢imlendirilmesiyle

yeni bilginin olusmas1 saglanmaktadir (Akgiin ve Keskin 2003, 180).

Sarmalin son asamasi olan igsellestirme safthasinda, agik bilgi i¢sellestirilerek
paylasilmis zihinsel modeller ya da know-how formunda bireyin ortiik bilgisi haline
gelmekte ve bilgi yaratma siireci tamamlanmaktadir (Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009,

34).

1.3 BILGI YONETIMi SURECI
Sekilden goriilecegi iizere bilgi yonetimi siireci, kapali bir dongii olusturup

her agamanin birbirini etkilemesiyle gerceklesmektedir. Sekil 2°de goriilen bes satha,



organizasyonun dgrenme motoru olarak adlandirilmaktadir (Akgiin ve Keskin 2003,
181).

Bilginin Bilginin Bilginin Bilginin Bilginin
Edinimi Depolanmasi Dagitimi Yorumlanmasi Uygulanmasi

ﬁ

Sekil 2. Bilgi Yonetimi Siireci

Kaynak: Akgiin, A., Keskin, H. (2003), Sosyal Bir Etkilesim Siireci Olarak Bilgi Yo6netimi
ve Bilgi Yonetimi Siireci, S:185’den alindi.

Bilginin edinimi, enformasyonun transfer edilmesini kapsamaktadir ve
orgiitler bu sayede daha fazla sey Ogrenebilmekte ve basarili stratejilerin
uygulanmasina, liriin ve teknoloji gelistirmelerine yardimer olmaktadir. Depolama
olmaksizin hafiza veya uygulama i¢in bir olasilik yoktur. Dolayisiyla 6rgiitsel hafiza
bu noktada on plana ¢ikmaktadir. Bilginin yayilmasi, farkli kaynaklardan elde edilen
enformasyonun paylasildigi prosestir. Yorumlama, dagitilan enformasyonun
islenmesidir. Bilginin uygulanmasi ise yeni lriin gelistirme, teknoloji transferi,
pazarlama ve yonetim faaliyetleri boyunca meydana gelen problemleri ¢6zmek i¢in
bilginin kullanilmasini ifade etmektedir. Bilginin uygulanmasi sonucunda orgiitler,
ogrendiklerini  hafizalarina  kaydetmektedirler. Kaydedilen sonuglar ileriki
asamalarda oOrgiitiin bilgi alimmi ve diger faaliyetlerini etkileyecektir (Akgiin ve

Keskin 2003, 181-185).

Sonugta oOrgiitsel hafiza, bilgi yonetiminin ara prosesi olarak goriilmesine
ragmen, dongiliniin sonuc¢larinin da kayit altina alindigi distiniiliirse bu siirecin
icerisinde ¢ok 6zel bir yer teskil etmektedir. Orgiitiin gelecege yonelik yapacag: her
tiirlii doniisiim ve degisim faaliyetleri ile aksiyonlari, bu bilgi deposundan istifade
edilmesini gerekli kilacaktir. Caligmanin devaminda, bilginin depolanmasi, yani
orgilitsel hafiza kavrami, bilgi yOnetim siirecinin igerisinde ele alinarak, kendi

mekanizmas1 dogrultusunda anlatilacaktir.



1.4 ORGUTSEL HAFIZA KAVRAMI

Orgiitsel hafiza ile ilgili tanimlama ve smiflandirmalara dair cok cesitli
gorlisler yer almaktadir. Bu g¢esitlilikten kaynakli olarak orglitsel hafizay
tanimlamak oldukca giictiir. Orgiitsel hafizay1 tanimlamanin en onemli
giicliikklerinden biri, biyolojik organizmalarin sosyal ve orgiitsel yapilara benzetilmesi
yani antromorfizimdir (Walsh ve Ungson 1991, 59).

Walsh ve Ungson (1991), orgiitsel hafizayr en temel anlamda, mevcut
kararlarin alinmasinda depolanan bilgilerden faydalanilmasi olarak tanimlarken
(Walsh ve Ungson 1991, 61), Moorman ve Miner (1997), kollektif inanglar, rutin
davranislar, igerik, seviye, dagilim ve erisilebilirlikten olusan fiziksel icraatlar olarak
tamimlamaktadir (Moorman ve Miner 1997, 93). Bu tanimlamalar1 destekler nitelikte
bir ifadeyle Ackerman ve Halverson (2000), Orgiitlerin ge¢mis aktivitelerini
izleyerek tekrar kullanabildiklerini sdylerken (Ackerman ve Halverson 2000, 59,60),
Jennex ve Olftan (2004), orgilitsel hafizayi, enformasyonun ve bilginin erisilebilir bir

depoda tutulmasi tanimlamasiyla 6zdeslestirmistir (Jennex ve Olftnan 2004, 211).

Bazi arastirmacilar orgiitsel hafizayi, orgiitiin ¢evresine ve degisimlere
verdigi tepkiler ve Orgiitin operasyonel basaris1 i¢in bir faktér olarak
tanimlamaktadirlar (Croasdell 2001, 9). Orgiitsel hafizaya hacimsel bir benzetme
yapan Hanvanich vd. onu, depolanan bilginin miktari ve 6zel bir olay hakkindaki

bilgi ve asinalik olarak tanimlamistir (Hanvanich, et al. 2006, 602).

Huber (1991), orgiitsel hafizayi, gelecekte kullanim i¢in bilginin depolanmasi
(Huber 1991, 90), Li vd. (2004), bir organizasyonun sahip oldugu tiim bilgilerin
degerlendirilmesi olarak nitelendirmekte (Li, YeZhuang ve Ying 2004, 1). Stein ve
Zwass ise oOrgiitsel hafizanin, giincel uygulamalarda ge¢mis tecriibelerden istifade
edilmesi oldugunu soyleyerek yukaridaki goriislere paralel bir tanimlama yapmistir

(Stein ve Zwass 1995, 85).

Gliniimiiziin bilgi temelli ekonomisinde bilgi, Orglitsel operasyonlar i¢in
onemli bir rol oynamaktadir. Bilginin yaratilmasi, edinilmesi ve etkin kullanimi bir

orgilitiin basaris1 i¢in anahtar faktordiir. Bir organizasyonun sahip oldugu tiim
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bilgilerin degerlendirilmesi, onun orgiitsel hafizasi olarak nitelendirilmektedir (Li,
YeZhuang ve Ying 2004, 1).

Orgiitsel hafiza; rutinler, siiregler ve prosediirler (6rnegin kurumsal takim
rutinleri) hakkinda bilgiler icerir. Uriin gelistirme asamalarindaki yetenekler (Pazar
degerlendirme, prototip, konsept testi ve Pazara girme) ve ele alinan rutin prosesler,
satinalma, miisteri istek ve ihtiyaclar1 bunlardan bazilaridir. Fakat orgiitsel hafizanin
biligsel goriiniisiine ilave olarak Walsh ve Feldman (2006), duygusal goriiniisiin de
orgiitsel hafizanin igeriginde oldugunu belirtmislerdir (Akgiin, Keskin ve Bryne
2012, 434).

Orgiitsel 6grenme, bireyler vasitasiyla gerceklesse de orgiitsel dgrenmeyi
sadece bireylerin dgrenmelerinin toplami olarak ele almak hata olacaktir. Orgiitlerin
beyni yoktur, fakat biligsel sistemleri ve hafizalar1 vardir. Bireyler gelir, gider ve
liderler degisir, fakat Orgiitlerin hafizalar1 belirli davranislari, biligsel haritalari,

normlar1 ve degerleri zamana kars1 korur (E. Yildirim 2006, 147).

Calisanlar organizasyondan ayrildiginda bazi degisimler meydana gelir.
Personel doniisiimii orgiitler i¢in onemli bir etkiye sahiptir. Ciinkii hafiza biiyiik
oranda bireylerin kendilerinde depolanmis durumdadir (Croasdell 2001, 9). Orgiitsel
hafiza prosediirler ve gecmis yasanmislarla birlikte, bireysel seviyeden oOrgiitsel
seviyeye doniismektedir. Standart operasyon prosediirleri bu duruma 6rnek olarak
verilebilir. Bu sekilde genel rutinler bireysel seviyeden orgiitsel seviyeye
tasinabilirler. Orgiitsel hafizanin varli§1 sayesinde organizasyonda yer alan 6nemli
personellerin ayrilmasi durumunda dahi devamlilik saglanmaktadir (Moorman ve

Miner 1997, 92).

1.5 ORGUTSEL HAFIZANIN TURLERI

Orgiitsel hafiza literatiirii incelendiginde, hafiza kavramia dair ¢ok cesitli alt
tanimlamalarin  yapilmis oldugu goriilmektedir. Transaktif hafiza, beklentiler
hafizasi, yargisal hafiza, uzun ve kisa siireli hafiza, duyusal ve duygusal hafiza,
anisal hafiza, anlamsal hafiza bu siniflandirmalara drnek olarak verilebilir. Orgiitsel
hafizayr ele aldigimizda da arastirmacilarin siniflandirmayr farkli degerlemeler

dogrultusunda yaptig1 goriilmektedir. Moorman ve Miner (1998) orgiitsel hafizayi,
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prosediirel hafiza ve deklaratif hafiza olarak iki gruba ayirirken, Barton (1995),
orgiitsel hafizayi, teknik, yonetsel, kiiltiirel ve pazarlamaci orgiitsel hafiza olarak

smiflandirmistir (Moorman ve Miner 1998, 708), (Li, YeZhuang ve Ying 2004, 3).

15.1 PROSEDUREL HAFIZA

Prosediirel hafiza nasil yapildigim1 veya nasil yapilabilecegini gosteren
hafizadir. Dolayisiyla prosediirel hafiza, yetenekleri ve rutinleri igermektedir.
Prosediirel hafizanin anahtar bir 6zelligi ise otomatik ve farkinda olmadan ulasilabilir
olmasidir. Motor hafiza olarak da adlandirilmaktadir. Bisiklete binmek gibi rutin

aligkanliklar bu hafizaya ornek olarak verilebilir (Moorman ve Miner 1998, 708).

Bireylerin  yetenek kapasitelerinin ~ depolanmasidir.  Bilginin  ortiik
bilesenlerini igerir. Bireyler prosediirel bilgilerini gorev performanslariyla gosterirler.
Onlarin prosediirel bilginin farkinda olmas1 gerekli degildir (Miller, Pentland ve Choi
2012, 1540).

Prosediirel hafiza insanlarin giinliik hayatlarinda kullandiklar1 know-how’
dan ibarettir (Cohen, 1991). Prosediirel hafiza yetenek ve aksiyon bilgisidir
(Moorman, Miner, 1998) ve organizasyonun 6grenme deneyiminin bir sonucudur

(Akgitin, Keskin ve Bryne 2012, 434).

Prosediirel hafizanin deklaratif hafizaya gore c¢ok daha spesifik oldugu
diistiniilmektedir (Cohen 1991, 138).

1.5.2 DEKLARATIF HAFIZA

Deklaratif hafiza olay ve vakalarda ortaya ¢ikmaktadir. Prosediirel hafizanin
daha genel bir halidir. Prosediirel hafiza bisiklete binme yeteneginin kullanilmasi
iken deklaratif hafiza bisiklete binmenin genel prensiplerini icermektedir. Deklaratif
hafiza bilginin farkli kullanim alanlara transferi konusunda da temel teskil

etmektedir (Moorman ve Miner 1998, 710).

Know-what’in depolandigi hafizadir. Deklaratif hafiza her tiirlii inanclar ve

sembollerle birlikte tanimlamalari, hikayeleri ve diisiinceleri de igerir. Deklaratif
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bilgi kullanilmak i¢in kodlanmaya ihtiya¢ duymaz ve diisiince yoluyla kolayca

cagrilabilir (Miller, Pentland ve Choi 2012, 1540).

Deklaratif hafiza olaylarin ve sonuglarin bilgisini icerir. Ornegin miisteriler
hakkinda depolanan bilgiler ve onlarin tercihleri, iiriin 6zellikleri (¢izimler, vs) ve
firmanin is yaklasimlari, onun Pazar kosullari, pazarlama stratejileri, rekabet
pozisyonlar1 ve daha bir¢ogundan olugmaktadir (Akgiin, Keskin ve Bryne 2012,
433).

Bir bireyin hafizas1 ge¢mis deneyimlerin depolanmasi ve tekrar ¢agrilmasi
olarak tanimlanabilir. Ayrica her insan hatirlayabilme 6zelligine sahiptir. Bireysel
hafiza anlamli ve diizensiz hafiza olarak 2 temelde ele alinabilir. Anlaml1 hafiza, 6zel
olaylardan bagimsiz genel bilgiler olarak tanimlanir ve kavramsal bir ag olarak
bilinir. Diizensiz hafiza, 6zel bireysel deneyimler hakkinda bilgiler igerir. Hafizanin
bu iki tiirli deklaratif hafiza olarak bilinir. Bireysel hafiza yetenek temelli hafizay1 da
icerdigi i¢in zaman zaman prosediirel olarak da tanimlanabilir. Prosediirel hafiza
nasil yapilacagi bilgisidir ki ona sadece performans araciligiyla ulasilabilir. (Stein ve

Zwass 1995, 88).

Deklaratif hafizanin prosediirel hafizaya gore ¢ok daha cabuk kaybolma
ozelligi bulunmaktadir (Cohen 1991, 138).

Orgiitsel hafizanm bu iki tiiriiniin haricinde farkli bilim adamlari tarafindan
farkli siniflandirmalar da yapilmistir. Bunlardan biri de Barton (1995) tarafindan
yapilan dortlii siniflandirmadir. Bunlar; teknik Orgiitsel hafiza, yonetsel orgiitsel
hafiza, kiiltiirel Orgiitsel hafiza, pazarlamaci orgiitsel hafizadir (Li, YeZhuang ve
Ying 2004, 2).

1.5.3 TEKNIK ORGUTSEL HAFIZA

Teknoloji ve ge¢mis deneyimlerin olusturdugu ve organizasyonun rutin
operasyonlarini destekleyen ve gelistiren gilic olarak tanimlanmaktadir. Cesitli iiriin
gelistirme sistemleri, iirlin kontrol metotlar1, iiriin bilgi kontrol sistemleri, IT ve
internet kullanimi, ekipmanlar, teknik stil, siire¢ yenileme ve toplam kalite yonetimi

isletme igerisindeki ornekler olarak verilebilir. Teknik orgiitsel hafiza firmalar igin,
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onlar1 bulunduklar1 pazarda lider yapma potansiyeline sahip olmasi agisindan

oldukc¢a 6nem arz etmektedir (Li, YeZhuang ve Ying 2004, 3).

1.5.4 YONETSEL ORGUTSEL HAFIZA

Bir organizasyonun operasyonlarini1 kontrol etmesini saglayan bilgilerden
olusmaktadir ki Orgiitiin yonetim teknigi ve yOnetim yapisi olarak da
adlandirilmaktadir. Orgiit igerisinde bilgi yonetimi, hiyerarsik kademeler, insan
kaynaklar1 yonetimi, kisa ve uzun donemli stratejiler, ekipman ve dokiiman yonetimi,
egitim ve kriz yoOnetimi olarak goriilmektedir. Kolaylikla kopyalanamayan ve
organizasyonun tarihinden gelen bilgileri igermektedir. Calisanlar tarafindan
bilinmek zorundadir ki, calisanlar stratejiyi ve temel yOnetim metodunu
Ogrenebilirler. Boylece bireyler yonetimin isteklerini ve sirketin beklentilerini
karsilama noktasinda daha fazla yarar saglayabilmektedirler (Li, YeZhuang ve Ying
2004, 3).

1.5.5 KULTUREL ORGUTSEL HAFIZA

Kiiltiirel orgiitsel hafiza bir organizasyonun gelisimi boyunca depoladigi
mental zenginlik olarak tanimlanmaktadir ve organizasyonun tarihinde, paylasilan
degerlerinde, informal yapilarda ve kisacasi her noktasinda gérmek miimkiindiir.
Schein (1996), orgiitiin kiiltiiriinii gdmiili hafiza olarak adlandirmis, Schwartz (1996)
ise kollektif hafizay: bir kiiltiirel sistem olarak tanimlamistir (Li, YeZhuang ve Ying
2004). Kiiltiirel orgiitsel hafiza insanlarin diisiinmesi, iletisim kurmasi ve birlikte

calisabilmesi i¢in gerekli olan bir yoldur.

156 PAZARLAMACI ORGUTSEL HAFIZA

Miisteriler, satig, tedarik¢iler ve satinalma ile ilgili olup, miisteri iliskileri
yOnetimi, pazarlama stratejisi, dis iliskiler, tedarik¢i secimi ve degerlendirilmesi,
kanallar, 4P ve diger olgularn ihtiva etmektedir. Pazara yeni ¢ikan bilgi, rekabet
ortaminda rakiplerden korunmak zorundadir. Ayrica Pazar devamli degismektedir.
Isletme siirekli miisteri talepleri ve pazar gereksinimlerini éngdrmek adina pazarlama

orgiitsel hafizasini kullanmak zorundadir (Li, YeZhuang ve Ying 2004, 3).
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1.6 ORGUTSEL HAFIZA MEKANIiZMASI

Orgiitsel hafiza mekanizmasi, Walsh ve Ungson tarafindan, edinim, depolama
ve tekrar erisim agsamalarindan olusan bir siire¢ olarak tanimlanmistir (Walsh ve
Ungson 1991, 61). Bilgi edinimi, ileride degerlendirmek iizere bir konumda hazir
tutulan bilgiyi tagimak ic¢in kullanilan uygulamalari, siirecleri ve rutinleri ifade
etmektedir. Depolama, gerektigi kadar bilgiyi tutmak icin kullanilan siiregleri ve
imkanlar1 temsil etmektedir ki kisiler, gruplar, kiiltiir, is siirecleri, rutinler ve
veritaban1 gibi sistemleri igermektedir. Tekrar edinim ise davraniglar, rutinler ve
stireglerin yeni durumlarda tekrar kullanilmas: faaliyetlerini igermektedir (DeLong

2004, 35).

1.6.1 EDINIM

Orgiitsel hafiza mekanizmasmin ilk temel fonksiyonunu olusturan edinim
kapsaminda verilen kararlar ve c¢oziilen sorunlarla ilgili enformasyon, hafiza

biinyesine alinmaktadir (Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 118).

1.6.2 DEPOLAMA

Karar verme siirecini tetikleyen belirli bir olayla ilgili bilgiler genellikle
kurulusun igerisinde yer alan bireylerce saklanir. Bireyler tipik bir sekilde Bilgi
ortaminda karsi karsiya kaldiklar belirsizligi ve muglakligr azaltmak igin biligsel bir
sezgi yaratirlar. Bu uyarict etkenlere karsi kurulusun tepkisi de agiga ¢ikmaktadir.
Gergekte, Orgiitsel kararlar1 ve onlarin sonraki sonuclartyla ilgili yorumlamalar
depolanmakta ve bu da bir kurulusun orgiitsel hafizasin1 olusturmaktadir (Walsh ve
Ungson 1991, 62).

Enformasyon kararlarinin, g¢esitli  fiziksel konumlarda depolandig:
diistiniilmektedir; bireyler, prosediirler ve hatta giyim, protokol ve mobilya
dekorasyonu depolama konumlari olarak degerlendirilmektedir. Pondy ve Mitroff
depolamanin beyin ve kagitlarda oldugunu ileri siirmiislerdir (Walsh ve Ungson
1991, 63-67). Moorman ve Miner (1997) orgiitsel hafizanin formlar, roller ve

karakteristikler olarak karsimiza ¢iktigini soylemektedirler. Bu ¢alismaya gore:
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Formlar: Orgiitsel hafiza, {ic temel formdan teskil olmaktadir. Birincisi,
hafiza orgiitsel inanglar, bilgi, referans cerceveler, modeller, degerler ve normlarda
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda Orgiitsel mitler ve hikayelerde de bulunmaktadir.
Ikinci olarak orgiitlerin 6grenmesi, resmi ve resmi olmayan davranis rutinleri,
prosediirler ve yazili metinlerde kodlanmis olan yapilmislarin 6zel yollarinin tecriibe
edilmesiyle gerceklesmektedir. Ugiinciisii ise hafiza; bir organizasyonun fiziksel
olgularinda var olmaktadir ki bunlar semboller, c¢esitli dereceler ve Onceki

ogrenilmislerin sonuglarindan olugsmaktadir (Moorman ve Miner 1997, 92)

Roller: Tim ii¢ formda da bilgi, temel olarak iki rol tistlenmektedir. Bunlar;

yorumlama ve faaliyetlere kilavuzluk etmektir.

Karakteristikler: Formlara ve rollere ilave olarak hafiza, ¢esitli boyutlarda

veya karakteristiklerde goriilebilir. Bunlar; dagilim, erisilebilirlik, i¢erik ve miktardir

(Moorman ve Miner 1997, 93).

Orgiitler edindigi bilgiyi yonetirken onu depolamaktadirlar. Bilginin ortiik ve
acik olarak iki tiire ayrildig1 onceki boliimde agiklanmistir. Edinilen bu tiirlii bilgiler,
Orgiitiin depolama olanaklarinda tekrar erisilmek {izere saklanmaktadirlar. Walsh ve
Ungson (1991), orgiitiin alt1 adet depolama olanagi oldugunu ve bunlardan bes
tanesinin Orgilit icerisinde bir kaynagin da orgiit disarisinda oldugunu ileri
siirmiislerdir. Orgiitiin bilgiyi depolamasina imkan veren olanaklar1 sunlardir (Walsh

ve Ungson 1991, 63-67):

e Bireyler: Orgiitsel hafizanin temel depolama birimleridir. Orgiit icerisinde
calisanlar Orgiitsel bilgiyi kisisel hafizalarinda tasirlar ve gerektiginde tekrar
eriserek oOrgilitsel amaglar dogrultusunda kullanirlar. Bireysel depolama
olanaklar1 daha Oncede belirtildigi tlizere kisilerin Orglitten ayrilmalari
durumunda, Orgiitsel hafizanin zayiflamasina neden olabilmektedir. Bu
baglamda bireysel ortiik bilginin, dogru yonetilmesi ve bireysel seviyeden

orgilitsel seviyeye tasinmasi gerekmektedir.

o Kiiltiir: Kiiltiirel enformasyon; dil, ortak kabuller, semboller, hikayeler,
efsaneler ve soOylentiler araciligiyla orgiitsel hafiza kapsaminda

depolanmaktadir (Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 119).
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e Déniisiimler: Orgiit icerisindeki enformasyon, siirekli déniisiim halindedir.
Gegmis doniisiimler, mevcut doniisiimlere yol gdsteren 6nemli bir depolama

tinitesi olusturmaktadir (Walsh ve Ungson 1991, 65).

e Yapilar: Yukarida bahsedilmis olan inang, rutin ve fiziksel hafiza depolari,
orgiitsel mit, efsane ve hikayeler, orgiitsel inang bilgi, referans ¢ergeveleri,
model, deger ve normlar ihtiva etmektedir. Ayrica orgiitler gegcmis basar1 ve
basarisizliklarindan da ders c¢ikartmaktadirlar (Akgilin, Keskin ve Giinsel
2009, 120).

e Ekoloji: Orgiitiin fiziksel ortami, drgiitsel enformasyonu saklayan bir depo

vazifesi gérmektedir (Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 120).

e Harici Arsivler: Eski calisanlar, rakipler, devlet, medya, ve finansal
kuruluglar orgiite ait bilgileri depolamada rol oynayabilmektedirler (Akgiin,

Keskin ve Giinsel 2009, 120).

1.6.3 TEKRAR ERIiSIiM

Orgiitsel hafizanmn bir diger fonksiyonu olan tekrar erisim, depolanan
enformasyonun tekrar kullanilmasima yonelik faaliyetleri icermektedir (Akgiin,
Keskin ve Giinsel 2009, 120). Enformasyona tekrar erisim otomatikten kontrolliiye
kadar uzanan g¢esitli durumlara bagli olmaktadir. Otomatik erisimde bilgiye
zahmetsizce erigilmekteyken, kontrollii erisimde ge¢mis olaylarla baglant1 kurularak
bilgiye, bilingli, planli ve amagli bir erisim ger¢eklesmektedir (Walsh ve Ungson
1991, 69), (Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 121).

1.7 ORGUTSEL HAFIZANIN KULLANIMI

Orgiitsel hafiza, kurumlar igin varhg tartisitimaz olan ve deger yaratabilme
anlaminda biiyiik katkilar saglayan bir yap1 olarak diisiiniilebilir. Bilginin orgiitiin
unsurlar tarafindan depolanmasi ve gerektiginde tekrar kullanilmasinin, dogru icra
edildiginde rekabet avantaj1 saglama noktasinda biiyiik katkilar1 oldugu asikardir. Bir
orglit gelecekte karsilasacagi herhangi bir durumda gegmis bilgisini kullanarak bu
durumu basariyla yonetebiliyorsa, Orgiitsel hafizanin basarisinin ve onun oOrgiitsel

performansa olan olumlu etkilerinin tartisilmasi s6z konusu bile olmayacaktir.
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Ozellikle insan unsurunun yaninda IT sistemlerinin de kullanildig1 giiniimiiz
orgiitlerinde, tekrar erisim sonrasi elde edilen basarilar diger igletmelere de 6rnek
teskil etmektedir. Sadece gelecekte kullanabilmek adina degil, aynm1 zamanda seffaf
bir yonetim gosterebilmek adma da isletmeler, bilgiyi depolamakta ve diger
yoneticilerin veya denetleme mekanizmasinin kontroline agik bir hale
getirmektedirler. Bu durumda kisiye bagimliliklar da ortadan kalkmakta ve bilgi
Orglitlin yapay depolarinda saklanmaktadir.

Bir orgiitiin sahip oldugu mesleki bilgi, endiistri bilgisi, sosyal bilgi, politik
bilgi, rakiplere yonelik bilgiler ve onun tarihi bilgi birikimi olduk¢a 6nemlidir ve her
biri ihtiya¢ duyuldugunda tekrar ortaya ¢ikartiimalidir. Onemli olan bunlarim bireysel
seviyeden oOrgilitsel seviyeye tasinmasidir. Ancak bu sayede anahtar personellerin
firmadan ayrilmasi durumunda, kaybolan bilgiye yonelik sorunlar yagsanmayacaktir.
Aksi halde orgiitler kaybettikleri bilginin 15183inda  biiyilkk  problemlerle
karsilasabilmektedirler.

Giindelik tecriibeler ve bazi aragtirmalar Orgiitsel hafizanin insan
bilesenlerinin oldukca 6nemli oldugunu agik¢a ortaya koymaktadir. Yanlis 6grenme
ve eksik hatirlama gibi olgularin bu duruma katkida bulundugu asikéardir. Zayif
orgiitsel hafiza probleminin, Orgiitsel enformasyon ve bilginin depolar1 olarak
insanlarin eksiklerinden kaynaklanabilecegi ileri siiriilmektedir. Belirli bir bilgi ile
ilgili olarak yapilan gozlemler agik¢a gostermektedir ki (Huber 1991, 105), (Huber
1990, 60):

o Personel devri orgiitsel hafizanin insan bilesenleri igin biiyiik bir kayiptir.

e Enformasyonun biiyiikk miktari, gelecekte ihtiya¢ olmayacagi diigiincesiyle
depolanmaz veya kolayca erisilebileceginden dolay1 kayit altina alinmazlar.

e Orgiit iiyeleri, sahip olunan bilgilerin nerede oldugunu veya diger iiyeler
tarafindan depolanan siklikla ihtiya¢ duyulan enformasyonun ne oldugunu
bilemezler.

Benzer sekilde oOrgiitsel hafizanin devam eden etkinligini etkileyen degiskenler
sunlardir:

e (alisanlarin yipranmasi

e Enformasyonun dagitimi ve orglitsel anlamda yorumlanmasi

e Enformasyonu depolama normlar1 ve metotlari
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e Depolanan enformasyona tekrar erisim yontemleri

Orgiitsel hafizanin olumlu tarafinin yaninda olumsuz taraflar1 da bulunmakta
ve arastirmacilar tarafindan siirekli ifade edilmektedirler. Hafizanin yanlis
kullanilmast veya istismar edilmesi gibi durumlar s6z konusu olmaktayken,
bireylerin ge¢mis deneyimlerine asir1 derece de baglanmalar1 ve karar alma da
siirekli geriye donerek, bunlara erismeleri mekanizma olarak dogru caligsa da
etkinligini kaybetmis bir orgiitsel hafiza sistemi olarak diisliniilebilir. Ciinkii bir
sistemin tek gayesi amaca ulasmak degildir, bu amaca ulasirken kaynaklarin da
dogru kullanilmasidir. Bu baglamda ele aldigimizda orgiitsel hafizanin etkinliginin
yaninda verimliliginin de sorgulanmasi gerekmektedir.

Orgiitsel hafiza ii¢ sekilde hatali kullanilmaktadir. Birincisi rutin olmayan bir
durum olustugunda enformasyona tekrar erisim, rutin bir karar tepkisinin
sekillenmesine izin verebilir. Ikinci olarak bilginin kontrollii tekrar erigimi rutin bir
karar gerekli oldugunda rutin olmayan bir tepki olusturulabilir ve {igiincii olarak da
kontrollii bir tekrar erisim prosesi rutin olmayan bilgi saglama girisiminde uygun bir

sekilde harekete gegebilir (Walsh ve Ungson 1991, 75).

Nystrom ve Starbuck (1984), organizasyonel seviyede kalipli bir 6grenmenin
katiliga ve korliige neden olacagini belirtmisler, March (1972) ise hafizanin orgiitler

icin bir diigman oldugunu ileri sirmiistiir (Walsh ve Ungson 1991, 71).

Neustadt ve May (1986), “gelecek gecmisten gelen bir yere sahip degildir”
ifadesinin karar vericiler i¢in 6nemli olduguna deginmistir. Ciinkii mevcut durum
tamamen gec¢misten elde edilmez. Etkili bir karar verici belirli amaglara ulasabilmek

icin gegmis ve bugiiniin dengesini kurmak zorundadir (Walsh ve Ungson 1991, 74).

Weick (1979), hafizanin zararli oldugunu, tedavi edilmesi gerektigini ileri
stirmekte ve mevcut kararlarin icerigindeki tekrar erisilen enformasyondan siliphe
ederek, kotillemektedir: Yani karar vericiler, ge¢misin tahmini gecerliligini tesis
etmek icin ¢alismalidirlar. Ciinkii gecmis kararlar, ne gelecegin tahminleridir ne de
mevcut duruma uyarlanabilirler, ge¢mis bilginin bu sekilde kullanimi dikkatlice
incelenmelidir. Ona gore, gegmis kararlarin tartigmasiz kullanilmasi hata yapma

olasiligini da giiglendirmektedir (Walsh ve Ungson 1991, 74).
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Birgok orgiit cevresel beklentiler dogrultusunda degisim siireci igerisine
girmektedirler. Bu durum orgiitiin var oldugu her saniye igin gegerlidir. Cilinkii
entropi siirekli artis egilimindedir ve bu artis1 frenleyecek tek unsur negatif entropi
kullanimi anlamindaki degisimdir. Ancak degisim cabalar1 Orgiitsel hafiza destekli
olarak onemli direnglere maruz kalabilmektedir. Ozellikle bireysel depolama
olanaklari, degisim esnasinda yaptiklari ¢ikar degerlemesi sonucunda bu tepkiyi agik
etmekte ve degisime karsi direnglerine temel olarak ge¢misteki basarilar ileri
stirmektedirler. Bu durum 6rgiitsel hafizanin, orgiitsel degisime dirence etkisi olarak
ele alacagimiz temel 6nerme olarak degerlendirilecek ve gelistirilecektir.

Sirketler &ncelikle degisimin tiim sonuglarina katlanmalidirlar. ikinci olarak
sirketler Orgiitsel hafizanin depolama ve tekrar erisim siireglerini stratejileriyle
oryante ederek basarili bir sekilde yonetmelidirler. Ozellikle basarili sirketlerdeki
yonetim degisimlerinde, bireysel depolama olanaklarinin bir kismi bosaltilmis olur.
Benzer sekilde kurum kiiltiirii, doniistimler, yapilar ve ekoloji degisimiyle otomatik
tekrar erisim prosesinin kontrollii girisimi, eger stratejik degisim evrimselse
kamitlanabilir (Walsh ve Ungson 1991, 79). Orgiitsel hafiza, orgiitler icin biiyiik
onem tagimaktadir ve onun kullanimi orgiitiin degisim c¢abasina dogrudan etki

edebilmektedir.

Degisim ajanlar1 kalipli 6grenmeyi ve diger depolama olanaklarinda ortaya
¢ikan tepkileri tanimlamak zorundadirlar. Enformasyonun bulundugu diger depolama
alanlarinda da bilingli bir sekilde unutmanin yani vazge¢cmenin olmasi zorunludur.
Gec¢mis hafizadan vazge¢mek icin en 1yi yol biligsel psikologlarin ge¢cmise doniik
girisimine destek olmaktir. Bu durum eski 6grenilmislerin yeni 6grenileceklere engel
olmas1 olgusudur. Kiiltiirel, doniisiimsel, yapisal ve ekolojik olanaklar yeni
amagclanan yon dogrultusunda, yeni davranis kaliplariyla doldurulmalidir (Walsh ve

Ungson 1991, 75).

Orgiitler ¢esitli boyutlarda hafizalara sahip olabilirler. Gelecege yonelik veya
anlik kararlarinda uygun kosullarda depoladiklar1 enformasyona ulasmay1 arzularlar
ve genelde de hafizalarina gilivenerek bir¢cok konuya yonelik hazirlik yapmaz,
durumsal bir gercevede karsilarima ¢ikan olaylarda, ondan aldiklari enformasyon

dogrultusunda makul karar verdiklerini diigiinebilirler. Bu durum ¢ogu zaman olumlu
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olarak sonuglanabilecegi gibi zaman zaman da ge¢mis bilginin duraganligindan otiirii

olumsuz durumlarin da ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir.

Ozellikle siirekli degisen cevre icerisinde yer alan biitiin olgular1 da degisime
zorlamaktadir. Hafizada depolanan enformasyonun stabil kalmasi, degisen gevrelerde
isletmeler icin biiyiik tehditler olusturabilmektedir. Bu depolara bagimli olan karar
vericilerin, ge¢mis bilgiye ¢ok siki baglanmalar1 gelecege veya ona gore verilecek
olan kararlarda ¢ok olumsuz durumlarla karsilagilmasina sebep olabilmektedir.
Ustelik mevcut bilginin degisim iizerinde ¢ok biiyiik etkisi vardir. Yenilige veya
degisime karst eski bilgilerle kendini koruma c¢abasi, isletmelere deger
kaybettirebilmektedir. Bu baglamda isletmelerin kendileri i¢in biiyiik faydalar
saglayan oOrgiitsel hafizalarim1 yanlis kullanarak intihar niteliginde girisimlerde

bulunmamalar1 gerekmektedir.

Mevcut bilginin yenisiyle degistirilmesi kolay gibi goriinse de siirekli eski
donanimla yenilerinin karsilastirilmasi ve buradan hareketle bir ¢ikar degerlemesiyle
eski bilgiye sahip ¢ikilmasi sik karsilasilan durumlardan biridir. Her ne kadar birgcok
birey bunu kabul etmese de, degisim icras1 basladiginda gosterdikleri direngle bunu
acikca ortaya koymaktadirlar. Sadece karar vericiler degil, isletmenin diger
calisanlar1 da mevcut durumlarinda olas1 degisikliklerden veya bagka bir orgiitsel
aligkanligi birakacak olmanin verdigi degerleme sonucu, olasi degisime karsi
cikmakta ve bunun i¢in kendilerine kalkan olarak Orgiitsel hafizayr

kullanmaktadirlar.

Yenilige ve degisime agik olmak, yeni bilgiyi sindirerek eskisinin iizerini
ortebilmek de 6zel bir caba gerektirmektedir. Bunun i¢in vazgecmek ve vazgegmenin
geregine inanmak onemlidir. Isletme yonetiminde 6grenen orgiitler oldukca popiiler
ve kabul goren bir kavram olmustur. Ancak Ogrenen bir Orgiit olmanin yolu,

vazgecmeyi bilen bir orgiit olmaktan gegmektedir.

1.8 ORGUTSEL HAFIZANIN BOYUTLARI

Dunham, 2010 yilinda yapmis oldugu, orgiitsel hafiza 6lgegi gelistirilmesine
dair ¢aligmasinda, oOrgiitsel hafizanin depoladigi bilgi tiirlerini asagidaki sekilde
aciklamigtir (Dunham ve Burt 2014):
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Is (Meslek) Bilgisi: Isin yapilmasi igin gerekli olan teknik bilgidir.
Ayni zamanda gorev tanimlarini da ihtiva etmektedir.

Sosyo-Politik Bilgi: Organizasyon igerisindeki diger bireylerin,
gorevleri, yetenekleri, genel kiiltiir diizeyleri, sosyal iliskileri ve
ugrasilari, rol model kisilerin kim oldugu tiiriinden gerek sosyal ve
kiiltirel yasama, gerekse politik niteliklere dair bilgi olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitiin amag ve hedefleri, degerlerine dair bilgiler
de sosyo-politik bilgi igerisinde yer almaktadir.

Harici Bilgi: Rutin gorevler disinda, danisma veya sohbet anlaminda
degerlendirilebilen, bir ¢esit danigsmanlik olgusunu iginde barindiran
ve bireylerin iglerine veya hayatlarina yonelik bir tavsiye
alabilecekleri, karsiliklt paylasma ve bilgi aligverisini de bilinyesinde
barindiran, bilginin saglandigi ortamlardir. Buradan elde edilen
bilgiler harici bilgi olarak adlandirilabilirler. Miisteriler, tedarikgiler,
eski calisanlar da bu grup igerisinde degerlendirilmektedirler.
Endiistri (Sektor) Bilgisi: Sektorde yer alan diger firmalar, sektor
karsilagtirmalari, Orgiitiin sektor igerisindeki konumu, sektordeki
basarili uygulamalar, sirketin sektordeki itibar1 ve orgiitiin sektor
performansina dair bilgileri icermektedir.

Tarih: Sirketin gegmis yasanmislari, hatalar ve basarilarin nedenleri,

gelenekleri, donlim noktalar: tiiriinden ge¢mis tarihine dair bilgilerdir.

Dunham’in ¢alismasinda oOrgiitsel hafizanin boyutlar1 olarak ele alinan ve

Olcege temel teskil eden bes faktor, bu arastirma igerisinde de orgiitsel hafizanin alt

boyutlar1 olarak degerlendirilecektir.

1.9 VAZGECME (UNLEARNING)

Unlearning kavramini agiklamadan once kavramin Tiirk dilinde kullanimi

tizerine ¢esitli dilbilimcilerle goriisiilerek kavram saglam bir temele oturtulmaya

calistlmistir. Unlearning kelimesinin Tiirkge’ ye uyarlanmasi ile ilgili olarak

literatiirde farkli yaklasimlar goriilmektedir. Akgilin, Sezen ve Lynn, 2002 yilinda

yayinladiklar1 makalede kavrami “geri Ogrenme” olarak degerlendirmislerdir

(Akgilin, Sezen ve Lynn 2002). Daha sonra 2009 yilinda unlearning kavraminin
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“unutmay1 6grenme” olarak terctime edildigi ve bu sekilde kullanildig1 goriilmektedir
(Akgiin, Keskin ve Giinsel 2009, 129). Asagida kavramla ilgili olarak yabanci

dillerde yapilan aragtirmalarda elde edilen bulgular yer almaktadir:

Ingilizce’ den Ingilizce’ ye sozliikler iizerinden yapilan arastirmalarda:
Collins sozliigiinde unlearn kelimesine dair yapilan Ingilizce aciklama terciime
edildiginde, 6grenilmis bir seyin unutulmasi veya edinilen bilgiden vazgecmek ya da
onu bertaraf etmek anlami ¢ikartilmaktadir (Collins 2011, 889). Oxford sozligiindeki
Ingilizce ifadenin terciimesinden ise 6grenilmis bir seyin unutulmasi girisimi anlami

¢ikartilmaktadir (Oxford 2014, 1136).

Ingilizce’ den Tiirkge’ ye sozliiklere bakildiginda Redhouse’ un Biiyiik
Ingilizce-Tiirkge sozliigiinde direk Tiirkgeye ceviri olarak dgrendigini unutma, aksini
O0grenme ifadeleri kullanilmistir. Aymi sozliikte “unlearned” kelimesi ise
diistindiigiimiiz anlamiyla iligskisi olmayan; okuma yazma bilmeyen, tahsilsiz, cahil,
bilgisiz ve ¢alisarak ogrenilemeyen ifadeleriyle Tiirk¢e’ ye gevrilmistir (Redhouse
2013).

Tiim bu c¢evirilere ilave olarak bilingli unutmak, yenilenme, bilissel
yenilenme seklinde cevirilere de rastlanmis ancak bu ifadeler arastirma igerisinde

kullanilmak iizere tercih edilmemistir.

Bu c¢alismada, yapilan arastirmalardan edinilen veriler 1s1g8inda, unlearning
kelimesi “vazge¢me” olarak terciime edilecek ve bu arastirmanin biitiiniinde

vazgecme ifadesiyle kullanilacaktir.

Hedberg (1981) bilginin c¢evresel baskilar altindayken terk edilmesi
gerektigini ve yenilenmesinin zorunlu oldugunu belirtmektedir. Hedberg bu
yenilenmeyi vazgecme (unlearning) olarak tanimlamistir. Hamel ve Prahalad (1994)
ise igletmelerin ge¢mislerinin biiyilk bir ¢ogunlugunu unutacaklarini hatta
unuttuklarimi  sdylemektedir. Onlara gore, gelecek gecmisin bir Ongoriisii

olmayacaktir (A. E. Akgiin, J. Byrne, et al. 2007, 795).

Ister bireysel ister grup seviyesinde olsun, vazge¢me, kisiligi kaybetmeksizin

algilar, sezgiler ve tutumlarla ilgili olarak normalde ilk akildan ge¢enin yeniden
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yapilandirilmasi amaciyla baglatilan, bilissel bir girisim ve dinamik bir siire¢ olarak

tanimlanmaktadir (Schein 1995, 2).

