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OZET

ORGUTSEL HAFIZA VE ORGUTSEL DEGISIiM ILiSKiSINE
YONELIK BiR ARASTIRMA
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Yiiksek Lisans Tezi
Isletme Ana Bilim Dali
Yo6netim ve Organizasyon Programi
Tez Yoneticisi: Prof. Dr. Celaleddin Serinkan

Haziran 2021, IX+140 Sayfa

Orgiitsel hafiza, isletmelerin kuruluslariyla birlikte olusmaya baslayan ve
faaliyetleri boyunca biriktirmeye devam ettikleri ve orgiitsel degisim siirecindeki
tepkilerin yoniinii belirleyen unsurlardan biridir. Ayrica siirekli degisim icinde
olan isletmeler icin orgiitsel hafizanin degisime direncin azaltilmasinda 6nemli rolii
bulunmaktadir. Bu ¢calismanin amaci, orgiitsel hafiza ile orgiitsel degisime direnc
arasinda bir iliskinin olup olmadigimi ortaya koymaktir. Ayrica orgiitsel hafizanin
orgiitsel degisime direnci nasil etkiledigini tespit etmektir. Arastirmanin diger bir
amac1 da cevaplayicillarin demografik ozellikleri acisindan orgiitsel hafiza ve
orgiitsel degisime diren¢ konularindaki algilarimi belirlemektir. Arastirmanin
evreni, Denizli’de faaliyette bulunan ve degisim icinde olan enerji ve elektrik
sektoriindeki isletmelerde c¢ahsan Kisilerdir. Arastirmada anket yontemi
kullanilmis olup veri toplamada kolayda o6rneklem metodu tercih edilmistir.
Arastirmanin sonucunda, orgiitsel hafiza ile orgiitsel degisime diren¢ arasinda,
negatif, anlamh ve nispeten diisiik iliski tespit edilmistir. Ayrica demografik
degiskenler acisindan gruplar arasinda baz farkhihiklar bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Hafiza, Degisim, Orgiitsel Degisim, Degisim Y 6netimi,
Orgiitsel Degisime Direng



ABSTRACT

A RESEARCH ON THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL
MEMORY AND ORGANIZATIONAL CHANGE

Boz Nezihe
Master Thesis
Department of Business Administration
Programme of Management and Organization
Thesis Advisor: Prof. Dr. Celaleddin Serinkan

June 2021, 1X+140 Pages

The organizational memory, which organizations begin to form together with their
foundation and continue to accumulate throughout their activities, is one of the
elements that determine the direction of the reactions to organizational change.
Besides, organizational memory has an important role in reducing resistance to
change for businesses that are in continuous change. The aim of this study is to
reveal whether there is a relationship between organizational memory and
resistance to organizational change. The study also aims to determine how
organizational memory affects resistance to organizational change. Another
purpose of the study is to determine the perceptions of respondents about
organizational memory and resistance to organizational change in terms of
demographic characteristics. The research population is the employees working in
the energy and electricity sector companies in Denizli where the sector is in change
process. Questionnaire method was used in the research and convenience sampling
method was preferred in data collection. As a result of the research, a negative,
significant and relatively low relationship was found between organizational
memory and resistance to organizational change. Also some differences were found
between the groups in terms of demographic variables in the research.

Keywords: Organizational Memory, Change, Organizational Change, Change
Management, Resistance to Organizational Change
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GIRIS

Degisim, yasamin siiregelen bir dongiisiidiir ve canlilarin bu dongii icerisinde
cevrelerindeki degisimlere uyum saglamalar1 yasamlarini = siirdiirebilmeleri igin
kagmilmazdir. Orgiitler de varliklarmi siirdiirebilmek igin hizla ilerleyen teknolojik
gelismeler, kiiresellesme ve rekabet nedeniyle c¢evrelerindeki degisimlere ayak
uydurmak durumundadir. Degisim sinyallerini 6nceden ongdrerek, degisimi tehdit
olmaktan ¢ikarip firsat haline doniistiirme yetenegi gelisen Orgiitlerin basarili olmasi
kaginilmazdir.