Orgiitsel adaptasyon teorisi g¢evresel kuvvetlerin ve stratejik segimlerin
organizasyonun degisime tepkisini etkiledigini ileri siirmektedir. Teoriye gore esnek
organizasyonlar, genellikle ¢evresel firsatlara ve tehditlere cevap verebilmek, hayatta
kalmak ve performanst artirmak igin Orglitsel stratejileri ve yapilarn

degistirmektedirler (Akgiin, Lynn ve Byrne 2006, 73).

Bir¢gok isletme kendileri i¢in en Onemli icranin, giiclendirilmis Ogrenen
takimlar insa etmek olduguna inanmaktadir. Ciinkii degisen bir ¢evrede sadece
Ogrenen organizasyonlar hayatta kalabilmektedir. Hizli degisen c¢evrede yeni
Ogrenilenlerden tamamen faydalanabilmesi icin insanlarin eski davranislarin
unutmasi bir gerekliliktir. Vazgecmek kolay gibi gériinmektedir. Ik bakista yenisini
ogrenmek icin eskisini unutmak olarak basit bir algi olusturabilmektedir. Eger
degisime diren¢ oldukca fazla degilse vazge¢mekte basit olacaktir. Fakat degisim
zorlaniyorsa, vazge¢cmek de zorlagmaktadir. Birgok calisma kurumsal degisim
stirecindeki  hatalarin, vazgegmenin  gerceklesmemesinden  kaynaklandigini

gostermistir (Mariotti 1999, 59).

Pazarlar, deneyimlerin edinildigi yerlerdir, fakat dersler sik sik degigsmektedir.
Gec¢misten her zaman 6grenmek zorundayiz ancak ona tapmamak gerekmektedir

(Birinyi 1999, 410).

Orgiitler ~ hayatta  kalabilmek  icin  vazgegmek  zorundadirlar.
Organizasyonlarin, yeni fikirleri denemeden Once eskilerinin yetersiz oldugunu
kesfetmeleri ve onlardan siyrilarak, vazge¢meleri gerekmektedir (Nystrom ve

Starbuck 1984, 53).

Vazgecme, degisim engellerinin {istesinden gelmeyi ve biligsel oOrgiitsel
yetkinlikleri, cevreleri, tehditleri, firsatlari, stratejileri ve basariya ulasilan eski
yollarin tekrar degerlendirilmesini gerektirmektedir (Mezias, Grinyer ve Guth 2001,
76).
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Ogrenme, vazgecme ile baslar. Eger isinizi yillardir belirli yollardan
yiirlitiiyorsaniz, onlar1 birakmak ve yeni yollara adapte olabilmek olduk¢a zordur.
Vazge¢menin zorluk derecesi yiiksek olabilir, pratikte kolay gibi goriinse de hayata

gecirebilmek gergekten de kolay bir uygulama degildir (Marques 2007, 5).

Vazgecmek, yenilik¢i organizasyonlarda mevcut bilgiyle birbirine tamamen
zit olan, yeni bilginin edinimi igin gerekli, hayati bir gérevdir (Cepeda, Carrion ve
Cegarra, et al. 2012, 113).

Vazge¢me, biligsel psikoloji, orgiitsel hafiza ve degisim literatiiriinden
alinanlara dayal1 olarak organizasyonlarda inanglarin, rutinlerin ve insan araciliiyla
olusturulmus fiziksel olgularin yok edilmesini igermek zorundadir (A. E. Akgiin, J.

Byrne, et al. 2007, 797).

Vazge¢menin etkinligi icin inanglar ve rutinlerdeki degisimlerin
kombinasyonu zorunludur. Yine de pratikte, inanglarin ve rutinlerin degisimlerinin
cesitli yollar1 olabilir. Ornegin bir organizasyon, rutinlerdeki degisimlere onem
verirken digeri inanglardaki degisime Onem verebilir. Cevresel baski altinda
vazgecme slirecinin dort tipi Tablo 1°de goriilmektedir (A. E. Akgiin, J. Byrne, et al.
2007, 801):

Tablo 1. Orgiitsel Vazgecmenin Tipleri

inanclardaki Rutinlerdeki Degisimlerin Boyutu
Degisimlerin Boyutu Diisiik Yiiksek
Bicimlendirici vazge¢me | Yeniden yaratic1 vazgecme
(Diisiik tahmin edilmezlik ve | (Yiiksek tahmin edilemezlik
Yiiksek yiiksek degisim cevresinde) ve yiiksek degisim
gevresinde)
Faal vazgegme  (Disiik | Diizenleyici vazgecme
L tahmin edilemezlik ve diisiik | (Yiiksek tahmin edilemezlik
Diisiik degisim ¢evresinde) ve diisiik degisim
gevresinde)

Kaynak: Akgiin, A., E.; Byrne, J., C. ; Lynn, G., S.; Keskin, H. (2007). Organizational Unlearning as
Changes in Beliefs and Routines in Organizations’ dan alind1.

Yeniden Yaratici Vazgecme: Bir organizasyondaki mevcut inanglar ve

rutinlerdeki temel degisimleri icermektedir. Vazge¢menin bu tiirli, radikal orgiitsel
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degisimin ve doniisiimiin merkezinde yer almaktadir (A. E. Akgiin, J. Byrne, et al.

2007, 802).

Bicimlendirici Vazge¢me: Orgiitsel rutinlerdeki marjinal degisimlerle,
orgiitteki yeni inan¢ yapilarinin yaratilmasidir. Vazgegmenin bu  tiiri,
organizasyonlarin yorumlama yetenegini gelistirmektedir (A. E. Akgiin, J. Byrne, et
al. 2007, 803).

Diizenleyici Vazge¢cme: Temel degisimler Orgiitsel rutinlerde meydana
gelmesine ragmen, organizasyonun mevcut bilgi yapisindaki marjinal degisimler
olarak tanimlanmaktadir. Vazge¢cmenin bu tiirli, evrimsel yenilik ve degisim, yeni
tiretim hatlar1 ve yeni stratejik is birimleri ile ilgilidir (A. E. Akgiin, J. Byrne, et al.
2007, 803).

Faal Vazgecme: Bir organizasyondaki kiiclik 6l¢ekli inan¢ ve rutinlerdeki
degisiklikleri kapsamaktadir. Vazge¢menin bu tiirli, marjinal ve stirekli gelisme ve

degisimlerle ilgilidir (A. E. Akgiin, J. Byrne, et al. 2007, 804).

Orgiitsel vazgegme, inan¢ ve rutinlerde degisiklik olarak meydana
geldiginden, aslinda orgiitsel degisimle de oldukca i¢li dish bir kavramdir. Gergekte
orglitsel 6grenme ve degisim, orgiitsel metin ve kayitlarin, davranislart ve rutinleri
olusturan zihinsel semalarin ya da yeni kurumsal orgiit teorisinde sosyal algi ve
sosyal psikolojide belirtilen inanglar1 iceren davraniglarin revizyonu ile

gerceklesmektedir (Akglin, Keskin ve Giinsel 2009, 129).

Lewin’in degisim modelinde yer alan {ic asama ¢Ozdiirme, degistirme ve
yeniden dondurma agamalarinin her biri, vazge¢me faaliyetini kapsamina almaktadir.
Sonug olarak 1947 yilinda ortaya koyulan modelin merkezinde, vazgegme kavrami
farkli ifadeler altinda yer almaktadir. Degisimin planlandigi her ortamda ge¢misten
arinma cesareti  gOsterilmelidir. Gerektigi yerde eski Ogrenilmisler terk
edilebilmelidir. Bu baglamda vazge¢me, degisimin Oniindeki engellerin ortadan
kaldirilmas1 noktasinda, degisim liderleri tarafindan kullanilabilecek ¢ok onemli bir

katalizOr vazifesi ustlenmektedir.
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1.9.1 VAZGECMENIN BOYUTLARI

Vazge¢me (unlearning) kavrami orgiitsel olarak farkli calismalarda, farkli
boyutlarla ifade edilmistir. Bu calisma igerisinde vazgecme kavrami; bireysel
aligkanliklarin degisimi, bakis acisinin degisimi ve yeni anlayislarin pekistirilmesi
boyutlariyla ele alinarak dlgiilecektir. Kavramin boyutlar1 Cegarra ve Sanchez (2008)
tarafindan ortaya koyulmustur (Cegarra-Navarro, Cepeda-Carrion ve Jimenez-
Jimenez 2010, 3)

e Bakis Acgisimin Degisimi: Bir organizasyonun igerisinde yer alan
bireylerin, yeni olaylara yonelik algilarinin ve degerlendirmelerinin,
farkl bir sekilde degisimi olarak tanimlanmaktadir.

e Bireysel Aliskanhklarin Degisimi: Yanlis oldugu bilinen aligkanlik
ve davraniglarin, degisim i¢in gerekli oldugu motivasyonuyla bireyler
tarafindan degistirilmesidir.

¢ Yeni Anlayislarin Pekistirilmesi: Yeni anlayislara uyum saglamak
icin yeni mental modeller yoluyla uygulamaya gecirilmesi ve

pekistirilerek desteklenmesi olarak tanimlanmaktadir.
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IKiNCI BOLUM
DEGIiSiM VE ORGUTSEL DEGIiSiM

Degisim kavrami Tiirk Dil Kurumu Soézliigiinde, “bagka bir bicim veya
duruma girmek, tahavviil etmek”, “baska bir duruma, baska bir goriinlime getirmek”,
“anlatima yeni bir i¢erik vermek”, “bir zaman dilimi i¢indeki degisikliklerin biitiinii”

olarak farkli ancak benzer sekillerde tanimlanmaktadir (TDK 2006).

Aristoteles degisimi, karsilikli iki durumda, “birinden Obiiriine gegme”
anlaminda kullanmistir. Aristoteles'e gore li¢ tiirlii degisim vardir: Yokluktan varliga
gecerek (dogum), varliktan yokluga gecerek (Oliim), varliktan varliga gegerek
(devim) (Kostman 1987, 3). Skolastikler bu devimi mekanik bir anlayisla
yorumlamiglardir, onlara gore yeri degisenin kendisi degismez, bir tas atilarak bir
cam kirilabilir ama tas ve cam olarak kalirlar (Yildirrm 2014). Herakleitos (M.O.
540-480)’tan bugiine kadar ¢ok sayida diisliniir tarafindan diinyanin siirekli bir
yenilenme ve degisim icinde oldugu vurgulanmaktadir. Ozellikle, Herakleitos
tarafindan o donemde “Ayni irmaga iki kez giremezsiniz, ¢linkii her girisinizde
lizerinizden bagka sular gecer”, “Glines her giin yenidir” veya “Degismeyen tek sey
degisimdir” (Rayner 2008), (Magruder 2004), 6zdeyisleriyle ifade edilen bu goriis
caglar boyunca degerini kaybetmemis, aksine giin gectikce daha da anlagilir ve

onemli bir hale gelmistir (Varoglu ve Basim 2009, 10).

Schein’a (1996) gore degisimin tiim sekilleri, memnuniyetsizlik veya
beklentilerimizi karsilamadigimi kabul ettigimiz verilerden olusturulmus hiisranla
baslamaktadir (Schein 1996, 60). Lewin’e gore ise degisim bir 6grenme siirecidir ve
degisim ve siireklilik, goreceli kavramlardir. Lewin, davranigsal degisimi yavas bir
caba olarak gérmektedir. Fakat belirli kosullar altinda, drnegin bir personelle ilgili,
organizasyonel veya toplumsal krizlerde, yasam alaninda gesitli kuvvetlerin hizli ve
radikal bir sekilde doniisebildiklerini vurgulamistir (Burnes ve Cooke 2013, 413).
Lewin’in degisim siireci, temel anlamda bir 6grenme siirecidir. Bu siireg, tekrarlanan,
konjonktiirel durumlar, teshis edilebilen aksiyonlar ve degerlendirmeleri
icermektedir. Yaklasima gore, degisim bir kez yasandiginda, kendi kendini idame

ettirebilmelidir (Burnes ve By 2012, 243).
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Giliniimiizde higbir sey sabit ve tahmin edilebilir degildir. Ne pazar biiyiimesi,
ne miisteri talebi, ne iirlin yasam siireleri, ne teknolojik degisim hizi, ne de rekabet
tirii. Bununla beraber degisimin kendi yapist da degismis, siirekli ve zorlayici bir
hale gelmistir (Erdil ve Keskin 2004, 3). Kiiresellesme degisimin hizini
artirmaktadir. Sirketler biiyiidiikce, satin almalar arttikca degisimler siklasacak ve
roller siirekli degisecektir. Sosyal aglar ve interaktif medya sayesinde bir¢ok olasi
gereksiz yatirnmin bile Oniine gegilebilmektedir. Goriilen o ki tiim araglar
degismektedir ve degismeyen tek sey degisimin kuralidir (Kanter Kasim 2011, 69),
(Kanter Temmuz-Agustos 2011, 36).

Degisim; oOrgiitsel, grup ve bireysel olmak {iizere ii¢ farkli seviyede ele
alinabilir. Orgiitsel seviyede degisim, genellikle yeniden yapilanma merkezlidir. Bu
tim oOrgiitii etkileyen yeni politikalar ve kurallar anlamina gelebilmektedir. Bu
seviyede siire¢ yenileme gibi farkli stratejiler planlanabilir. Grup seviyesinde
degisimde, is stireclerinin degistirilmesi ve yeni teknolojilerin entegrasyonuyla
basartya ulagsmak amaglanmaktadir. Son olarak bireysel seviyede, bireylerin
davraniglarinin, tutumlarinin ve algilarinin degistirilmesi amaclanmaktadir. Bu
seviyede, ortaya ¢ikan yeni degerlerle, ¢alisanlarin tutumlart uyumlu hale
getirilmektedir (Mills, Dye ve Mills 2009, 34).

Hangi seviyede olursa olsun sirketler, operasyonel miikkemmelligi
saglayabilmek adina, calisanlarini yaraticilik ve degisim kiiltiiriine katilmalar1 i¢in
giiclendirmek zorundadirlar (Kanter Mayis 2010, 38). Ister ¢ok biiyiik bir sirket ister
on kisilik bir satig ekibi olsun, bir kurulus i¢in degisim, insanlarin deger verdikleri
seyleri birakmalarin1 gerektirebilir; gilinliikk alisgkanliklar, baghliklar, diisiinme
bi¢imleri bunlara 6rnek olarak verilebilir (Heifetz ve Linsky 2013, 134). Temel
varsayim bir seylerin daha farkli hale gelmesi durumudur. Buradan hareketle degisim

icin gerekli bes prensip su sekilde ifade edilebilir (Hiatt ve Creasey 2012, 2):

e Degisim icin bir neden gereklidir
o Orgiitsel degisim, bireysel degisimi gerektirir

e Orgiitsel ¢iktilar, bireysel degisimin toplu sonuglaridir
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e Degisimin yOnetilmesi, degisimin insan tarafi yonetimi i¢in bir
gergeve olusturur
e Degisimin arzu edilen sonuglara ulasmasi ve beklenen faydanin

gerceklesmesi igin yonetilmesi gerekmektedir

Orgiitsel degisim bir organizasyonun, temel bir &zelliginin degistirilmesi
olarak tanimlanabilir. Temel 6zellikler orgiitiin yapisi, teknolojisi, lideri, amag ve
hedefleri veya ¢alisanlar1 olarak nitelendirilebilirler (Mills, Dye ve Mills 2009, 4),
(Lamarsh ve Potts 2004, 15). Bir organizasyonda meydana gelen politik, ekonomik
veya sosyal yapiya yonelik degisimler, orgiitiin tiim ruhunu ve teknigini derinden
etkilemektedir (Lewin 1948, 3). Baska bir tanimlamada orgiitsel degisim, organize
olmanin ve c¢alismanin yeni yollar1 olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte
orgiitsel degisim, orgiit teorisinin koklerinin biiyiikk ¢ogunluguna sahiptir (Dawson
2003, 15). Erdil ve Keskin’e gore oOrgiitsel degisim, bir organizasyonun, is
yontemlerinde, yapisinda, siireglerinde ve kiiltiiriinde biitiin olarak veya kismen
planlanarak gerceklestirilen farkliliktir, yani organizasyonun mevcut bir durumdan

yeni bir duruma gegisidir (Erdil ve Keskin 2004, 4).

Orgiitler toplumunda bilgi sahibi herhangi birisinin, eger gereksizlesmek
istemiyorsa, her dort ya da bes yilda bir yeni bilgiler elde etmesi gerekmektedir
(Drucker 2011, 79).

Degisimle birlikte veya onun yerine siklikla kullanilan reform kavrami ise,
yeniden yapilanma, degisim projeleri, rasyonalizasyon ve bazen de daha az
kullanilmasina ragmen reform veya idari reform gibi cesitli isimlerle anilmaktadir.
Tiim bu girisimler gostermektedir ki tekrar forma girme olarak degerlendirilebilen
“re-form” terimi, orgiitsel degisimin bir seklidir. Orgiitsel degisimin reformlar
araciligiyla gerceklesmesinin diger yollar1 da ¢evrenin degisimi, teknolojinin

degisimi ve personel degisimidir (Brunsson 2009, 6).

Yasayan sistemler olarak cevreleriyle iliski kurma zorunlulugu olan orgiitler
icin degismezlik ve duraganlik, ¢6ziilmeyi ve sona gidisi ifade etmektedir (Sayl ve
Tiifekgi 2008, 194). Bu yoniiyle degisim ve entropi biitiinlesik kavramlardir. Her

canli gibi isletmelerde cesitli faaliyetler icra ederek amaglarina ulagsma ¢abasi
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icerisindedirler. Yirittiikleri c¢alismalar, biinyelerinde barindirdiklar1 teknolojinin
degisimi, icatlar, yenilikler, i¢sel ve digsal ¢evrenin etkileri dogrultusunda
degismektedir. Bu isletmeler i¢in 6nemli bir zorunluluktur. Degisime zorlanmayan
bir érgiit ortamu diisiiniilemez. Orgiitler hem degisim talebine karsilik vermekte hem
de bir bagka Orgiitiin uyum saglamasi i¢in onu degistirme g¢abasi igerisinde yer
almaktadirlar. Burada bahsedilen degisim her ne kadar orgiitsel degisim olsa da,
bireysel acidan da, iilkeler agisindan da benzer genellemeleri yapmak yanlis

olmayacaktir.

Toplum, topluluk ve aile; bunlarin hepsi muhafaza edici kurumlardir. Istikrar1
korumaya ve degisimi engellemeye, en azindan yavaslatmaya calisirlar. Modern
orgiit bir istikrar bozucudur. Modern 6rgiit; ister bir iiriin, bir hizmet ya da bir siirec,
isterse bir beceri kiimesi, insani ve sosyal iliski ya da bizzat orgiitiin kendisi olsun,
kurulu, alisilagelmis, tanidik ve rahat ne varsa hepsini sistematik olarak terk etmek,

yani siirekli degisim i¢in orgiitlenmelidir (Drucker 2011, 78).

Orgiitlerde degisim genelde asagidaki durumlar1 icermektedir (Smith 2002,
26):

e Sirket satin almalar1 ve birlesmeleri
e Sirketin biiylimesi

o Kiiltiir degisimi

e Yeni IT sistemler

e Siire¢ yenileme calismalari

e Yeniden yapilanma

e Teknoloji degisimi

e Toplam kalite yonetimi

e Yeni is stratejileri

Degisim ve onun icrasina yonelik olarak giliniimiize kadar bircok model, teori
ve yontem gelistirilmistir. Bunlarla ilgili ilerleyen boliimlerde detayli agiklama
yapilacaktir. Yukarida yapilan degisimin tanimlarinda i¢c ve disg faktorlerin
miidahalesinden bahsedilmektedir. Burada bahsi gegen faktorler ¢cevresel faktorlerdir.

Higbir degisim durup dururken ortaya ¢ikmaz bir kuvvete karsilik, kendiliginden
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veya planli bir sekilde geliserek vuku bulmaya caligir. O halde ¢evre etkisi, degisimi

tetikleyen faktorlerin ¢atisi olarak ele alinabilir.

2.1 ORGUTLERI DEGIiSIME GOTUREN NEDENLER

Literatiirde orgiitsel degisimi gerektiren ve Orgiitii tetikleyen ¢ok sayida harici
ve dahili faktorler tamimlanmustir: Kanunlar, kiirellesme, sosyo-politik olaylar,
teknoloji gibi unsurlar harici faktorlerden bazilar1 olarak sayilabilirken, insanlar,
yonetim yapilari, liderlik gibi faktorlerde dahili unsurlara 6rnek verilebilir (Dawson
2003, 28).

Bugiin hi¢bir isletme istikrarli bir ortamda degildir. Hatta yiliksek Pazar
paymna sahip Orgiitler bile bazen kokten degismek zorundadirlar. Siirekli olarak
cevrenin ve teknolojinin degisiminden bahsedilen bir ortamda, organizasyonlar,
stratejistleri tarafindan belirlenen amaclar dogrultusunda hareket etmek ve isletmenin
cevresinden kaynaklanan tehditler, firsatlar, tehlikeler ve beklenmedik siirprizler ile
cevresel firsatlarn  farkina  varabilmek  maksadiyla cevresel taramalar
gerceklestirmektedirler (Robbins ve Judge 2003, 590), (Eren 2010, 119), (N. Tichy
1982, 55). Elde edilen veriler 1513inda yapilan ¢esitli analizler orgiitiin stratejik
yoniiniin, politika ve stratejilerinin ortaya koyulmasma yardimci olmaktadir. Bu
taramalarin en 6nemli bulgulari, ¢evresel faktorlerin zaruri kildig1 degisikliklerin icra
edilmesi gerekliligidir. Yani orgiitler degisime, cevreleriyle girdikleri etkilesim

sonucu ihtiyag duymaktadirlar.

Orgiit ¢evresi, dis cevre, endiistri cevresi ve i¢ c¢evre olarak
adlandirilmaktadir. Burada yer alan faktorler orgiitiin degisime yonelmesine direk
etki etmektedir. Isletmenin cevresi ve g¢evrenin igerisinde barndirdigi faktorler

asagidaki Sekil 3°de siniflandiriimaktadir (Ulgen ve Mirze 2007, 81):
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Endustri Cevresi

Sekil 3. isletmenin Cevresi
Kaynak: Ulgen, H., Mirze, K. (2007). isletmelerde Stratejik Yonetim, S: 81’den alind.

Dis ¢evre faktorlerindeki degismeler ve gelismeler, yonetimin karar ve
uygulamalarinda en belirgin 6gelerden bir tanesidir. Cevre, siirekli degisen bir
unsurdur. Yonetimin dogasi olarak, bu degisim uzun vadelerde daha belirsiz ve
karmagik bir yap1 arz eder. Firsatlar ve tehditlerin degiskenligi yonetimin karar

vermesinde daima temel teskil ederler (Giiglii 2003, 76).

Bagka bir ¢evresel degerlendirme iceriginde de, dis ¢evre unsurlari su sekilde

tanimlanmaktadir (Auster, Wylie ve Valente 2005, 17,18):

e Organizasyonu etkileyen ve makro faktorler olarak bilinen, 1is
cevresindeki sosyal ve politik egilimler, ekonomik durum ve teknolojik
gelismeler.

e Dogrudan rakipler, dolayh rakipler, rekabet dinamikleri, temel yetenekler
ve anahtar farkliliklardan olusan, organizasyonun operasyonlarinin yer
aldig1 rekabet alani.

e Degisim ve firsatlar icin fikir veren, miisteriler, is giicii, tedarikgiler ve

ticaret topluluklar tlirtinden orgiitler.

Farkli bir siniflandirmada da orgiitiin i¢ ¢evresi formal ve informal olmak

tizere iki alt smifa ayrilmaktadir. Formal sistemin elemanlar1 orgiitiin stratejisini
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icermektedir. Diger komponent de orgiitiin amag ve hedeflerini ve bunlara ulagsmak

icin ihtiyag duydugu operasyonel aktiviteleri icermektedir. Resmi karar ve kontrol

organi olan yonetim, ister birkag¢ kisiyi igersin ister tiim organizasyona yayilsin tiim

orgiitlerde belirgin bir sekilde yer almaktadir (Senior ve Fleming 1997).

Orgiitiin yer aldig1 cevrede, ona disaridan etki eden faktorler, genel bir

tanimlamayla PEST (politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik) olarak ifade

edilmektedir. Bunlara ilave edilebilecek sinirsiz sayida etken bulunmaktadir (Auster,

Wylie ve Valente 2005, 21). Dis ¢evreden kaynaklanan ve orgiitleri degisime

gotiiren, belli basl nedenler asagida siralanmaktadir:

Politik ve Yasal Nedenler: isletmenin faaliyette bulundugu iilkede,
merkezi ve yerel resmi makamlarin ve bunlara bagli kuruluslarin
siyasi otoritesini sagladig1 ve kullandig1 ortamdan kaynaklanmaktadir
(Ulgen ve Mirze 2007, 82), (Eren 2010, 124). Politik faktorler olarak
genel anlamda mevzuatlar, siyasi istikrar, diizenlemeler ve hatta
hiikimet  karsiti  eylemler ve  lobicilik  gibi  unsurlar
degerlendirilmektedir (Auster, Wylie ve Valente 2005, 22).
Ekonomik Nedenler: Bir iilkedeki mal, para, enerji ve bilgi
degisimlerinin diizenlenmesi ile ilgili degiskenlerden ve giiglerden
ortaya cikmaktadir (Eren 2010, 120). Bir durgunluk dénemi
potansiyel miisterilerin satin alma giiclinii ciddi 6lglide sinirlayabilir
veya faiz oranlarinda olas1 hareketler yatirim kararlarina ciddi sekilde
etki etmektedir (Auster, Wylie ve Valente 2005, 23).

Sosyokiiltiirel ve Demografik Nedenler: Insanlarin  deger
yargilarini, tutumlari, davranig bigimleri, kiiltiirel aliskanliklari,
kariyer beklentileri, olaylara bakis acilari, yasam bigimleri, niifus
yapisi, go¢ durumu, yas dagilimi ve hayat beklentilerinde ortaya ¢ikan
degisimler olarak agiklanmaktadir (Ulgen ve Mirze 2007, 86), (Eren
2010, 127). Demografik ve kiiltiirel faktorler olarak bilinen sosyal
faktorler, popiilasyonun yas dagilimindan miisteri gériislerine ve pazar
talebini yapan miisteri degerine kadar etki edebilmektedir (Auster,
Wylie ve Valente 2005, 23).
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e Teknolojik Nedenler: Yeni bilgilerin yaratilmasi ve her ortamda
uygulanarak iirtin ve siire¢lerde gelismelere yol acan faaliyetlerin
olusturulmasi sonucu ortaya ¢ikan degisim nedenleri olarak
tamimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze 2007, 88). Bugiiniin is ¢evresinde,
teknolojik faktorler tim organizasyonlari etkilemektedir. Teknoloji bir
endiistriyi 6nemli Ol¢lide doniistiirebilir, yeni {riin gelistirme
strelerini yar1 yariya azaltabilir veya rekabetci kalabilmek adina
orgiitiin baz1 teknolojileri benimsemesini zorunlu kilabilir (Auster,
Wylie ve Valente 2005, 24).

e Kiiresel Nedenler: Kiiresellesme olgusuyla birlikte, pazar ve
rekabetin seklinde meydana gelen gelismeler ve bu gelismelerin

baskistyla ortaya ¢ikan degisimler olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitiin endiistri cevresi, icerisinde faaliyet gosterdigi yakin cevresidir.
Organizasyonun ne tiir degisimlere gereksinimi olduguna dair en Onemli bilgi
kaynaklarindan biri olan rakipler veya oOrgiitlerin, neyi nasil istediklerini
ogrenebilecekleri ve uygulamalarina dair degerlendirmeler alarak degistirme geregi
olan noktalar1 ele alabilecekleri 6nemli bir harici bilgi kaynagi olan miisteriler, bu
cevrede yer alirlar. Miisterilerin iriinleri ve hizmetleri nasil segtiklerini bilmek,
endiistri igerisinde orgiite deger kazandiran noktalardan biridir (Grundy 2007, 44),
(Auster, Wylie ve Valente 2005, 32).

Michael Porter’in tanimlamasini yaptig1 bes rekabet giiciinden kaynaklanan
baski Orgiitleri, endiistri g¢evrelerinden aldig1 giiclerle degisime yoneltmektedir.
Porter, endiistri ¢evresi igerisinde yer alan faktorleri su sekilde siralamistir (Porter
1979, 137), (Grundy 2006, 214), (Ulgen ve Mirze 2007, 95):

e 5 gevresine yeni girebilecek firmalar

e Ikame mal ve hizmetlerin olusturabilecegi tehditler
e Tedarikcilerin pazarlik giicii

e Miisterilerin pazarlik giicli

e Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddeti
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Orgiitlerin i¢ ¢evresi olarak isletmenin kendisinden bahsedilmektedir. Burada
Orgiitiin amaglari, yetenekleri, temel yetenekleri, finansal durumu, yapisi, istiin ve
zayif taraflari, Orgiitiin kiiltiirli, entelektiiel sermayesi, kullandig1 teknolojisi ve onu
ayakta tutan her tirli olgu, oOrgiitii degisime yonlendiren nedenler olarak
degerlendirilmektedir. Nihayetinde degisim talebi ister igeriden ister digsaridan gelsin
Orgilit bu siiregte veya slirecin sonucunda insan kaynagini, yapisini, kiiltiiriinii,
teknolojisini veya amagclarin1 degistirmeye baslayacaktir ya da orgiitsel degisim bu

elemanlar etki altina alacaktir.

2.2 DEGISIMIN TURLERI

Degisim ¢esitli sekillerde gerceklesmektedir. Degisim biiyiikk veya kiictk,
evrimsel ya da devrimsel veya desteklenen ve direng gosterilen sekillerde

olabilmektedir (Hayes 2010, 16).

Degisim genis bir seviyede veya kontrol edilemeyen kosullar altindayken,
daha az planlanmis bir yapida gerceklesebilmektedir. Bu durumda organizasyon
parca parca yaklagimlar1 deneyerek durumu yonetmeye ¢abalamaktadir veya degisim
isteklerine yanit vermeye calismaktadir. Genel manada ele alindiginda degisim,
planli yani artimsal veya radikal ve plansiz yani acil olarak kategorize edilmektedir.
Planli degisim, planli ve amaca yonelmis sekilde faaliyetleri degistirmektir. Planl
degisimde amag, Oncelikle orgiitiin ¢evresindeki degisimlere uyum kabiliyetini
gelistirmenin yolunu arastirmaktir. Ikinci olarak da calisanlarin davranislarini
degistirmek hedeflenir. Artimsal degisimde genelde organizasyonun ozel
departmanlar tizerine odaklanilmaktadir. Bir boliimiin yeniden yapilandirilmasi, bu
tiir degisime O6rnek olarak verilebilir. Bir sirket, yeni bir {iriin bulma konusunda
basarili ve sansli olsa bile, artimsal degisimler olmadan pazarda istedigi konumda
uzun siire kalamayacaktir. Radikal degisim, tiim organizasyonu etkilemektedir. Tim
isletmenin tamamen felsefesiyle ve iirlin yapisiyla yeniden yapilandirilmasi, yani her
seye yeniden baslamasi, bu degisim tiirline 6rnek olarak gosterilebilir. Bahsedilen
degisim tiirlerinden plansiz degisim, acil degisim seklinde, planli degisimse artimsal
veya radikal yapisiyla gerceklesmektedir (Burnes ve By 2012, 241), (Robbins ve
Judge 2003, 593), (Hiatt ve Creasey 2012, 28,29), (Mills, Dye ve Mills 2009, 32),
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(Hayes 2010, 24), (Senior ve Fleming 1997, 75), (Kanter Temmuz-Agustos 2011,
36).

Acil degisimin savunuculari, orgiitlerin simdiki operasyonlarinda, tiirbiilansh
ve diizenli degisen cevreler i¢in daha uygun oldugunu ileri siirmektedirler. Onlar
planli degisimin artimsal yaklasimini reddetmektedirler (Burnes ve By 2012, 243).
Acil degisim, insanlar rutinleri tekrarladiklarinda ve her is glinlinde ytikiimliiliikleri,
arizalar1 ve firsatlar1 ele aldiklarinda meydana gelir. Degisimin bu tiirli ¢ogu zaman

fark edilmeden gerceklesir (Burnes 2005, 75).

Weick 1999 yilinda yaptigi calismasinda, yukaridaki degisim tiirlerinden
ziyade, diizensiz ve devamli olmak {izere iki degisim tliriiniin karsithgmi ele almistur.
Bu caligmaya gore: Diizensiz de8isim ifadesi, seyrek, kesintili ve kasten olma
egilimindeki orgiitsel degisimlerle birlikte gruplar i¢in kullanilir. Diizensiz degisimin
farkli donemlerde gergeklestigi varsayilir. Degisimin bu formunun diizensiz olarak
adlandirilmasinin nedeni, degisimlerin; teknoloji de§isimi gibi harici olaylar veya
anahtar calisanin degisimi gibi dahili olaylar vasitasiyla tetiklemesidir. Devaml
degisim ifadesi, birikerek gelisen ve siiregelen Orgiitsel degisimlerle birlikte gruplar
icin kullanilir. Devamli degisimin ayirt edici kalitesi, birimler arasinda yaratilan
stirekli diizenlemelerin 6nemli degisimler olusturacagi fikridir (Weick ve Quinn
1999, 365,375).

Balogun ve Hailey (2002), degisimin tiirlerinin dort farkli pozisyonda
oldugunu ileri stirmektedirler. Bunlar degisimin dogasina gore, “artimsal” ve “biiyiik
patlama” olarak ikiye ayrilmaktadir. “Artimsal” degisim tipi de kendi icerisinde
“evrimsel” ve “adaptasyon” olarak bdliimlenirken, “biiylik patlama” tipi degisim de
kendi arasinda “devrimsel” ve “yeniden yapilandirici” olarak gruplandirilmaktadir.
Ayrica sonuglara gore de ayni alt degisim tiirleri, “doniisim” ve “yeniden
diizenlenme” olarak degerlendirilmektedir. Tanimlanan tiirler Tablo 2’de, alt

boyutlariyla birlikte goriilmektedir (Hailey ve Balogun 2002, 161).
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Tablo 2. Degisimin Tiirleri

Sonuc¢
Déniisiim Yeniden
d Diizenleme
Artimsal Evrim Adaptasyon
Degisimin
Dogas1 Biiviik Yenid
iyl . eniden
Patlama Devrim Yapilanma

Kaynak: Hailey, V. H., Balogun, J. (2002). Devising Context Sensitive Approaches To Change: The
Example of Glaxo Wellcome S: 161°den alind1.

Aragtirmalar kuruluslarin esas olarak iki sekilde degistigini gostermektedir:
carpict eylem yoluyla ve evrimci uyarlanma yoluyla. Birinci durumda, degisim
kesintilidir ve genellikle, 6nemli teknolojik inovasyonlarin ardindan, O6nemli
kaynaklarin kithg veya bollugu ya da diizenleyici, yasal, rekabetgi veya politik
diizendeki ani degisiklikler yoluyla kurulus buna zorlanir veya kurulusa tepe
yonetimince direktif verilir. Evrimei uyarlanma ise, tersine, yumusak, tedrici ve

merkezsizdir (Meyerson 2013, 89)

Grundy’e gore (1993), degisimin ii¢ farkl tiiriinii tanimlamak miimkiindir.
Birinci tip degisim “diizenli degisim” dir. Burada degisim sistematik ve tahmin
edilebilir yollarla, yavasca gerceklesir. Ikinci tiir degisimse “dalgali degisim” dir ki
bu da, degisimin gidisatindaki ivmelenme ile goreceli sakinligin donemleriyle
karakterize edilmektedir. Ugiincii tiir degisim olarak da “diizensiz degisim” ifadesi
kullanilabilir. Bu tiirde strateji, yap1 veya kiiltirde ya da her {igiinde birlikte
gerceklesen hizli degisimlerle 6zdeslesmektedir (Senior ve Fleming 1997, 68).
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UCUNCU BOLUM
MODERN ORGUT YAKLASIMLARI ve DEGIiSiM

Klasik Yonetim Teorisi, giinlik is ve gorevlerin ylriitiilmesinde insan
faktoriiniin makinelere ilave olarak nasil kullanilabilecegi ve bigcimsel organizasyon
yapisinin nasil olusturulmasi gerektigi lizerinde durmaktadir. Neo-Klasik Yonetim
Kuram1 ise organizasyon igerisinde insanin nasil davrandigi, neden o sekilde
davrandig1 ve yapi ile davranis arasindaki iliskileri agiklamaktadir (Parlak 2013,
63,81).

Neo-Klasik yonetim yaklasimi, bakis agilarinda insana doniik degisimler
meydana getirmis olmasina ragmen, gerek klasik, gerekse neo-klasik yaklasim
degisimi zorunlu kilan ¢evre ve teknoloji ilizerinde durmamaktadir. Dolayisiyla bu
caligmada Klasik ve Neo-Klasik orgiit teorilerine yer verilmeyecektir. Ancak modern
orglit yaklasimlar1 adi altinda ele alinan sistem ve durumsallik yaklagimlari, bunlarla
birlikte gelisen c¢evre okulu ve orada ele alinan kuramlar, orgiitlerin ¢evresine ve
teknolojik yapilarina degindikleri i¢in degisim yOnetiminin de gelismesine katkida
bulunmuslardir. Dolayisiyla bu yaklasimlar ve arastirmalara ¢alisma igerisinde yer

verilecektir.

Degisimin bir gereklilik, hayatta kalmak i¢in bir zorunluluk oldugu genel
kabul gordiigiine gore, degistirilmek istenen yapinin yani orgiitiin de agik bir sistem
oldugunun ve her durumda farkli davraniglara ve faaliyetlere yonelebileceginin de
kabul edilmesi gerekmektedir. O halde degisimin nasil ydnetileceginden
bahsedebilmek icin Oncelikle sistem yaklasimi, durumsallik yaklasimi ve onlarla

birlikte ortaya ¢ikarak gelisen modern diisiince agiklanmalidir.

3.1 SISTEM YAKLASIMI ve DEGISIM

Aristotele’ nin “her seyin her seye bagh oldugu” seklindeki tanimi
giinlimiizde sistem kavramina dair yapilan tanmimlamalarin en eskisi olarak
distiniilmektedir (L. V. Bertalanffy 1972, 407). Sistem, Tirk Dil Kurumu
Sozliiglinde; “bir sonug elde etmeye yarayan yontemler diizeni”, “bir aract olugturan

diizen, diizenek, tertibat” seklinde tanimlanmaktadir (TDK 2006). Sistem, bir yap1
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icerisinde kurgulanmis ¢esitli elemanlarin, birbirleriyle ve ¢evreleri karsilikl iligkisi
olarak tanimlanmaktadir. Bu iliski, farkli yollarla, matematiksel veya sozel olarak
ifade edilebilmektedir (L. V. Bertalanffy 1972, 417). Sistem diistincesi; kavramsal
bir ¢ergeve, bir bilgi biitiinii ve araglardan ibaret olup yaklasik olarak, son altmis yil
icinde gelistirilmistir. Bize tiim olay olgusunu, daha agik secik gorme olanagini verir
ve bunlari en etkili sekilde nasil degistirebilecegimizi gérmekte yardimer olur (Senge
2006, 25). Birgok diisiiniir sistemi, “birbirlerine bagimli olan iki veya daha fazla
parga veya alt sistemlerden olusan, ¢alisma ve Ozellikleri itibariyle belirli bir sinir1
olan ve diger sistemlerden ayirilabilen, orgiitlenmis ve boliinmez bir biitiin olarak
tanimlamaktadirlar (Eren 2011, 49), (Kogel 2011, 248). Sistem kavrami, en genis
anlamiyla, bir varlik veya siirecin belirlenmis simirlar igerisinde birbirleriyle
etkilesim halinde olmasi olarak tanimlanabilir (Lazslo ve Krippner 1998).
Termodinamige gore sistem terimi, belirli bir kiitleyi veya uzayin incelenmek iizere
ayrilan bir bolgesi olarak tanimlamaktadir. Bu tanima gore sistemin diginda kalan
bolgeye ¢evre ve sistemi gevresinden ayiran gercek veya hayali ylizeye de sinir adi

verilir (Boles ve Cengel 1996, 8).

CEVRE

SINIR

Sekil 4. Sistem, Cevre ve Sinmirlar
Kaynak: Boles, M., Cengel, Y. (1996). Mithendislik Yaklagimiyla Termodinamik, S: 8’den alind1.

Yukaridaki tanimlardan yola cikilarak sistem kavraminin 6zeti su sekilde

yapilabilir. Belirli sinirlar dahilinde, kendi i¢ bilesenlerinin olusturdugu biitiinsel bir
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yaptyla birlikte, ¢evresiyle soyut veya somut iliskide bulunan, bu iliskiler sonucu
tirettigi ¢iktiyr gevresiyle ve i¢ unsurlariyla paylasan, bu paylasimlar sonrast geri
bildirimler yoluyla gerekli fayday1 saglayan ve zaruri degisimleri gergeklestiren

organize bir yapidir.

Gorildiigii  lizere, sistem diislincesi biyoloji, sosyoloji, yOnetim ve
organizasyon, miihendislik ve fizik bilimlerinde olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir
(Jackson 2000, 88). Asagida ¢esitli bilim dallarina hitap eder sekilde siniflandirilmis

sistem tiirleri goriilmektedir.
Yapilarina gore sistemler {i¢ ana gruba ayrilirlar (Parlak 2013, 103,104):

e Sosyal Sistemler: Tiim 6geleri insan ve insanin olusturdugu, kiiltiirel
unsurlardan meydana gelen sistemlerdir. Bir sirketteki ydnetim
departmani bu sisteme 6rnek verilebilir.

e Teknik Sistemler: Sadece mekanik 6gelerden olusan sistemlerdir. Bir
otomobilin fren sistemi drnek olarak verilebilir.

e Sosyo-Teknik Sistemler: Insan ve makinelerden olusan alt dgelere
sahip sistemlerdir. Teknolojinin bireyler lizerindeki 6nemi, sosyal ve
teknolojik sistemler arasindaki etkilesim konu edilmektedir (Mills,

Dye ve Mills 2009)

Kenneth Boulding, sistemleri basitten karmasiga dogru, asagidaki sekilde

dokuzlu bir siniflandirmaya tabi tutmustur (Boilding 1956).
+ Statik yap1 diizeyindeki sistemler (masa, sandalye, bina)
« Belirli hareketleri olan basit dinamik sistemler (giines sistemi)
» Kontrol mekanizmali veya sibernetik sistemler (termostat)
» Agcik sistemler (canlt hiicreler)
» Genetik-sosyal diizey sistemi (bitkiler)

« Hayvan sistemi
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« Insan sistemi
» Sosyal sistemler (isletmeler, aile, devlet)
 Fizik otesi sistemler (Fiziki postula)

Tanim1 geregi bir sistem c¢esitli parcalardan olugmaktadir. Bu pargalar alt
sistem olarak adlandiriimaktadir. Mekanik, biyolojik, sosyal biitlin sistemlerin ¢esitli
alt sistemleri vardir ve her alt sistem bir iist sisteme bagl olarak hareket etmektedir
(Kogel 2011, 251). Bir sistem daima diger sistemlerin parcasidir, sonugta her sistem

kendi alt sistemlerinin olusturdugu bir biitiindiir (Beerel 2009, 36).

Sistemler ¢evreleriyle olan iligki durumlarina gore acik veya kapali sistemler
olarak degerlendirilmektedirler. Kapali sistemler gevreleriyle herhangi bir iliskileri
olmayan, adyabatik ortamlar olarak kabul edilirken, acik sistemler, g¢evreleriyle
stirekli etkilesim halindedirler. Kapali sistemleri gercek hayatta gdormek pek olasi
degildir daha ¢ok teorik ortamlarda ele alinirlar. Ancak agik sistemler hayatin her

noktasinda karsimiza ¢ikmaktadirlar.

Sistem Cevresi

Acik )
! { ‘ Orgiit >
| ' Kapali
Cikis var A Clrl$ var
Giris yok Cikis yok

Sekil 5. A¢ik ve Kapah Sistemler
Kaynak: Mclean, G., N. (2006). Organization Development S: 67 den alind1.

Bertalanffy’e gore tiim organizmalar agik sistemlerdir. Bahsi gegen sisteme

madde giris ve ¢ikis1 yoksa bu sistem kapali bir sistemdir, giris ve cikisla birlikte
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doniisiim varsa bu sistem agik bir sistemdir (L. V. Bertalanffy 1968, 42), (Drack
2009, 566). Sistem yaklasimina gore oOrgiitler, ¢evreleriyle iliski ig¢erisinde olan ve
kendi fonksiyonel pargalariyla biitiinii tamamlayan, ¢evreden aldigi girdileri
doniistiirerek onlar1 ¢ikt1 olarak tekrar ¢evreye sunan agik bir sistemdir (Hayes 2010,
68). Sistem yaklasimi  organizasyonlar1 yasayan bir sistem olarak
degerlendirmektedir (Beerel 2009, 31). A¢ik sistem perspektifinin kokleri ¢ok daha
eskilere dayaniyor olsa da ikinci diinya savasi sonrasinda yogun bir sekilde dile

getirilmeye baglanmistir (Scott 2003, 82).

Sistem yaklagiminin getirdigi en 6nemli yeniliklerden birisi organizasyonlari
cevreleri ile iligkili bir agik sistem olarak ele almasidir. Dolayisiyla orgiitler ¢evresel
faktorlerdeki degismelere uyabilmek icin biinyelerinde ¢esitli degisiklikler
yapacaklardir (Kogel 2011, 264). Acik sistem cevresiyle siirekli etkilesim igerisinde
olup, bir taraftan ¢alisma ve enerji doniisiimii kapasitesini korurken, diger taraftan
“sabit bir durum” veya “dinamik bir denge” saglar. Sistem faaliyetini ve aym
zamanda siirekli tekrarlanan ¢abalar1 devam ettirebilmek icin ¢evresine, doniisiime
ugrattig1 kaynaklardan yeterli miktarda ihra¢ etmeli, kendisi de ge¢mis faaliyet bilgi

ve tecriibesinden geri besleme olarak yararlanmalidir (Eren 2011, 53)

MALZEME —D
ENERJ| —D GIRDILER 'D' DONUSUM SISTEMI -D- GIKTILAR
BILGI —D Zﬁ

GERI BESLEME

Sekil 6. Acik Sistem Olarak Organizasyonlar
Kaynak: Eren, E. (2011). Yonetim ve Organizasyon S: 53° den alind1.
Sistem yaklagimimin kullanilmas1 ve Orgiitlerin birer sistem olarak ele
alinmalan ile bakis agisi, alt sistemlerin analizi ve taninmasindan bu alt sistemler
arasindaki iligkilerin incelenmesine kaymustir. Birbirleri ile karsilikli baglh ve iliskili

pargalarin bir araya gelmesi ile olusan ve sistem adi verilen biitiine iliskin ¢esitli

ozellikler s6z konusudur (McLean 2006, 67), (Tokat 2012, 76-77).
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e Sistem alt sistemlerden olusur.

e Her sistemin bir ¢evresi vardir.

o Sistemler kapali veya acik olabilirler.

e Sistemlerde olumlu ve olumsuz entropi goriiliir.

e Her sistemde girdi-siire¢-¢ikti-geri bildirim iliskisi vardir.

e Sistemin dinamik bir dengesi vardir.

Sistem teorisinin yonetim bilimine sundugu 6nemli iki kavram holizm ve
entropidir (Scott 2003, 90), (Tunger 2011, 51), (Jackson 2000, 2) Holizm, biitiiniin
kendisini olusturan parcalardan 6te bir sey oldugu goriisiinii 6ne ¢ikaran felsefi
yaklagimlarin ortak adidir. Bu yaklagima gore biitiin sadece bilesen parcalarinin
analiziyle anlagilamaz. Gergegi duyabildigimiz, gorebildigimiz tiim unsurlar
biitiinligii olusturmaktadir (Demirsoy, Degirmen ve Kirimlioglu 2011). Entropi ise
bir sistemdeki diizensizligin ve karmasanin 6l¢iisii olarak goriilebilir. Benzer olarak
entropi liretimi de bir degisim sirasinda olusan diizensizlik ve karmasa olarak kabul
edilebilir (Boles ve Cengel 1996, 284). Organizasyonlar, entropiyi yani bozulma
egilimini, c¢evreleriyle enerji ve bilgi alig verisi yapmak yoluyla engelleyebilirler
(Hayes 2010, 93). Tiim sistemler gittikge bozulmaya ve diizensizlige maruzdur. Buna
entropinin gilici denir. Acik sistemlerde entropi durdurulabilir hatta olumsuz
entropiye donistiiriilebilir. Biyolojik sistemler i¢in olumsuz entropi hi¢bir zaman
miilkemmel olamaz, ancak yapay bir sistem olan organizasyonlar, entropi olgusunu

degisim vasitasiyla siirekli yenebilirler (Eren 2011, 58).

Sistem yaklagiminin getirdigi bir diger dnemli kavram ise dengeli durum ve
dinamik dengedir. Tim acik sistemler dengeli durumlarini koruma egilimine
sahiptirler ve buna yonelik potansiyelleri bulunur. Dis ¢evre kosullarinda herhangi
bir degisiklik olursa, acik sistem ¢evre ile farkli ve yeni bir bicimde ve diizeyde iligki
kurar ve yeni denge durumuna ulasir. Iste bu tiir dinamik denge iginde faaliyetini
stirdiirmeyen ve c¢evre kosullarini algilamayip uyum saglayamayan sistemler kapali

sitemlerdir ve entropi tarafindan ciddi sekilde etkilenirler (Parlak 2013, 106).

Orgiitler, fonksiyonlar1 ve igerisinde faaliyet gosterdikleri cevreleriyle birlikte

acik birer sistemdirler ve c¢evrelerinden elde ettikleri kaynaklar1 belirli siire¢lerden
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gecirerek tekrar gevrelerine aktarimin gerceklestigi bir dongii icerisinde icraatlarini
stirdiiriirler. Bu faaliyetler esnasinda entropi artisina maruz kalmakta ve bunu negatif
yone ¢ekebilmek, siirdiiriilebilirlik, rekabetci tstiinliik ve getiri elde edebilmek igin
cevreyle olan iliskilerinde veya i¢ dinamiklerinde degisim ve degisimi yOnetme

cabasi icerisine girmektedirler.

Genel Sistem Teorisi’nde olaylar1 ve sistemleri belirli diizen igerisinde, baska
olaylarla iliskili olarak incelemenin olaylar1 anlama, tahmin etme ve kontrol etme
acilarindan daha etkin oldugu diisiiniilmiistiir. Yonetimde Sistem Yaklasimi ise
organizasyonu ana sistem olarak tanimlamaktadir. Bu sistem, birbiriyle iliskili ve
karsilikli bagimli alt sistemleri icermektedir (Sabuncuoglu ve Vergiliel Tiiz 2013,

24).

3.2 DURUMSALLIK YAKLASIMI ve DEGISIM

Orgiitsel degisim calismalarindaki ana problemlerden biri karmasa ve hiz gibi
cevresel faktorlerin artmasiyla birlikte, mevcut organizasyonun degistirilme ¢abasidir
ki bu siire¢ kendi basina oldukg¢a zahmetlidir (Emery ve Trist 1963). Klasik ve neo-
klasik yaklasimlari ile sistem yaklagimi, orgiitsel sorunlara ¢oziim getirecek tek bir
model {lizerinde durmus ve calismislardir. Hazirladiklar1 genel ve {iniversal
modellerin her 6rgiit i¢in ve tiim kosullarda gecerli oldugunu iddia etmislerdir (Eren
2012, 55,56). Orgiitsel etkinligin artirilmasi, érgiitsel operasyonlardaki 6zel kosullara
cevap bulunabilmesi olarak degerlendirilen durumsallik teorisi son elli yildir
gelismektedir (Zigan 2013). Durumsallik, yonetim igerisinde konumlandirilmis olan,
her kurulus i¢in benzersiz kosullarin var oldugunu ve her durumun ayr1 ayr1 analiz
edilmesini gerektiren bir yaklasimdir (Zeithaml, Varadarajan ve Zeithaml 1988, 39).
Durumsallik teorisi, yonetimin ve Orgiitsel yasamin gergeklerinden sekillenerek
gelismistir (Longenecker ve Pringle 1978). Modern isletme yonetiminde durumsallik
yaklasimi kolayca anlagilmayan, karmasik bir sekilde tanimlanmigtir (Luthans 1973,
71).

Klasik Yonetim Yaklasimi higbir kosulda maksimum verimliligin
olmayacagini soylerken, Neo-Klasik Yonetim Yaklasimi tim kosullarda

sorumlulugun dagitilmas1 gerektigini ileri siirmektedir. Orgiitler icin durumsallik
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yaklasimi, tiim durumlar i¢in en iyi yolun olmadigi 6nermesiyle baslar (Luthans
1973, 71). Durumsallik yaklagiminin kendisinden onceki yaklasimlardan en biiyiik
farki hi¢ birini reddetmeksizin her birinin uygulanabilecegi yer ve kosullarin
varligindan bahsetmesidir (Alpaslan ve Kutanis 2007, 53). En iyi, durumdan duruma
gore degismektedir. Durumsallik yaklagimimin bu fikri, klasik ve neoklasik
yaklasimlarin degerini ortadan kaldirmaz. Aksine daha 6nceki yaklagimlar: uygun bir

cerceve igerisine alarak onlar1 daha yararli hale getirmektedir. (Ulgen ve Mirze 2007,
43).

Orgiit teorisyenlerine gore, isletmeler devamliliklarini saglayabilmek igin
kendi ¢evrelerine uyum saglamak zorundadir (Duncan 1972, 313). Her
organizasyonu, g¢evre ile iligkisi, teknolojisi, sosyal ve beseri yapisi ile ele almak ve
sorunlara buna gore ¢oziim aramak gerekir. Bu yaklasima gdre organizasyon yapist,
cesitli i¢sel ve digsal etkenler arasindaki iligkilere gore sekil almaktadir (Parlak 2013,
114). Yonetimin gesitli alt sistemlerinde gergeklestirdigi 6nemli hamleler (6rgiit
tasarimi, liderlik, davranig degisimi ve operasyonlar) durumsallik yaklasiminin

goriinen degeri olarak nitelendirilmektedir (Luthans 1973, 71).

Durumsallik yaklagiminda, yonetim ve organizasyonun optimizasyonu, i¢ ve
dis degiskenlerin baskisina gore saglanmalidir (Ganescu 2012, 1001). Bu yaklasim
organizasyon igindeki alt sistemlerin kendi aralarindaki iliskileri ve bu alt sistemlerin
dis ¢evredeki unsurlarla iligkilerini incelemektedir (Parlak 2013, 114), (Kogel 2011,
273). Durumsallik yaklagiminin bugiinkii seklinde durum, esas itibariyle iki faktore
bagli olarak degerlemeye tabi tutulmaktadir. Bu iki faktor isletmenin kullandig
teknoloji ve igerisinde bulundugu ¢evre sartlaridir (Tokat 2012, 82).

Durumsallik yaklasimina katkida bulunmus olan arastirmacilar ve yaptiklari

caligmalar1 6zetleyen Tablo 3 asagida yer almaktadir:
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Tablo 3. Durumsallik Yaklasimina Katkida Bulunan Onciil Arastirmalar

ARASTIRMACI

KONU

BAZI SONUCLAR

Woodward 1965
(Cunliffe 2008, 45),

(Sewell ve Philips 2010, 8),

(Yagmurlu 2004, 45)

Orgiitlerde kullanilan
teknolojileri, teknoloji
tipolojisi olarak
siniflandirmustir.

Kiitle tiretim i¢in mekanik
yapi, birim ve siirekli
tiretimde organik yap1
uygundur.

Aston Grubu

(Pugh, Hickson, vd) 1969
(Cole 2004, 87), (Pugh ve

Hickson 2007, 12)

Teknoloji operasyon,
materyal ve bilgi
teknolojisi olarak
birimlere ayrilmis ve
organizasyon yapisinin
biiyiikliigiinii etkileyen
faktorler tlizerine
calisiimustir.

Orgiitiin basar1 ve etkinlik
degiskenleri olarak karlilik,
verimlilik, esneklik, moral,
giidiileme gibi unsurlar1
belirlemisler ve bu
unsurlarin orgiitiin yapisi
tarafindan belirlendigini ileri
stirmiislerdir.

Tavistock

(Trist ve Bamforth) 1951
(Cunliffe 2008, 11), (Hayes
2010, 274), (Donmez 1998,

503)

Teknoloji, sosyal
iliskiler, moral ve
performansin
birbirleriyle iligkili
oldugu ileri siirlilmiistiir

Uretimde karsilasilan sosyal
tabanli olumsuzluklarin
etkileri minimize edilmistir

Thompson 1967
(Thompson 2004, 16),
(Cunliffe 2008, 45)

Teknolojiyi bagli,
¢oziimleyici ve yogun
olarak {i¢ temel gruba
ayirmistir.

Organizasyon yap1 ve
stiregleri ile teknoloji ve
¢evre arasindaki iligkiler agik
bir sekilde ele alinmustir.

Thompson 1967
(Thompson 2004, 74)

Orgiitiin yapis1 ve
igerisinde bulundugu
¢evresi arasinda
siniflandirma yaparak
bazi iligkiler ortaya
koymustur.

Degiskenlik ve karmasiklik
matrisi

Leawitt 1970
(Eren 2011, 83)

Is, yap1, araglar ve
teknoloji, insan
degiskenleri ve iligkileri
tizerinde durmustur.

Yeni bir teknolojinin
gelmesi yapiy etkiler, yeni
teknoloji islerin niteligi ve
miktarinda degisiklik yapar.
Teknolojinin insanlar
iizerinde de etkisi vardir.

Perrow 1972
(Cunliffe 2008, 48)

Yapilan faaliyetler rutin
ve rutin olmayan iki
durumda gergeklesir.

Perrow yapilacak isin
cesitliligi ve
programlanabilirligine gore
ne tiir bir teknolojinin
kullanilmas1 gerektigini
siniflandirmustr.
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ARASTIRMACI

KONU

BAZI SONUCLAR

Chandler 1962-1973
(Eren 2011, 75)

Isletmelerin degisen
cevre kosullarina
uyabilmek i¢in strateji ve
yapilarini nasil
degistirdiklerini
incelemistir.

Cevresel degisimin artan hizi
stratejik ve yapisal degisime
duyulan ihtiyacu arttirir.

Burns ve Stalker 1966
(Cunliffe 2008, 34), (Hayes
2010, 94)

Orgiitsel yapmnin, degisen
¢evre kosullari ve hizi
dogrultusunda
smiflandirmasini
yapmistir.

Durgun ¢evrede - mekanik,
Degisken ¢evrede - organik

Lawrence ve Lorsch 1967
(Cunliffe 2008, 89), (Hayes
2010, 94)

Departmanlar ve onlarin
cevresel belirsizliklere
gore nasil sekillendigi
tlizerine ¢alismislardir.

Orgiitlerin yap1 bicimleri
pazardaki talebin niteligi ile
teknolojik ¢evredeki degisim
hizina gore sekillenmektedir.
Buradan yola ¢ikarak
farklilagsma ve tamlasma
(biitiinlesme) kavramlari
lizerinde durmaktadirlar

Khandwalla 1977

(Demir ve Okan 2009, 63),
(Eren, Yonetim ve

Organizasyon 2011, 92)

Cevresel degiskenler,
stratejik degiskenlik,
basar1 degiskenleri,
yapisal degiskenler ve
davranigsal degiskenleri
igceren bir model ortaya
koyulmustur.

Degiskenler arasinda tek ve
cift yonlii iliskiler vardir ve
ayrica Orgiit cevreye karsi
pasiftir. Sadece ¢evrenin
orgiitii etkilemesi s6z
konusudur.

Emery ve Trist 1965
(Emery ve Trist 1963, 7)

Organizasyon ile cevre
arasindaki iligkileri
incelerken iliski kurma
teknigi olarak, taktikleri
stratejiler, faaliyetleri
esas alan diizenlemeler,
¢ok tarafli anlasmalar ad1
altinda dort iliski tiiri
tizerinde durulmustur.

Cevre unsurunun
kavramsallastirilmasi,
siniflandirilmasi ve
organizasyon ile
iliskilendirilmesi konusunda
durumsallik yaklagiminin
gelismesine katkida
bulunmustur

Duncan 1972
(Duncan 1972, 325)

Cevrenin nasil kavramsal
ve operasyonel hale
getirilebilecegi, belirli
cevresel Ozelliklerin
belirlenmesi ile bunlarin
nasil dlgiilebilecekleri
tizerinde durmustur.

Organizasyonun etkinliginin
kullandig karar
mekanizmalari ile karar
organlarinin yapisinin,
¢evresel unsurlarin
ozelliklerine uygun olmasina
baghdir.
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Durumsallik yaklasimi ile ilgili yapilan biitiin ¢alismalara ragmen, heniiz
durumlara iligkin degiskenlerle, organizasyona iliskin degiskenler arasinda neden-
sonug iligkilerini tam olarak aciklayan bir teori gelistirilmis degildir (Kogel 2011,
332). Ancak yapilan tiim arastirmalarin ortaya koydugu bir gergek vardir ki orgiitler
degismek zorundadirlar. Cevresel degisiklikler ki kiiresellesmenin ve hizli teknolojik
degisimle gelen yeniliklerin, oOrgiitlere getirdigi dinamizm durgun g¢evrede faaliyet
gosteren oOrglitleri dahi degisime yoneltmektedir. Bu baglamda durumsallik
yaklagiminin degisimi yOnetmek isteyen Orgiitler tarafindan iyi anlagilmasi ve

benimsenmesi gerekmektedir.

3.3 MODERN SONRASI YAKLASIMLAR ve ORGUT CEVRE ILISKiSi

Modern sonrasi yaklagimlar adi altinda, modern orgilit kuramlarinin 1s1ginda
veya onlara paralel olarak ortaya cikmis olan bazi yaklagimlar ele alinacaktir.
Deginilecek olan kuramlar sistem veya durumsallik yaklagiminin oncesinde veya
sonrasinda, bir siralama dogrultusunda ortaya c¢ikmamistir. Bazilari modern
yaklagimlar oncesinde ortaya atilmigken bazi ¢aligmalarda durumsallik ve sistem

yaklagimlarini temel alarak gelistirilmistir.

1950’ lerin sonlarindan itibaren sistem ve durumsallik yaklasimlari ile birlikte
cevre kavrami oOrgiitsel analizlere dahil edilmeye baglanmistir. Cevrenin Orgiitleri
yogun olarak etkiledigi ve bu etkilerin gerceklesme yollar1 iizerine odaklanmanin

gerekliligi tartisilmigtir.

Cevre okulu ilk kez, orgiitlerin boyutlar1 ve 6zellikleri arasindaki iligkileri,
cevrenin durgun ya da degisken yapisini ve oOrgiitsel yapiyr ele alan durumsallik

yaklagimi ile gelisme kaydetmistir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998, 288).

Gerek sistem gerekse durumsallik yaklasimi {izerine yapilan arastirmalara
yukarida yer verilmistir. Bu anlayislarin akabinde 1970’lerin sonuna dogru ise ¢evre
okulu adi altinda Kaynak Bagmmhiligi Kurami, Kurumsallagma Kurami ve

Popiilasyon Ekolojisi Kuramu tartisilmis ve gelistirilmistir (Sarvan, et al. 2003, 101).
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3.3.1 KAYNAK BAGIMLILIGI YAKLASIMI

Kaynak bagimhiligi yaklagimi 1978 yilinda Pfeffer ve Salancik tarafindan
durumsallik yaklasimina alternatif olarak gelistirilmistir (Gretzinger 2008, 203).
Kaynak bagimmliligi, orgiitiin ¢evresindeki bagimliliklara odaklanma yoluyla,
organizasyondaki giiciin dagilimi (Scott 2003, 118) veya organizasyonun kendi
kendine yetemedigi durumlarda ihtiya¢ duydugu kaynaklari ¢evreden edinmesi
olarak tammlanmaktadir (Abdul-Aziz, et al. 2010, 197). Orgiitler ihtiya¢ duyduklar:
kaynaklar1 ve enerjiyi ¢evreden edinirler. Dolayisiyla ¢evre faaliyetlere dogrudan
etki edecek unsurlari ihtiva etmektedir. Organizasyonlar gesitli stratejik aksiyonlarla
cevresel etkileri minimize etmeye c¢alisirlar ancak harici etkilerden tamamen
bagimsiz kalamazlar. Dolayisiyla bir organizasyonda faaliyetlerin sonuglarina,
cevreden kaynaklanan kisitlamalar ve olasiliklar dogrudan etki etmektedir (Pfeffer ve
Salancik 1974, 150).

Kaynak bagimliligi yaklasimmin temel varsayimi organizasyonlarin
cevrelerinden kaynak elde etmeleri ve onlar1 korumalar1 yoluyla hayatta kalmalaridir.
Yaklagim, ¢evreyi kaynak saglayan bir unsur olarak gormekte ve isletmenin disariya
bagli oldugunu ortaya koymaktadir. Eger bir isletme kaynaklari dogru bir sekilde
elde edemezse, er ya da gec basarisiz olacaktir (Pfeffer ve Salancik 2003, 2). Cevre,
orgitlin faaliyetleri i¢in zorlayici bir gilictiir. Kuram her ne kadar oOrgiitlerin
cevrelerince kontrol edildigi varsayimma dayansa da, yoneticilerin, ¢evrenin
hakimiyetini saglayan unsurlari kendi ¢ikarlar1 i¢in kullanabileceklerini de
belirtmektedir (Sarvan, et al. 2003, 101). Bu odaklanma, kaynaklarin edinimi igin;
isletmelerin yetenekleri, personel motivasyonu, kaynaklarin o6rgiit igerisinde akilci
bir sekilde kullanimi seklindeki, orgiitsel ¢aba ve davraniglarla yonlendirilmektedir
(David ve Zakus 1998, 478). Bir organizasyonun ihtiyaglarindan dolay1 ¢evresine
olan bagimliligi, bunlar1 elde edebilmek icin sahip oldugu yeteneklerine gore
degismektedir. Orgiitler cevrelerine ii¢ ana kaynak agisindan bagimhidirlar (Jun ve

Armstrong 1997, 106):
* Malzeme ve insan kaynaklar1 da dahil olmak {izere “Maddi Kaynaklar”

» Enformasyon
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» Sosyo-politik destekler ve mesruluk

Degisimin orgiitlere rekabet avantaji saglamasi, orgiitlin stirekli degisen pazar
sartlarima yanit verebilmesi, yeni kaynak ve yeteneklerinin olusturulmasi igin;
orgiitler ya kendi kaynaklarindan gelen yeteneklere giivenmek ya da kaynaklarina
diizenli bir sekilde yatirnm yapmak zorunda kalmaktadirlar. Kaynak bagimlilig
yaklasimi Orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamalar1 ve bu konuda belirli
stratejiler yaratmada kullanilan kaynaklari tanimlayan bir kuramdir (Fidanboy ve
Alan 2013, 126).

Kaynak bagmmlilig1 teorisyenleri c¢evresel unsurlarin  kolay kontrol
edilemeyen zorlamalar olarak goriilemeyecegini, {ist yonetimin amaglarina uygunluk
gosterecek sekilde politik miizakereler yoluyla degistirilip, diizenlenebilecegini ileri
stirmektedirler (Tekel 2011, 11). Bu yaklagimda yoneticiler gevrelerini teshis ederek
imkan ve firsatlar1 belirlerler boylece kendileri i¢in uygun anlagmalarda bulunarak

maliyeti yiiksek olan islerden kaginabilirler (Giirol 2005, 32-33).

3.3.2 KURUMSALLASMA YAKLASIMI

Kurumsallagma; orgiitsel denge, mesruluk, kaynak artirimi ve uygunluk
kazanmak igin, kararli olmayan ya da gevsek organize olmus, dar teknik eylemler ve
yapilardan; diizenli, kararli ve sosyal olarak kurumsal cevreye entegre olmus
yapilanmaya giderek, bunun igsellestirilmesi ve biitlin ¢alisanlarca ve yoneticilerce
ayni algilama diizeyine ulasip degisik sartlarda ve ortamlarda, bu yapilanma ve buna
bagli davranis bi¢imlerinin otomatik olarak uygulanmasidir (Apaydin 2009, 2).
Kurumsallasma hemen hemen her zaman niteliksel bir durum olarak kabul edilir
(Zucker ve Tolbert 1996).Teorisi, biligsel ve davranissal kisitlar, normlar ve dogal
sayllan varsayimlar gibi konulardan olusan bir kiiltiirel perspektifle kok salmistir

(Ottenbacher ve Harrington 2008).

P. Samuel Huntington, kurumsallasmanin orgiitiin esnekligi, karmagikligi,
Ozerkligi ve tutarlilik kavramlari ile Olgiilebilecegini belirtirken (Huntington 1968,
12), Philip Selznick’ de, adaptasyon, esneklik, sadelik ve 6zerklik kavramlarini birer

ol¢iit olarak ifade etmektedir (Selznick 1996, 275).
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Isletmelerde kisiye degil modele dayali bir sistemin olmas1 gerektigini ifade
eden kurumsallasmanin, bir isletmede olusumuna dair baz1 gdstergeler
bulunmaktadir. Bu gostergeler, isletme anayasasi, profesyonellesme, etkin bir orgiit
yapisi, yetki devri, yetkilendirme, yonetim anlayisi, karar verme sekli ve etkin bir
iletisim sisteminin kurulmasi seklinde ifade edilmektedir (Yazicioglu ve Kog 2009,

500).

Adaptasyon ve Esneklik: Bir orgiit igerisinde yer aldigi ¢evresine uyum
anlaminda esnek bir davranis gosteriyorsa kurumsallagsma seviyesinin gelismis
oldugu, aksine cevreye uyumunda kati bir davranig sergiliyorsa kurumsallasma
seviyesinin gelismemis oldugu ifade edilmektedir. Bir Orgiitiin adaptasyon ve
esneklik yetenegini tespit etmek i¢in Orgiitiin kronolojik yasi, kusak yasi ve gevre
sartlar1 degistiginde kosullarin1 degisen ¢evreye uyarlayabilmek olarak tanimlanan

fonksiyonel kosullarina dikkat etmek gerekir (Huntington 1968, 13).

Karmasikhik: Bir orgiit alt birimleri ile birlikte yapisal ve fonksiyonel olarak
ne kadar karmagik bir yapiya sahipse kurumsallagsma seviyesi o kadar yiiksektir.
Karmagiklik ne kadar azsa kurumsallasma o derece diisiik seviyededir (Huntington
1968, 18).

Karmagiklik kavram olarak olumsuz bir goriintii ¢izmesine ragmen burada
bahsi gecen karmasiklik, orgiitlin sistemi ile ilgilidir. Huntington’ a gore isletme alt
sistemleri ile birlikte degerlendirildiginde, ne kadar karmasik bir yap1 gdsteriyorsa o
derece kurumsallagsmistir. Onemli olan karmasik yapmin kendi igerisinde diizenli
olarak seyrediyor olmasidir. Aksi durumda bir karmasikligin oldugu orgiitlerde
kurumsallasmadan bahsedilemez. Buradan yola ¢ikarak karmasiklik kavrami birebir
zit anlamli olan sadelik olarak da ifade edilebilir. Ciinkii her sistemin kendi
karmasiklig1 icerisinde bir diizeni ve sadeligi bulunmaktadir. Bu baglamda Selznick’
in sadelik kavramiyla, Huntington’un karmasiklik kavrami ayni oOlgiitler olarak

degerlendirilebilirler.

Ozerklik: Bir orgiit kendisini diger orgiitlerden farkli kilan bir kimlige

sahipse ki bu kimlik sadece somut gorselleri degil soyut Ozelliklerini de ifade
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etmektedir, kurumsallasma diizeyi yiiksektir (Huntington 1968, 20), (Selznick 1996,
13).

Birlik ve Tutarhihk: Orgiitiin siireclerindeki birliktelik ve tutarlilik ne kadar
fazlaysa kurumsallasma o derece yiiksektir. Catigmalarin seviyesi ne kadar yiiksekse

kurumsallagsma seviyesi o derece diisiiktiir (Huntington 1968, 22).

Formallesme ve Profesyonellesme: isletme igerisinde uzmanlasmanin
artmasi, aile sirketlerinin basinda profesyonel yoneticilerin bulunmasi, isletme
icerisinde yapilan her isin bir prosediirii varsa ve bunlar yazili hale getirilmisse, yani
orgiit icerisinde her sey ayni formda ise o isletmeden formallesmis olarak soz

edilebilir (Giirol 2005, 137).

Kurum teorisine gore orgiitler bir taraftan kendi amaclarin1 gerceklestirmek
icin bigimsel yapilarini olustururlar. Kural, siire¢ ve planlarini yaparken, sosyal bir
cevre i¢inde uzun siire yasamlarini siirdiirebilmek i¢in ¢evrelerine uyum saglamak
zorundadirlar. Sahip olduklar1 ¢evreye uyum kapasitesi bu kurumlarin uzun 6miirli,

gelisme ve biliylimeye agik bir kurum olmalarini saglayacaktir (Eren 2010, 14).

3.3.3 POPULASYON EKOLOJIiSi YAKLASIMI

Popiilasyon ekolojisi modelleri, organizasyonun dogumuna, oliimiine ve
evrimine dair olaylar icin gii¢lii agiklamalar saglamaktadir (Betton ve Dess 1985,
751). Orgiitsel ekoloji yaklasiminin ana fikri sdyle ozetlenebilir: Dogadaki canli
varliklar nasil dogal bir se¢imle elenip bir kismi1 yasamini kaybederken diger kismi
bir evrim i¢inde geliserek yasamlarini siirdiiriiyorsa, orgiitler i¢in de durum bunun bir
benzeridir. Orgiitsel cevre de, biinyesinde bulunan 6rgiitlerden bir kismii ortadan
kaldirmakta, bir kismin1 da segerek yasamlarina devam etmelerine firsat vermektedir.
Temel tez, orgiitsel diinyadaki evrimin cevresel ayiklanmayla ya da c¢evredeki yeni
kosullara uyumlu 6zellikler gosteren orgiitlerin dogmasi veya ¢ogalmasi ve degisen
¢evreye uyum saglamayan orgiitlerin yok olmasi veya azalmast ile gerceklesebilecegi
seklinde agiklanabilir (Erdil, Kalkan ve Alparslan 2010, 18). Popiilasyon ekolojisi
gorlisline gore organizasyonun hayatta kalabilmesi i¢in degismesi ve ¢evreye uyum
saglamas1 gerekmektedir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel 1998, 292). Adaptasyon

perspektifine gore, Orgiitiin alt birimleri, genellikle etkili gruplar veya yoneticiler,
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firsatlar ve tehditler i¢in ilgili ¢evreyi tararlar, stratejik ¢oziimler tiretirler ve orgiitsel

yapiy1 uygun bir sekilde ayarlarlar (Hannan ve Freeman 1977, 930).

Sosyal bir organizma olan isletmeler de gerek orgiit i¢i entropik yetersizlikler
ve gerekse cevresel degisimlerin hizi ve yonii nedeniyle gerekli degisimleri ve
yenilenmeleri zamaninda yapamamalar1 sonucunda yok olmaktadirlar. Eger orgiit
uyum saglama becerisine sahip degilse yok olup gitmeye mahkiimdur. Bu durum
ayni zamanda sosyal ayiklanma olarak da tanimlanmaktadir (Eren 2010, 13).
Popiilasyon ekolojisi yaklasimi organizasyonlari tekil olarak degil grup halinde ele
almakta ve grup ile ¢evre arasindaki iliskileri incelemektedir. Yani diger yaklagimlar
tek bir organizasyonu calisma birimi olarak ele alirken, popiilasyon ekolojisi
yaklagimi belli bir daldaki veya bélgedeki organizasyonlar toplulugunu c¢alisma ve
inceleme birimi olarak ele almaktadir (Kogel 2011, 361). Popiilasyon ekolojisinin
Oziini olusturan “gevreye uyum” hedefi, stratejik yonetim konularinin ortaya ¢ikis
sebebidir. Orgiitiin sonunu getirecek “katilik” yani ¢evrenin beklentilerine cevap
verememe durumunu gidermede ¢esitli stratejilere bagvurulmasi zorunludur (Sarvan,

et al. 2003, 102).

Popiilasyon ekolojisi yaklagimi, “katilik-eylemsizlik™ (yapisal katilik, yapisal
duraganlik) ve es bi¢imlilik kavramlarim1 da barindirmaktadir. Burada katilik ve
duraganlikla anlatilmak istenen, bir canli organizmanin veya Orgiitsel agidan
bakildiginda bir kurum veya Orgiitiin ¢evredeki zorunlu degisikliklere cevap
verememesi, bu degisikliklere kars1 esnek ve hareketli bir yapida olamamasidir. Eg
bi¢cimlilik kavrami ise, ¢evrenin degisimleri gergeklestirmeyi ve uyum saglamayi
basaran uygun say1 ve Ozellikteki organizasyonlari se¢cmesi, geriye kalanlarin da
ortak ¢evre kosullarina uymada ortak ozellikler gdstermesi, boylece benzerliklerin

ortaya ¢ikmasi olarak tanimlanmaktadir (Giines 2012, 115-116).

Bu c¢alisma icerisinde kisa bir 6zet sekilde deginilen Kaynak Bagimliligi,
Kurumsallasma ve Popiilasyon Ekolojisi yaklasimlari temel anlamda oOrgiitiin
cevresiyle olan iligkilerine, ¢evresine olan bagimlilik diizeylerine, uyum saglama
kapasitesine ve Orgiitii degisime zorlayan ¢evresel etkilerin Onemine vurgu
yapmaktadir. Bu baglamda ele alindiginda hepsinin merkezinde degisim olgusu yer

almaktadir.
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DORDUNCU BOLUM
DEGIiSiMIN GUC DENGESI VE DEGISIME DiRENC

4.1 DEGISIMIN GUC DENGESI

Degisim, oOrgiitiin bir durumdan baska bir duruma ge¢mesi ve geldigi yeni
durumda da cevresel degisiklikler dolayisiyla tekrar yeni bir duruma ge¢mesi
seklinde siireklilik arz eden bir olgudur. Bu agidan bakildiginda degisim denen soyut
kavram aslinda Orgiitiin yasaminin bagladig1 andan itibaren onun igerisinde yer alan
bir ruh olarak nitelendirilebilir. Eger orgiit bu ruhla birlikte hareket ederken
miikemmel bir uyum icerisindeyse, orgiitsel degisim ve nihayetinde siirdiiriilebilirlik
baki kalacaktir. Ancak ruhuna uygun faaliyetler icra etmeyen Orgiitler, degisen
cevrelerine uyum saglayamayacak ve yok olup gidecektirler. Sonugta uyum saglama
ya da saglamama konusu Orgiitiin icsel ve digsal dengelerinin etkisi oraninda

gerceklesecektir.

Degisimin bir giic dengesi oldugu yukaridaki boliimlerde belirtilmistir. Bu
dengeyi olusturan gii¢ler nelerdir? Degisimi hangisi olumlu, hangisi olumsuz
etkilemektedir. Orgiitin mevcut durumunu denge kabul edildiginde, degisime
yonelik taleplere olumlu yanit veren gii¢ler, denge noktasim1 bir sonraki asamaya
kaydirmak isterken, diger giicler de yerinde tutmaya veya daha geriye bir noktaya
cekmeye cabalayacaktir. Bu savasin galibi olumlu giicler oldugunda, Orgiitsel
degisim baglayacak ve Orgiitiin degisim sinir1 bir sonraki asamada konumlanacaktir.
Ancak vyapilan c¢alismalar siireklilik arz edecek sekilde orgiitiin hiicrelerine
yayillmazsa, negatif giicler tekrar harekete gececek ve entropik katkilar sunarak

degisim sinirin1 negatif anlamda geriye yoneltecektir.
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Sekil 7. Orgiitsel Degisim Ortam
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Yukarida anlatilanlarin esasi, Kurt Lewin tarafindan 1947 yilinda gii¢ alan1
analizi ad1 altinda ortaya koyulmustur (Lewin 1948, 32). Degisim olayina bu sekilde
bir bakis agisi, fizikteki hareket olaymi c¢agristirmaktadir. Fizikteki “cisimler durma
egilimindedir” ifadesi hareketi istenen bir cisme, o cismin hareketini Onleyen
direngten daha fazla ters yonde kuvvet uygulamak gerektigini ifade eder. Cismi
hareket ettirecek kuvvetin siddeti, direncin siddetini yenemezse cisim hareket etmez.

Lewin’in gli¢c alan1 analizi asagidaki sekildeki gibi gosterilebilir (Kogel 2011, 678).

Lewin’e gore degisim, mevcut bir durumdan yeni bir duruma gegmektir ve
yasam alanindaki psikolojik giiclerde olan degisimler aracilifiyla ger¢eklesmektedir.
Boylece, bir yasam alanindaki kuvvetlerin analiziyle bu kuvvetlere ait davraniglari
anlamak, tahmin etmek ve davranisi degistirmek miimkiin olmaktadir (Burnes ve
Cooke 2013, 411). Gii¢ alani analizi olarak bilinen Lewin’in diger yaklagimi,
degisim gii¢lerini ve kuvvetlerini tanimlamak i¢in kullanilabilecek basit bir tekniktir

(Burnes ve Cooke 2013, 417).

POZITIF NEGATIF
GUCLER GUCLER

DEGISIM
KONUSU

Sekil 8. Lewin'in Gii¢c Alam1 Analizi

Lewin 1947 yilinda pozitif (siiriikkleyici) ve negatif (kisitlayici) giliglerden
bahsetmistir. Bu giiglerin i¢sel ve dissal taraflarin1 dikkate almamistir. Negatif ve
pozitif olarak adlandirdigimiz degisim giigleri igeride ve disarida homojen veya
heterojen bir yapida dagilmis olabilmektedirler. Bu durum, savas alanindaki iki

ordunun karsilasmasina benzetilebilir. Karsilikli gelen giicler her ordu i¢in harici
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giiclerdir. Ancak bazi durumlarda bir ordunun igerisinde yer alan gayri nizami
birlikler onun yenilmesine veya mevcut durumunun daha gerisine dogru yol almasina

sebep olabilmektedir. Bu tarihin birgok doneminde yasanmis bir olgudur.

Lewin pozitif giiclerin toplaminin negatif giiclerin toplamina esit oldugu
noktada dengeye ulasildigini gostermektedir. Bu denge pozitif ve negatif giicler
arasindaki iligkiler ile azaltilabilir veya ¢ogaltilabilir (Eren 2012, 35).

Buradan hareketle, degisimin kuvvetlerini i¢sel ve digsal olarak tanimlamakta
yarar olacaktir. Nihayetinde bu aragtirmanin degiskenleri de bu gii¢lerin igerisinde
yer almaktadir. Murthy, degisimin giiclerini Sekil 9’daki gibi tanimlamaktadir
(Murthy 2007, 11):
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Sekil 9. Degisimin Gii¢ Dengesi
Kaynak: Murthy, C.S.V. (2007). Change Management S:, 12°den alindu.

Burada adi gegen kuvvetler i¢ veya dis ortamda olmalar1 yanlis anlamalara

sebep olabilir. Disarida veya igeride yer alan bir kuvvet orgiitii, olumlu anlamda
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degisime zorlayabilmektedir. Ayn1 sekilde iceride veya disarida bulunan bir bagka
kuvvet de orgiitsel degisimi negatif anlamda etkileyebilir. Onemli olan iceride veya
disarida yer alan kuvvetlerin degisime karst olumsuz etkide bulunanlarmnin tespit
edilerek engellenmeye calisilmalar1 ve pozitif etki saglayan stiriikleyici kuvvetlerin
de ¢esitli yontemlerle gii¢lendirilerek degisim siirecinin daha saglikli icra edilmesinin

saglanmasidir.

Cunliffe, oOrgiitsel degisimin giiclerini, ydneticilerin degisim ihtiyaci
oldugunda ve degisimin icras1 sirasinda farkinda olmalar1 gereken kuvvetler olarak

smiflandirmistir (Cunliffe 2008, 108):

Teknoloji

Demografi

Orgitsel
Degisim

Liderlik

Problemler

Sekil 10. Orgiitsel Degisimin Kuvvetleri
Kaynak: Cunliffe, A.L. (2008). Organization Theory S: 108’ den alind:.
Sekil 10°da ad1 gecen giicler dengesinin elemanlar1 kendi i¢lerinde bir¢ok
parcada ele alinabilirler. Bu arastirmada ele alinacak olan elemanlar, degisime direng
ve oOrglitsel hafiza olduguna gore oncelikle bu degiskenlerin konumunun belirlenmesi

gerekmektedir.

Degisime direng Lewin’in gii¢ analizinde yer alan negatif veya kisitlayici

giicler olarak adlandirdigimiz elemanlardan olusmaktadir. Bu kuvvetler degisimin
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denge cizgisini pozitif anlamda gegmesine engel teskil etmektedirler. Orgiitsel hafiza
ve vazgecme kavramlari Orgiitiin i¢ glicleri arasinda yer almakta ve dogru
kullanilmadig1 takdirde kisitlayict konumunu alarak degisimin basarili bir sekilde
gerceklesmesine engel olmaktadir. Ilerleyen béliimlerde bu degiskenlerle ilgili
detayli agiklama yapilacaktir. Oncelikle degisime direng kavrami ve unsurlari ele

alinacaktir.

4.2 DEGISIME DIRENC KAVRAMI

Degisim oOrgiitsel yasamin 6nemli bir pargasidir. Degisim olmadan hicbir
isletme bugiiniin rekabet ortaminda ayakta kalamaz. Cagdas yoneticiler siirekli
ilerleyen teknolojik degisimle yiizlesmektedirler. En 6nemli gorevleri organizasyonel
degisimi basglatmak ve mevcut is yapilar1 arasinda bunu kontrol altinda tutarak yeni
bir konum elde edilmesini saglamaktir. Eger yeni metotlari, ekipmanlari ve yonetim
politikalarim1  ele almazlarsa, c¢ok ciddi moral ve {retim problemleriyle

karsilagabilmektedirler (Caruth, Middlebrook ve Rachel 1985, 23).

1980’ler ve 1990’lar piyasalarin kiiresellesmesi, artan dis rekabet ve hizlh
teknolojik hareketler sayesinde, benzeri goriilmemis bir degisim donemine taniklik
etmistir. Bu siiregte stratejik girisimler, birlesmeler, satin almalar ve operasyonel
girisimler hiz kazanmig, tam zamaninda {iretim, toplam kalite yOnetimi, siireg
yenileme, MRP gibi uygulamalar degisim siirecine katkida bulunmustur. Bu
sireglerin ~ kontroliinde organizasyonlara gelen yeni talepler, Orgiitlerin
performanslarin1 {ist seviyelere c¢ikartma cabalar1 ve yeni tasarimlar degisim

yonetiminin de gelismesini saglamistir (R. F. Recardo 1995, 5).

Orgiitsel degisim c¢abalar1 stk sik  insanlar tarafindan direncle
karsilanmaktadir. Ydneticiler, bu direncin farkinda olmalarina ragmen nedenlerini ve

nasil ele alinacagina dair ¢ok fazla ¢aba harcamamaktadirlar.

Organizasyonlarda degisimi gergeklestirme esnasinda karsilagilan en 6nemli
sorunlardan biri degisime direnci yonetmek ve onu dogru bir sekilde ele alabilmektir.
Degisime direng, farkli ve umulmadik yollarla ortaya ¢ikmaktadir (Atkinson 2005,
15). Degisime direng bir agr1 gibidir. Yanlisin tam olarak nerede oldugunu séylemez

ancak bir problem oldugunu anlamanizi saglar (Lawrence 2009, 56). Ancak degisime
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direncin makul olarak algilanmasi1 gerekmektedir. Dogal olan budur, esasen direngle

karsilagilmayan bir degisim dogal olarak diisiiniilmemelidir (Harvey ve Broyles
2010, 3).

4.2.1 DEGISIME DIRENCIN NEDENLERI ve BICIMLERI

Neden insanlar degisime direng gosterirler? Caruth, Middlebrook ve
Rachel’e (1985) gore, c¢alisanlarin is ve ¢alisma kosullarina da yapilan degisiklige
direng¢ gosterme nedeni, kendi bireysel kisilikleri gibi ¢ok ¢esitli nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Bazilar1 olumlu tepki verirken digerleri kizgin olabilmektedir.
Buradan yola ¢ikarak yonetim tarafindan sunulan degisime karsi ortaya cikan
direncleri, insanin dogas1 geregi gosterilen direngler ile korkular ve tehditlerle ilgili
direngler (Belirsizlik, ekonomik kayiplar, statii, gizliliklerin azalmasi, c¢aligma
gruplarinin iligkileri) olmak tizere iki temel grupta nedenlerine ayirmislardir (Caruth,

Middlebrook ve Rachel 1985, 23).

Degisim, statiikoyu bozmasi, bilinenden uzaklagsmayr gerektirmesi,
alisilandan vazgecmeyi Ongormesi nedeniyle rahatsiz edici bir olay olarak
degerlendirilmektedir. Degisime direng fizikteki siirtlinme olayma benzetilebilir. Bir
cismi hareket ettirmek i¢in siirtinmeden daha fazla kuvvet tatbik etmek gerektigi gibi
insanlarla ilgili degisim i¢in de bir nevi kuvvet tatbik etmek gerekir (Kogel 2011,
679). Yoneticiler ve ¢aliganlar degisimi farkli sekillerde algilarlar. Ust diizey
yoneticiler degisimi sorunlarin tistesinden gelebilecek ve kendi kariyerlerini olumlu
anlamda gelistirecek bir firsat olarak goriirken ozellikle orta kademe yoneticiler
degisimi pek hos karsilamazlar. Degisim onlar icin yikict ve beklenmeyen bir
durumdur ve bu durum dengeleri bozabilir (Strebel 1996, 86). Degisime kars1 ortaya
cikan direng, rakip firmalar ¢ikarina calisan yikici bir giic olarak degerlendirilebilir
(Smollan 2011, 12). Kotter ve Schlesinger ise yoneticilerin insanlarin degisime
direng gosterme nedeni olan dort yaygin durumun farkinda olmalar1 gerektigini

belirtmislerdir. Bunlar (Kotter ve Schlesinger 2008, 3):

e Dar cikarcilik
e Yanlig anlama ve giliven eksikligi

e Farkli degerlendirmeler
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e Degisim i¢in diisiik tolerans

Caruth, Middlebrook ve Rachel, insanlarin degisime gosterdikleri direncin
tic farkli sekilde ortaya ¢ikacagini ileri siirmiislerdir. Bunlar, dogrudan ataklar, gizli
ataklar ve pasif davraniglar olarak icra edilmektedirler (Caruth, Middlebrook ve
Rachel 1985, 25). Degisime direng bireysel veya organizasyonel olarak
gerceklesebilmektedir. Bireysel direnmenin isaretleri genellikle; sikayetler, hatalar,
kizginlik, ilgisizlik, geri c¢ekilme, saglik nedenleriyle ise gelmeme ve inatciliktir.
Organizasyonel direnmede ise; is kazalari, ¢alisanlarin tazminat taleplerinde artis,
artan devamsizlik, sabotaj, saglik nedeniyle harcamalarda artis ve diisen verimlilik

yaygin olarak gozlenen isaretler olmaktadir (Barutcugil 2004, 173).

Kogel insanlarin degisime direng gostermelerine neden olan olaylar1 Tablo

4’deki sekilde siralamaktadir (Kogel 2011, 679,680):

Tablo 4. Degisime Diren¢ Nedenleri

IS ILE ILGILI KIiSISEL SOSYAL
NEDENLERDEN NEDENLERDEN NEDENLERDEN
DOLAYI DOLAYI DOLAYI

Teknolojik igsizlik ¢ Bilinmeyen korkusu Degisimin amaglari ile
korkusu e Giivenlik ihtiyac1 grup normlari
[s yiikii artis1 korkusu | e Aliskanliklardan arasindaki farklar
Teknik bilgi vazgegme zorlugu Degisimi Onerenlere
yetersizligi korkusu e Degisim hakkinda kars1 olumsuz tutum

Is/iicret/odiil iliskisinde

bilgi sahibi olmamak

Yakin ¢evresinin,

degisiklik korkusu e Basarisiz olma degisime kars1
Degisimi teknik olarak endigesi olumsuz tutumu
imkansiz gérme e (Cikar kayb Mevcut sosyal
Is kosullarinda e Yeni seyler 6grenme iligkilerden
degisiklik korkusu zorlugu vazgegmeme arzusu
Maliyet yiiksekligi e Dar goriisliiliik Degisim

e Eski kisisel tecriibeler gahsma'larmm disinda

e Kendine giivenmeme kaldig1 inanct

¢ Bilinenin verdigi Disaridan

rahatligin bozulmasi yonlendirmeden
hoslanmama

Degisimin sadece belli
bir grubun ¢ikari
seklinde algilanmasi

Kaynak: Kogel, T. (2011). Isletme Yéneticiligi S: 679,680°den alind1.
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Bazi ¢alisanlar asagidaki nedenlerden 6tiirii otoritenin 6nerdigi degisiklikleri

kabul veya reddetmektedirler ve yine Tablo 5’de siralanan davranislari icra etmekte,

burada bahsi gecen sorunlarla karsilasmakta ve duygular1 yasamaktadirlar (Stanislao
ve Stanislao 1983, 75,76,77,78):

Tablo 5. Degisime Direncteki Eylemler, Duygular ve Sorunlar

EYLEMLER DUYGULAR SORUNLAR

e Uyusukluk o Belirsizlik veya e Degisimin ¢alisanlarin
e Disaridaki bilinmeyenin korkusu islerini nasil

danismanlar e Giivensizlik ve etkileyecegi konusunda
e Kizgmhk basarisizlik korkusu bilgi eksikligi
e Katilim Cehalet o Egitim eksikligi
e Giiven Eski kafalilik e Degisimin gerceklikten
o Kisisel catismalar Kisilik uzak olusu

Statiiniin kaybedilmesi
Akranlarin baskisi
Giivenlik kayb1

Is grubu bilinenlerinin
aci8a ¢cikmast

Kaynak: Stanislao, J., Stanislao, B.C. (1983). Dealing with Resistance to Change S: 75,76,77,78 den

alindi.

Moorhead ve Griffin’e gore, organizasyonlarda degisime direng i¢ veya dis

kaynaklardan dolayr ortaya ¢ikabilir. Daniel Katz ve Robert Kahn bu kaynaklari

bireysel veya orgilitsel olarak gruplamislardir. Tablo 6’da, bireysel ve orgiitsel

degisime direng kaynaklar1 goriilmektedir (Moorhead ve Griffin 1995, 484):

Tablo 6. Degisimin Orgiitsel ve Bireysel Kaynaklari

Bireysel Diren¢ Kaynaklari

Orgiitsel Diren¢ Kaynaklar:

Aligskanlik
Giivenlik
Ekonomik faktorler
Bilinmeyen korkusu
Tlgi eksikligi

Sosyal faktorler

e Ust belirlenim
Degisime dar sekilde
odaklanmak

Grup uyusuklugu
Uzmanin tehditi

Giic tehditi
Kaynaklarin dagilim1

Kaynak: Moorhead, G., Griffin, R.W. (1995). Organizational Behavior S: 484’den alind1.
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Harvey ve Broyles, direncin kaynaklarimi asagidaki basliklar halinde
tanimlamiglardir (Harvey ve Broyles 2010, 34):

e Miilkiyet eksikligi

e Fayda eksikligi

e Tlave yiikler

e Yoneticilerin eksikligi
e Yalmzlik

e Giivensizlik

e Norm uyumsuzlugu

e Sikint1

e Kaos

e Ustiinliik tanima

¢ Ani toplu degisim

e Diferansiyel bilgi

e Tanima eksikligi

e Ani toplu degisim

e Basarisizlik korkusu

e Inang eksikligi

o Belirsizlik

e Liderlik yeteneklerinin eksikligi

e Uyusukluk

Orgiitsel degisim kisisel degisimden daha karmasik bir yapiya sahiptir ve
orgiitsel degisime direnci artiran faktorlerin basinda grup dinamikleri gelmektedir.
Bireyler gruplarinin hayatta kalmasi1 adina, grup diislincesi altinda direng

gostermektedirler (Beerel 2009, 15).

Prosci Arastirma Merkezi yaptigi calismalarda, degisime olan direncin
nedenlerini ¢alisanlarda ve yoneticilerde farkli olarak ortaya ciktigi goriisiiyle
degerlendirmektedir. Yapilan ¢alismanin verileri 1s18inda degisime diren¢ nedenleri

Tablo 7’deki sekilde belirtilmektedir (Hiatt ve Creasey 2012, 129,133):
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Tablo 7. Prosci'nin Degisime Diren¢ Nedenleri

Calisanlarin Direnc¢ Nedenleri Yoneticilerin Diren¢ Nedenleri

Degisime katilma ile ilgili farkindaligin

Farkindaligin olmayisi olmayisi

Kontrolii kaybetme korkusu veya

Mevcut gorevlerinin etkisi N . . .
g gorevlerinin negatif etkisi

Orgiitiin gegmisteki degisim Is yiikiiniin artmas1 ve yeterli zamanin
performanslari olmayist

Yoneticilerin goriiniir destek ve Degisime direng kiiltiirii ve gegmisteki
goniilliliklerinin olmayist hatalar

Is kaybetme korkusu

Kaynak: Hiatt, J., Creasey, T.J., (2012). Change Management: The People Side of Change
S:129,133’den alindi.

Recardo’ ya gore bireylerin degisime karsi direng gostermelerinin on iki

yaygin nedeni vardir (R. F. Recardo 1995, 6):

e Kurulusun mimarisi, miisteri odakli isletme stratejisi ile uyumlu
degildir

e Bireylere veya gruplara olan olumsuz etkileri bulunmaktadir

e Degisim yeterince agik izah edilmemistir

e (alisanlar daha fazla is yapacaklarin1 ancak daha az firsat pozitif
bulacaklarini algilayabilirler

e Degisim eski aligkanliklarin da degistirilmesini gerektirir

e Gegmisten gelen ¢oziimlenmemis darginliklarin olmasi

e Calisanlarin gelecekle ilgili is kaygilar

e Organizasyonda yeterli 6diil sisteminin olmamasi

e Organizasyondaki i¢ iletisimin kotii olmasi

e Degisimin mevcut sosyal etkilesimleri degistirebilecek etkisi

e Degisimin tanitiminin kotii yapilmasi

e Organizasyonun yeterli kaynaklara sahip olmamasi
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Calisanlar oOrgiitsel degisime agik veya Ortilk olacak sekilde direng
gosterebilirler. Degisime agik¢a direnenleri ve nedenlerini tespit etmek kolaydir
ancak degisime gizlice direng gosterenlerin tespiti zordur ve bu yonetime karsi biiyiik
bir meydan okumadir. Bu kisiler sézde destek olmaktadirlar ancak fiiliyatta ciddi
direnis gostermektedirler. Degisime karst direncin agik ve Ortiik sekillerde
uygulanigini gosteren Tablo 8 asagida yer almaktadir (R. F. Recardo 1995, 8)
(Conner 1992, 148), (R. J. Recardo 2008, 8):

Tablo 8. Degisime Direncin Acik ve Ortiik Yollar

Degisime Direncin Acik Sekilleri Degisime Direncin Ortiik Sekilleri

e Uretimi diisiirmek

e Eksik bilgilendirme

e (Calismak i¢in ¢ok fazla veri
isteme

e Sabotaj
e So6zli muhalefet
e Digerlerini ajite etmek

Kaynak: Recardo, R.F. (1995). Overcoming Resistance to Change, S:8’den alindu.

Degisime direnci kirmak kolay bir islem degildir. Ancak diren¢ her zaman
bir problem olarak ele alinmamalidir. Bazen degisime pozitif katki saglayabilir.
Degisime direng, degisimin basladigini gérmemizi saglayan dnemli bir gostergedir.
Direncin gostergeleri ile aktif veya pasif olarak karsilagilmaktadir. Asagidaki Tablo
9’da aktif ve pasif direng gostergeleri yer almaktadir (Jones ve Recardo 2013, 94):

Tablo 9. Degisime Direncin Aktif ve Pasif Gostergeleri

Aktif Diren¢ Gostergeleri Pasif Diren¢ Gostergeleri

e Degisim girisiminin liderleri, e Degisimi istemek yerine eski
takimlar1 ve iiyeleri arasindaki aliskanliklar1 6ne ¢ikartma cabasi
catismalar e Degisim siirecinde sorumluluktan

e Degisim girisimine kars1 sabotaj kacinma
ve yoldan ¢ikarma cabasi e Degisime kars ilgisizlik

e Degisim girisiminin e Degisimi ileriye tasima
giivenilirligini azaltmak i¢in noktasinda gerekli destegi
dedikodu yayma gabasi vermeme

e Degisimi baltalayacak gii¢ e Degisimle ilgili duygularinmi
oyunlar1 diirlistce ifade etmeme

Kaynak: Jones, D. J.; Recardo, R. J. (2013). Leading and Implementing Business Change
management S: 94’den alindu.
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Gergekte calisanlar kendilerini kolayca degistirebilecek beceri ve zekaya
sahiptirler. ~ Sirketlerine yiirekten baghdirlar ve degisimi de yiirekten
destekleyebilirler. Ancak tiim bunlara ragmen anlasilmaz bir sekilde hicbir sey
yapmazlar. Degisime diren¢ ne muhalefet etmektir ne de basit bir ataletin sonucudur.
Tersine bir¢ok insan degisim konusunda samimi bir taahhiit altina girdiginde bile,
farkinda olmadan alttan alta bliylik bir enerjiyle kendisini rakip bir taahhiit altina
daha sokar. Sonugcta ortaya ¢ikan ve degisimi geciktiren dinamik denge, direng¢ gibi
gOriinlir ama aslinda s6z konusu olan degisime karsi bir tiir kisisel bagisikliktir

(Kegan ve Lahey 2013, 159,160).

4.3 DEGISIME DIRENCIN FONKSiYONU

Degisime direng bireysel olarak veya grup halinde icra edilirken, acik veya
gizli sekillerde de ortaya ¢ikabilmektedir. Burada 6nemli olan, direncin baslangig
noktasinda bireylerin oldugu gercegidir. Grup halinde ortaya c¢ikan direnisler dahi
bireylerin bir araya gelmesinden giiclenen, resmi ya da resmi olmayan yapilar
halinde gerceklesmektedir. Degisim yonetimi modelleri, teknikleri, metotlar1 ve
degisime direncin ele alinmasina yonelik uygulamalarin hepsi, az ya da ¢ok bir
sekilde direncin kirilmasi noktasinda yoneticilere yol gostermektedirler. Hepsinin
Ozeti olan asagidaki Sekil 11°de goriildiigi iizere degisime direng, kisisel dinamikler,

grup dinamikleri ve diger faktorlerin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikmaktadir.

Kisisel Grup Diger Degisime

Dinamikler Dinamikleri Faktorler Direng

Sekil 11. Degisime Direncin Fonksiyonu

Burada bahsi gegcen kisisel dinamikler, grup dinamikleri ve onlarin
degisime karsi nihai ¢iktis1 olan degisime diren¢ olgusu, her durumda olumsuz
degerlendirilmemelidir. Tekrar tekrar belirtildigi iizere degisimin dogasinda, direncin
olmasinin gerektigi ve eger direng olmazsa gercekten dogal olmayan bir durumla

kars1 karsiya kalindigi, bilinmesi gereken 6nemli bir husustur.
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Bu calismada ele alinan kisisel dinamikler ve grup dinamikleri, degisime
diren¢ tarafinda yer alan ve Lewin’in kisitlayici veya negatif giicler olarak
adlandirdig1 giiglerdir. Ancak unutulmamasi gerekir ki kisisel dinamikler ve grup
dinamikleri sadece negatif 6zellikte olmayabilir. Degisim sinirinin diger tarafinda yer
alan siiriikleyici veya pozitif olarak nitelendirilen giicler igerisinde yer alan bir
konumda da bulunabilmektedirler. Bu agidan bakildiginda terazinin her iki kefesinde
de grup dinamikleri ve kisisel dinamikler yer almakta ve bunlar baska faktorler
1s1g¢1nda birbirlerinin dengesine etki edebilecegi gibi, kendi agirliklariyla da dengeyi
degistirebilmektedirler.

Negatif Pozitif
Gucler Gucler

—
Diger
Faktérler
—— )
.Kl§lsel ( Kisisel B
gDmamikler J Dinas'
- mlklerJ
[ Grup | (
: .p Gru )
Dinamikleri P

Direng Degisim

Sekil 12. Degisim Terazisi
Sekil 12°de, orgiitsel degisime direng, lic ana giic dengesi etrafinda
sekillenmektedir. Bunlar, kisisel dinamikler, grup dinamikleri ve bu ¢alismada diger
faktorlerden biri olarak adlandirilacak olan, Orgiitsel hafiza olarak siralanabilirler.

Kisisel dinamikler, grup dinamiklerinin olusumunu saglayan ve grup dinamikleri

67



tarafindan kapsanan bireysel nedenleri icermektedir. Grup dinamikleri ise
organizasyonlarda ortaya ¢ikan formal veya informal gruplarin bireysel dinamiklerle
birlikte olusturduklari karakteristiklerdir. Bireysel dinamikler ve grup dinamiklerinin

birlesmesi halinde degisime olan direncin giicliniin artacagi agikardir.

4.3.1 KISISEL DINAMIKLER

Kisisel dinamikler olarak adlandirilan degisime direng olusturabilecek
faaliyetler, bireylerin; kisilik 6zellikleri, degisimin getirecegi veya gotiirecekleriyle
ilgili belirsizlikler, kendine veya degisimi icra edenlere kars1 giivensizlik ve mevcut
durumla, gelecek durum arasinda gerceklesecek olan degisimlerden kaynakli ¢ikar
degerlemesinin sonucu olarak ortaya g¢ikmaktadir. Tespit edilen bu dort kisisel
dinamik bagligi, bugiline kadar yapilan ¢aligmalarin daginik bir sekilde dile getirdigi,

degisime diren¢ nedenlerinin bir arada degerlendirilmesi sonucu elde edilmistir.

Kisisel

Dinamikler Belirsizlik

Cikar
Degerlemesi

Sekil 13. Kisisel Dinamikler
Kisilik ozellikleri genellikle, degisimi gergeklestirenlere karsi kisisel
husumetlerin acgiga ¢ikmasi, yonlendirilmekten rahatsiz olmak, degisimle birlikte

kendini dislanmis ve bir kenara atilmis olarak goérmek, karakteristik uyusukluklar,
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kizginlik, mevcut durumda eskiye dayali darginliklarin bulunmasi ve cehalet temelli

olarak bas gostermekte veya degisime yansimaktadir.

Cikar degerlemesi ise bireylerin degisimle birlikte ortaya ¢ikacak olan yeni
durumda, kisisel ¢ikarlarinin pesine diismeleri ve bunlarin olas1 sonuglarinm
degerlemeleri neticesinde goriilmektedir. Genellikle teknolojik degisimle birlikte
gelen issiz kalma diisiincesi, mevcut is yiikiinde olusabilecek artiglar, statiiniin
kaybedilmesi, maddi durumun negatif yonde degisme ihtimali gibi diisiinceler

bireylerin ¢ikar temelli diren¢ nedenleri olarak siralanabilir.

Degisime direncin bireysel dinamikleri icerisindeki en 6nemli unsurlardan
biri de belirsizliktir. Degisimi icra edenlerin yeterince agik olmayisi, degisimin tam
olarak anlatilmayisi ve bunlarla birlikte ortaya ¢ikan belirsizlikler; bilinmeyenden
korkmak, kontrolii kaybetme diislincesi ve ise yonelik gelecekle ilgili kaygilar olarak

siralanabilmektedirler.

Degisimi yonetenlere veya onun parcasi olanlara karsi giivensizlik, kendine
giivenememek, basarisiz olmaktan korkmak gibi giiven temali diisiinceler bireysel

dinamiklerin giivensizlik bagligi altinda degerlendirilebilirler.

Her dinamigin aci8a ¢ikisi farkli sekillerde veya diisiincelerde olabilecegi gibi
her oOrgiit degisim esnasinda aymi dinamiklerin olusturacagi direnclerle

karsilagsmayacaktir. Ancak 6nemli olan sudur ki, direng insani bir eylemdir.

4.3.2 GRUP DINAMIKLERI

Grup dinamigi kavrami, grubun herhangi bir kisminda ortaya ¢ikan
degismelerin, grup iiyeleri ve grubun yapisi iizerinde meydana getirdigi etki ve
tepkileri ifade etmektedir (Eren 2012, 222). Grup dinamigi bireyler arasindaki
etkilesimlerden ortaya c¢ikmakta ve yukarida bahsedilen bireysel dinamiklerin
1s18inda  sekillenmektedir. Ancak grup {iyeleri arasindaki iligkiler bireysel
dinamiklerin giiclenmesine veya sekil degistirmesine etki etmektedir (Giiney 2012,

21).
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Gruplar orgiit igerisinde yer alan informal veya formal yapida teskil edilmis
birimlerdir. Degisimin amaglart ile grup normlar1 arasindaki uyusmazliklar, orgiit
igerisindeki benzer gruplarin degisime karsi olumsuz tavir takinmalari, mevcut
iliskilerin bozulma ihtimali, grup iiyelerinin ¢ogunlugunun direnise destek vermeleri,
grubun dagilma veya statlisiinii kaybetme olasiligi kisacasi degisimin sosyal
etkilesimleri degistirebilecegi diislincesi bireylerin bagli bulundugu gruplarin aciga

cikartacaklar1 direncin dinamikleri olarak degerlendirilebilir.

4.3.3 DIGER FAKTORLER

Birgok insan icin aligkanliklardan vazge¢mek c¢ok zordur. “En kisa yol
bildigin yoldur” anlayisi ¢ogu zaman bireylerin dogru yolu bulmasini saglamis olsa
da yeni yollarin ortaya ¢ikisini da gormezlikten gelmek, o yol tizerindeki firsatlar1 da
elinin tersiyle itmek anlamina gelmektedir. Insanlarm degisim igin asir1 diisiik
toleransh oluslari, aliskanliklari, yeni olanin dgrenilmesinin zorlugu, dar goriisliiliik,
mevcut rahatligin bozulmasindan korkmak, eski tecriibeler, orgiitiin gecmis degisim
performansi, degisime diren¢ kiiltiiri, ge¢miste yapilmig hatalar, oOzetle
yasanmusliklar, gerek bireylerin gerekse orgiitlerin degisimi oniinde direng olusturan

temel taslar arasinda yer almaktadirlar.

Orgiitsel hafizaya baglhlik yani, gegmisten gelen bilgiye korii koriine
baglanma sonucunda da, kisisel ve grup dinamikleri giiclenmekte ve degisime olan
direng artmaktadir. O halde degisime olan direnci azaltmak i¢in, Orgiitsel hafizaya
olumsuz sekilde olan baghligin azaltilmasi ve vazgegme (unlearning) yeteneginin
artirllmasi gerekmektedir. Bu ¢aligma igerisinde “diger faktorler” arasina girebilecek,
liderlik, orgiit kiiltiirii, yenilik¢ilik, ekonomik nedenler ve daha sayilabilecek bir¢ok
degisken ele alinmayacaktir. Diger faktorler olarak sadece orgiitsel hafiza ve
vazgecme kavramlart degerlendirilecek, birbirleriyle ve degisime direng ile iligkileri

ortaya koyulacaktir.

4.4 DEGISIME DIRENCIN BOYUTLARI

Oreg, 2003 yilinda gelistirmis oldugu degisime direng 6l¢eginin, 2008 yilinda
19 farkh iilkede test edilmesini saglamistir. Gelistirilen Olgek bireysel degisime

diren¢ unsurlarim igermekle birlikte grup dinamiklerinin de bireysel dinamiklerden
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ortaya ¢ikacagl varsayimiyla bu ¢alismada model igerisinde kullanilacaktir. Oreg’ in

yapmis oldugu calismada degisime direng su faktorlerden olusmaktadir (Oreg 2003,
684) (Oreg, Vakol, et al. 2008, 939):

Rutin arayisi: Bireylerin siirekli olarak rutinlerinde 1srar etmeleri ve
yeni durumlarda bile rutin islerini birakmamak i¢in ¢aba gostermeleri
sayesinde degisime kars1 direncin agiga ¢ikmasidir.

Duygusal tepki: Bireylerin, degisimlere kars1 sergiledikleri, kisisel
tepkileridir. Bu tepkiler disa vurulmadan veya disa vurularak
gerceklesirken duygularin ortaya cikarttigl tepki sonucu degisiklige
kars1 direncin olusmasidir.

Kisa vadeli diisiinme: Bireylerin etraflica degerlendirmeden
dogrudan fikirlerle degisime karsi degerleme yapmalar1 ve sonugta
diren¢ agiga ¢ikartilmasina dair kaynaktir.

Bilissel katilik: Kisilerin zihinsel olarak degisime kapali ve dnyargili

olmalan olarak tanimlanmaktadir.
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BESINCI BOLUM
DEGISiMIiN ve DEGiSIME DiRENCIN YONETILMESI

5.1 DEGISIMIN YONETILMESi: KAVRAMSAL CERCEVE, TEORILER,
MODELLER ve METODOLOJILER

Yukaridaki boliimlerde degisim ve g¢evre arasindaki iliski ve her ikisinin
miikemmel matematiksel uyumu, sistem yaklasimi, durumsallik yaklasimi ve cevre
okulu arastirma ve kuramlari 1g1ginda agiklanmistir. Ele alinmis olan ¢alismalar
degisimin orgiitiin hayatta kalmasi adina bir gereklilik oldugunu ve her 6rgiitiin bu
konuyu dikkatli bir sekilde ele almasi gerektigini, farkli zaman ve mekéanlarda
calisilmig olsalar dahi izah etmektedirler. Bu bdliimde, degisimin nasil baslatilarak
nasil yonetilecegi ve ne sekilde ona siirdiiriilebilir bir yap1 kazandirilabilecegine dair
yapilan ¢aligmalar incelenecektir. Asagida yer alan ve degisim yonetimi literatiiriine
katki saglamis olan arastirmalar, teori, model veya metot olarak siniflandirilmayacak

ve bu galigmalar miimkiin mertebe kronolojik bir sira icerisinde ele alinacaktir.

5.1.1 1947-1990 YILLARI ARASINDA YAPILAN CALISMALAR

a. KURT LEWIN - 1947

Lewin’in “3 kademe” olarak adlandirilan degisim modeli orgiitsel degisimin
onemli caligmalarindan biridir. 1947 yilinda yayinlanan ¢alisma Sekil 14’deki
adimlardan olusmaktadir (Burnes 2004, 985):

Cozdirme Degistirme Yeniden Dondurma

Sekil 14. Lewin'in Degisim Modeli

Kaynak: Burnes, B. (2004). Kurt Lewin and Planned Approach to Change: A Re-appraisal S:985’den
alind1.

Birinci asama olan ¢6zdiirme, degistirilmek istenen degiskenle ilgili olarak,
degisimin gerekli oldugu konusunda ilgilileri inandirmak, degisim zorunluluguna

ikna etmek, degismeme halinde ortaya c¢ikacak sonuglari net olarak anlatmak, en
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azindan degisim halinde ulasilacak sonuglarin mevcut durumdan daha iyi olacagini
gostermek anlamindadir. Bagka bir deyisle degisime karsi kati ve olumsuz tutum
icinde olabilecek kisilerin, degisimin gerekliligi konusunda ikna edilmesini

icermektedir (Kogel 2011, 677).

(Cozdirme asamasinda caliganlar bazi degisikliklerin yapilmasinin gerekli
oldugunu fark ederler. Bu seviyede, kaliplasmis diisiince ve davranislarin ¢éziilmesi

ve eski aligkanliklarin birakilmasi gerekmektedir (Barutgugil 2004, 158).

Ikinci safha, degisimin fiilen gerceklestirilmesidir. Degisimi ortaya cikartacak
tirden calismalar yapilir. Boylece mevcut durumdan farkli duruma ulasilir (Kogel
2011, 677). Bu asama aliskanliklarin yerine yeni diisiince ve davraniglarin ortaya

koyulmasi ve benimsenmeye baglanmasi asamasidir (Barutcugil 2004, 158).

Son asama ise yapilan degisim sonucu ulasilan yeni durumun devamliligini
saglayacak tarzda yeniden dondurulmasi sathasidir. Organizasyonun tiim iliskileri,
prosediirleri ve sistemleri artik bu yeni durumu esas alarak islemeye baslayacaktir ve
bu durum isletmenin bir Onceki duruma doniisiinii engelleyecek tarzda
organizasyonun temel konusu haline gelecektir (Kogel 2011, 677). Degisimin basarili
olabilmesi i¢in grup normlart ve rutin davramislarin tamamen degismesi
gerekmektedir. Aksi halde degisim siirdiiriilebilir bir nitelik kazanmayacaktir

(Burnes 2004, 986).

b. KUBLER-ROSS — 1969

Elisabeth Kiibler-Ross, iiziintii siireci ¢alismasiyla taninan Isvigreli
aragtirmacidir. Calismast 1969 yilinda yayinlanan “Oliim ve Olmek Uzerine” adli
eserinde degisimin dag treni (Roller Coaster of Change) ve tiziintii, trajedi ve felaket
durumlarinda yasanan psikolojik ve duygusal tepkileri agikladigi, kademeli Kiibler-
Ross Uziintii Dongiisii Modeli yer almaktadir (Kiibler-Ross 2009, 216), (Conner
1992, 152).

Bu modele gore kisiler yasadiklar1 bir olumsuz olayda sirasiyla Sekil 15°deki

tepkileri vermektedir:
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< |Durgunluk Kabul Etme
2 Pazarlik
'_
3 .
" Itiraz Deneme
>
=]
A
Depresyon
Pasif Hareketsizlik

Sekil 15. Kiibler-Ross Uziintii Dongiisii Modeli
Kaynak: Kiibler-Ross, E. (2009). On Death and Dying S:216’dan alind.

Modelin degisimle ilgisi, degisim siirecinde yer alan kisilerin yasadiklarinin
da benzer sekillerde olmasindan kaynaklanmaktadir. Degisim liderleri ve onlarin
iletisim stratejisi i¢cin bu model bilinmesi gereken modellerden biridir. Modelin

gosterimi asagida Sekil 16°da yer almaktadir:

A

Yiksek Beklenti Gergekgi Beklenti
Sok eyecan
Yas eniden isteme
n Kagis Deneme
% Kafa Karigikhigi igsel sorumluluk
o Nostalji Umut
E Telas Yeni yapilar bulmak
Sugluluk Amaclari tanimlamak
Kaybetme korkusu Problem GC6zmek
Ayrilma istegi Odak calismasi
Kayitsizlik Bilingli se¢im
Arastirmaya odaklanmak
Yeniyi aramak
v Karar
MEVCUT &>=GELECEK
DURUM Zaman

Sekil 16. Kiibler-Ross, Dag Treni Modeli

Kaynak: Strategies For Managing Change Web Sitesi (2014). (9 Mart 2014) tarihinde
http://www.strategies-for-managing-change.com/change-management-models.html’ den alindi.
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c. BECKHARD-HARRIS -1977

Bechard ve Harris’e gore oOrgiitsel degisim, mevcut, gecis ve gelecek durum
adr altinda ii¢ asamadan meydana gelmektedir. Degisim ¢evriminde, orgiit kendini
tekrar tekrar degisen cevresel kosullara ayak uydurmasi i¢in yenilemekte ve siirekli
devam etmektedir. Her bir asama, essiz karakteristik ozelliklere ve c¢ikmazlara

sahiptir (Jones ve Brazzel 2014, 288).

Gelecek
Durum

Sekil 17. Beckhard ve Harris'in Degisim Siireci

Kaynak: Jones, B., Brazzel, M. (2014). NTL Handbook of Organization Development and Change :
Principles, Practices, and Perspectives, S:288” den alind1.

Mevcut durum asamasi Orgiitiin su anki durumudur. Orgiitiin meveut yapisi,
prosesleri, calisanlari, harici ve i¢ cevresidir. Dis ¢evre durgun, sessiz ve sakin
oldugunda orgiit degisim ihtiyaci1 hissetmeyebilir. Ancak durgun olmayan, hareketli
ve tiirblilanshi bir dis ¢evre icerisindeki oOrgiit i¢in degisim kaginilmaz bir hal
almaktadir fakat oOrgiit i¢in degisimin yonii ve sekli hakkinda kararsizlik

bulunmaktadir (Jones ve Brazzel 2014, 288).

Gegis asamasinda degisime giden bir orgiitiin yapisi, ¢alisanlar1 prosesleri ve
cevresi, degisim altina girmektedir. Gegis donemindeki yap1 ve prosesler giincel
durumdan farkli bir hal almaktadir. Yeni yapilar olusmakta ve prosesler

degismektedir (Jones ve Brazzel 2014, 288).

Gelecek durumu, bir varis hedefidir. Yapi, prosesler, ¢alisanlar ve ¢evre,
orgiitsel degisim tamamlandiginda baska bir konumda olacaktir. Belki de gelecek
durumunda her sey yeniden kurgulanacak ve orgiit tekrar ¢evrime mevcut durumdan

degisimin gelecek hazirligina baslayacaktir (Jones ve Brazzel 2014, 288).
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d. TICHY -1982

Orgiitler i¢ ve dis ortamlarmdan etkilenmektedirler. Buradan hareketle
degisim kaginilmazdir ve orgiitler i¢in bir yagsam bigimi halini almistir. Tichy, orgiiti
degisime gotiiren kuvvetleri bir ¢ikmaz olarak degerlendirmis ve onlari, teknik,
politik ve kiiltiirel problemler ad1 altinda tige ayirmustir (N. Tichy 1982, 59) (Tichy
ve Devanna 1982).

Tablo 10. Organizasyonlarin U¢ Temel Cikmazi

e Organizasyonlar liretim problemleriyle yiizlesirler
Teknik e Sosyal ve teknik kaynaklar istenilen ¢iktinin ortaya
cikartilabilmesi i¢in diizenlenmek zorundadir

e Organizasyonlar gli¢ ve kaynaklarin dagilimi1 problemi ile

Politik .
yiizlesirler

Kiiltiirel e Kiiltiir, organizasyonun tutkal gibi bir arada tutulmasini
saglar

Kaynak: Tichy, N. (1982). The Essentials of Strategic Change Management S: 59’den alindi.

Orgiitiin teknik, politik ve kiiltiirel sistemi, cevresel kuvvetler tarafindan

baski altina alinmaktadir (N. Tichy 1982, 60).

{ Politik \

L Sistem }

Sekil 18. Stratejik Yonetimde Cevresel Baskilar
Kaynak: Tichy, N. (1982). The Essentials of Strategic Change Management S: 60°dan alindi.

Tichy, yonetimin dinamik kosullar altinda, teknik, politik ve Kkiiltiirel

sistemleri stratejik bir sekilde yeniden diizenlemesi gerektigine inanmaktadir. Bu
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gorevi yerine getirebilmek i¢in ii¢ temel araglari oldugunu ileri stirmektedir (N.

Tichy 1982, 60), (Tichy ve Devanna 1982):

e  Orgiitiin misyonu ve stratejisi
e Orgiitiin yapis1

e Insan kaynaklar1 yonetimi

Teknolojik sorunlar, yoneticilerin stratejik yaklagimlari, para ve teknolojik

kaynaklar yoluyla, politik sorunlar, kaynaklarin nasil etkili bir sekilde
kullanilacaginin belirlenmesiyle, kiiltiirel sorunlarda stratejik insan kaynaklari

yonetimi ile ele alinarak ¢6ziimlenmelidir (Tichy ve Devanna 1982).

Tichy, ti¢ sistemin birbiri ile uyumunu gosterebilmek i¢in dokuz hiicreli bir
stratejik yonetim matrisi hazirlamistir. Tablo 11°deki bu matris yoneticilerin ele

almas1 gereken sorunlar1 ve araglari bir arada gostermektedir (N. Tichy 1982, 62).

Tablo 11. Tichy'nin Stratejik Yonetim Matrisi

Misyon ve Strateji

Yonetim Araclari

Orgiitsel Yapi

insan Kaynaklan
Yonetimi

-Calisanlarin rollerini
£ o . belirleme
@ |-Cevreyi degerlendirmek -Farklilagsma . -
k7 A . e -Performans kriterlerini
& | -Orgitl Degerlendirmek -Blitlinlesme .
x : Lo belirleme
= | -Misyon ve Kaynak -Yapliyi stratejiye gore e
£ . N -Performans dlgimi
o | Bagimliligini tanimlamak siralamak
e -Personel alimi ve
glclendirme
S oy
. Lol -Vekalet politikasinin
Lcu € | -Misyon ve Stratejiyi kimin . .p
Gl @|. Y - . yonetimi
=| 4 |icra edecegini belirlemek -Yetkinin dagitilmasi - . S
< 5 - . -Ucret sisteminin dizayni
gl x -Stratejik kararlar -Gruplar arasinda giig e
L = . . ve yonetimi
s £ | etrafinda yonetim dengesinin kurulmasi . -
v o . . -Tahmin politikalarinin
£l a |koalisyonunu saglamak e
-g ybnetimi
-Yonetim stilini yapiya : P,
£ . . R - yapy -Insan segimi ile kaltard
-Misyon ve stratejidek gore gelistirmek . .
2 . ) T giiclendirmek
2 | felsefe ve degerlerin -Alt kultlrlerin destek e
v - e -Orgut kiltlrind strekli
< | yonetime etkisi rollerini gelistirmek .
= e . - ) gelistirmek
:3 | -Kiltlrd misyon ve strateji -Alt kiiltlrlerle firmanin o .
= . e -Kultur paylasimiigin
2 |ile birlikte gelistirmek resmi kiltirinG . N
. . lcretlerin yonetmek
birlestirmek
Kaynak: Tichy, N. (1982). (The Essentials of Strategic Change Management, S:62’den alind.
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e. NADLER-TUSHMAN - 1989

Nadler ve Tushman orgiitleri karmasik sistemler olarak gormektedirler.
Organizasyon modelleri, cevresel kosullar altinda, belirli kaynaklari, tarihsel
deneyimleriyle igleyen, strateji ve organizasyon adini verdikleri iki major elemandan
olusmaktadir. Strateji eleman1 kararlar ve kaynaklarin nasil kullanilacagi, ¢evresel
firsatlar ve tehditlere karsi yaklasimlari ifade ederken, organizasyon elemani, is,
insan, formal yap1 ve siireglerle, informal yap1 ve siiregleri igermektedir (Nadler ve

Tushman 1989, 194).

GIRDI GIKTI
Informal  ———
| Yapive - A
CEVRE N | Siregler | W\ SISTEM
£ q SEVIYES]
\,\\ X e .
KAYNAKLAR STRATES > | < > STRATES > GRUP
L 7 5 SEVIYES|
A : S
N g '
e BIREYSEL
L SEVIYE

Sekil 19 Nadler-Tushman Organizasyon Modeli

Kaynak: Nadler, D.A., Tushman, M.L. (1989). Organizational Frame Bending: Principles for
Managing Reorientation Sayfa: 195’den alindu.

Nadler ve Tushman’a gore, degisim tiim organizasyon modeli elemanlarini
etkilemektedir. Ancak en Onemli sorun sudur ki organizasyon hareket ederken
basarili bir degisim nasil gergeklestirilecektir? Degisim siireclerini olusturan gegisler
nelerdir? Nadler ve Tushman Degisim durumunda asagidaki konularin onemli

olacagini belirtmislerdir (Nadler ve Tushman 1989, 195):

e Degisimle ilgili politik dinamikleri yonetmek
e Degisimin yaratacagi endiseye karsilik motive etmek

e Gegis durumunu aktif bir sekilde yonetmek
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Asagida orgiitsel degisim uygulamasi yapan yoneticiler ve uygulamacilarin
dikkate alacagi organizasyonun biiyiik 6l¢ekli olmas1 ve karmagsik bir yapiya sahip
olmast gibi durumlarda degisiklik gosteren ve dikkat edilmesi gereken gecis

Ozellikleri tanimlanmistir (Nadler ve Tushman 1989, 195).

e Coklu Gegisler: Karmasik degisimler tek bir gecisle saglanamaz.
Birbirleriyle iligkili veya iligkisiz birden ¢ok geg¢is siireci yasanmalidir.

e Tamamlanmamis Gegisler: Bir islem tamamlanmadan digerine
gecilmemelidir.

e Gelecekte Belirsizlik Durumlari: Gelecekte ne tiir durumlarin olusacagini
tahmin edebilmek ¢ok giictlir. Agiklayamayacagimiz bir¢cok bilinmeyen
vardir. Eger gelecege yonelik dogru bir durum tahmini yapilsa bile biiylik
olasilikla durum gergeklestiginde, kosullarda degisecektir.

e Uzun Siireli Gegisler: Bazi durumlarda gegis siireci ¢ok uzun siirmektedir.
Ozellikle biiyiik &lgekli organizasyonlarda 3 yildan 7 yila kadar siiren bir
gecis donemi olabilir. Boyle bir degisimi yonetmenin dinamikleri ile hizl bir

degisimi yonetmenin dinamikleri farkli olacaktir.

Nadler ve Tushman’a gore degisim iki boyuttan olusmaktadir. Birinci boyutta
degisimin artinmli veya stratejik olmast durumu s6z konusudur. Bu boyut
organizasyonun alt sistemleri ile ilgilidir. Orgiitiin tiim bireysel bilesenleriyle
odaklandi81 ve uyum sagladig1 degisimler artirimli degisimlerdir. Ornegin degisen is
giici piyasasi kosullarina gore oOdiillendirme sistemini uyarlamak artirimh
degisimdir. Organizasyonun baska bir lokasyona gitmesi ise stratejik bir degisimdir.
Degisimin ikinci boyutu ise 6nemli dis olaylarla olan iligkiye gore siniflandirilmistir.
Baz1 olaylara yanit olarak ortaya c¢ikan degisimler reaktif degisimlerdir. Bazi
degisimler herhangi bir olay olmadan oOnce baglatilirlar ki bunlar beklentisel
degisimlerdir. Bu siniflandirmanin sonuglari Sekil 20°deki gibi olmaktadir (Nadler
ve Tushman 1989, 196):
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Artiromh Stratejik

Ayarlama Tutum Degistirme
Gelecekteki olasi olaylarin Olasi dig olaylara karsi tedbir
Beklentisel | beklentisiyle gerceklestirilen artirimli amach gerceklestirilen liiks
degisimlerdir. degisimlerdir.
Adaptasyon Tekrar Olusturma
Dis olaylara tepki olarak olusturulan Dis olaylarin orgitin varligini
artinmli degisimlerdir. Rakiplere, tehdit etmeye basladigl zaman
Reaktif Pazar ihtiyaclarina yénelik veya yeni gerceklestirilen radikal
teknoloji amagli olabilir ancak degisimlerdir.
organizasyonda kokli bir degisim
gerektirir.

Sekil 20. Organizasyonel Degisimin Tipleri

Kaynak: Nadler, D.A., Tushman, M.L. (1989).  Organizational Frame Bending: Principles for
Managing Reorientation Sayfa: 196’dan alindi.

Nadler ve Tushman’a gore organizasyonel degisimin tipleri yogunluklari

acisindan Sekil 21°deki gibi siniflandirilabilir:

Yiiksek | Tekrar Olusturma |
| Tutum Degistirme |
\ Adaptasyon |
Diisiik | Ayarlama |

Sekil 21. Degisimin Farkh Tiplerinin Yogunlugu

Kaynak: Nadler, D.A., Tushman, M.L. (1989).  Organizational Frame Bending: Principles for
Managing Reorientation Sayfa: 197°den alind1.

Buradaki  yogunluk  organizasyonun  karmagsikligt  dogrultusunda
degismektedir. Bununla birlikte karmasiklifin artmasit degisiminde zorlanmasina
neden olmaktadir. Nadler ve Tushman karmasikli§i; calisanlar, farkli is kollar,
cografi dagilimlar gibi kosullar acisindan degerlendirmislerdir. Bu dogrultuda

degisim yonetiminin tipleri de Sekil 22°de ortaya koyulmustur:
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Yiiksek ]

Stratejik Organizasyonel

Degisimin Yonetimi

Gegis Yonetimi

Degisimin Yogunlugu

Normal Yonetim

Sureclerine Dogru Degisim

Diisiik
Diisiik Yiksek

Organizasyonun Karmasikhgi
Sekil 22. Degisim Yonetiminin Tipleri

Kaynak: Nadler, D.A., Tushman, M.L. (1989). Organizational Frame Bending: Principles for
Managing Reorientation Sayfa: 197°den alindi.

5.1.2 1991-2000 YILLARI ARASINDA YAPILAN CALISMALAR

a. JUDSON -1991

Judson’un 1991 yilinda yaptig1 ¢alismada degisim uygulamasi bes asamadan

olusmaktadir:
Degisimi analiz Yeni davraniglarin Mevcut durumdan Yeni durumu
etmek ve iletisim degisimi olusumuna onay arzu edilen duruma saglamlastirmak ve
planlamak vermek gegmek kurumsallagtirmak

Sekil 23. Judson'un Degisim Modeli
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Kaynak: Cheung, M. (2010). An Integrated Change Model In Project Management” dan alind1.
Judson her asamada direnci en aza indirebilmek i¢in gerekli olan tepkileri

izah etmektedir. Ozellikle Judson’ un modeli diger yontemler arasinda pazarlik ve

ikna metodunu kullanarak degisime direnci asma konusuna vurgu yapmaktadir

(Cheung 2010, 24).

b. KANTER, STEIN, JICK - 1992

1992 yilinda orgiitsel degisimin uygulamasini yonlendirecek bir taktik seviye
modeli gelistirmislerdir. Onlarin on adim yaklasimi, degisim slirecine baslamaya
hazirlanan kuruluglar i¢in bir plan, siireci yiiriitenler ig¢inse bir yol haritast olarak
hizmet vermektedir. Uygulama adimlarinin sanat ve bilimin bir karigimi oldugunu

soylemektedirler (Todnem 2005, 376).

Kanter ve arkadaslari, Lewin’in ii¢ fazli modelinin organizasyonlarin temelde
durgun ve statik olduklarinda uygulanabilecegini diistinmektedirler. Onlar degisimin
bir anda, bir noktaya yonelik olabilecegine inanmamakla birlikte, cok yonli, her
yerde ve siirekli olmasi gerektigini savunmaktadirlar. Kanter ve arkadaglarinin ileri

stirdiigii, degisimin icrasi igin gerekli on emir sunlardir (Cheung 2010, 25):

e Organizasyonun ve degisim ihtiyacinin analiz etmek
e Vizyon ve ortak bir yon olusturmak

e Gegmisi ayirt etmek

e Aciliyet duygusunu olusturmak

e Gigli bir lider roliinii desteklemek

o Politik/siyasi destekler bulmak

e Ustaca bir hareket plan1 yapmak

e Yapilarn etkinliklerinin gelistirmek

e Iletisim, insanlarin katilimi ve diiriist olmak

e Degisimi giiclendirmek ve kurumsallagtirmak

c. BURKE-LITWIN -1992

Bu model daha once Litwin’in Taugiuri ve Stringer ile ayr1 ayri yapmis

oldugu calismalar1 temel almakta olup Burke ve arkadaslari tarafindan tekrar
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tanimlanmistir. Gilincel durumda varilan kani sudur ki bazi orgiitsel degiskenler ki
bunlar transformasyonel ve transaksiyonel dinamiklerdir, diger degiskenleri
dogrudan etkilemektedir. Burke ve Litwin, 12 oOnemli oOrgiitsel degiskeni ele
almiglardir. Calismalarinda McKinsey’in 7S modelinden 6nemli  dlgiide
etkilenmislerdir. Ayrica Nadler-Tushman modelinden de etkilenmis olduklarin
belirtmislerdir (Burke ve Litwin 1992, 527). Model komplike bir halde asagidaki
sekilden olugmaktadir. Her iki yonde hareket eden oklar modelin agik sistem ilkesini

ifade etmek i¢in kullanilmistir (Burke 2008, 187).
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Sekil 24. Burke ve Litwin'in Orgiitsel Performans ve Degisim Modeli

Kaynak: Burke, W.W., Litwin, G.H. (1992). A Causal Model of Organizational Performance and
Change, S: 527°den alind1.

Burke ve Litwin’e gore Orgiitsel degisim, cevresel faktdrlerden diger
faktorlere nazaran daha fazla etkilenmektedir. Model transformasyonel ve
transaksiyonel degiskenlerden olusmaktadir. Transformasyonel degiskenler, dis
¢evre, misyon ve strateji, orgiit kiiltiirii, bireysel ve orgiitsel performans ile liderlik

olarak ele alinmaktadir. Transaksiyonel degiskenler ise yapi, politika ve prosediirler,
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gorevler, motivasyon, bireysel ihtiyaglar ve degerler, is birimlerinin iklimi ve tekrar
bireysel ve orgilitsel performans olarak secilmektedir (Burke ve Litwin, A Causal

Model of Organizational Performance and Change 1992, 529).

Burke ve Litwin’in modeli ne tiir bir degisim gerektigine karar verme
konusunda, yani transformasyonel mi yoksa transaksiyonel mi olacagina dair,

degisim profesyonellerine yardimci olmaktadir (Martins ve Coetzee 2009, 146).

d. CONNER -1992

Conner sekiz anahtar kalibin kullanimiyla, degisimin basarili bir sekilde
uygulanabilecegine inanmaktadir. Degisimin karmasik yapisindan dolayi, sert
kurallarin degisim i¢in olumlu sonu¢lanamayacagini, kaliplar ve prensiplerle birlikte
daha esnek bir sekilde bagarilabilecegini soylemektedir. Sekil 25°de Conner

tarafindan tanimlanan degisim igin gerekli sekiz anahtar kalip goriillmektedir (Conner

Sinerji
Esneklik
Doga

Sekil 25. Degisim i¢cin Sekiz Anahtar Kalip

1992, 87):

Kaynak: Conner, D., (1992). Managing at the Speed of Change, S: 87’den alindu.

Conner degisimin biiyiikliigiinii agiklayabilmek icin, hacim, momentum ve
karmagiklik kavramlarini tanimlamistir. Geleneksel yontemlerin degisimin biiyiik

olgusundan dolay1 ise yaramayacagini ifade etmektedir (Conner 1992, 61).
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Conner’a gore degisim, yetenekler ve engeller arasindaki denge olarak
tanimlanmaktadir. Pozitif veya negatif olarak algilanarak, kii¢iik veya biiyiik olarak
siniflandirilabilmektedir. Mikro degisimler kisileri, aile ve arkadaslar1 etkilerken,
orgiitsel degisimler hayatiniz1 etkileyen kurumsal yapilardaki degisimlerdir. Makro

olarak tabir edilen degisimler ise kiiresel anlamda ger¢eklesen degisimlerdir (Conner
1992, 100).

Conner degisime baglilik siireci olarak adlandirdigi durumu, 3 asama halinde
tanimlamaktadir. Bu asamalar, hazirlik, kabul ve baglilik asamalaridir. Her bir
asamada kendi igerisinde ¢esitli donemlerden gegmektedir. Sekil 26’da Conner’in

degisime baglilik siireci goriilmektedir (Conner 1992, 168):
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Sekil 26 Degisime Baghlik Siirecinin Asamalari
Kaynak: Conner, D. (1992). Managing at the Speed of Change S: 168’den alind1.

Conner kiiltiiriin orgiitsel degisimde anahtar bir role sahip olduguna

inanmaktadir. Kiiltlirtin degisimle olan ilgisini aciklamak amaciyla kiltiiriin
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karakteristik ozelliklerini tanimlamistir. Conner’a goére kiiltiiriin - karakteristik

ozellikleri sunlardir (Conner 1992, 187):

o Kiiltiir kanaatler, davranislar ve varsayimlardan olusur
e Kiiltiir paylasilir

e Kiiltlir zamanla gelistirilebilir

Bu karakteristik 0Ozellikler, oOrgiitiin amag, strateji ve politikalarin
etkilemektedir. Bu yiizden degisim kanaatler, davramiglar ve varsayimlarla
basladiginda basarili olmaktadir ancak kiiltiiriin karakteristik 6zelliklerini igermeyen

degisimler direngle karsilasmaktadirlar (Conner 1992, 188).

e. VAN DE VEN-POOLE - 1995

Van De Ven ve Poole, biyolojik, sosyal ve fiziksel bilimlerde degisim
stirecini agiklayabilmek amaciyla genis bir literatiir taramasi yapmislardir. Yaklagik
yirmi farkli teoriyi inceleyerek bunlari, yasam dongiisii, teleoloji, diyalektik ve evrim
olacak sekilde dort temel okul olarak gruplamislardir ve bu teorilerin Orgiitlerin
varlik sebebini ve degisim siirecini agiklamak i¢in kullanilacagini belirtmislerdir

(Van De Ven ve Poole 1995, 513,514).

Ancak bu teoriler orgiitsel degisimi agiklamak icin ne zaman ve nerelerde
gegerlidir? Bu soruya cevap verebilmek i¢in dort teorinin ayirt edici ozelliklerini

vurgulamak gerekmektedir. Her teoride:

e Her proses, degisim olaylariin farkli bir ¢evrimi olarak goriiliir.
e Her proses farkli bir motor veya mekanizma tarafindan yonetilir.
e Her proses baska bir analiz birimi {izerinde ¢alisir

e Her proses degisimin farkli bir modunu temsil eder.

Van De Ven ve Poole, orgiitsel degisim ve gelisimin proses teorilerini
cerceve adi altinda Sekil 27°de goriildiigii gibi siniflandirmislardir (Van De Ven ve
Poole 1995, 520).
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Sekil 27. Orgiit Gelistime ve Degisimin Proses Teorileri

Kaynak: Van De Ven, A.H.; Poole, M. S., (1995). Explaining Development and Change in
Organizations S: 520°den alind1.

Van De Ven ve Poole’ye gore cerceve modeli Orglitsel degisimde farklh
teorileri kargilagtirmak igin sistematik bir yol saglamaktadir (Van De Ven ve Poole
1995, 524).

f. KOTTER - 1996

Degisim siireci toplamda oldukg¢a uzun bir siire gerektiren gesitli evrelerden
olusmaktadir. Bu evrelerden herhangi birinde yapilan tehlikeli yanlighiklarin yikici
etkileri olabilecegi, hiz1 yavaslatabilecegi ve giicliikle edinilmis kazanimlar1 yok
edebilecegi de gercek orneklerden elde edilen dnemli derslerden biridir. Kotter’in 8
asamali degisim modeli asagidaki adimlardan olusmaktadir (Kotter 1995, 59),
(Kotter 2009, 25):

e Birivedilik duygusu olusturmak

e Giicli bir rehberlik koalisyonu bigimlendirmek
e Bir vizyon yaratmak

e Vizyonu iletmek

e Digerlerine vizyona gore hareket etme yetkisi vermek
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e Kisa vadeli kazanimlar1 planlamak ve olusturmak
e [lyilestirmeleri pekistirmek ve daha fazla degisim yaratmak

¢ Yeni yaklagimlar1 kurumsallagtirmak

Kotter’in sekiz asamada tanimladig1 degisim modeli, yapilan hatalarla birlikte
ele aldig1 makalesinde her bir adimdan Orneklerle bahsetmektedir (Kotter 1995),
(Kotter 1996, 21)

Hata 1. Yeterince Yogun Bir Ivedilik Duygusu Olusturamamak: Bir
donilisiim programini baglatmak, ¢ok sayida bireyin giiclii isbirligini gerektirir.
Motivasyon olmadan insanlar yardimci olmayacak ve caba karsiliksiz kalacaktir.
Degisim tanimi geregi, yeni bir sistem yaratmay1 gerektirir ve bagli olarak bu sistem
de her zaman liderlik ister. Yenilenme siirecindeki birinci evre, yeterince gergek
liderler igeriden terfi ya da disaridan temin yoluyla is basma getirilmedikge
genellikle sonugsuz kalir. Eger yenilemede hedef sirketin biitlinliyse, anahtar
CEO’dur. Eger degisime bir boliimde gerek duyuluyorsa o boliimiin miidiiri
anahtardir. Bu kisiler yeni liderler, biiyiik liderler ya da degisim destekcisi degilse,
birinci evre son derece giic olabilir. Ivedilik duygusu yeterince artirilmazsa doniisiim
stireci basartya ulasamaz ve kurulusun uzun vadeli gelecegi tehlikeye atilmig olur

(Kotter 1995, 60).

Hata 2. Yeterince Giiclii Bir Rehberlik Koalisyonu Yaratamamak:
Cogunlukla, kurulusun basindaki kisi etkin bir destekleyici olmadikga, biiyiik bir
degisikligin olanaksiz oldugu sdylenebilir. En basarili 6rneklerde, koalisyon her
zaman ¢ok giigliidiir. Yonetim kademelerinde yogun bir ivedilik duygusunun varligi,
bir rehberlik koalisyonu olusturmak konusunda son derece yardimci olur. Yeterince
giiclii bir rehberlik koalisyonuna sahip olmayan ¢abalar, bir siire i¢in gozle goriiniir
bir ilerleme kaydedebilir ama er yada ge¢ muhalefet bir araya gelerek degisimi

durdurur (Kotter 1995, 61)

Hata 3. Bir Vizyonun Bulunmamasi: Mantikli bir vizyon yoksa, doniigiim
cabas1 kolaylikla kurulusu yanlis yone gétiirecek ya da higbir yere gotiirmeyecek bir

dizi karigik ve yetersiz projeye doniisebilir. Basarisiz olmus doniisiimlerde bol
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miktarda plan, yonerge ve program bulursunuz ama vizyon goremezsiniz (Kotter

1995, 63).

Hata 4. Vizyonu Yeterince iletememek: Yiizlerce ya da binlerce insan,
cogunlukla kisa vadeli 6zverilerde bulunmaya varan bir Ol¢lide yardimci olmaya
istekli olmadikca doniisiim olanaksizdir. Basarili doniisiim cabalarinda iist diizey
yoneticiler vizyonu aktarmak ic¢in var olan biitiin iletisim kanallarini kullanirlar.
Iletisim hem sézlii olarak, hem de eylemlerle saglanir ve eylemler cogunlukla en
giiclii bi¢cimdir. Hicbir sey degisime, dnemli bireylerin kendi sdzleriyle celisen

davraniglarindan daha ¢ok zarar veremez (Kotter 1995, 63-64).

Hata 5. Yeni Vizyonun Oniindeki Engelleri Kaldirmamak: Basarili
dontisiimler stire¢ ilerledik¢e daha fazla sayida kisiyi kapsamaya baslar. Calisanlar
yeni yaklasimlar1 denemek, yeni diisiinceler gelistirmek ve liderligi saglamak icin
yiireklendirilirler. Tek smirlama eylemlerin genel vizyonun genis parametreleri
icinde kalmasi zorunlulugudur. Dahil olan insan sayis1 ne kadar ¢oksa, sonug da o

kadar iyi olur (Kotter 1995, 65).

Hata 6. Kisa Vadeli Kazanimlar1 Sistemli Bir Sekilde Planlamak ve
Gerceklestirmemek: Gergek dontisiimler zaman alir ve erisildiginde kutlanacak kisa
vadeli amaglar yoksa, yenilenme ¢abasi hiz kaybeder. Cogu insan uzun bir yiiriiylise
c¢tkmadan 6nce, gezinin beklenen sonuglart doguracagini gosteren kanitlar1 12 ya da
24 ay icinde gormek isterler. Kisa vadeli kazanimlar yoksa c¢ok fazla sayida insan

vazgececek ya da degisime direnenler arasina katilacaktir (Kotter 1995, 65).

Hata 7. Zaferi Cok Erken Ilan Etmek: Bir kazanimi kutlamak giizelse de,
savagin kazanildigini ilan etmek felakete yol acgabilir. Degisimler sirket kiiltiiriinde
derinlere gomiilii bir hale gelinceye kadar, ki bu bes-on y1l alabilen bir siiregtir, yeni
yaklasimlar kirillgan ve gerilemeye agik olmaya devam ederler. Erken zafer
kutlamalar1 gelenege bagli olan diren¢ kuvvetlerini harekete gecirecektir (Kotter

1995, 66).

Hata 8. Degisimlerin Sirket Kiiltiiriinde Kok Salmasimmi Saglamamak:

Degisim sirketin kan dolagiminin arasina sizdigi zaman yerlesmis demektir. Yeni
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davraniglar, toplumsal normlarda ve ortak degerlerde kok salmamigsa, degisim
yoniindeki baski kaldirilir kaldirilmaz deger kaybina ugrarlar. Degisimi sirket
kiiltiiriinde kurumsallastirmak acisindan ozellikle iki etken 6nemlidir. Ilk etken,
insanlara yeni yaklasim, tavir ve davraniglarin performans artisina nasil yardimei
oldugunu gostermek seklindeki bilingli girisimdir. Ikinci etken, iist yonetimi
devralacak kusagin gercekten yeni yaklasimin temsilcisi olmasini saglamak igin

yeterince zaman harcamaktir (Kotter 1995, 67).

g. BURNES - 1996

Burnes 1996’da yayinladigi degisimi yonetmek adli eserinde oOrgiitsel
degisimi birbirine bagli olarak hareket eden, se¢im, gecis ve degisim adi altinda {i¢

proses olarak ele almaktadir (Burnes 1996, 322).

SECIM PROSESI

Kosullar | Odaklanmak [ Gegis
GECIS PROSESI
Vizyon | Strateji [ Degisim

N

DEGIiSiM PROSESI
Amaclar | Planlama [ Insanlar

Sekil 28 Degisim Yonetimi Modeli

Kaynak: Burnes, B., (1996). Managing Change:A Strategic Approach to Organizational Dynamics S:
323’den alind1.

Secim Prosesi: Orgiitsel karar vermenin dogasi, hangi kosullarda ve hangi

odaklarla ilgili olduguna yoneliktir.

Gecis Prosesi: Kurulusun gecmis ve gelecekteki yonii, vizyonu, amact ve

gelecek hedefleri ile ilgilidir.

Degisim Prosesi: Degisimin sonuglarina ulasabilmek icin gerekli olan
mekanizmalar1 kapsamaktadir.Bu ii¢ proses birbirinin ayrilmaz parcalaridir, her biri
icerisinde etkilesim bulunmaktadir. Model ayn1 zamanda pratik uygulamalar i¢in bir

rehber vazifesi yapmaktadir (Burnes 1996, 323).
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h. GALPHIN - 1996

Galpin 1996 yilinda yaymladigt "The Human Side of Change” isimli
kitabinda degisim modelini degisim liderinin ve degisim danismanlarmin yirlittigi

iki asamaya ayirmaktadir (Gingsberg 2009, 50).
Degisim danigsmani agsamast:

e ihtiyaclar belirlemek

e Vizyonu olusturmak, yayinlamak ve yaymak
e Mevcut durumu analiz etmek

e Hedefler ve oneriler iiretmek

e Onerileri detaylandirmak
Degisim Onderi asamast:

e Onerileri test etmek
e Onerileri yaymlamaya hazirlamak
e Onerileri yaymlamak

e Olg¢mek, giiclendirmek ve degisimi iyilestirmek

Galpin modelinde degisim danismani asamasi digsal degisim ve degisim

onderi asamasi da igsel degisim olarak siniflandirmaktadir (Gingsberg 2009, 53).

5.1.3 2001-2014 YILLARI ARASINDA YAPILAN CALISMALAR

a. EVANS-SCHAEFER - 2001

Evans ve Schaefer 2001 yilinda yaymladiklari “Degisimin On Emri: Orgiitsel
Degisimin Sir Perdesini Aralamak” adli kitaplarinda, degisim yonetiminde etkili
olduguna inandiklari on gorevi agiklamiglardir. Bu gorevler asagidaki gibidir (Biech
2007, 28):

e Durumu degerlendirmek
e Stratejik uyum gelistirmek

e Degisime liderlik yapmak
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e Anlayis ve baghlig gelistirmek

e Siiregleri analiz etmek

e Prosesi, isleri ve sinirlari tasarlamak
e Plani uygulamaya gegirmek

e Olciim sistemi tesis etmek

e Gegisleri yonetmek

e Siirekli 6grenmek ve gelismek

b. ULRICH-GENERAL ELECTRIC - 2002

GE modeli, Lewin’in 3 fazli degisim modelini izlemektedir. Model degisim
icin aciliyet duygusu yaratma vizyon iletisimi, degisimi yonetme, ilerlemeyi 6lgme
gibi ¢esitli boyutlar1 igermektedir. Model baslangigta lider lizerine odaklanmaktadir.
Ikinci adim ise iletisimdir. Iletisim faaliyetleri iizerine vizyon insa edilmektedir. GE
degisim modeli biitiinliyle asagidaki adimlardan olusmaktadir (Mento, Jones ve
Dirndorfer 2002, 46), (Metre 2009, 12):

e Lider davranislar

e Paylasilan bir duygu olugturmak
e Vizyonu paylagmak

o Seferberlik

e Son degisiklikleri yapmak

e llerlemeyi izlemek

e Sistem ve yapilar1 degistirmek

c. LUECKE -2003

Luecke’ ye gore oncelikle orgiitsel degisim hizinin, ¢evresel degisim hizindan
daha fazla olmadig1 ve degisimin i¢ ve dis kaynaklar tarafindan tetiklendigi ve biitiin
sektorleri etkileyen bir etkisi oldugunu kabul edilmelidir. Luecke’nin yedi adimi
degisim yonetimi uygulayicilar1 i¢cin 6nemli bir rehber olarak kabul edilmektedir

(Todnem 2005, 376).

Luecke’nin yedi adim modeli asagidaki asamalardan olusmaktadir:
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e Sorunlarin ve ¢oziimlerin ortak bir sekilde belirlenebilmesi i¢in enerji ve
baglilig1 harekete gecirmek

e Rekabet giiclinii organize etmek ve yoOnetmek icin ortak bir vizyon
gelistirmek

e Liderligi tanimlamak

e Sonuglara degil faaliyetlere odaklanmak

e Kiigiik birimlerden baslayarak diger {initelere yayillmak

e Resmi politikalar, sistemler ve yapilar araciligiyla basariyr kurumsallagtirmak

e izlemek ve degisim siirecindeki problemlere kars stratejiler gelistirmek

d. MADSEN - 2005

Madsen, Miller ve John 2005 yilinda, orgiitsel baglilik, sosyal iliskiler ve
degisime hazir olma konularinin iligkileri iizerine bir arastirma yapmislardir.
Arastirmalarinda orgiitsel baglilik, kimlik, katilim, sadakat, olumlu sosyal iligkilerin
varligi ve orgiitsel degisime hazir olma arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugunu ileri

stirmiislerdir (Madsen, Miller ve John 2005, 218,219).

Arastirma sonucunda elde edilen veriler bu iliskilerin gegerli oldugunu ortaya
koymustur. Calisma nedenselligi iddia etmemektedir, sadece iliskisel bir
arastirmadir. Sonucta Orgiitsel baglihik, degisime hazir olma noktasinda
organizasyonlari ileriye tasimaktadir. Olumlu sosyal iliskilerin ¢alisanlarin orgiitsel
degisim tutumlart ve onu desteklemek i¢in bireysel anlamda istekli olmalarim

saglamaktadir (Madsen, Miller ve John 2005, 223,224).

Arastirmanin ilging sonuglarindan biri de sudur ki, ¢ocuk sahibi calisanlar
degisim i¢in kendilerini daha hazir hissetmektedirler. Bu anne ve babalarin ¢ocugun
gelisimiyle birlikte ortaya ¢ikmaya baslayan degisimlerden edindikleri esneklikle
isyerlerinde degisime ¢ocuksuz bireylere gore daha fazla hazir olmalarindan

kaynaklanmaktadir.,

e. MAURER - 2006

Maurer 2006 yilinda yayimnladigi makalesinde degisimi destekleyen yapilar

adr altinda, degisim uygulayicilarinin isini kolaylagtirabilmek adina 12 adimlik bir
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kontrol listesi tanimlamistir. Maurer’ in 12 adimi asagidakilerden olusmaktadir

(Maurer 2006, 21,22):

e Paydaslar1 tanimlamak ve ihtiyacin ne oldugunu belirlemek

e Degisimi bir dava haline getirmek

e Projenin hayat1 boyunca degisimi bir dava haline getirmeye yardimci olacak
stratejileri belirlemek

e Degisimi kimin yonetecegini ve kimlerin katilacagini belirlemek

e Potansiyel direngleri tespit etmek

e Sorunlari azaltmaya yonelik olarak sonradan ele alinacak olan tiim tedbirleri
onceden uygulamaya koymak

e insanlarin nereye gideceklerini bilmeleri acisindan yeni bir vizyon
olusturmak ve onu paylagsmak

e Vizyona ulagabilmek i¢in bir plan gelistirmek

e Zamanlama ve basari i¢in ol¢timler olusturmak

e Yapilanlarin canli kalmasini saglamak

e Durumsallik planlari olusturmak

e Degisimi ve degisimden dgrenilenleri kutlamak

f. HIATT - 2006

Adkar ad1 verilen model 5 temel yapi lizerine insa edilerek tanimlanmistir.

e Farkindalik (Awareness)
e Arzulamak (Desire)

e Bilgi (Knowledge)

e Yetenek (Ability)

e Giiclendirmek (Reinforcement)

Farkindalik ve arzunun yoklugunda, c¢alisanlardan daha fazla direng,
degisimin yavas benimsenmesi ve uygulamalarda gecikmelerle
karsilagilabilmektedir. Bu iki yapida eksiklik varsa sonug¢ biiyiik ihtimalle
basarisizliktir. Bilgi ve yetenegin olmadigi bir degisimde ise yeni siireclerin ve

araclarin yanlis icrast bunun yaratacagr miisteriler lizerinde olumsuz etkiler ve
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verimlilikte azalma meydana gelecektir. Gii¢lendirme cabalarinin yoklugunda da
bireylerin tekrar eski davranislarina donme egiliminde olacagi gozlenecektir (Hiatt

2006, 44).

Hiatt, Adkar modelinin, aktivitelerini, iletisim, sponsorluk, kocluk, direng
yonetimi, egitim olarak, degisim yoOnetiminin oyuncularini da sponsor, liderlik
koalisyonu yoneticiler ve denetgiler, insan kaynaklar1 ve proje takimi olarak
siniflandirmaktadir. Her birinin Adkar model elemanlar iizerindeki etkisini gosteren
aktivite ve oyuncular haritas1 da Tablo 12 ve Tablo 13’de ifade edilmektedir (Hiatt
2006, 46):

Tablo 12. ADKAR, Degisim Yonetimi Aktivite Haritas1

Degisim Yonetimi Aktiviteleri A D K A R
fletisim o
Sponsorluk o
Kogluk o o o
Direng Y 6netimi
Egitim o | o

Kaynak: Hiatt, J. (2006). ADKAR: A Model for Change in Business, Government and Our
Community S: 46’dan alind1.

Tablo 13. ADKAR, Degisim Yonetimi Oyuncular1 Haritasi

Degisim Yonetimi Oyuncular: A D K A R
Sponsor o o
Liderlik Koalisyonu o o
Yoneticiler ve Denetgiler o o o o o
Insan Kaynaklari ve Egitim o o
Proje Takimi o o

Kaynak: Hiatt, J. (2006). ADKAR: A Model for Change in Business, Government and Our
Community S: 47°den alind1.

Tablo 14’de Adkar modelinde, degisim yonetimi aktiviteleri ve degisim

yonetimi elemanlarinin is sonuglara nasil etki ettigi gosterilmektedir (Hiatt 2006, 48):
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Tablo 14. ADKAR Modeli ile Degisim Yonetimi Aktivitelerinin Sonuglari

Degisim Yonetimi . . .. | Degisim Yonetimi
.. Degisim Yonetimi .
Strateji Aktiviteleri Elemanlar Is Sonuclan
Gelistirme ADKAR
,Deglslml Tletisim Farkindalik
degerlendirmek
_ Zamaninda ve
Organizasyonu Sponsorluk Arzulamak dogru biitgeyle
degerlendirmek asagidaki
- sonuglara ulasmak:
Sponsorlugu Eitim Bilai
degerlendirmek g g
Riskler ve
sorunlar1 Kogluk Yetenek Diisiik maliyetler
degerlendirmek
Ozel taktikleri . 4 . . : .
tasarlamak Direng Yonetimi Gtiglendirmek Gelir artig1
Takimi ve sponsor Kalitenin
modelini ikselmesi
sekillendirmek > yu
Takimin hav21r olup Yatirimmn geri
olmadigini d6niisi
degerlendirmek onus

Kaynak: Hiatt, J. (2006). ADKAR: A Model for Change in Business, Government and Our
Community S: 48’den alind1.

Adkar modeli sonu¢ odakli bir modeldir ve degisim yoOnetimi taktik ve

tekniklerinin birlikte nasil kullanilacagina dair bir ¢erceve sunmaktadir. Modelin
elemanlar1 kiimiilatif olarak sonuglanarak birbirini takip etmek zorundadir. Diger
taraftan Adkar modelinin elemanlarinin her biri blok yapidadir ve her blok yapisi da
degisimi siirdiiriilebilir kilmak durumundadir. Modelin blok yapisi isletmelerin,
devletlerin veya toplumun degisimine uygulanabilmesi i¢in Onemlidir. Her bir
eleman digerinin iizerine ingaa edilmek zorundadir. Adkar modeli yoneticiler icin
oldukga kolay 6grenilebilen bir degisim yonetimi modeli olarak goriilmektedir (Hiatt

2006, 60).

96



5.1.4 DEGISIM YONETIMI TEORILER, MODELLER ve
METODOLOJILERIN DEGERLENDIRILMESI

Gorlldugi tizere degisim yonetimi literatiirii de adi gibi siirekli kendini
yenilemekte ve zamanla degisen ¢evresel olaylar 1s181inda yeni modeller ve yontemler
ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada konuya yonelik 19 arastirmaya yer verilmis olup
bu c¢alismalardan tiireyen veya bagimsiz gelistirilen daha birgok arastirma
bulunmaktadir. Arastirmanin ¢ergevesinin sinirlari icerisinde kalabilmek adina diger
calismalara deginilmeyecektir. Onceki béliimlerde de belirtildigi {izere degisim
diinyas1 entropinin diinyasidir. Organizasyonlar yapilarin1 muhteviyatlariyla birlikte
ne kadar ileriye tasirlarsa tasisinlar acgik sistem olmalarnin geregi olarak entropik
etkilesimlerden kaynakli olarak siirekli degisime zorlanacaklardir. Bu siireg, planl
olabilecegi gibi, kriz ve kaos ortaminda da plansiz olsa dahi basarili yada basarisiz

bir sekilde gerceklesecektir.

5.2 DEGISIME DIRENCIN YONETILMESI

Caruth, Middlebrook ve Rachel’e gore degisime direncin ele alinmasinda

bes onemli adim gerekmektedir (Caruth, Middlebrook ve Rachel 1985, 26):

e Uygun tutumun olusturulmasi

e Iletisim, iletisim, iletisim

e Ornek olusturmak

e (alisanlarin goriislerinin alinmasi

e (Odiillendirmek

Bazi1 yoneticiler ne insanlarin degisime verdikleri tepkilerin nedenlerini ne
de bireysel veya grup olarak degisime olumlu etkilerini degerlendirmemektedirler.
Kotter ve Schlesinger degisime direnci ele alirken asagidaki adimlarin gerekli

oldugunu ileri siirmektedirler (Kotter ve Schlesinger 2008, 7):
e Egitim ve iletisim
o Katilim ve ilgi

e Kolaylastirmak ve desteklemek

e Miizakere ve anlasma
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e Manipiilasyon ve atama

e Agik ve ortiik zorlama

Yoneticiler, saygi ve iletisimle birlikte, degisimin 6zel yanlarin1 gosterebilir
ve onu bir tedavi gibi ele alirlarsa direng gosterebilecek zor insanlar dahi degisime
onemli katkilar saglayacaklardir. Degisime direnci ortadan kaldirabilmek adina,

yoneticiler asagidaki bes adimi uygulayabilirler (Ford ve Ford 2009, 100):

e Farkindalig1 artirmak
e Amagclara odaklanmak
e Degisimi degistirmek
e Katilim1 saglamak

e Gegmisi birakmak

Degisimde liderligin 6nemli rolii vardir, onlar katilimi tesvik ederken,
negatif etkileri de pozitife doniistiirme g¢abasi igerisine girerek deg§isimin icrasini
giiclendirmeye ¢alismaktadirlar. Liderler degisime diren¢ noktasinda katalizor gorevi
iistlenirler. Bu durumun 6nemi, Kotter’ in sekiz asamali degisim modelinin “liderlik
koalisyonu olusturmak™ asamasinda anlatilmaktadir. Bununla birlikte degisime olan
direnci yanlis anlamamak i¢in egitim ve iletisimin hayati bir 6nemi oldugu

unutulmamalhidir (Firoozmand 2014, 29,30).

Conner, degisime direngle miicadelenin bes anahtar prensibini asagidaki

sekilde agiklamaktadir (Conner 1992, 166):

e Insan direnisinin temel mekanizmalarini1 anlamak

e Beklentilerin bozulmasi durumunda uygun tepki icin direncin
gozlemlenmesi

e Direnci bir yetenek veya eksiklik olarak yorumlamak

e Direncin agikca ifade edilmesini tesvik etmek

e Direncin pozitif veya negatif oldugunu anlayarak onu yonetmeye

calismak
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Yoneticiler degisime direngle karsilagtiklarinda “insanlar her zaman
degisime direnirler” seklinde klise bir ifade kullanmaktadirlar. Oysaki degisim her
sektorde stirekli gergeklesen bir olgudur. Burada bahsi gecen degisim bir masanin
yer degisimi kadar kii¢lik bir konu olsa dahi direncle karsilagilmasi s6z konusudur.
Dolayisiyla ele alinmasi gereken ve titizlikle degerlendirilmesi gereken bir konu
oldugu unutulmamalidir. Bu baglamda degisime diren¢ asamasinda asagidaki

hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir (Lawrence 2009, 49,50):

e Katilimcilig1 saglamak

e Direncin dogasini anlamaya ¢alismak

e Uzman personellerin goriislerini almak

e Personel goriislerini  yapict  bir sekilde silire¢ icerisinde
degerlendirmek

e Personel toplantilari ile degisimi tartisilir hale getirmek

Kennedy, Organizasyonda degisime direncin etkisini belirsizlikten daha
Oteye tasimak ve degisim i¢in yardimer olabilecek ii¢ yol onermektedir (Kennedy
2011, 20):

e Davranislarini ve aksiyonlarini gézlemle
e Takimini ve organizasyonunu gézlemle

e Takiminla iletisim kur ve onlarla konus

Recardo, degisime karsi direncin azaltilmasinda ydneticilere yol gosterecek

asagidaki adimlart 6nermektedir (R. F. Recardo 1995, 9,10):

e Degisimin vizyonu agik olarak anlatilmalidir

e Ust diizey yoneticiler degisime dnderlik etmelidir

e Orgiit yapisinin elemanlar1 uygun sekilde diizenlemelidir

e lletisim stratejisi olusturulmalidir

e Direng gosterenlerin acil ihtiyaclarini karsilamak icin prosediirler ve
uygulamalar gelistirilmelidir.

e Performans dl¢limlerini ve ddiilleri gozden gegirilmelidir

e Eski yeniye baglanmalidir
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e Zamaninda egitim verilmelidir
e Yeterli kaynak saglanmalidir
e Karigik mesajlar iletmememlidir

e Anahtar bireyler degistirilmelidir

Umble ve Umble, degisime direncin dalgalar veya katmanlar halinde
gergeklestigini belirtmektedirler. Direnisin bu katmanlart Eli Goldrat’ i Kisitlar
Teorisi’ ndeki li¢ temel sorudan elde edilebilmektedir (Umble ve Umble 2014, 18):

e Problem nedir?
e Ne degistirilecektir?

e Nasil degistirilecektir?

Her soru degisime direncin nasil {istesinden gelinecegine yardimeci

olmaktadir. Sekil 29’da bu li¢ soruya uyarlanmis olan sekil goriilmektedir.

Problemle ilgili
anlasmazhk

Cozim ile ilgili

anlasmazhk

Uygulamayla ilgili
anlasmazlik

Sekil 29. Direncin U¢ Temel Katmam

Kaynak: Umble, M., Umble, E. (2014). Overcoming Resistance to Change S: 18’den alind.

Ancak bu ili¢ katmani kendi igerisinde daha da genisleterek yedi direng
tabakas1 olusturulmustur ve degisime diren¢ daha detayli ele alimmistir. ilgili Tablo

15 asagida gosterilmektedir:
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Tablo 15. Yedi Diren¢ Tabakasi

Problemle ilgili Anlasmazhk

Katman 1:Bir problem oldugu ile ilgili anlasmazlik
Katman 2:Problemin nedeni lizerine anlagmazlik
Katman 3:C6ziimiin genel dogrultusu hakkinda anlagmazlik
Katman 4:Co6zlimiin detaylari ile ilgili anlagsmazlik

Katman 5:Evet fakat Coziim negatif etkiliyor

Katman 6:C06ziimiin basariyla uygulandigi konusunda anlagmazlik

Katman 7:Onceden sozii edilmemis kosullarin ileri siiriilmesi
Kaynak: Umble, M., Umble, E. (2014). Overcoming Resistance to Change S: 19’dan alind1.

Umble ve Umble’a gore, degisime direnci kirmak mantiksal sirayla
coziimlenmesi gereken cesitli katmanlar iceren bir siiregle gergeklestirilebilir. Bu
kademelerinin tiimii sistematik bir sekilde ele alinmamasi durumunda degisim risk
altinda olacaktir (Umble ve Umble 2014, 19).

Barutcugil’e goére ¢ogu degisim siirecinde direnmeyi kirmak ig¢in
calisanlarin degisime Ozendirilmesi gerekmektedir. Degisime profesyonelce ve
biitlinliyle uyum saglayanlarin 6diillendirilmesi gergek bir 6zendirici 6nlemdir. Bir
degisimin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesini saglamak i¢in asagidaki adimlarin

icras1 gerekmektedir (Barutgugil 2004, 174):

e Degisim ustalarinin fark edilmesi, taninmasi saglanmalidir.

e Degisim oniindeki engelleri kaldiranlar 6diillendirilmelidir.

e Degisimin ger¢eklesmesini kolaylastiracak yeni beceriler ve
davranislar gelistiren kisilere 6zel primler verilmelidir.

e Takim iiyelerinden gelen iyi fikirlerin ve yeni onerilerin dinlenmesi,
toplantilarin  degismeyen Onemli gliindem maddelerinden biri

olmalidir.

Degisime direncin ele alinmasina yonelik caligmalar bir arada
degerlendirildiginde ortaya su sekilde bir sonu¢ c¢ikmaktadir. Yoneticiler degisim
stirecinde karsilagmalarinin kesin oldugu olumsuz direncle miicadele etme anlaminda
Once direng gosterenleri gozlemlemeli, onlarla iletisim kurmali, uygun tarzda liderlik
sergilemeli ve direncin oniindeki engelleri kaldiran kisileri desteklemelidir. Iletisimi

artirirken onlan odillerle motive etmeli ve digerlerini de bu siirece dahil etmek i¢in
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iletisimi gliclendirmelidirler. Dongiliniin tamamlanmasini miiteakip tekrar gozlem

stireci baslayacak sekilde ilgili adimlar siirdiiriilmelidir.
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ALTINCI BOLUM
ARASTIRMA MODELI

Orgiitler, kendilerine, calisanlarma ve cevrelerine de@er yaratmayi
amaglamaktadirlar. Onlarin siirekliligi, yarattiklari degeri maksimize etmelerine
baghdir. Cevre siirekli degismekte ve beklentiler her gegen giin artmaktadir. Bu
durum Orgiitleri degisime zorlamakta ve degisimin basaris1 dogrultusunda,
yarattiklar1 degerde siirdiiriilebilir olmaktadir. Aksi halde gerekli adaptasyonu
saglayamayan Orgiitlerin ortaya cikarttiklar1 deger, beklenenin ¢ok altinda olacagi
i¢in bir anlam ifade etmeyecek ve eger orgiit kendini yenilemedigi takdirde, yok olup

gidecektir.

Mevcut bir organizasyon igerisinde, bir seyleri degistirmek oldukca zordur.
Ustelik organizasyon igerisinde degisimin gerekliligine inanmayan kisiler varsa
neredeyse imkansiz bir hal alir. Ayrica degisim, bireylerin kisisel aksiyonlari,
gruplarin tepkileri gibi durumlarinda agiga c¢ikmasiyla biiyiik bir direncle
karsilasabilir.

Degisim ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi, degisimi isteyenlerin, digerlerini bunun
gerekliligine inandirmalart ve sonrasinda uygun modeller veya teknikler
cergevesinde degisim c¢abasi igerisine girmeleri ¢ok zor degildir. Ancak bu siireg
icerisinde ortaya cikan faktorler, degisimin tamamina ermesi konusunda oldukga

bliylik problemler aciga ¢ikartmaktadirlar.

Her degisim hareketinin dogasinda direncin oldugunu tekrar yinelemekte
fayda vardir. Ancak bu kabul, direng gosterenlerin komutay1 ele almalarina izin
vermek anlamina gelmemektedir. Degisim ¢abasi yonetilmeyi gerektirir Ki
yukaridaki boélimlerde degisimi yOnetmeye dair tarihsel siirecte yapilan

caligmalardan bahsedilmistir.

Literatiire baktigimizda, insanin varligindan beri, degisime yonelen liderler,
gesitli modelleri, kendi kurgulart dogrultusunda metodolojik veya gayri metodolojik
olarak yiiriitmiislerdir. Bolgemizdeki tarihi olaylar ele alindiginda degisim ¢abasi

ozellikle Osmanli Imparatorlugunun duraklama devrinden itibaren yogun bir sekilde
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gozlemlenmektedir. Ozellikle yenigeri teskilatina ydnelik yapilmasi planlanan
degisim hareketleri, yenigerilerin ve onlarin ¢evrelerinin ¢ikar degerlemeleri sonucu
bliyiik direnislerle karsilanmis ve tarihin bu donemleri, oldukca kanli degisime direng
hareketleriyle yazilmistir. Nitekim Osmanli tebaasi da birgok konuda ge¢mise siki
sikiya baglanmakta, ancak biiylik bir kismi da kendi ¢ikar degerlemeleri sonucu

vardiklar1 direnis kararina kalkan olarak, ge¢gmisten gelen unsurlari ele almaktaydilar.

Devletlere benzer sekilde, sirketler ele alindiginda, tarihi olaylarda oldugu
gibi gesitli siiregler, degisim ¢abalarinin oniinii ttkamaya neden olmustur ve olmaya
da devam edecektir. Bu baglamda kuruma ait orgiitsel hafizanin elden gecirilmesi ve
vazgeeme kiiltiiriiniin tiim birimlere yayilmasi, bireylerin bunun yeni bir sey

ogrenmek i¢in gereklilik oldugunu bilmeleri ve kabul etmeleri 6nem arz etmektedir.

Kisiler, eskinin yerine yeniyi koymay1 dogrudan basarabilirler mi? Bu kolay
bir islem degildir. Tanim olarak ele alindiginda uygulamasi basit gelmektedir ancak

pratikte bunun zor bir ugrasi oldugu vazgecme bagligi altinda ifade edilmistir.

Lewin, 1950 yilinda yapmis oldugu calismasinda degisimin; ¢ozdiirme,
degistirme ve yeniden dondurma asamalariyla birlikte gerceklesecegini ileri
siirmiistiir. Bahsedilen yap1 sadece bir orgiitiin degisim siirecinde ge¢cmesi gereken
asamalar degil, ayn1 zamanda bireylerinde kisisel olarak degisim esnasinda
yasadiklar1 siirectir. Degisim mevcut durumdan yeni bir duruma ge¢cmek olduguna
gore, mevcut durumun yiikledigi bilgi birikiminin olumsuz unsurlarindan
arinabilmek de degisim siireci igerisinde yer alan bir islem olarak diisiiniilebilir. Bu
baglamda vazge¢cme denen olgu bir yetenek olarak degerlendirildiginde, bu yetenegi
yiiksek olan bireylerin degisime ayak uydurmasi daha kolay olacagini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Vazge¢me temel olarak degisimle degil, 6grenme ile ilgili bir
kavramdir. Asil olan hafizada yer alan bilginin zararli oldugu durumlarda unutularak
yenisi i¢in yer acilmasidir. Dilbilimciler sayisiz girisim sonucu dil 6grenemeyen
kisiler i¢in dil 6grenmenin yolunu, zaman zaman ge¢mis bilgi kaliplarin1 yok sayarak
sifirdan olaya baslayabilmek oldugunu ileri siirmektedirler. Bir¢ok insan hayatinin
cesitli evrelerinde vazgegme yeteneklerini agiga ¢ikartirlar. Vazgegme olayinin kendi
i¢ mekanizmasi da bir degisim siireci mantiginda calisir. Lewin’in 3 asamali degisim

modeli vazge¢menin kendi igerisinde de islemektedir. Yani bir orgiit degisim
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stirecine girdiginde ilk olarak karsilastigi ¢ozdiirme evresini yasarken bireylerinin
faaliyete gecirdigi vazgegme siireci de kendi igerisinde ti¢ degisim fazini (¢ozdiirme,
degistirme, dondurma) pesi sira yasamaktadir. Yani, vazge¢me, esas olarak
degisimin kendisidir. Lewin’in 3 asamali modeli, rutinlerdeki ve inanglardaki
degisimlerin boyutuna gore, her asamasi igerisinde vazgegmeyi, ihtiyaci
dogrultusunda; bi¢imlendirici, yeniden yaratici, faal ve diizenleyici sekillerde
barindirir. Dolayisiyla bu {i¢ asama, birbirini tekrar eden bir sarmal olarak

diistiniilebilir.

Bu sarmal dongii i¢erisinde degisime karsi ortaya ¢ikan direncin, hafizasindan
destek aldigi soylenebilir. Tabi ki diger dinamikler burada direncin fonksiyonel
elemanlar1 olarak ele alinabilirler ancak orgiitsel hafizanin diren¢ fonksiyonuna

katkisi kesinlikle ihmal edilmemelidir.

Bir diger popiiler degisim yonetimi uygulamast olan ve Hiatt (2006)
tarafindan gelistirilen ADKAR Modeli 6nceki boliimlerde anlatildigr iizere, degisime
ithtiyacin farkinda olma, onu arzulama, nasil yonetecegini bilme, yetenek ve onu
giiclli tutma asamalarindan olusmaktadir. Adkar modelinde farkindalik ve arzulama
sathalar1 degisime direncin ortaya ¢iktigi safhalar olarak on planda olsa da bu
modelde de oOrgiitsel hafiza ve degisime diren¢ etkilesimi, siirecin biitiiniinde ele

aliarak uygulanmalidir.

Gilinlimiiziin en ¢ok bilinen ve uygulamacilar tarafindan kullanilan degisim
yontemi olan Kotter’in (1996) sekiz asamali degisim modelinde de, degisime direng
ilk alt1 asamada ele aliniyor gibi goriilse de altinci agsamadaki kisa vadeli kazanimlari
sistemli bir sekilde planlamak ve gerceklestirmek sathasi dogru isletilmez ve
yonetilmezse, direng biiytikliigi gliglenerek ortaya ¢ikabilmektedir. Boylece modelin
yedinci ve sekizinci agsamalara gegmesine engel olmakta, hatta ilk alti asamada elde
edilen kazanimlarin kaybedilmesine dahi neden olabilmektedir. Bu baglamda
orgiitsel hafiza ve degisime direng iliskisi, Kotter’in 8 asamali modeline entegre

edilerek siire¢c boyunca elde tutulmali ve siirdiiriilmelidir.

Degisime direncin, degisimin yonetilmesi esnasinda bir noktada veya siirecin

bir safhasi igerisinde ele alindigim1i sOylemek hatali olacaktir. Direng, degisim
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cabasmin her noktasinda miicadele edilmeyi ve ele alinmay1 gerektirmektedir. Bu
acidan bakildiginda ge¢misten gilinlimiize siirekli gelistirilen degisim yonetimi teori,
model, teknik ve yontemlerinin belirli bir sathasinda, degisime direng ele alinmalidir
diyemeyiz. Ortaya koyulan bir¢ok c¢alisma bu tiir ifadeleri icermektedir. Ancak ele
aldigimiz model veya metot ne olursa olsun, basindan sonuna ve hatta sonrasina
kadar, insan unsurunu barindirdig1 igin direngle karsilasacaktir. Insanlar her asamada
cikar degerlemesi yapmaya devam edeceklerdir. Bu baglamda kendi c¢ikarlar
dogrultusunda ge¢mis yol veya yontemin daha uygun oldugunu ileri siireceklerdir.
Hangi degisim yonetimi uygulamasi ele alinirsa alinsin, degisime direncin etkisinin
azaltilmasin1 saglamak adma Orgiitsel hafiza temelli diisiince ve vazgegme
yeteneginin artirilmasi ¢abasi, hizlandiric1 bir rol {istlenecektir. Bu katalizor

yaklagim, her degisim gabasi igerisine entegre edilmelidir.

Tim bu degerlendirmeler i1siginda arastirmanin bagimli degiskeni olan
degisime diren¢ kavrami, bagimsiz degiskenler orgiitsel hafiza ve vazgegme
kavramlari, alt boyutlariyla birlikte, aragtirma modeline, Sekil 30°da goriildiigii tizere

temel teskil etmektedirler.

VAZGEGME

1. Yeni Anlayislarin Pekistiriimesi
2. Bakis Acisinin Degistirilmesi
3. Bireysel Aligkanliklarin Degisimi

I H5a, H5b, H5c
H9a, H9b, H9c Eg: Esg, Egz
H10a, H10b, H10c o et ho

Hila, H11b, H1lc
H12a, H12b, H12c
H13a, H13b, H13c

ORGUTSEL HAFIZA DEGIiSIME DIRENG

Hla, H1b, Hic, H1d, Hle

1. Sosyo-Politik Bilgi H2a, H2b, H2c, H2d, H2e____,| 1. Rutin Arayisi

2. Meslek Bilgisi

__ AT H3a, H3b, H3c, H3d, H3e 2. Duygusal Tepki
2' E:ﬁgrﬁn?ustn Bilgisi Hda, H4b, Hac, H4d, Hae 3. Kisa Vadeli Diisiinme
- g 4. Biligsel Katilik

5. Orgiit Tarihi

Sekil 30 Arastirma Modeli
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6.1 ORGUTSEL HAFIZA VE DEGISIME DIRENC ARASINDAKI
ILISKILER

Isletmelerin orgiitsel hafizayr hatali kullanmalar1 veya istismar etmeleri,
bagka bir ifadeyle ona korli koriine baglanmalart ya da diisiincelerine kalkan
yapmalari, degisime direncin artmasina neden olan ciddi bir eylemdir. Temel olarak
hissedar degerini maksimize etme amaciyla yola ¢ikilan isletmeler, giiniimiizde kendi
hissedarlarinin yaninda, ¢alisanlarina ve bulunduklar1 ¢evreye de deger yaratmayi
amaglamaktadirlar. Bu amaca ulasildiginda, isletmenin etkin sinirda oldugu kabul
edilebilir ancak etkinlik, giiniimiiz ekonomilerinde yeterli degildir. Isletmeler yiiksek
rekabet ortaminda diisen kar paylarim1 artirabilmek amaciyla verimlilige
odaklanmaktadirlar. Bu durum, ¢evreye uyumun bir pargasi olup, 6nemli degisimleri
gerektirmektedir. Ancak isletmelerin gegmis bilgilerini sakladiklar1 temel depolama
olanagi olan bireyler, bu degisime ayak uydurmakta zorlanmaktadirlar. Buradaki
diren¢ kaynaklarindan biri de dogrudan orgilitsel hafizadir. Bireyler veya gruplar
orgiitsel hafizada depoladiklar1 gegcmis bilgiye dayanarak degisime direng
gostermektedirler. Buradan hareketle, orgiitsel hafizanin boyutlariyla ile degisime

direncin boyutlar1 arasinda pozitif yonlil bir iligki oldugu s6ylenebilir.

Bu goriis, yapilandirilmamis gézlemle tespit edilmis olan bir olayla asagidaki

sekilde 6rneklendirilebilir:

Bir isletme kurumsal is akislarini elle doldurulan formlar ve basit araglarla
yiirlitmektedir. Sadece muhasebe ve satin alma bolimi 6zel bir yazilim
kullanmaktadir. Ancak her iki yazilim da birbiriyle biitiinlesmis degildir. Yani satis,
pazarlama, operasyon, finans ve insan kaynaklari bdoliimleri basit el formlar
kullanirken satin alma ve muhasebe bolimii 6zel bir veri tabanmi yazilim
kullanmaktadir. Isletme ydneticileri, islerin yeterince seffaf olmadigindan ve birgok
operasyonel siireci manuel olarak doldurulan veya zaman zaman doldurulmadan
atlanan formlar aracilifiyla takip etmek zorunda kalmaktadirlar. Isletmenin isleri
oldukca 1yi durumda olup islem hacmini son bir yilda iki katina ¢ikartmayi

basarmistir. Ancak yoneticiler, biiyiiyen operasyonlarda hata yapmaktan korkmakta
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ve her seyi kontrol altina almak ve sahip olduklar1 bilgiyi dogru ydnetebilmek

amaciyla 6zel bir kurumsal yazilima gegis yapmay1 planlamaktadirlar.

Diisiindiikleri yazilim sayesinde, sirketin genelini kapsayacak ve olasi tiim
faaliyetleri proje temelli olarak seffaf bir sekilde takip edebileceklerdir. Sadece
yoneticilere degil bircok boliime kolaylik saglayacagini disiindiikleri yazilimin,
isletme icerisine sindirilmesi yaklasik 6 ay gibi bir siireyi alacaktir. Ustelik bugiine
kadar operasyonlarda oldukg¢a basarili olduklar1 halde, form ve raporlama disiplinine
bir tiirlii sahip olamayan, yetkili kisilerin direnciyle karsilagsmaktan ve oldukea yiiklii
bir bedel odeyecekleri yazilimin kullanilamadan ortadan kaybolmasina neden

olunmasi olasiligindan ¢ekinmektedirler.

Isletme yazilim1 satin almis ve teknik egitimlerini tamamlamistir. Ancak bu
siiregte daha Once mevcut bir yazilim kullanan boéliimlerdeki personeller, giincel
yazilim daha kolay olmasina ragmen, en kiigiik bir engelde veya Ogrenme
gerektirecek durumlarda, tepki gostermekte ve siirekli eski yazilimlarinin bu noktada
daha iyi ¢dziim getirdigini ileri siirmektedirler. Iste bu noktada, calisanlar gecmis
bilgiye baglanarak, degisime yani yeni yazilimm kullanilmasina direng
gostermektedirler. Calisanlarin oOrglitsel hafizaya baglanmalari onlarin degisime

direnglerini artirmaktadir.

Ayni kurum igerisinde iki farkli durum daha gézlemlenmektedir. Birincisi
daha oOnce tamamen basit el formlariyla hareket eden {iist diizey operasyon
yoneticileri, yeni uygulamanin kendilerine zaman kaybettirdigini sdylemektedirler.
Ciinkii gegmis durumda el formlarii keyfi olarak doldurmakta veya doldurmadan
savusturmaktadirlar. Yeni durumda yazilim, onlara form girisi olmadan hareket
imkan1 vermemektedir. Bu durumda, ge¢mise yonelik, kisisel ¢ikar dolu 6zlemleri
sayesinde, degisime direng olusturmakta ve yazilimi elestirmektedirler. Burada da
orglitiin gecmisine ket vuran yoneticilerin, orgiitsel hafizayr amaclarina alet ederek,

degisime direng i¢in bir arag olarak kullandiklar1 goriilmektedir.

Ikinci durumda ise orta diizey operasyonel yoneticiler, zaten {ist yoneticileri
icin el formlarin1 doldurduklarindan, yeni yazilima daha kolay adapte olmaktadirlar.

Form doldurma disiplinine sahip kisiler olduklar1 i¢in yeni yazilim onlari daha
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sistematik bir hale getirmektedir ve kesinlikle bu durumdan memnundurlar. Sonugta
orgiitsel hafizaya korii koriine bagh degildirler ve bu sayede degisime karsi direng

gosterme egiliminde olmamaktadirlar.

Sonug olarak orgiitsel hafizanin varligi, bir isletme i¢in olmazsa olmazdir
ancak onun dogru tahlil edilmesi ve kisilerin ya da gruplarin ¢ikarlarina alet

etmelerine izin verilmemesi gerekmektedir.

Arastirmanin temel goriisiinden yola cikarak orgiitsel hafizanin boyutlar1 ve
degisime direnin boyutlar1 arasindaki iliskiler asagida yapilandirilmamis Ornek

olaylarla agiklanmaya ¢aligilmistir.

6.1.1 “SOSYO-POLITIK BiLGi” VE “DEGiSiME DIRENC”

Baz1 degisim hareketlerinin igerisinde yer alan dinamikler, orgiitiin sosyal ve
kiiltiirel kimliginin yaminda politik yapisiyla da ters diisebilmektedir. Orgiitiin sahip
oldugu degerler, grup dinamikleri, sosyal iliskiler, rol model kisilerin degisebilecek
olan itibar statlisi gibi durumlar, yapilmasi diisliniilen degisime direng teskil

edebilecek dinamizme sahip olgulardir.

Bu agidan ele alindiginda sosyo-politik bilgi ve onun getirdigi anlayisla
degisime diren¢ arasinda anlamli bir iliskiden s6z edilebilmektedir. Bu c¢alismada,
degisime direncin boyutlariyla sosyo-politik bilgi arasindaki iligkilerin ortaya

koyuldugu hipotezler asagidaki sekilde olusturulmustur:

H1la: “Sosyo-politik bilgi” ve “rutin arayisi” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir
H2a: “Sosyo-politik bilgi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir
H3a: “Sosyo-politik bilgi” ve “bilissel katilk” arasinda pozitif yonlu bir iliski vardir

H4a: “Sosyo-politik bilgi” ve “kisa vadeli diislinme” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir
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6.1.2 “MESLEK BIiLGIiSi” VE “DEGiSiIME DIiRENC”

Orgiit igerisinde gorev yapan kisiler, yaptiklar ise dair, isin teknik bilgisine
ve islerine ne derece hakim olduklar1 bilgisine sahiptirler. Ancak bir¢ok meslekte is
yapim yontemleri degismekte ve teknolojinin 1s181inda farkli sekillere biliriinmektedir.
Bu tiir degisimler calisanlarin yeni yontemlere uyumu veya onu 6grenebilmesi
acisindan  sancili  olabilmektedir. Ozellikle yenilige kapali kisiler kendi

yontemlerinde 1srar etme konusunda oldukca direng gésterme egilimine sahiptirler.

Bu agidan ele alindiginda is (meslek) bilgisi ve degisime direng arasinda
anlamli bir iliskiden s6z edilebilmektedir. Bu c¢alismada, degisime direncin
boyutlartyla meslek bilgisi arasindaki iliskilerin ortaya koyuldugu hipotezler
asagidaki sekilde olusturulmustur:

H1lb: “Meslek bilgisi” ve “rutin arayisi” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir

H2b: “Meslek bilgisi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonla bir iliski vardir

H3b: “Meslek bilgisi” ve “bilissel katilik” arasinda pozitif yonla bir iliski vardir

H4b: “Meslek bilgisi” ve “kisa vadeli disinme” arasinda pozitif yonla bir iliski vardir

6.1.3 “SEKTOR/ENDUSTRI BiLGiSi” VE “DEGiISIME DIRENC”

Sektor icerisinde yer alan diger isletmeler, onlara ait degerler, basarili
uygulamalar gibi sektorel bilgi edinimleri isletmeleri degisime siiriikleme niteligi
tasimakla beraber, olumsuz bilgiler de ders niteligi barindirarak degisimin oniinde

engel teskil edebilmektedir.

Bu agidan ele alindiginda Endiistri (Sektor) bilgisi ve degisime direng
arasinda anlamli bir iligkiden s6z edilebilmektedir. Bu ¢alismada, degisime direncin
boyutlariyla sektor/endiistri bilgisi arasindaki iligkilerin ortaya koyuldugu hipotezler

asagidaki sekilde olusturulmustur:
Hilc: “Sektor/Endustri bilgisi” ve “rutin arayisi” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir

H2c: “Sektor/Endustri bilgisi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonla bir iliski vardir
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H3c: “Sektor/Endustri bilgisi” ve “bilissel katihk” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir
H4c: “Sektor/Endustri bilgisi” ve “kisa vadeli diisinme” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir

6.1.4 “HARICI BiLGi” VE “DEGiSiME DIiRENC”

Degisim, orgiitiin i¢ unsurlarmi etkiledigi kadar dis unsurlarmma da etki
edebilecek bir harekettir. Yapilan bazi girisimler harici aglar olarak adlandirilan
miisterileri, tedarikeileri, eski ¢alisanlar1 ve diger harici unsurlar1 rahatsiz edebilecek
nitelik tagimaktadir. Bu durumda 6rgiitiin iceride gergeklestirmek istedigi degisim,
disaridaki aktorler tarafindan direncle karsilasmaktadir. Kurumsallasma ¢abasi
icerisindeki bir oOrgiitiin, bu kaygiyr tasimayan bir misterisi veya tedarikgisi
tarafindan stirekli eski usul uygulamalarla yasamina devam etmeye yonlendirilmesi

bu duruma 6rnek olarak verilebilir.

Bu acidan ele alindiginda harici aglar ve degisime direng arasinda anlamli bir
iliskiden s6z edilebilmektedir. Bu ¢alisgmada, degisime direncin boyutlariyla harici
bilgi arasindaki 1iligkilerin ortaya koyuldugu hipotezler asagidaki sekilde

olusturulmustur:

H1d: “Harici bilgi” ve “rutin arayisi” arasinda pozitif yonla bir iliski vardir

H2d: “Harici bilgi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonlu bir iliski vardir

H3d: “Harici bilgi” ve “bilissel katilik” arasinda pozitif yonlu bir iliski vardir

H4d: “Harici bilgi” ve “kisa vadeli dlisinme” arasinda pozitif yonla bir iliski vardir

6.1.5 “ORGUT TARIHIi” VE “DEGIiSIME DIRENC”

Her organizasyon bir gecmise sahiptir. Kimi igletmeler kisa bir siire once
faaliyete baglamis olsa da bir¢ok sirket, kendilerini bugiine tasiyan tarihleriyle ilgili
kayitlar tutmaktadirlar. Bu kayitlar, isletmenin hissedarlari, ¢alisanlar, tedarikgileri
ve miisterilerinin, isletmenin gegmisinin icerisinde yer almasiyla, kendi hafizalarinda

depoladiklar bilgi olarak degerlendirilebilir.

Orgiitler gegmiste yasadiklari basarilar1 ortaya c¢ikartan nedenleri giiniimiizde

dahi siirdiirebilmektedirler. Ancak c¢evre ve teknolojinin getirdigi degisim ve
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yeniliklere ayak uydurma gerekliliginin de farkindadirlar. Bu farkindaliga sahip
olmayan Orgiitler uyum saglama konusunda sorunlar yasamakta ve bu durum da
onlarin Orgiitsel amaclarin1 gergeklestirmelerine engel olusturmaktadir. Gegmiste
elde edilen bir kazanim igin tercih edilen yol veya yontem, bugiin i¢in gegerliligini
yitirmis olabilmektedir. Ancak bazi paydaslar ge¢mise yonelik basariyr getiren
aksiyonlarin devaminda 1srar edebilmekte ve yeni yol ya da yontemlere kars1 gecmis

kazanimlar1 6rnek gostermek suretiyle direng gosterebilmektedirler.

Bu agidan ele alindiginda 6rgiitiin tarihi bilgileri ve degisime direng arasinda
anlamli bir iligkiden s6z edilebilmektedir. Bu ¢alismada, degisime direncin
boyutlariyla orgiit tarihi arasindaki iliskilerin ortaya koyuldugu hipotezler agagidaki

sekilde olusturulmustur:

Hle: “Orgiit tarihi” ve “rutin arayisi” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir

H2e: “Orgiit tarihi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir

H3e: “Orgiit tarihi” ve “bilissel katilik” arasinda pozitif yénli bir iligki vardir

H4e: “Orgit tarihi” ve “kisa vadeli diisinme” arasinda pozitif yonli bir iligki vardir

6.2 VAZGECME VE DEGIiSiIME DIRENC ARASINDAKI iLiSKiLER

Unlii diisiiniir Lao-Tzu, bilgi edinmeyi her giin bir seyler eklemek, bilgelik
edinmeyi de her giin bir seyleri unutmak olarak tanimlamaktadir. Bir aligkanligi,
baska bir aligkanlik haline doniistiirme, degisim calismalarinda temel amagtir.
Degisim siireci boyunca, degisime liderlik yapan kisilerin ugrastiklart en 6nemli
sorun, bireyleri bu aligkanliklarindan vazgegirebilmektir. Oysaki aliskanliklar bir
tercihtir. Kisilerin uzun soluklu is ve sosyal yasamlarinda edindikleri araglarin
degistirilmesini istemek ve onlerine yeni bir yol koymak, digerinden vazge¢melerini
gerektirmektedir. Bu ekonomideki firsat maliyeti kavramina da benzemektedir. Her
se¢im bir seylerden vazge¢mekse, kisilerin vazgegme sonucu vazgegtikleri her neyse,
onun karsilifinda Ogrendikleri seyin maliyetiyle bir kiyaslama yapacaklardir.
Dolayisiyla onlarin vazgegtiklerinin maliyeti daha yiiksekse, vazgegmek yerine ona
siki sikiya sarilmak ve kullanabilmek ig¢in ¢aba harcamalari sonucunu ortaya

cikartacaktir. Bu hareket, kisilerin ¢ikar degerlemesi sonucu bulduklar1 bir degerdir
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ve bu degerin sonucu da degisime direng, yani yeni aligkanligi reddetme olarak

karsimiza ¢ikmaktadir.

Kurumsal temelde ele alindiginda, kisilerin is yapim yontemleri veya
aligkanliklarindaki degisiklikler eger vazgegme veya o aliskanliklari unutup yerine
yenisini koyabilme seklinde gergeklesebiliyorsa, kisilerin veya gruplarin vazgegme
yeteneklerinin  yiiksek oldugu soOylenebilir. Boylece Orgiitsel hafizalarinda
depoladiklar1 demode bilgiyi yenileyerek, degisen kosullara uyum saglayabilme
ozellikleri sayesinde, Orgiitsel hafizaya korii koriine baglanmayarak onu kontrol
edebilmektedirler. Buradan yola ¢ikarak vazgegme ve degisime direng arasindaki
iligkilerin varligindan s6z edilebilir. Vazge¢menin boyutlariyla degisime direncin alt
boyutlart arasindaki iligkilerin degerlendirildigi hipotezler asagidaki sekilde

olusturulmustur:
H5a: “Yeni anlayislarin pekistirilmesi” ve “rutin arayisi” arasinda negatif yonli bir iliski vardir

H5b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “rutin arayis” arasinda negatif yonli bir iligki

vardir
H5c: “Bakis agisinin degisimi” ve “rutin arayisi” arasinda negatif yonlu bir iliski vardir

H6a: “Yeni anlayiglarin pekistirilmesi” ve “duygusal tepki” arasinda negatif yonla bir iligki

vardir

H6b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “duygusal tepki” arasinda negatif yonli bir iliski

vardir
H6c: “Bakis agisinin degisimi” ve “duygusal tepki” arasinda negatif yonlu bir iliski vardir

H7a: “Yeni anlayislarin pekistirilmesi” ve “bilissel katilik” arasinda negatif yonla bir iliski

vardir

H7b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “bilissel katilik” arasinda negatif yonlu bir iliski

vardir

H7c: “Bakis acisinin degisimi” ve “bilissel” arasinda negatif yonli bir iliski vardir

113



H8a: “Yeni anlayislarin pekistirilmesi” ve “kisa vadeli dislinme” arasinda negatif yonli bir

iliski vardir

H8b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “kisa vadeli diislinme” arasinda negatif yonli bir

iliski vardir

H8c: “Bakis agisinin degisimi” ve “kisa vadeli diisiinme” arasinda negatif yonli bir iliski

vardir

6.3 VAZGECME VE ORGUTSEL HAFIZA ARASINDAKI ILISKILER

Orgiitsel hafiza ile degisime direng arasinda iliski kurmaya ¢alismak, orgiitsel
hafizay1 olumsuz bir unsur gibi elestirmek anlamina gelmemektedir. Ancak bu
durum onun degisim hareketlerine karsi dirence destek veren potansiyeli oldugu
gercegini ortadan kaldirmamaktadir. Orgiitiin muhteviyatindaki bireylerin anlayislari,
bakis agilar1 ve bireysel aliskanliklar1 6rgiitsel hafizanin boyutlarinin i¢ini dolduran
kigisel katkilar olarak degerlendirilebilirler. Bireysel aligkanliklari, meslek bilgisi ve
orgilit tarihiyle, anlayislar1 ve bakis agilarin1 da sosyo-politik bilgi, sektor bilgisi ve
harici bilgi boyutlariyla eslestirdigimizde, orgiitsel hafizanin boyutlarinin,
vazgecmenin boyutlariyla desteklendigi yorumu ¢ikartilabilir. Bu bakis agisiyla
yaklasildiginda, anlayislarin, bakis agilarinin veya aliskanliklarin degisimi vazge¢cme
yetenegi ile dogru orantilidir denilebilir. Bu durumda orgiitsel hafizanin boyutlariyla,

vazge¢me boyutlar: arasinda bir iliskinin varligindan s6z etmek yanlis olmayacaktir.

Vazgecmenin Ve oOrgiitsel hafizanin alt boyutlar1 arasindaki iliskilerin

degerlendirildigi hipotezler de asagidaki sekilde olusturulmustur:

H9a: “Yeni anlayislarin pekistiriimesi” ve “sosyo-politik bilgi” arasinda negatif yonli bir iliski

vardir

H9b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “sosyo-politik bilgi” arasinda negatif yonli bir iliski

vardir
H9c: “Bakis agisinin degisimi” ve “sosyo-politik bilgi” arasinda negatif yonla bir iliski vardir

H10a: “Yeni anlayislarin pekistirilmesi” ve “meslek bilgisi” arasinda negatif yonla bir iliski

vardir
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H10b: “Bireysel aliskanlklarin degisimi” ve “meslek bilgisi” arasinda negatif yonlu bir iliski

vardir

H10c: “Bakis agisinin degisimi” ve “meslek bilgisi” arasinda negatif yonli bir iligki vardir

H11a: “Yeni anlayislarin pekistirilmesi” ve “sektor/endustri bilgisi” arasinda negatif yonlu bir

iliski vardir

H11b: “Bireysel aliskanhklarin degisimi” ve “sektdr/endustri bilgisi” arasinda negatif yonli

bir iliski vardir

Hllc: “Bakis agisinin degisimi” ve “sektdr/endustri bilgisi” arasinda negatif yonli bir iligki

vardir

H12a: “Yeni anlayislarin pekistirilmesi” ve “harici bilgi” arasinda negatif yonla bir iliski vardir

H12b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “harici bilgi” arasinda negatif yonla bir iliski

vardir

H12c: “Bakis agisinin degisimi” ve “sektor/endistri bilgisi” arasinda negatif yonli bir iliski

vardir

H13a: “Yeni anlayislarin pekistiriimesi” ve “Orgit tarihi” arasinda negatif yonli bir iliski

vardir

H13b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “6rgiit tarihi” arasinda negatif yonli bir iligki

vardir

H13c: “Bakis agisinin degisimi” ve “Orglit tarihi” arasinda negatif yonlu bir iliski vardir

115



YEDINCi BOLUM
SAHA ARASTIRMASININ TASARIMI

Bu c¢aligma kapsaminda, gelistirilen hipotezlerin test edilmesi amaciyla bir
saha arastirmasi gerceklestirilecektir. Veriler anket yontemiyle toplanacak ve
katilimcilara, orgiitsel hafiza, degisime direng, vazge¢cme ve ilave olarak da
demografik sorular1 iceren bir anket uygulanacaktir. S6z konusu degiskenlerin
Olciilmesi amaciyla tespit edilen Olcekler, saha uygulamasinda kullanilacak olan

ankete temel teskil etmektedir.

7.1 OLCEKLERIN OLUSTURULMASI

Arastirma degiskenlerini 6lgme amaciyla kullanilacak olan olgekler, literatiir
taramasiyla tespit edilmis ve daha 6nce gecerli ve gilivenilir olarak kullanildig1 tespit

edilmistir.

7.1.1 ORGUTSEL HAFIZA OLCEGI

Orgiitsel hafizanm 6lgiilmesinde Dunham (2010) tarafindan gelistirilen,
“Orgiitsel Hafiza Olgegi” kullanilacaktir. Olgek ilk asamada alt1 temel faktor olarak
gelistirilmesine ragmen, ayni yazar tarafindan 2014 yilinda yapilan ¢aligmada iki alt
faktoriin birlestirilmesiyle bes alt faktdrden olusan bir hal almistir. Bu baglamda
orgiitsel hafiza 6l¢egi; sosyo-politik bilgi, meslek bilgisi, harici bilgi, sektor bilgisi,
oOrgiit tarihi boyutlarindan olusmaktadir (A. H. Dunham 2010, 30), (Dunham ve Burt
2014, 132).

7.1.2 DEGISIME DIRENC OLCEGI

Degisime direncin oOlg¢iilmesinde Oreg (2003) tarafindan gelistirilen,
“Degisime Diren¢ Olgegi” kullanilacaktir. Olgek dort alt faktdrden olusmakta olup
2008 yilinda Yazarin onciiliigiinde 17 farkl iilkede yapilan bir ¢alismada es zamanlh
olarak kullanilmistir. Oreg (2003) tarafindan gelistirilen dlgegin alt faktorleri rutin
arayisi, duygusal tepki, kisa vadeli disiinme, bilissel katilik boyutlarindan
olusmaktadir (Oreg 2003, 632), (Oreg, Vakol, et al. 2008, 939).
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7.1.3 VAZGECME OLCEGI

Vazgegme diizeyinin Olgiilmesinde Cepeda-Carrion (2010) tarafindan
uyarlanan, “Vazge¢me (unlearning) Olcegi” kullanilacaktir. Olgek; bakis agisinin
degisimi(problemi tanimlama), yeni anlayislarin pekistirilmesi (yeni uygulamalar),
bireysel aliskanliklarin degistirilmesi (degisimin kabulii) faktorlerinden olusmaktadir
(Cegarra-Navarro, Cepeda-Carrion ve Jimenez-Jimenez 2010, 5), (Cepeda, Carrion
ve Cegarra, et al. 2012, 125):

7.2 ANKET FORMUNUN DUZENLENMESINDE DIiKKAT EDILEN
KURALLAR

Anket formu igerisinde yer alan 6lgek sorularinm orijinal dilinin Ingilizce
olmasi, dogru bir sekilde Tiirk¢eye uyarlanmalarin1 gerektirmistir. Ingilizce’ den
Tiirkce’ ye ve sonra tekrar Tiirkge’ den Ingilizce’ ye gevrilerek geriye terciime ile
kontrolii saglanmistir. Anket sorulari, anlasilirliginin kontrolii amaciyla ingaat
sektoriinde c¢alisgan 5 yonetici, 3 akademisyen ve 3 doktora Ggrencisi tarafindan

degerlendirilmis ve gerekli goriilen diizeltmeler yapilmigtir.

Anket formunda firma adi, kisi adi1 gibi anketi dolduranlara rahatsizlik
verecek Ozel sorulara yer verilmemistir. Kisisel sonuglarin gizliligi ve istenilmesi
durumunda arastirma sonuglariin, katilimcilarla paylasilacagi, anketin basinda yer

alan sunus metninde ifade edilmistir.

Anket formunda 5°li tip Likert 6l¢egi kullanilmistir. Cesitli agiklamalarla,
anketin daha anlasilir bir hale getirilmesine yardimci olunmaya c¢alisiimistir (Boke
2011, 248). Anket uygulamasi internet ortaminda www.surveey.com adresindeki
imkanlar kullanarak yaymlanmistir. Sitenin saglamis oldugu gorsel tasarim imkéani
sayesinde her bir faktor ayr1 bir sayfaya kurgulanarak, katilimeilarin, yogun metinsel

goriintiiden uzaklastirilarak ankete yogunlagmalar1 amaglanmastir.
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7.3 PILOT UYGULAMA VE ANKET FORMUNUN TEKRAR GOZDEN

GECIRILMESI

Olgeklerin tutarliliklarma dair 6nceden bilgi sahibi olmak, sorularin

anlasilirligint  genel olarak kontrol edebilmek amaciyla pilot bir uygulama

gerceklestirilmistir. Bu uygulamaya 53 katilimcr igerik saglamustir. Elde edilen

veriler 1s18inda, giivenirlife olumsuz anlamda etki yapan {i¢ soru anketten

cikartilmigtir. Ayrica Orgiitin  geneline hitap eden bazi demografik sorular

katilimcilarin cevap vermek istememesi ilizerine anket formundan ¢ikartilmistir.

Yapilan pilot uygulama sonucu Olceklerin giivenirlik analizlerine ydnelik bilgiler

Tablo 16’da yer almaktadir.

Tablo 16. Degiskenlere Ait Cronbach's Alpha Giivenilirlik Katsayilar: (Pilot

Uygulama)
-, CRONBACH'S
DEGISKEN ALPHA
Rutin Arayisi 0,788
DEGiSIME DIRENC Duygusal Tepki 0,757
Kisa Vadeli Dislinme 0,756
Bilissel Katilik 0,778
Sosyo-Politik Bilgi 0,808
Meslek/is Bilgisi 0,924
ORGUTSEL HAFIZA | Harici/Dis Bilgi 0,800
Sektor Bilgisi 0,825
Tarih/Gegmis 0,816
Yeni Anlayislarin Pekistirilmesi 0,887
VAZGECME —
(UNLEARNING) Bakis Acisinin Degisimi 0,760
Bireysel Aliskanliklarin Degistirilmesi 0,845

Literatiirde Cronbach Alfa Katsayis1 0,70 ve {izeri olan Olgiimler sosyal

bilimler i¢in yeterli kabul edilmektedir. Elde edilen pilot sonuglarin, literatiirde kabul

edilen 0,700 degerinin iizerinde olmasi, anketin i¢sel tutarliliginin yiiksek oldugunu

ortaya koymaktadir.
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7.4 ORNEKLEM ve VERI TOPLAMA SURECI

Aragtirma Istanbul Ticaret Odasma kayitli, sermayesi 250.000 TL’nin
tizerinde ve ingaat sektoriinde faaliyet gosteren, 29 kodlu mimarlik-miihendislik, 46
kodlu ingaat taahhiit, 50 kodlu mekanik tesisat ve 64 kodlu elektrik ekipmanlari
meslek gruplar1 tizerinde gerceklestirilmistir. 4 farkli grubun alinmasindaki neden,
her birinin ingaat sektOriiniin temel aktor firma gruplari arasinda yer aliyor
olmalaridir. 02.12.2014 tarihli Istanbul Ticaret Odas: verilerine gore, ilgili meslek
kodlarinda faaliyet gosteren toplam firma sayis1 25.297° dir. Bu firmalarin 250.000
TL ve iizerinde sermaye ile faaliyet gdsterenlerinin sayisi ise 5.141° dir. Istanbul
Ticaret Odasi’na kayitli yukaridaki gruplara dahil olan sirketlerinin dort alt baslhik
altinda kayitli olmasini ele aldigimizda faaliyet alanina gore kayith sirket sayis1 tablo

17°de goriilmektedir:

Tablo 17. Orneklemi Olusturan Sektérel Firmalarin Dagilim

Sermayesi 250.000 .
. \ Ana Kiitle
. Kayith Sirket TL'den — .
No Faaliyet Alani 4 . Igerisindeki
Sayisi Biiyiik Olan Sirket . .
Yiizdesel Dagilimi
Sayisi
1 | Mimarlik-Miihendislik 10.117 1.533 30%
2 Insaat Taahhtit 6.098 1.693 33%
Mekanik Tesisat-
3.388 641 12%
3 Dogalgaz
a Elektrik Ekipmanlari 5.694 1.274 25%
TOPLAM 25.297 5.141

Bu veriler 1s18inda 6rneklem biiytikligi 0,05 6rnekleme hatasi kabuliiyle,

N.t%.p.q
n =
d®.(N-1+t>pg

formiilii kullanilarak “358” olarak hesaplanmistir (Islamoglu

ve Almagik 2014, 199). Elde edilecek olan 358 birim veri, faaliyet alanlarinin ana
kiitle icerisindeki yiizdesel dagilimina gore paylastirilacak ve faaliyet alanlarindan

toplanacak olan veri adedi asagidaki Tablo 18’deki degeri alacaktir:
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N: Hedef kitledeki birey sayisi

5141

n: Ornekleme alinacak birey sayisi 358
p: Incelenen olayin goriiliis siklig1 (gerceklesme olasiligi) 0,5
q: Incelenen olayin goriilmeyis siklig1 (gerceklesmeme olasiligr) 0,5

t: Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna goére bulunan teorik deger 1,96

d: Olayin goriiliis sikligina gore kabul edilen = 6rnekleme hatasidir. 0,05

Tablo 18. Orneklemin Alt Sektérlere Gore Yiizdesel Dagilim

Ana Kiitle igerisindeki

No Faaliyet Alani . . Orneklem Dagilimi
Yiizdesel Dagilimi

0,

1 insaat Taahhiit 25% 30%
(o)

2 Mekanik Tesisat 13% 33%
129

3 Mimarlik-Mahendislik 40% %
2 (o)

4 Elektrik Tesisat 22% R

TOPLAM 358

llgili dlgekler dogrultusunda hazirlanmis olan anket formu basit tesadiifi

ornekleme yontemi ile secilmis olan firmalara iletilmistir. ITO’dan temin edilen

iletisim bilgileri dogrultusunda elektronik posta yoluyla ilgili anketin linki kisilerle

paylasilmis ve bu yolla 287 anket formuna geri doniis saglanmistir. Ayrica 85 anket

formu yliz yiize goriismelerle doldurulmustur ve toplamda 372 anket formu analiz

oncesinde toplanmustir.
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SEKIZINCI BOLUM
ARASTIRMA VERILERI VE ANALIZI

Arastirma verileri SPSS 22 ve Amos 22 yazilimlari kullanilarak analiz
edilmistir. Oncelikli olarak verilerin kayip veri igerip icermedigi kontrol edilmis ve
herhangi bir kayip veriye rastlanmamistir (Kalayci 2014, 15). Daha sonra
tutarsizliklar1 ve rastgele verilmis niteliksiz anket formu olup olmadiginin tespiti i¢in
anket formuna Ozellikle yerlestirilmis olan sorularla karsilasgtirma yapilmistir
(Ozdemir 2010, 232). Degisime direng dlgeginin 1. Ve 6. Sorusu ayni sorunun tam
ters durumlarini icermektedir. Bu iki soruya yakin cevap veren anket formlar1 tespit
edilmistir. Aynm1 anket formlarinda demografik sorular igerisinde yer alan toplam is
stiresi ve firmadaki is siiresini soran sorularin da kiyaslamasi yapilarak tutarli olup
olmadiklart kontrol edilmistir. Bu yol vasitasiyla 25 adet anket formu degerlendirme
disina ¢ikartilmig ve analize 347 anket formu sonucuyla devam edilmistir. Analiz
stirecinin ikinci kisminda degiskenler i¢in sirasiyla; tanimlayici istatistikler ve
frekanslar (demografik veriler), agiklayic1 faktor analizi, dogrulayici faktor analizi,

giivenilirlik analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizleri yapilmstir.

8.1 KATILIMCILARIN DEMOGRAFIK OZELLIiKLERINE YONELIK
BILGILER

Arastirmaya katilanlarin demografik 6zelliklerini 6lgmek amaciyla 6 madde
bulunmaktadir. Burada orgiitiin geneline yonelik sorulan sorular katilimcilar
tarafindan cevaplandirilmak istenmedigi i¢in ¢alismadan ¢ikartilmak zorunda
kalimmistir. Tablo 19°da 6rneklemi olusturan firmalar adina katihm gdosteren

bireylere yonelik demografik bilgiler yer almaktadir.

Demografik veriler incelendiginde katilimecilarin biiyiik boliimiiniin erkek
(%80,4), iist diizey yonetici (%79,3), lisans diizeyinde egitim almis (%59,9), 5.000
TL’nin lizerinde gelir diizeyine sahip (%58.,2), isletmede 1-5 yil arasi siiredir gérev
yapan ve toplam is deneyimi 15 yildan fazla (%25,9) olan kisilerden olustugu
goriilmektedir (Bowerman, et al. 2013, 101).
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Tablo 19. Arastirmaya Katilan Bireylerin Demografik Ozellikleri

DEMOGRAFiK ..
.. . DEGISKEN FREKANS | ORAN
OZELLIKLER s
. U ( 79,3%
POZISYON Ust Duzey 275 b
Orta Dlzey 72 20,7%
ILKOGRETIM 1 0.3%
LISE 23 6.6%
e ON LISANS 29 8,4%
EGiTiM DUZEYi -
LISANS 208 59,9%
Y. LISANS 81 23.3%
DOKTORA 5 1.4%
CiNSIYET RADIN 68 19,6%
ERKEK 279 80,4%
1Yildan az 22 6,3%
. . 1-5 VIl 103 29,7%
ISLETMEDEKI 6-10 Vil 80 23,1%
GOREV SURESI = | ki
11-15 Yil 52 15,0%
15 Yildan Fazla 90 25,9%
1Yildan az 4 1,2%
. . 1-5 VIl 42 12,1%
iS HAYATINDAKI 610 Vi - ey
GOREV SURESI ! ki
11-15 Yil 74 21,3%
15 Yildan Fazla 167 48,1%
1.000TL-3.000TL Arasi 58 16,7%
GELIR DUZEYi 3.001TL-5.000TL Arasi 87 25,1%
5.000TL'nin Uzeri 202 58,2%

8.2 FAKTOR ANALIZi

Faktor analizi aciklayict ve dogrulayict olarak iki sekilde sirali olarak

yapilmistir. Oncelikle SPSS paket programi kullanilarak agiklayici faktdr analizi

yapilmis ve veri setinin Olc¢lilmek istenen kavramlart olusturup olusturmadigina

bakilmistir. Aciklayici faktor analizi dncesinde verilerin uygunlugu incelenmistir. Bu

baglamda KMO ve Barlett testleri uygulanmistir. Elde edilen test sonuglar1 Tablo

20’de goriilmektedir:
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Tablo 20. KMO&Barlett Testi Sonuclar:

OLCEKLER KMO BARLETT df P
DEGiSiIME DIRENC 0,872 2388,64 105 0,000
ORGUTSEL HAFIZA | 0,873 4541,98 276 0,000
VAZGECME 0,881 1585,53 66 0,000

Sonuglara gore KMO degerleri 0,50 nin oldukg¢a {izerindedir, Barlett
kiiresellik testi sonuglart da %1 Onem seviyesinde anlamlidir. Bu veriler
dogrultusunda  Orneklem iizerinde faktor analizi yapilabilecegi  sonucu

cikartilmaktadir (Giiris ve Astar 2014, 373).

Olgeklerin gecerliligini ayrintili olarak arastirmak adma dogrulayici faktdr
analizi yapilmis ve bu analizle yap1 gecerliligi incelenmistir. Dogrulayic1 faktor
analizi i¢in AMOS vyapisal esitlik modeli yazilimi kullanilmistir (Meydan ve Sesen
2011, 83), (Bayram 2010, 42,130).

8.2.1 DEGISIME DIRENC OLCEGINE AIiT ACIKLAYICI FAKTOR
ANALIZI

Degisime direng Olgegi anket formunda 20 soru yer almaktadir. Yapilan
aciklayici faktor analizinde, faktor yiikleri 0,50 degerinin altinda olan 5 soru sirayla
Olgekten cikartilmistir. Boylece Varimax doniisiimil ile en uygun faktor yapisina
ulagilmistir. Orijinal 6lcekte iki farkli faktor olarak ele alinan “Biligsel Katilik” ve
“Kisa Vadeli Diisiinme” boyutlari, bu calismada ayni faktor yapilanmasi altinda
toplanmis ve bu arastirmaya yoOnelik olarak adi “Biligsel Katilik Ve Kisa Vadeli
Diisiinme” olarak adlandirilmistir. Degisime direng Olcegi; “Rutin  Arayist”,
“Duygusal Tepki”, “Biligsel Katilik ve Kisa Vadeli Diistinme” adlarim alan 3
boyuttan olusmaktadir. Olgegin agiklanan toplam varyansi %60,321 degerini
almistir. Son durumda olusan faktoér yiikleri ve anket sorularinin faktorlere gore

dagilimi Tablo 21°de gosterilmistir.

123



Tablo 21. Degisime Diren¢ Olcegi Aciklayic1 Faktor Analizi ve Faktor Yiikleri

FAKTORLER
DEGISIME Ka#:fﬁ(E\lfe . DUYGUSAL
DIRENG KISAVADELI | RUTIN ARAYISI TEPKI
DUSUNME

DD16 769

DD12 739

DD17 686

DD14 623

DD20 596

DD19 595

DD15 528

BD7 812

DD3 725

BDa 675

BD1 654

DDE 579

= 804
DD10 779
559 676

8.2.2 DEGISIME DIRENC OLCEGINE AIT DOGRULAYICI FAKTOR
ANALIZI

Model 3 gizil degiskenden olusmaktadir. Yapilan dogrulayict faktor
analizinde, diisiik faktor yiikii alan 2 soru daha olgekten g¢ikartilmistir. Olgiim
modelinin CMIN(60) degeri 215,97 olarak elde edilmis olup CMIN/DF oran1 3,599°a
esittir. Bu degerin kabul degeri olan 3’e yakin bir deger olmasi, 6l¢iim modelinin
uygunlugunu gostermektedir. Ilave olarak diger uyum indeksleri de incelenmis ve
model ile verilerin birbirlerine uyumlu oldugu sonucu ¢ikartilmistir. Karsilagtirmali
uyum indeksi (CFI) degeri; 0,921, artimsal uyum indeksi (IFI) degeri; 0,922 olup,
0,90 ve tizeri uygunluk kriterini saglamaktadir. Yaklasik hatalarin ortalama karekokii

olan RMSEA degeri de 0,087 olup 0,08’in alti olan uygunluk kriterine yakin bir

deger almistir.

Degisime direng olgeginin, dogrulayict faktdr analizine ait uyum indeksleri

Tablo 22°de yer almaktadir:
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Tablo 22. Degisime Direnc Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi Indeks Degerleri

OLCEK

CMIN

DF

P

CMIN/DF

CFI

GFI

AGFI

IFI

DEGIiSIME DIRENC

215,97

60

0

3,599

0,921

0,905

0,855

0,922

Sekil 31°de degisime direng Ol¢egine uygulanan, dogrulayici faktor analizi,

6lcegin boyutlar1 ve sorularin dagilimi sematik olarak goriilmektedir.
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Sekil 31. Degisime Diren¢ Olcegi Dogrulayic1 Faktor Analizi

8.2.3 ORGUTSEL HAFIZA OLCEGINE AiT ACIKLAYICI FAKTOR

ANALIZI

Orgiitsel hafiza olgegi anket formunda 29 soru yer almaktadir. Yapilan

aciklayici faktor analizinde, faktor yiikleri 0,50 degerinin altinda olan 5 soru sirayla

Olcekten cikartilmistir. Boylece Varimax doniisiimil ile en uygun faktdr yapisina

ulasiimustir. Orgiitsel hafiza dlgegi, “Sosyo-Politik Bilgi”, “Meslek Bilgisi”, “Sektor
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Bilgisi”, “Harici Bilgi” ve “Orgiit Tarihi” adlarmi alan 5 boyuttan olusmaktadur.

Olgegin agiklanan toplam varyansi %62,805 degerini almistir. Son durumda olusan

faktor yiikleri

gosterilmistir.

ve anket

sorulariin faktorlere gore dagilimi

Tablo 23°de

Tablo 23. Orgiitsel Hafiza Ol¢egi Aciklayic1 Faktor Analizi ve Faktor Yiikleri

ORGUTSEL
HAFIZA

FAKTORLER

SOSYO-
POLITIK
BILGI

MESLEK
BiLGisi

SEKTOR
BiLGiSIi

HARICI
BILGI

ORGUT
TARIHI

OH1

,765

OH4

, 741

OH7

,719

OH2

, 704

OH8

,674

OH6

,652

OH9

,615

OH14

778

OH15

, 764

OH12

, 743

OH13

721

OH20

,889

OH19

,862

OH21

,856

OH17

725

OH18

,671

OH16

,665

OH23

,581

OH22

,525

OH26

,760

OH28

,682

OH25

,573

OH27

,540

OH24

,528

8.24 ORGUTSEL HAFIZA OLCEGINE AIiT DOGRULAYICI FAKTOR

ANALIZI

Model 5 gizil degiskenden olugmaktadir.

Yapilan dogrulayict faktor

analizinde, diisiik faktor yiikii alan 1 soru daha odlgekten ¢ikartilmistir. Olgiim
modelinin CMIN(224) degeri 696,97 olarak elde edilmis olup CMIN/DF oram
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3,111°e esittir. Bu degerin kabul degeri olan 3’e yakin bir deger olmasi, dl¢ciim
modelinin uygunlugunu gostermektedir. Ilave olarak diger uyum indeksleri de
incelenmis ve model ile verilerin birbirlerine uyumlu oldugu sonucu ¢ikartilmistir.
Karsilastirmali uyum indeksi (CFI) degeri; 0,888, artimsal uyum indeksi (IFI) degeri;
0,889 olup, 0,90 ve tizeri uygunluk kriterine yakin degeriyle uygunluk saglamaktadir.
Yaklagik hatalarin ortalama karekokii olan RMSEA degeri de 0,078 olup 0,08’in alt1

olan uygunluk Kriterinin istedigi sekilde bir deger almistir.

Orgiitsel hafiza 6lgeginin, dogrulayici faktdr analizine ait uyum indeksleri

Tablo 24’de yer almaktadir:

Tablo 24. Orgiitsel Hafiza Olcegi Dogrulayici Faktor Analizi indeks Degerleri

OLGEK CMIN DF P | CMIN/DF | RMSEA | CFI GFl | AGFI IFI
ORGUTSEL HAFIZA | 696,97 | 224 | O 3,111 0,078 | 0,888 | 0,854 | 0,820 | 0,889

Sekil 32’de orgiitsel hafiza 6l¢egine uygulanan, dogrulayici faktor analizi,

Olcegin boyutlar ve sorularin dagilimi sematik olarak goriilmektedir.
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Sekil 32. Orgiitsel Hafiza Olgegi Dogrulayic1 Faktor Analizi
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8.2.5 VAZGECME OLCEGINE AIT ACIKLAYICI FAKTOR ANALIZi

Vazgecme Olgegi anket formunda 16 soru yer almaktadir. Yapilan aciklayici
faktor analizinde, faktor yiikleri 0,50 degerinin altinda olan 4 soru sirayla 6lgekten
cikartilmistir. Boylece Varimax doniisiimii ile en uygun faktor yapisina ulasilmistir.
Orijinal 6l¢ekte iki farkli faktor olarak ele alinan “Bakis Agisinin Degisimi” ve
“Yeni Anlayislarin Pekistirilmesi” boyutlari, bu ¢alismada ayni faktor yapilanmasi
altinda toplanmig ve bu arastirmaya yonelik olarak adi “Anlayis ve Bakis Ac¢isinin
Degisimi” olarak adlandirilmistir. Vazge¢me Olgegi; “Anlayis ve Bakis Acisinin
Degisimi” ve “Bireysel Aliskanliklarin Degisimi” adlarin1 alan 2 boyuttan
olusmaktadir. Olgegin agiklanan toplam varyansi %54,358 degerini almistir. Son
durumda olusan faktor yiikleri ve anket sorularinin faktorlere gore dagilimi Tablo

25’de gosterilmistir.

Tablo 25. Vazge¢me Olcegi Aciklayicr Faktor Analizi ve Faktor Yiikleri

FAKTORLER

VAZGEGME BIREYSEL ANLAYIS ve BAKIS

ALISKANLIKLARIN AGISININ

DEGISimi DEGISimI

3vz15 ,801
3vz13 794
3VZ16 733
3vzi4 726
3vzil 562
1vZ2 764
1VZ5 734
1vzZ1 684
1vz3 647
1vz4 611
2VZ9 564
2VZ10 546

8.2.6 VAZGECME OLCEGINE AiT DOGRULAYICI FAKTOR ANALIZi

Model 2 gizil degiskenden olusmaktadir. Yapilan dogrulayict faktor
analizinde, diisiik faktdr yiikii alan 3 soru daha &lcekten cikartilmistir. Olgiim
modelinin CMIN(26) degeri 53,044 olarak elde edilmis olup CMIN/DF oran1 2,04’e

esittir. Bu degerin kabul degeri olan 3’in altinda bir deger olmasi, 6l¢iim modelinin
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uygunlugunu gostermektedir. Ilave olarak diger uyum indeksleri de incelenmis ve

model ile verilerin birbirlerine uyumlu oldugu sonucu ¢ikartilmistir. Karsilastirmali

uyum indeksi (CFI) degeri; 0,976, artimsal uyum indeksi (IFI) degeri; 0,976 olup,

0,90 ve tzeri olan uygunluk kriterini saglamaktadir. Yaklasik hatalarin ortalama
karekokii olan RMSEA degeri de 0,055 olup 0,08’in alt1 olan uygunluk kriterinin

istedigi sekilde bir deger almistir.

Vazgeeme Olgeginin, dogrulayict faktor analizine ait uyum indeksleri Tablo

26’da yer almaktadir:

Tablo 26. Vazgecme Olgegi Dogrulayic: Faktor Analizi indeks Degerleri

OLCEK

CMIN

DF

P

CMIN/DF

RMSEA

CFI

GFI

AGFI

IFI

VAZGECME

53,044

26

0

2,04

0,055

0,976

0,967

0,943

0,976

Sekil 33°de vazgegme Olcegine uygulanan, dogrulayici faktor analizi, dlgegin

boyutlar1 ve sorularin dagilimi sematik olarak goriilmektedir.

.83

82

75
BT
ALISKANLIKLARIN
DEGISIMI 20
65

ANLAYIS

VE

~
o

@
(=]

N
o

BAKIS_ACISININ

DEGISIMI

~
3

©®

I
W

® ® ® ® ® ©

®

@

Sekil 33. Vazgecme Hafiza Olgegi Dogrulayic: Faktor Analizi
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8.3 GUVENILIRLIK ANALIZi

Aciklayict faktor analizi ve dogrulayict faktor analizinden sonra oOlgekler
giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Yapilan analizin sonuglar1 Tablo 27°de yer

almaktadir:

Tablo 27. Giivenilirlik Analizi ve Chronbach’in Alpha Katsayilari

CRONBACH'IN
OLGEK ALPHA :::;
KATSAYILARI
DEGIiSIME DIiRENG
RUTIN ARAYISI 0,831 5
DUYGUSAL TEPKI 0,737 3
BiLISSEL KATILIK ve KISA VADELI DUSUNME 0,839 5
ORGUTSEL HAFIZA
SOSYO-POLITIK BiLGI 0,861 7
iS/MESLEK BILGISI 0,850 4
ENDUSTRI BILGISI 0,781 5
HARICI BiLGI 0,933 3
ORGUT TARIHI 0,742 4
VAZGECME
ANLAYIS ve BAKIS ACISININ DEGISIMI 0,815 5
BIREYSEL ALISKANLIKLARIN DEGISiMi 0,811 4

Ic uyum giivenilirliginin test edilmesi amaciyla en sik kullanilan metot,
“Cronbach’in Alpha katsayisidir. Analiz sonucu elde edilen Chronbach’in Alpha
katsayilari, (p<,001) kosulunda, 0,70 degerinin iizerinde deger almasi, Slgeklerin

giivenilir oldugunu gostermektedir (Karasar 2011, 148).

8.4 TANIMLAYICI ISTATISTIKLER VE KORELASYON ANALIZI

Tablo 28, temel tanimlayici istatistikleri ve degiskenler arasi iliskilerin

incelenebilecegi korelasyon degerlerini icermektedir.

Asagidaki korelasyon analizi tablosundan da goriilecegi lizere tiim
degiskenlerin arasinda p<0,05 diizeyinde korelasyon bulunmaktadir. Orgiitsel hafiza
ve degisime direng alt boyutlar1 arasinda pozitif yonll, vazgegme ve degisime direng
alt boyutlar1 arasinda negatif yonlii ve vazgecme ile oOrgiitsel hafiza boyutlar

arasinda da negatif yonlii ve anlaml iliskiler bulunmaktadir (Durmus, Yurtkoru ve
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Cinko 2011, 146). Bu sonuglar hipotezlerde yer alan iliski tanimlamalariyla da
ortiismektedir.

Iliskiler, giicleri acisindan degerlendirildiginde, en giiclii iliski; orgiitsel
hafizanin “sosyo-politik bilgi” boyutu ile degisime direng 6l¢eginin “duygusal tepki”
boyutu arasinda (0,705) ve orgiitsel hafizanin “Orgiit tarihi” boyutuyla, degisime
diren¢ Olceginin “biligsel katilik ve kisa vadeli diisiinme” boyutu arasinda (0,615)
oldugu goriilmiistiir. En zayif iliskiler ise orgiitsel hafiza 6l¢eginin “harici bilgi”
unsuruyla, vazgecme Olgeginin “yeni anlayislar ve bakis agisinin degisimi” boyutu
arasinda (-0,189) ve orgiitsel hafizanin “sosyo-politik bilgi” boyutu ile vazge¢cme
Olgeginin  “bireysel aligkanliklarin = degisimi” boyutu arasinda (-0,196)
gerceklesmistir.
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Tablo 28. Calismada Kullanilan Degiskenlere Ait Temel Tanimlayici Istatistikler ve Korelasyon Analizi Tablosu

BIiLiSSEL

SOSYO-

g STAND.| RUTIN | DUYG.| KATILIKve |Pporiri | MESLE | SEKTOR/ | HARL| 5p iy | ANLAYIS
DEGISKENLER ORT. : . K ENDUSTRI | cCi =~ | ve BAKIS
SAPMA | ARAYISI | TEPKi | KISA VADELI K L S | TARIHI
DUSUNME piLci |BILGISI | BILGisi |BILGI ACISININ
DEGIiSiMi
RUTIN ARAYISI | 3,0928 | ,87405
DUYGUSAL TEPKIi | 3,6033 | ,76648 | 444"
BIiLiSSEL KATILIK ve KISA VADELI e e
DUSUNME 3,0963 | ,82704 | ,656 ,406
SOSYO-POLITIK BiLGI | 3,5315 | ,66235 | ,406" 705" 408"
MESLEK BIiLGiSi | 3,3782 | ,65825 | ,401" 452" 502" 477"
SEKTOR/ENDUSTRI BILGISi | 3,3706 | ,59667 | ,476 421" 505" 487" 528"
HARICI BILGI | 3,1412 | ,79593 | ,285" ,345" 333" 327" ,399” 482"
ORGUT TARIHI | 3,2673 | ,67847 | ,480" 407" 615" 488" 492" 561" 433"
ANLAYIS ve BAKIS ACISININ DEGiSiMi | 3,4461 | ,70601 | -553" | -282" -,558" -214" | -3537 -294" | -1897 | -414”
BIREYSEL ALISKANLIKLARIN DEGISiMi | 3,5223 | ,68640 | -,440" | -,196 -425" 196" | -284" 244" |-2597 | - 3427 550"

** P Anlamhlik Olasihdi<0,01




8.5 HIPOTEZ TESTLERI ve REGRESYON ANALIZI

Arastirma modeli olusturulurken degisime direng oOl¢eginin 4 boyuttan,
orgiitsel hafiza OGlgeginin 5 boyuttan ve vazgecme Olceginin de 3 boyuttan
olusmasindan yola ¢ikarak, boyutlar arasi iliskilere dair 47 adet hipotez
gelistirilmistir. Veri analizi kapsaminda yapilan agiklayici faktdr analizi sonucunda
degisime direng 6lgegindeki 2 boyuta ait sorular ayn1 faktor altinda yiiklendikleri i¢in
bu iki faktor birlestirilmistir. Benzer sekilde vazgecme Olgegine ait iic boyutun ikisi
aym faktor altinda yiiklenmis, bu baglamda bu iki faktér de tek bir faktore
indirgenmistir.  Orneklemden kaynakli  sonuglarin  ortaya c¢ikarttigi  bu
degisikliklerden sonra toplam hipotez sayis1 47°den 31°e diistliriilmiistiir ve hipotez
numaralart degistirilmistir. Asagidaki boliimlerde son duruma gore test edilecek

hipotezler yer almaktadir.

85.1 ORGUTSEL HAFIZA ve DEGISIME DIRENC ARASINDAKI
ILISKILER
Orgiitsel hafizanin boyutlar1 ve degisime direncin boyutlar1 arasinda kurulan

hipotezler asagida yer almaktadir:
H1la: “Sosyo-politik bilgi” ve “rutin arayis1” arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir
H1b: “Meslek bilgisi” ve “rutin arayis1” arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir

Hilc: “Sektor/Endiistri bilgisi” ve “rutin arayisi” arasinda pozitif yonli bir iligki

vardir

H1d: “Harici bilgi” ve “rutin arayisi1” arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir

Hle: “Orgiit tarihi” ve “rutin arayis1” arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir

H2a: “Sosyo-politik bilgi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir
H2b: “Meslek bilgisi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir

H2c: “Sektor/Endiistri bilgisi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonli bir iliski

vardir



H2d: “Harici bilgi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir
H2e: “Orgiit tarihi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir

H3a: “Sosyo-politik bilgi” ve “biligsel katilik ve kisa vadeli diistinme” arasinda

pozitif yonlii bir iliski vardir

H3b: “Meslek bilgisi” ve “bilissel katilik ve kisa vadeli diisiinme” arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardir

H3c: “Sektor/Endiistri bilgisi” ve “biligsel katilik ve kisa vadeli diistinme” arasinda

pozitif yonlii bir iliski vardir

H3d: “Harici bilgi” ve “biligsel katilik ve kisa vadeli diisiinme” arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardir

H3e: “Orgiit tarihi“ ve “bilissel katilik ve kisa vadeli diisiinme” arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardir

Hipotezlerin  SPSS programinda yapilan regresyon analizi sonuglart ve

degerlendirmeleri Tablo 29°da yer almaktadir:

Tablo 29. Orgiitsel hafizanin boyutlar: ve degisime direncin boyutlari
arasindaki regresyon analizi sonuclari

HiPOTEZ BAGIMSIZ BAGIMLI STANDART | DUZELTiLMiS .

NO DEGISKENLER DEGISKENLER B R’ F DEGERI P

Hia SOSYO-POLITIK BILGI 0,131 ,0184
H1b MESLEK BILGISI 0,104 0674
Hilc SEKTOR/ENDUSTRI BILGiSI | RUTIN ARAYISI 0,228 0,306 31,502 | ,0002
H1d HARICI BILGI 0015 17832
Hle ORGUT TARIHI 0,1243 ,0000
H2a SOSYO-POLITIK BILGI 0,611 ,0000
H2b MESLEK BILGISI 0,112 ,0190
H2c SEKTOR/ENDUSTRI BiLGiSi | DUYGUSAL TEPKI 0,019 0,515 74,451 | ,7053
H2d HARICI BILGI 0,090 ,0441
H2e ORGUT TARIHI 0:004 ,9390
H3a SOSYO-POLITIK BILGI 0,037 4553
H3b MESLEK BILGISI | BILISSEL KATILIK | 0,204 0001
H3c | SEKTOR/ENDUSTRI BILGisi | V& KISA VADELI 0,152 0,438 54,929 | ,0060
H3d _HARICI BILGI PUSUNME -6,015 ,7461
H3e ORGUT TARIHI 0,418 ,0000
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8.5.1.1 ORGUTSEL HAFIZANIN BOYUTLARI ve DEGiSIME DiRENCIN
BOYUTLARINDAN “RUTIN ARAYISI” ARASINDAKI ILISKILER

Orgiitsel hafizanin boyutlariyla, degisime direncin “rutin arayisi” boyutu
arasindaki regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, Hla
(B=0,131; p<0,05), Hlc (B=0,228; p<0,01) ve Hle (B=0,243; p<0,01) hipotezleri
regresyon analizi sonucunda kabul edilirken, H1b ve H1d hipotezleri regresyon
analizi sonucunda reddedilmistir. Orgiitsel hafizanin boyutlariyla degisime direncin
“rutin arayis1” boyutu arasindaki regresyon modelinin sematik gosterimi Sekil 34’de

yer almaktadir:

SOSYO-POLITIK BILGI

MESLEK BILGISI

SEKT%?_/CEE?USTRi RUTIN ARAYISI
HARICI BILGI
ORGUT TARIHi
» Desteklenen - - - - - - - - - » Desteklenmeyen

Sekil 34. Orgiitsel Hafizanin Boyutlar: ve Degisime Direncin Boyutlarindan
“Rutin Arayis1” Arasindaki Iliskiler

8.5.1.2 ORGUTSEL HAFIZANIN BOYUTLARI ve DEGiSIME DIiRENCIN
BOYUTLARINDAN  “DUYGUSAL TEPKi”  ARASINDAKI
ILISKILER
Orgiitsel hafizanin boyutlariyla, degisime direncin “duygusal tepki” boyutu
arasindaki regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, H2a
(B=0,611; p<0,01), H2b (p=0,112; p<0,05) ve H2d (p=0,131; p<0,05) hipotezleri

regresyon analizi sonucunda kabul edilirken, H2c ve H2e hipotezi regresyon analizi

sonucunda reddedilmistir. Orgiitsel hafizanin boyutlariyla degisime direncin
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“duygusal tepki” boyutu arasindaki regresyon modelinin sematik gdsterimi Sekil

35°de yer almaktadir:

SOSYO-POLITK BILGI

MESLEK BILGISI

SEKTOR/ENDUSTRI DUYGUSAL
BILGISI TEPKI
HARICI BILGI
ORGUT TARIHi
» Desteklenen - - - - - - - - - » Desteklenmeyen

Sekil 35. Orgiitsel Hafizanin Boyutlar: ve Degisime Direncin Boyutlarindan
“Duygusal Tepki” Arasindaki Tliskiler

8.5.1.3 ORGUTSEL HAFIZANIN BOYUTLARI ve DEGiSIME DIiRENCIN
BOYUTLARINDAN “BILISSEL KATILIK ve KISA VADELI
DUSUNME” ARASINDAKI ILISKIiLER

Orgiitsel hafizanin boyutlariyla, degisime direncin “bilissel katilik ve kisa
vadeli diislinme” boyutu arasindaki regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu
modelde yer alan, H3b ($=0,204; p<0,01), H3c ($=0,152; p<0,01) ve H3e (f=0,418;
p<0,01) hipotezleri regresyon analizi sonucunda kabul edilirken, H3a ve H3d
hipotezleri regresyon analizi sonucunda reddedilmistir. Orgiitsel hafizanin
boyutlartyla degisime direncin “biligsel katilik ve kisa vadeli diistinme” boyutu

arasindaki regresyon modelinin sematik gosterimi Sekil 36°da yer almaktadir:
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SOSYO-POLITK BILGI

MESLEK BILGISI

SEKTOR/ENDUSTRI BILISSE\I:EKATILIK
BILGISI KISA VADELI DUSUNME
HARICI BILGI
ORGUT TARIHI
» Desteklenen - - - - - - — _ _ » Desteklenmeyen

Sekil 36. Orgiitsel Hafizanin Boyutlar: ve Degisime Direncin Boyutlarindan
“Bilissel Katilik ve Kisa Vadeli Diisiinme” Arasindaki Iliskiler

8.5.2 VAZGECME ve DEGiSIME DiRENC ARASINDAKI iLISKiLER

Vazge¢cme boyutlar1 ve degisime direncin boyutlar1 arasinda kurulan

hipotezler asagida yer almaktadir:

H4a: “Anlayis ve bakis agisinin degisimi” ve “rutin arayis1” arasinda negatif yonli

bir iligki vardir

H4b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “rutin arayis1” arasinda negatif yonli bir

iliski vardir

H5a: “Anlayislar ve bakis acisinin degisimi” ve “duygusal tepki” arasinda negatif

yonlil bir iliski vardir

H5b: “Bireysel aligkanliklarin degisimi” ve “duygusal tepki” arasinda negatif yonlii

bir iligki vardir

H6a: “Anlayis ve bakis acgisinin degisimi” ve “biligsel katilikk ve kisa vadeli

diistinme” arasinda negatif yonlii bir iliski vardir

H6b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “biligsel katilik ve kisa vadeli diistinme”

arasinda negatif yonlii bir iligki vardir
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Hipotezlerin SPSS programinda yapilan regresyon analizi sonuglari ve

degerlendirmeleri Tablo 30’da yer almaktadir:

Tablo 30. Vazge¢cme boyutlar: ve degisime direncin boyutlari arasindaki
regresyon analizi sonuglari

HiPOTEZ BAGIMSIZ BAGIMLI STANDART | DUZELTiLMi$ F DEGERI b

NO DEGISKENLER DEGISKENLER B R’

Haa | ANLAYIS ve BAKIS ACISININ 0000
DEGISIMI ) -0,445
BIREYSEL ALISKANLIKLARIN RUTIN ARAYIS! 0,332 83,571

H4b DEGISimI 0,196 ,0002
ANLAYIS ve BAKIS ACISININ

H5a LAYIS ve BAKIS AGIS ,0001
DEGISiMI | -0,250
BAECL ALISKANLIKLARIN DUYGUSAL TEPKI 0,077 15,331

HSb DEGISIMI -0,058 3476
ANLAYIS ve BAKIS ACISININ .

H6a Bsi 15 2 AC BILISSEL KATILIK ,0000

Simi . -0,465
BIREYSEL ALISKANLIKLARIN JEINER VADEL 0,328 85,364
. DUSUNME
Heb DEGISIMI ? -0,170 0014

85.21 VAZGECME BOYUTLARI ve DEGIiSIME DIiRENCIN
BOYUTLARINDAN “RUTIN ARAYISI” ARASINDAKI ILISKILER

Vazgecme boyutlariyla, degisime direncin “rutin arayisr” boyutu arasindaki
regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, H4a (B=-0,445;
p<0,01) ve H4b (B=-0,196; p<0,01) hipotezleri regresyon analizi sonucunda kabul
edilmistir. Vazgegme boyutlariyla degisime direncin “rutin arayis1” boyutu

arasindaki regresyon modelinin sematik gosterimi Sekil 37°de yer almaktadir:

> RUTIN ARAYISI

» Desteklenen - - - - - - - - — » Desteklenmeyen

ANLAYIS

ve
BAKIS ACISININ DEGISIMI \

BIREYSEL ALISKANLIKLARIN /

DEGISIMI

Sekil 37. Vazge¢me Boyutlar1 ve Degisime Direncin Boyutlarindan “Rutin
Arayis1” Arasindaki Iliskiler
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8.5.22 VAZGECME BOYUTLARI ve DEGIiSIME DIiRENCIN
BOYUTLARINDAN  “DUYGUSAL  TEPKIi”  ARASINDAKI
ILISKILER

Vazge¢cme boyutlariyla, degisime direncin “duygusal tepki” boyutu
arasindaki regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, H5a (B=-

0,250; p<0,01) hipotezi regresyon analizi sonucunda kabul edilirken, H5b hipotezi

regresyon analizi sonucunda reddedilmistir. Vazgegme boyutlariyla degisime

direncin “duygusal tepki” boyutu arasindaki regresyon modelinin sematik gosterimi

Sekil 38’de yer almaktadir:

ANLAYIS

ve
BAKIS ACISININ DEGISIMI \

\0 DUYGUSAL TEPKI

BIREYSEL ALISKANLIKLARIN L -~
DEGISIMI

» Desteklenen - - - - _ - - _ _ » Desteklenmeyen

Sekil 38. Vazge¢me Boyutlar1 ve Degisime Direncin Boyutlarindan “Rutin
Arayis1” Arasindaki Iliskiler

85.2.3 VAZGECME BOYUTLARI ve DEGISIME DIRENCIN
BOYUTLARINDAN “BILISSEL KATILIK ve KISA VADELI
DUSUNME” ARASINDAKI ILISKIiLER

Vazgecme boyutlariyla, degisime direncin “biligsel katilik ve kisa vadeli
diisiinme” boyutu arasindaki regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde
yer alan, H6a (p=-0,465; p<0,01) ve H6b (p=-0,170; p<0,05) hipotezleri regresyon
analizi sonucunda kabul edilmistir. Vazge¢me boyutlariyla degisime direncin
“biligsel katilik ve kisa vadeli diisiinme” boyutu arasindaki regresyon modelinin

sematik gosterimi Sekil 39°da yer almaktadir:

139



ANLAYIS

ve
BAKIS ACISININ DEGISIMI \

BILISSEL KATILIK
VE
KISA VADELI DUSUNME

» Desteklenen - - - - - - - - _ » Desteklenmeyen

BIREYSEL ALISKANLIKLARIN /

DEGISIMI

Sekil 39. Vazgecme Boyutlar1 ve Degisime Direncin Boyutlarindan “Bilissel
Katilik ve Kisa Vadeli Diisiinme” Arasidaki Iliskiler

8.5.3 VAZGECME ve ORGUTSEL HAFIZA ARASINDAKI ILISKiLER

Vazgecme boyutlar1 ve oOrgiitsel hafizanin boyutlar1 arasinda kurulan

hipotezler asagida yer almaktadir:

H7a: “Anlayis ve bakis agisinin degisimi” ve “sosyo-politik bilgi” arasinda negatif

yonlii bir iliski vardir

H7b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “sosyo-politik bilgi” arasinda negatif

yonlii bir iliski vardir

HB8a: “Anlayis ve bakis agisinin degisimi” ve “meslek bilgisi” arasinda negatif yonlii

bir iligki vardir

H8b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “meslek bilgisi” arasinda negatif yonli

bir iligki vardir

H9a: “Anlayis ve bakis agisinin degisimi” ve “sektor/endiistri bilgisi” arasinda

negatif yonlii bir iligki vardir

HOb: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “sektor/endiistri bilgisi” arasinda negatif

yonli bir iliski vardir

H10a: “Anlayis ve bakis agisinin degisimi” ve “harici bilgi” arasinda negatif yonli

bir iliski vardir
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H10b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “harici bilgi” arasinda negatif yonli bir

iligki vardir

Hlla: “Anlayis ve bakis acisinin degisimi” ve “Orgiit tarihi” arasinda negatif yonli

bir iliski vardir

HI11b: “Bireysel aligkanliklarin degisimi” ve “Orgiit tarihi” arasinda negatif yonli bir

iligki vardir

Hipotezlerin SPSS programinda yapilan regresyon analizi sonuglari ve

degerlendirmeleri Tablo 31°de yer almaktadir:

Tablo 31. Vazgecme boyutlar: ve orgiitsel hafizanin boyutlar: arasindaki
regresyon analizi sonugclari

HiPOTEZ BAGIMSIZ BAGIMLI STANDART | DUZELTILMIS F p

NO DEGiSKENLER DEGiSKENLER ] R? DEGERI
ANLAYIS ve BAKIS ACISININ

H7a . A . ,0159
DEGISiMI SOSYO-POLITIK | -0,152
: . 0,049 9,892

H7p | BIREYSEL ALISKANLIKLARIN BILGI 0752
DEGISIMI -0,112 '
ANLAYIS ve BAKIS ACISININ

H8a | pegisimi iS/MESLEK -0,281 0131 27 089 ;0000

Hsb BIREYSEL ALISKANLIKLARIN | BiLGISI ’ ’ -
DEGISiMmI -0,130 '
ANLAYIS ve BAKIS ACISININ

H9a | peisimi ENDUSTRI -0,230 0051 15 308 0002

Hob BIREYSEL ALISKANLIKLARIN | BiLGISI ’ ’ 0566
DEGISiMmI -0,117 ’

H10a gr:é/g:alve BAKIS ACISININ os 2801
. iCi BILGI — 12

H1op | BIREYSEL ALISKANLIKLARIN HARICI BILGI 0,065 978 0004
DEGISiMi -0,222 '

H1la gl:ég:alve BAKIS ACISININ . 0000
. ORGUT TARIHI —— 0,186 40,47

H11p | BIREYSEL ALISKANLIKLARIN ’ ’ 0050
DEGISIMI -0,164 ’
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8.5.3.1 VAZGECME BOYUTLARI ve ORGUTSEL HAFIZANIN
BOYUTLARINDAN “SOSYO-POLITIK BILGI” ARASINDAKI
ILISKILER
Vazge¢me boyutlariyla, oOrgiitsel hafizanin “‘sosyo-politik bilgi” boyutu
arasindaki regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, H7a (p=-
0,152; p<0,05) hipotezi regresyon analizi sonucunda kabul edilirken, H7b hipotezi
regresyon analizi sonucunda reddedilmistir. Vazge¢gme boyutlariyla orgiitsel

hafizanin “sosyo-politik bilgi” boyutu arasindaki regresyon modelinin sematik

gosterimi sekil 40°da yer almaktadir:

ANLAYIS
ve
BAKIS ACISININ DEGISIMI \
H7a,
\ SOSYO-POLITIK
B - BILGI
_HM T
BIREYSEL ALISKANLIKLARIN L -~ -

DEGISIMI

» Desteklenen - - - - - - - - - » Desteklenmeyen

Sekil 40. Vazgecme Boyutlar1 Ve Orgiitsel Hafizanin Boyutlarindan “Sosyo-
Politik Bilgi” Arasindaki iliskiler

8.5.3.2 VAZGECME BOYUTLARI ve ORGUTSEL HAFIZANIN
BOYUTLARINDAN  “MESLEK  BILGIiSi”  ARASINDAKI
ILISKILER
Vazge¢cme boyutlariyla, orgiitsel hafizanin “meslek bilgisi” boyutu arasindaki
regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, H8a (B=-0,281;
p<0,01) ve H8b (B=-0,130; p<0,05) hipotezleri regresyon analizi sonucunda kabul

edilmistir. Vazgecme boyutlariyla orgiitsel hafizanin “meslek bilgisi” boyutu

arasindaki regresyon modelinin sematik gosterimi Sekil 41°de yer almaktadir:
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ANLAYIS

ve
BAKIS ACISININ DEGISIMI \

> MESLEK BILGISI

Hab
BIREYSEL ALISKANLIKLARIN /

DEGISIMI

» Desteklenen - - - - - - - - _— » Desteklenmeyen

>

Sekil 41. Vazgecme Boyutlar1 Ve Orgiitsel Hafizanin Boyutlarindan “Meslek
Bilgisi” Arasindaki iliskiler

8.5.3.3 VAZGECME BOYUTLARI ve ORGUTSEL HAFIZANIN
BOYUTLARINDAN “SEKTOR/ENDUSTRI BILGISI” ARASINDAKI
ILISKILER
Vazgecme boyutlariyla, orgiitsel hafizanin “sektor/endiistri bilgisi” boyutu
arasindaki regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, H9a (B=-
0,230; p<0,01) hipotezi regresyon analizi sonucunda kabul edilirken, H9b hipotezi
regresyon analizi sonucunda reddedilmistir. Vazge¢gme boyutlariyla oOrgiitsel

hafizanin “sektor/endiistri bilgisi” boyutu arasindaki regresyon modelinin sematik

gosterimi Sekil 42°de yer almaktadir:

ANLAYIS

ve
BAKIS ACISININ DEGISIMI \

\ SEKTOR/ENDUSTRI

- BILGISI

BIREYSEL ALISKANLIKLARIN | .-
DEGISIMI

» Desteklenen - - - - - - - - _ » Desteklenmeyen

Sekil 42. Vazgecme Boyutlar1 Ve Orgiitsel Hafizanin Boyutlarindan
“Sektor/Endiistri Bilgisi” Arasindaki iliskiler

8534 VAZGECME BOYUTLARI ve ORGUTSEL HAFIZANIN
BOYUTLARINDAN “HARICI BILGI” ARASINDAKI ILISKILER

Vazge¢me boyutlariyla, orgiitsel hafizanin “harici bilgi” boyutu arasindaki

regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, H10b (f=-0,222;
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p<0,01) hipotezi regresyon analizi sonucunda kabul edilirken, H10a hipotezi
regresyon analizi sonucunda reddedilmistir. Vazge¢gme boyutlariyla orgiitsel
hafizanin “harici bilgi” boyutu arasindaki regresyon modelinin sematik gésterimi

Sekil 43°de yer almaktadir:

ANLAYIS
ve P o
BAKIS ACISININ DEGISIMI -~ .

/ HARICI BILGI

BIREYSEL ALISKANLIKLARIN /

DEGISIMI

» Desteklenen - - - - - - - - - » Desteklenmeyen

Sekil 43. Vazgecme Boyutlar1 Ve Orgiitsel Hafizanin Boyutlarindan “Harici
Bilgi” Arasindaki Iliskiler

85.3.5 VAZGECME BOYUTLARI ve ORGUTSEL HAFIZANIN
BOYUTLARINDAN “ORGUT TARIHI” ARASINDAKI ILISKILER

Vazgecme boyutlartyla, orgiitsel hafizanin “Orgiit tarihi” boyutu arasindaki
regresyon modeli asagida yer almaktadir. Bu modelde yer alan, Hlla (B=-0,324;
p<0,01) ve H11b (B=-0,164; p<0,01) hipotezleri regresyon analizi sonucunda kabul
edilmistir. Vazge¢cme boyutlariyla orgiitsel hafizanin “orgiit tarihi” boyutu arasindaki

regresyon modelinin sematik gosterimi Sekil 44’de yer almaktadir:

ANLAYIS
ve
BAKIS ACISININ DEGISIMI

> ORGUT TARIH

» Desteklenen - - - - - - - - - » Desteklenmeyen

BIREYSEL ALISKANLIKLARIN /

DEGISIMI

Sekil 44. Vazgecme Boyutlar1 Ve Orgiitsel Hafizanin Boyutlarindan “Orgiit
Tarihi” Arasindaki Iliskiler

144



8.5.4 HIPOTEZ TESTLERINE AiT iCMAL TABLOSU

Asagidaki Tablo 32, Tablo33 ve Tablo 34’de, arastirma igerisinde ele alinan

tiim hipotezlerin anlamlilik diizeylerine gore kabul ve ret durumlartyla ilgili bilgiler

toplu halde yer almaktadir. Yapilan analizler sonucunda 31 adet hipotez ortaya

atilmis ve bunlarin 21 tanesi 0,05 anlamlilik diizeyinde kabul edilirken, kabul edilen

21 hipotezin 6 tanesi 0,01 anlamlilik diizeyinde kabul edilmistir.

Tablo 32. Hipotez Testlerine Ait icmal Tablosu 1

HIPOTEZ purum| ANLAMLILIK

NO DUZEYI
Hla: “Sosyo-politik bilgi” ve “rutin arayisi” arasinda

1 |pozitif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,05
H1b: “Meslek bilgisi” ve “rutin arayisi” arasinda pozitif

2 |yonli biriliski vardir Ret P<0,05
Hlc: “Sektor/Endistri bilgisi” ve “rutin arayisi” arasinda

3 |pozitif yonlii bir iliski vardir Kabul P<0,01
H1d: “Harici bilgi” ve “rutin arayis” arasinda pozitif

4 [yonli biriliski vardir Ret P<0,05
Hle: “Orgiit tarihi bilgi” ve “rutin arayis”” arasinda

5 |pozitif yonlii bir iliski vardir Kabul P<0,01
H2a: “Sosyo-politik bilgi” ve “duygusal tepki” arasinda

6 |pozitif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
H2b: “Meslek bilgisi” ve “duygusal tepki” arasinda

7 |pozitif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,05
H2c: “Sektor/Endlstri bilgisi” ve “duygusal tepki”

8 |arasinda pozitif yonli bir iliski vardir Ret P<0,05
H2d: “Harici bilgi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif

9 |yonli biriliski vardir Kabul P<0,05
H2e: “Orgit tarihi” ve “duygusal tepki” arasinda pozitif

10 |yonli biriliski vardir Ret P<0,05
H3a: “Sosyo-politik bilgi” ve “bilissel katilik ve kisa

11 |vadeli diisiinme” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir Ret P<0,05
H3b: “Meslek bilgisi” ve “bilissel katilik ve kisa vadeli

12 |diisiinme” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
H3c: “Sektor/Endustri bilgisi” ve “bilissel katilik ve kisa

13 |vadeli diisinme” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
H3d: “Harici bilgi” ve “bilissel katilik ve kisa vadeli

14 |diisiinme” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir Ret P<0,05
H3e: “Orgit tarihi“ ve “bilissel katilik ve kisa vadeli

15 |disiinme” arasinda pozitif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
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Tablo 33. Hipotez Testlerine Ait icmal Tablosu 2

HIPOTEZ purum| ANLAMLILIK

NO DUZEYI
H4a: “Yeni anlayislar ve bakis agisi degisimi” ve “rutin

16 |arayisi” arasinda negatif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
H4b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “rutin arayisi”

17 |arasinda negatif yonlu bir iliski vardir Kabul P<0,01
H5a: “Yeni anlayislar ve bakis acisi degisimi” ve

18 |“duygusal tepki” arasinda negatif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
H5b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “duygusal

19 [tepki” arasinda negatif yonli bir iliski vardir Ret P<0,05
H6a: “Yeni anlayislar ve bakis agisi degisimi” ve “bilissel
katilik ve kisa vadeli dislinme” arasinda negatif yonli

20 |bir iliski vardir Kabul P<0,01
H6b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “bilissel katilik
ve kisa vadeli dislinme” arasinda negatif yonla bir ilisgki

21 |vardir Kabul P<0,01

Tablo 34. Hipotez Testlerine Ait icmal Tablosu 3
HIPOTEZ purum| ANLAMLILIK

NO DUZEYI
H7a: “Yeni anlayislar ve bakis agisi degisimi” ve “sosyo-

22 |politik bilgi” arasinda negatif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,05
H7b: “Bireysel aligkanliklarin degisimi” ve “sosyo-politik

23 |bilgi” arasinda negatif yonli bir iliski vardir Ret P<0,05
H8a: “Yeni anlayislar ve bakis agisi degisimi” ve “meslek

24 |bilgisi” arasinda negatif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
H8b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “meslek

25 |bilgisi” arasinda negatif yonll bir iliski vardir Kabul P<0,05
H9a: “Yeni anlayislar ve bakis acisi degisimi” ve
“sektoér/endustri bilgisi” arasinda negatif yonli bir iliski

26 |vardir Kabul P<0,01
H9b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve
“sektor/endustri bilgisi” arasinda negatif yonlu bir iliski

27 |vardir Ret P<0,05
H10a: “Yeni anlayislar ve bakis agisi degisimi” ve “harici

28 |bilgi” arasinda negatif yonli bir iliski vardir Ret P<0,05
H10b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “harici bilgi”

29 |arasinda negatif yonlu bir iliski vardir Kabul P<0,01
H11a: “Yeni anlayislar ve bakis acisi degisimi” ve “6rgit

30 [tarihi” arasinda negatif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
H11b: “Bireysel aliskanliklarin degisimi” ve “6rgit tarihi”

31 |arasinda negatif yonli bir iliski vardir Kabul P<0,01
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SONUC

Orgiitsel hafiza, degisime diren¢ ve vazgecme degiskenlerinin ele alindig
calismada, degiskenlerin boyutlar1 arasinda gelistirilen hipotezler degerlendirilmistir.
Kurumlarin sahip olduklari bilginin, degisim durumunda olumsuz etkilerde
bulunabilecegi ve bu olumsuzlugun zayiflatilmas: i¢in de vazgecme yetenegiyle
hareket edilmesi gerekliligi aciga cikmaktadir. Vazgegmek degisimin geregidir.
Mevcut yapi, siireg, islem gibi orgiitsel mekanizmalar ¢evreye ve teknolojiye uyum
saglayamiyorsa degisim Orgiitler icin kaginilmaz bir hal almaktadir. Bu farkindalik
sonrast alinan aksiyonlar, kurum igerisindeki bireylerin sahip olduklart veya
olacaklar1 bilgiyi dogru yénetmeleri durumunda basarili olacaktir. Orgiitsel hafizanin
depolama olanaklarindan biri olan bireyler, zihinlerinde barindirdiklar1 mesleki,
sosyal, Kkiiltiirel, politik ve harici ya da dahili iliskisel bilgilerle, kurumlarinin

hafizasii gelistirmekte ve dinamik tutmaktadirlar.

Bireylerin muhteva ettikleri is yapabilme bilgileri; orgiit ici ve dis1 sosyal
iligkiler yoluyla edindikleri sosyo-politik bilgi ve harici bilgi; i¢inde bulunduklari
sektore yonelik bilgi ve dahil olduklar1 Grgiitiin tarihsel olaylarina iligkin bilgi, her
durumda tekrar erisilmek {izere hazir beklemektedir. Orgiitsel hafiza kendini
olusturan varsayimlarla, degisime dirence destek saglama potansiyeli tasiyan biiyiik

oranda soyut bir degiskendir.

Degisime direnci olusturan; rutin arayisi, duygusal tepki, biligsel katilik ve
kisa vadeli diisinme boyutlari, Orgiitsel hafizanin boyutlarmin etkisi altinda
sekillenmektedir. Insanlarm sahip olduklar1 cesitli bilgiler, yeni durumlarm ortaya
¢ikmasi bireyleri; rutin olam1 aramaya, duygusal tepkilerini ortaya ¢ikartmalarina,
biligsel katiligin olusumuna ve diislincelerinin kisa vadeli olmasma temel teskil

edebilmektedir.

Bu arastirmada, Istanbul’da ve insaat sektdriinde yapilan galismaya drneklem
teskil eden firmalardan edinilen bilgiler 1518inda analizler yapilmis ve ortaya atilan
hipotezler degerlendirilmistir. Elde edilen sonuglar orgiitsel hafiza, degisime direng
ve vazge¢cme kavramlarinin iligkilerini, biiylik oranda hipotezlerde ortaya atildigi

sekilde dogrular niteliktedir. Arastirma modeline temel teskil eden 6rgiitsel hafizayla
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degisime direng arasinda pozitif yonlii iligskiler oldugu diislincesi, analiz sonuglariyla
alt boyutlar1 arasinda belirli diizeyde kendini gostermistir. Benzer sekilde
vazgecmenin degisime direng ve Orgiitsel hafiza ile negatif yonli iliskileri de alt

boyutlar seviyesinde ortaya koyulmustur.

Orgiitsel hafizanin boyutlariyla, degisime direncin boyutlar1 arasindaki
iligskiler ele alindiginda, elde edilen verilerin degerlendirilmesi asagidaki sekilde

olmaktadir:

Sosyo-politik  bilgi, sektor bilgisi ve oOrgiit tarihi, degisime direncin
boyutlarindan rutin arayisi ile pozitif yonlii ve anlamli bir iliski igerisindedir. Yani
orgiitsel hafizanin sosyo-politik bilgi, sektor bilgisi ve orgiit tarihi boyutlarmin
barindirdig1 bilgi yeni durumlarla karsilasildiginda rutin olan durumlara yonelik bir
aray1s olmaktadir. Meslek bilgisi ve harici bilgi ile rutin arayis1 arasinda pozitif yonli
bir iligki olmasina ragmen, elde edilen sayisal veriler kabul edilebilir bir anlamlilik
degeri tasimamaktadir. Buradan hareketle, insaat sektoriinde is yapim yontemlerinin
teknolojiyle birlikte siirekli degisiyor olmasi ve insanlarin bu degisimi kabulleniyor
olmalari, rutin arayigina neden olmamaktadir denilebilir. Dolayisiyla sektorel
dinamiklerden kaynakli olarak meslek bilgisi ile rutin arayis1 arasindaki iliski
anlamsiz sonug¢lanmistir denilebilir. Harici bilginin artiyor olmast yani, kisilerin
sosyal aglar ve iligkilerle bilgi diizeylerini degistiriyor olmalarindan kaynakli olarak,
etraflarindan edindikleri 6rnek olaylar ve iyi uygulamalarin hikayeleri, rutin yerine
yenilige yonlenmelerine neden oluyor olabilir. Bu durumda harici aglarin gelismesi
isletmelerdeki degisime diren¢ potansiyelini diisiirmektedir. Dolayisiyla insaat
sektoriindeki isletmeler calisanlarini bu tiir harici aglara katilmalar1 yoniinde

kontrollii bir sekilde tesvik edebilirler.

Sosyo-politik bilgi, meslek bilgisi ve harici bilgi, degisime direncin
boyutlarindan duygusal tepki ile pozitif yonlii ve anlamh bir iligki icerisindedir.
Sektor bilgisi ve orgiit tarihi ile duygusal tepki arasinda pozitif yonli bir iligki
olmasma ragmen, elde edilen sayisal veriler kabul edilebilir bir anlamlilik degeri

tagimamaktadir.
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Meslek bilgisi, sektor bilgisi ve orgiit tarihi, degisime direncin boyutlarindan
bilissel katilik ve kisa vadeli diisinme ile pozitif yonli ve anlamli bir iliski
igerisindedir. Sosyo-politik bilgi ve harici bilgi ile bilissel katilik ve kisa vadeli
diisiinme arasinda pozitif yonlii bir iliski olmasina ragmen, elde edilen sayisal veriler

kabul edilebilir bir anlamlilik degeri tasimamaktadir.

Arastirmanin vazgecme degiskeni ilk bakista, orgiitsel hafizanin, degisime
diren¢ iizerindeki olumsuz etkilerini ortadan kaldirmaya yonelik bir diizenleyici
(moderatdr) degisken olarak diisiiniilmektedir. Ancak vazge¢me yetenegine sahip
bireyler ve bunu bir kiiltiir haline getiren kurumlar, 6rgiitiin hafizasinda da degisiklik
meydana getirme etkisine sahip olmaktadirlar. Bu baglamda vazgegme, bir
diizenleyici degil, hem degisime dirence, hem de oOrgiitsel hafizaya etki eden bir

bagimsiz degisken olarak degerlendirilmektedir.

Vazgegmenin alt boyutlar1 olan; bireysel aliskanliklarin degisimi, yeni
anlayislar ve bakis acgisinin degisimi, degisimle birlikte ortaya c¢ikan rutin arayisi,
duygusal tepki, biligsel katilik ve kisa vadeli diisiinme eylemlerini etki altina
almaktadir. Aligkanliklarin degisimi, rutine olan arayisi zayiflatmakta ve yeni
anlayislarla birlikte gerek duygusal tepkiler, gerekse bakis acilar1 degistirmektedir.
Vazge¢me boyutlariyla, degisime direncin boyutlar1 analiz edildiginde ortaya ¢ikan

sonuglar asagidaki sekilde olmaktadir:

Yeni anlayislar ve bakis agisinin degisimi boyutu ile bireysel alisgkanliklarin
degisimi boyutu, degisime direncin boyutlarindan rutin arayisiyla negatif yonli ve
anlaml bir iliski igerisindedir. Yeni anlayiglar ve bakis agisinin degisimi boyutu,
degisime direncin boyutlarindan duygusal tepki ile negatif yonlii ve anlaml bir iliski
icerisindedir. Bireysel aligkanliklarin degisimi boyutu ile duygusal tepki arasinda
negatif yonli bir iligki olmasina ragmen, elde edilen sayisal veriler kabul edilebilir
bir anlamlilik degeri tagimamaktadir. Bireysel aliskanliklarin degisim bilingli bir
eylem oldugundan dolayi, degisime duygusal agidan tepki verilmesi gibi bir sonug
beklenmemektedir ancak kisilerin eski aliskanliklarina dair her zaman duygusal
baglar1 olabilmektedir. Bu ¢alismanin 6rneklemi, bolgesi ve sektoril iligkinin anlamli

olmadigimi sonucunu vermektedir. Yeni anlayislar ve bakis acgisinin degisimi boyutu
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ve bireysel aligkanliklarin degisimi boyutu, degisime direncin boyutlarindan biligsel

katilik ve kisa vadeli diisiinme ile negatif yonlii ve anlamli bir iligki i¢erisindedir.

Vazge¢menin boyutlarinin degisime direncin boyutlarina olan etkileri gibi
orgilitsel hafizanin boyutlarina da etkileri s6z konusudur. Vazge¢gmenin alt boyutlar
olan; bireysel aliskanliklarin degisimi, yeni anlayislar ve bakis agisinin degisimi,
sosyal, kiiltiirel, politik, mesleki, sektorel, harici ve tarihsel tiim bilgilere etki
edebilecek degisimi yapabilme giiciine sahiptir. Bu boyutlar zaten bilgideki degisimi
hedef almaktadir. Arastirma igerisindeki vazgegme boyutlariyla, orgiitsel hafizanin
boyutlar1 arasindaki iliskiler ele alindiginda, veriler asagidaki sekilde sonug

vermektedir:

Yeni anlayiglar ve bakis agisinin degisimi boyutu, Orgiitsel hafizanin
boyutlarindan sosyo-politik bilgi ile negatif yonlii ve anlaml bir iligki igerisindedir.
Bireysel aligkanliklarin degisimi boyutu ile sosyo-politik bilgi arasinda negatif yonlii
bir iliski olmasina ragmen, elde edilen sayisal veriler kabul edilebilir bir anlamlilik
degeri tagimamaktadir. Insaat sektoriinde bireysel aligkanliklarin
degistirilebilmesinin, sosyo-politik bilgiden kaynaklandigi durumlar olabilecegi gibi,
iki degisken arasinda iliskisizlik durumu da agiga cikabilir. Orneklem, bdlge ve
sektorel anlamda bu iligkiyi anlamli kilmamaktadir. Yeni anlayislar ve bakis agisinin
degisimi boyutu ve bireysel aligkanliklarin degisimi boyutu, Orgiitsel hafizanin
boyutlarindan meslek bilgisi ile negatif yonlii ve anlamli bir iliski icerisindedir. Yeni
anlayislar ve bakis agisinin degisimi boyutu, orgiitsel hafizanin boyutlarindan sektor
bilgisi ile negatif yonlii ve anlamli bir iliski igerisindedir. Bireysel aliskanliklarin
degisimi boyutu ile sektdr bilgisi arasinda negatif yonlii bir iliski olmasina ragmen,
elde edilen sayisal veriler kabul edilebilir bir anlamlilik degeri tagimamaktadir.
Bireysel aligkanliklarin degisimi boyutu, orgiitsel hafizanin boyutlarindan harici bilgi
ile negatif yonlii ve anlamli bir iligki igerisindedir. Yeni anlayislar ve bakis acisinin
degisimi boyutu ile harici bilgi arasinda negatif yonlii bir iligki olmasina ragmen,
elde edilen sayisal veriler kabul edilebilir bir anlamlilik degeri tagimamaktadir.
Harici bilgi muhteviyati geregi, oOrgiit i¢i yeni anlayiglar ve bakis acisinin
degistirilmesi eyleminden etkilenmeyebilir. Bagka bir 6rneklem veya sektorde bu

etkinin ortaya ¢ikabilmesi muhtemeldir. Yeni anlayislar ve bakis agisinin degisimi

150



boyutu ve bireysel aligskanliklarin degisimi boyutu, orgiitsel hafizanin boyutlarindan

oOrgiit tarihi ile negatif yonli ve anlamli bir iliski i¢erisindedir.

Ortaya koyulan hipotezlerin bazilarinin beklenenin aksine anlamli olmayisi
bolgesel veya sektorel farkliliklardan kaynaklanabilmektedir. Arastirmanin, baska

sektor ve orneklem tizerinde yapilmasi durumunda, farkli sonuglar vermesi olasidir.

Sonuglar orgiitsel degisim siireci igerisinde yer alan isletmelerin degisime
kars1 diren¢ goOsteren bireyleri, Vvazge¢cmeye tesvik etmeleri gerekliligini
dogrulamaktadir. Baz1 kisiler vazge¢me konusunda digerlerine gore ¢ok daha fazla
yeteneklidirler. Bireysel aligkanliklarin degismesi, yeni anlayislarin pekistirilmesi ve
bu sayede bakis agilarmin degismesi herkes i¢in kabul edilebilir bir hizla
gerceklesmemektedir. Kimileri degisim karsisinda kaskati dururken kimileri
gerekliligini derhal algilayarak kendini konumlandirmaktadir. Hangi degisim
yonetimi modeli veya metodu uygulanirsa uygulansin, vazgegme, tim agamalar
icerisinde kendine yer bulmak zorundadir. Isletmeler standart modelleri uyarlamaya
ve oradaki yonergeleri izlemeye calisirlar. Kotter’ 1n, Hiatt’ i ve digerlerinin
modelleri birbirlerinden ¢ok farkli tanimlamalar icerisinde degillerdir. Her biri farkli
bir agidan ayni amag i¢in olusturulmus uygulama yontemleridir. Ancak hi¢bir model
vazgecme unsurundan ve Orgiitsel hafizadan bahsetmemektedir. Tiim modeller
degisime direncin nasil ele alinmas1 gerektigini uzun uzun anlatmiglar ve ayni gati

altinda benzer ifadelerle ¢6ziim yollar tiretmislerdir.

Bu modellerin her biri nihayetinde dogru yolu gostermektedir. Bugiin dahi
arastirmayla es zamanl olarak gelistirilen modeller bulunmaktadir. Bunlardan biri,
degisim yonetimi standardi olarak “Degisim Yonetimi Profesyonelleri Dernegi”
tarafindan, 2014 Ekim aymda yaymlanmistr (ACMP 2014). Kurumlar ve
profesyoneller siirekli bir model ya da yontem gelistirme c¢abasi igerisinde
olacaklardir. Degisim sonsuza kadar siirecegine gore degisim i¢in gerekli olan yol
haritalar1 da siirekli yenilecektir. Literatiir taramasinda dikkat ¢ceken en 6nemli husus
hi¢bir modelin orgiitsel hafizaya ve vazgegmeye deginmemis olmasidir. Ancak her
degisim girisimi eski olandan vazge¢meyle baglamaktadir. Bu durumda vazgegilmek
istenen bilgiyi uygun sekilde birakabilmenin yollar1 bulunmali ve metot, model ya da

yontemler bu kavram tizerinden sekillendirilmelidirler.
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Bu ¢alismanin amaci yeni bir model gelistirmek degildir. Dogru bilginin
kullanimiin ve dogru olmayan bilginin de vazgegilmesi gerekliliginin, degisim
yonetiminde ne derece onemli oldugunu gosterebilmek amacglanmaktadir. Demode

bilgi degisime engel olur, dogru bilgi degisimin gerekliligini bilir ve onu arzular.

Yoneticilerin oOrgiit icerisinde, her durumda degisime yonelik bir kiiltiir
gelistirmeleri  gerekmektedir.  Kisilerin  yliksek  diizeydeki  vazgegebilme
yeteneklerinin, orgiite degisim siirecinde biiyiik katma deger saglayacagi asikardir.
Bu baglamda ise alimlarda bu 06zelligi O6ne c¢ikartabilecek sorularla miilakatlar
gerceklestirilmeli ve adaylarin  basvurulart bu kriter de dikkate alinarak

degerlendirilmelidir.

Orgiit igerisindeki bireylerin siirekli kendilerini yenilemeleri gerekliligi
vurgulanmali, egitimler ve uygulamalar yoluyla ¢evresel degisimlerin takip edilerek
bilgi diizeyleri yenilenmelidir. insaat sektorii icerisinde barindirdigi teknolojiyle
birlikte siirekli degisim halindedir. Teknolojiyle birlikte degisen is yapim yontemleri,
bireylerin meslek bilgilerini de yenilemelerini gerektirmektedir. Bilissel olarak
yenilige ve degisime agik olmak adina organizasyonun Ogrenen bir yapiyr daimi

olarak benimsemesi mutlak gerekliliktir.

Orgiitiin hafizasinda depolanan bilginin olumsuz muhteviyatinin, liderlerin
dogru yonlendirmesiyle devre dis1 birakilmasi onemlidir. Sektérel veya tarihsel
bilgiye bagli kalarak gelecek uygulamalar1 yonetmeye calisan bireylerin, bugiinle
gelecek arasinda bir koprii kurmalar1 adina, gegmisle olan biligsel irtibatlar1 kesilmeli
ve bakis acilariyla birlikte aliskanliklar1 da, cevre ve teknoloji dogrultusunda

degistirilmelidir.

Degisime direng kisilerin rutin arayislari, duygusal tepkileri, bilissel olarak
katiliklar1 ve kisa vadeli diigiinmelerinden kaynakli durumlarin agiga ¢ikarttigi bir
eylemdir. Bu eylemlerin gerceklesmesi kisisel dinamiklerden kaynaklanabilecegi
gibi grup dinamiklerinden de destek alabilmektedir. Gerek kisisel, gerekse grup
dinamikleri oOrglitsel hafizadan beslenebilmekte ve onun muhteva ettigi bilgi de
degisime dirence temel teskil edebilmektedir. Dolayisiyla orgiitler kendilerine 6zel

olan hafiza mekanizmalarini goézden gecirmeli ve barindirdigi olumsuz unsurlar
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bertaraf etmede vazgecmeyi kiiltiir haline getirmeyi 6grenmeli ve calisanlarina

Ogreterek bu alanda felsefe ortaya koymalidir.

Somut olarak ele alindiginda sahip olunan bilginin c¢evresel etkiler
dogrultusunda degisimine Onciilik etmeli ve bunun gerekliligini tim Orgiite
aktarmalidir. Elde ettigi degisimlerle gelen kazanimlarin sagladig fayday: da orgiitle
paylasarak degisimin olumlu getirilerini, bireyleri nazarinda agik etmelidir. Bu
sayede organizasyonun paydaslari, saglanan faydanin getirdigi bireysel ve kurumsal
tyilestirmelerin farkina varacaklar ve duruma siirdiiriilebilir bir yap1 kazandirmay1

mantikli bulacaklardir.

Son olarak planli veya plansiz gergeklesen degisimin her tiirli
uygulamasinda, hangi model, metot, yontem veya teknik uygulanirsa uygulansin,
basarili olabilmek adina vazgecme ile nelerin kazanilabilecegi ve nelerin
kaybedilebilecegi analiz edilmelidir. Yanlis degerleme sonucu yapilan her ¢abaya
karsi, direng seviyesi lst diizeyde olacaktir ve direng, en biiylik destegi kisisel veya
grup dinamiklerinden gelen etkiyle beraber Orgiitiin hafizasindan alarak agik
edilecektir. Bilginin edinimi ve depolanmasi bir kurum ig¢in biiylik O6nem
tasimaktaysa, depolanan bilgiye tekrar erisim kanalinin da faydali sekilde
calistirilmasi, degisim yonetiminde direnci dogru yonetebilmek i¢in biiyiilk 6nem

tasimaktadir.

Her degisim istegi, bir seylerden zorunlu ya da goniillii olarak vazgecerek

baslayacaktir.

Calisma orgiitsel seviyede yapilmis ve Istanbul Ticaret Odasina kayitli, insaat
sektoriiniin igerisine giren kodlarda yer alan kurumlar degerlendirmeye alinmistir.
Orgiitsel seviyeden kaynakl1 olarak ayni isletmeden gelen anket formlarinda verilerin
ortalamasi1 ele alinarak degerleme yapilmistir. Caligmanin farkli sektorlere ve
bolgelere gore degerlendirilmesi i¢in ilgili 6rneklemler iizerinde arastirma yapilmasi

gerekmektedir.

Literatiir taramas1 esnasinda degisim yonetimi ve degisime diren¢ konulariyla

ilgili olarak ¢ok fazla sayida kaynagin yer aldigi tespit edilmis ve bunlardan istifade
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edilmistir. Hem degisim yoOnetimine hem de degisime direncin ydnetimine dair
birbirinden farkli onlarca model, metot, yontem, teori veya metodolojiye rastlanmis
ve calisma igerisinde, miimkiin oldugunca bunlara da yer verilmistir. Goriilen sudur
ki caligmalarin her biri, aynt durumu degisik sekillerde ele almistir. Biiyiik
cogunlugu temel olarak Lewin’in {i¢ agsamal1 degisim modelini temel alirken, bazilari
da farkli modeller iizerine kendi c¢alismalarini insa etmislerdir. Buna paralel olarak,
orgilitsel hafiza ve vazgegme lizerine de yapilmis bir¢ok calisma bulunmaktayken bu

alanin literatiirii, degisim literatiirii kadar zengin degildir.

Ozellikle olgek belirleme konusunda orgiitsel hafiza ve vazgegme
kavramlaria dair yapilan calismalar smirhidir. Orgiitsel hafizanin depolama unsurlar
net sekillerde ele alinmalidir. Baz1 ¢aligmalarda edinim, depolama ve tekrar erisim
mekanizmast birbirinin igerisine girmis durumdadir. Bu durum depolama
olanaklarinin  da  farkli  degerlendirilmesine neden  olmaktadir.  Farklhi
degerlendirmeler de oOl¢eklendirme noktasinda caligmalara etki etmektedir.
Olusturulan her Olgcek depolama olanaklarima dokunmaktadir. Dolayisiyla
yapilabilecek birinci dncelikli oneri, orgiitsel hafizanin depolarinin ki bunlar, Walsh
ve Ungson’un (1991) calismasindaki olanaklar ele alinarak kapsamli bir Grgiitsel
hafiza 6lceginin gelistirilmesi olabilir. Buna paralel olarak vazge¢me konusu da daha
kapsamli bir Olgek gelistirme calismasina tabi tutularak vazge¢cme Olceginin
olusturulmasi ileri ¢alismalar i¢in arastirmacilara onerilen oncelikli konular olarak
degerlendirilebilir. Orgiitsel hafizanin da vazgegmeyle birlikte igerisinde yer aldig
bir degisim yonetimi modeli {izerinde ¢alisilabilir ve literatiiriin bu alandaki eksiginin
ortadan kaldirilmasi amaglanabilir. Son olarak, arastirma igerisinde literatiir
taramasiyla derlenen, degisime direncin ele alinmasi ve degisime direng¢ fonksiyonu
bir model olarak g¢aligma konusu yapilabilir veya degisime direng fonksiyonunu

temel alan bir degisime direng 6lcegi gelistirilebilir.
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Bu anket formu, Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii tarafindan
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Liitfen asagidaki sorulara yanit verirken Orgiitiin genelini diislinerek size en uygun

olan segenegi isaretleyiniz:
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Calisanlarimiz, degisimi olumsuz bir durum olarak diisiiniirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, siradisi giinlerde bile rutin islerine devam
ederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katilyorum

Calisanlarimiz, yeni ve farkli seyler yerine, eski ayni seyleri
yapmayi tercih ederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katilyorum

Calisanlarimiz, degisik yollar aramak yerine rutinlerini tercih
ederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz bir degisiklige sasirmaktansa, sikilmay tercih
ederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum
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Calisanlarimiz, degisimi genelde iyi karsilarlar.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, islerinde yeni yollari kullanmaktan kaginirlar.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, yapacaklari isleriyle ilgili onemli bir degisiklik
olacagindan haberleri oldugunda, kendilerini stresli
hissederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, is planlarindaki zorunlu degisimlerden
haberdar olduklarinda kendilerini gergin hissederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, bir seyler planladiklar sekilde gitmediginde
kendilerini stresli hissederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum
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Calisanlarimiz, onlara yonelik performans degerlendirme
kriterleri degistiginde kendilerini tedirgin hissederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, bir ise dair plan yaptiklarinda, onu degistirmek
pek miimkiin degildir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, olumlu olacagini bildikleri degisikliklerde bile
bir parca rahatsizlik hissederler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, onlarda ise yonelik birseyi degistirmeye
zorladigimizda, kendilerine yarar olacagini bilseler dahi buna
direng gosterme egilimindedirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, kendileri igin iyi olacagini diisiinseler dahi
degisimden kacarlar.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum

177



s 00000

ooOoonO

Bir kez bir sonuca vardiktan sonra, calisanlarimizin fikirlerini
degistirmeleri pek miimkiin degildir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, diisiincelerini kolayca degistirmezler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimizin, uzun vadeli goriisleri gok tutarhdir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, eski is usullerinin daha iyi oldugunu diisiiniirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, eski is yapma yontemlerine bagh kalmak icin
bir cok neden sayabilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum
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Calisanlarimiz isleriyle ilgili bir problemle karsilastiklarinda,
kimden yardim alacaklarin bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, bu sirkette kimin ne hakkinda bilgi sahibi
oldugu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, bu sirkette kimlerin 6gretme amach bilgi
paylasiminda bulundugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, sirketimizdeki gergek liderin kim oldugunu
bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, isleri ile ilgili bir fikri nasil gelistirileceklerini
bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum
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Bu sirkette farkh liderlik 6rneklerini gérmek miimkiindiir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, is fikirleriyle ilgili kimden destek alacaklarini
bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz hangi davraniglarinin yonetimi
sinirlendirebilecegini bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, bu sirketi digerlerinden ayirt eden sosyal
davranislarin neler oldugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz igin sirket igerisinde rol model kisiler
bulunmaktadir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

180



@ ooood W Oooood W OoOoooad

OoOoooad

Oooood

Calisanlarimiz birbirleriyle karsilikli uyum saglamak igin nasil
davranmalan gerektigini bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, islerini etkili bir sekilde nasil yapacaklarini
bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, islerinin gerektirdigi gorevlerin neler oldugunu
cok iyi bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, islerinin 6zel yanlarinin neler oldugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, islerinin beraberinde getirdigi sorumluluklarin
neler oldugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum
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Calisanlarimiz, sektordeki benzer sirketlerin performanslar
hakkinda bilgi sahibidirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, sektorde firmamiza yonelik tehditlerin neler
oldugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, sektordeki diger sirketlerin isleyisi hakkinda
bilgi sahibidirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimizin, karsilikhi paylasma veya isle ilgili bilgi
alisverisi yapabilmeleri icin sirket disi gruplar ya da bireylerle
ortak aglari bulunmaktadir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, sektorel haberleri almak igin hangi harici
organizasyona basvurmalarn gerektigini bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum
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Calisanlarimiz, isle ilgili iyi bir tavsiye almak icin hangi harici
organizasyona basvurmalan gerektigini bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, sirketimizin sektordeki itibari hakkinda bilgi
sahibidirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, sirketimizin sektordeki basarilarinin neler
oldugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, sirketimizin gecmisteki doniim noktalarini
bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, bu sirkette gegmiste yapilan hatalardan kimin
sorumlu tutuldugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum
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Calisanlarimiz, gegmiste yapilmis hangi hatalarin sirketimize
zarar verdigini bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, bu sirkette gegcmiste alinan 6nemli kararlardan
kimin sorumlu oldugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, sirketimizin gegmisteki en biiyiik pismanhginin
ne oldugunu bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, gecmiste alinmis olan kararlarin farkh
departmanlari nasil etkiledigini bilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz yeni fikir ve yontemlere aciktir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum
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Calisanlarimiz, yeni projeler baslatmaya ve yenilikler yapmaya
calisirlar.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, yeni edinilen bilginin degerinin farkindadirlar.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Yeni rutinler ve siireglerle ilgili tiim calisanlarimizin 6nerileri
dikkate alinir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, aralarinda isbirligi yapmaya ve sorunlari
birlikte gozmeye egilimlidirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, problemleri kolayca belirleyebilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum
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Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, miisterilerimizi dinleyebilirler (6rnegin;
sikayetler, oneriler).

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, iistleriyle veya isverenleriyle kolayca bilgi
paylasabilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Calisanlarimiz, kendi hatalarini kabul ederler ve onlardan
birseyler 6grenmeye calisirlar

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum

Degisimle ortaya cikan yeni durumlar, calisanlarimizin kendi
hatalarini géormelerine yardimci olmaktadir

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katilyorum

Tamamen Katiliyorum

186



e 00000 g O0OO0DOO

OoOoooad ooood

OoOoooad

Calisanlarimiz, kendi muhakeme veya ¢éziime ulasma
bicimlerini yeteri kadar tamimaktadirlar.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Degisimle ortaya cikan yeni durumlar, calisanlarimizin
davranislarini degistirmelerinde yardimai olur.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Degisimle ortaya cikan yeni durumlar galisanlarimizin
tutumlarini degistirmelerinde yardima olmaktadir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katihyorum

Tamamen Katiliyorum

Degisimle ortaya cikan yeni durumlar calisanlarimizin
diisiincelerini degistirmelerine yardima olmaktadir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiyorum

Tamamen Katiliyorum

Degisimle ortaya cikan yeni durumlar calisanlarimizin
uygunsuz davranislarini tespit etmesine yardimci olmaktadir.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen Katiliyorum
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Liitfen calistigimz sektorii belirtiniz.

Gelir diizeyiniz asagidakilerden hangi aralikta yer almaktadir?

1.000 TL' den Az
1.000TL-3.000TL Arasi
3.001TL-5.000TL Arasi
5.000TL'nin Uzeri

Egitim diizeyinizi belirtiniz.

IIkdgretim
Lise

On lisans
Lisans

Yliksek Lisans
Doktora

Cinsiyetiniz Nedir?

Kadin
Erkek

Bu sirketteki gorev siireniz asagidakilerden hangi aralikta yer

almaktadir?

1 Yildan az
1-5 Yl

6-10 Yil

11-15 Yil

15 Yildan Fazla

Is hayatimizdaki gorev siireniz asagidakilerden hangi aralikta

ver almaktadir?

1 Yildan az
1-5 Yl

6-10 Yil

11-15 Yil

15 Yildan Fazla

Isletmedeki pozisyonunuz nedir?

Ust diizey yénetici
Orta dlzey yonetici

188



OZGECMIS

2 Kasim 1976 tarihi, Istanbul ili dogumluyum. Ilk, Orta ve Liseyi yine Istanbul’da
tamamladiktan sonra, Lisans egitimimi ZKU Miihendislik Fakiiltesi Makine
Miihendisligi boliimiinde 2000 yilinda tamamladim. Mezun olduktan sonra askerlik
gorevimi, Hakkari Yiiksekova Dag ve Komando Tugayinda Yedek Subay olarak
tamamladim. 2007 yilinda basladigim Maltepe Universitesi Isletme programi yiiksek
lisans egitimini 2009 yilinda tamamladim. 2011 yilinda Beykent Universitesi Isletme

Yonetimi doktora programina basladim.

2003 yilinda saha miihendisi olarak basladigim ¢aligma hayatimda, proje miidiirliigii
ve genel miidiir yardimcilig1 pozisyonlarinda gorev aldim. Miihendislik ve Enerji
sektorlerinde faaliyet gosteren, ortagi oldugum grup sirketlerinde yonetim kurulu

iyesi olarak gorevimi siirdiirmekteyim.

Ozel ilgi alanlarmm, stratejik yOnetim, sistem tasarmmi, kalite ydnetimi, orgiitsel
davranig, deger mihendisligi, proje yonetimi, degisim yonetimi ve istatistiksel

analizlerdir.

Yabanci dilim Ingilizce olup, evli ve iki gocuk babastyim.

Aday: Cem KARABAL

189