Orgiitler bir taraftan cevrelerinden etkilenirken diger taraftan cevrelerini de
etkileyen agik sistemlerdir. Teknolojik, ekonomik, sosyal ve kiiltirel degisim ve
gelismeler orgiitleri degismeye, siirekli iyilestirmeye ve yenilesmeye zorlamaktadir. Bu
zorlama sonucunda orgiitiin biitiin unsurlarinda meydana gelebilecek her tiirlii degisim
orgiitsel degisim olarak adlandirilir. Orgiitsel degisim, istenen ve hedeflenen basarinin
elde edilebilmesi i¢in yonetilmesi gereken bir kavramdir. Degisimin basarili olmasi igin
oncelikle yoneticiler tarafindan desteklenmesi, c¢alisanlarin degisimle ilgili detayl
bilgilendirilmesi ve siirecin birer parcasi haline getirilmesi, degisim igin gerekli
kaynaklarin saglanmasi gerekmektedir.

Degisim beraberinde belirsizligi getirdiginden bu siiregte Orgiit paydaslarinin
(calisanlar, hissedarlar, tedarik¢iler ve miisteriler) olumlu ya da olumsuz tepkileriyle
karsilagilabilmektedir. Degisim ne kadar dogal bir olgu ise degisime direng de ayni
sekilde dogal bir olgu olarak kabul edilmelidir. Orgiitsel degisikliklerin basaril
olmasmin oOniindeki en biiylik engellerden biri olan degisime direng, c¢alisanlardan
beklenen bir reflekstir ve yoneticilerin tistesinden gelmek zorunda oldugu bir durumdur
(Karaboga Cici, 2018: 78). Orgiitlerde direncin kaynag kadar siddetinin ve niteliginin
belirlenememesi, direncle miicadeledeki uygulamalarin yetersiz kalmasi degisimin
basarisini dogrudan etkileyebilmektedir (Yildirim, 2013: 25). Bireylerin degisime olan
direnclerinin yoniinii ve siddetini biiyiik oranda iiyesi olduklar1 grup belirlediginden
bireylerin ya da gruplarin endiselerinin giderilmesi durumunda degisime katilmalari
saglanabilir (Tuncer, 2013b: 383). Degisime direnci Orgiit yararina kullanabilmek i¢in
direncin dogasin1 anlamak ve direngle basa ¢cikmak i¢in gerekli yontemlerle ilgili bilgi

sahibi olmak son derece onemlidir.



Degisime dirence etki eden faktdrlerden birisi olan orgiitsel hafiza, orgiitlerin
etkinligini artirmak igin gereken hedeflerin tanimlanmasi ve gergeklestirilmesini
kolaylastirirken Orgiitlerin degisime uyumunu destekler (Nevo ve Wand, 2005: 549).
Cross ve Lloyd (2000), orgiitsel hafizanin olusturdugu bilgi tabani ile giinliik is
faaliyetlerine ve problem ¢oziimlerine destek sagladigini, yeni {irlin gelistirilmesi i¢in
bir kaynak oldugunu, ¢alisanlarin iliskilerini diizenleyerek orgiitte birlik saglanmasinda
rol oynadigini belirtmektedirler (Yakut, 2016: 247).

Orgiitlerin temel yeteneklerinden biri olan ve kokleri &rgiit iiyelerinin
deneyimledigi bilgilere dayanan Orgiitsel hafiza, orgiitlere sagladig1 rekabet avantaji
nedeniyle korunmasi gereken bir unsurdur (Stein ve Zwass, 1995: 112). Orgiitsel
hafizay1 olusturan Orgiitsel bilginin yonetilmesi ve gelistirilmesi orgiitlerin rekabet
giiclinii artirr (Abecker vd., 1998: 40). Orgiitsel hafizanin dikkatli bir sekilde
gelistirilmesi, yoneticilere karar mekanizmasi siireclerini daha etkin yoneterek Orgiit
performansini artirma imkani saglar (Kilig, 2007: 78). Diger taraftan orgiitlerde hafiza
kayb1 yasanmasi durumunda deger yaratimi igin firsatlarin kagirilmasi, yetkinliklerin
kaybolmasi, etkililigin diismesi ve hatalarin tekrarlanmasi s6z konusu olabilecektir
(Kizildag vd., 2011: 193-194).

Orgiitsel hafizanin kullamim sekli rgiite birgok avantaj saglayabilecegi gibi iyi
yonetilmedigi durumlarda dezavantajlar1 da sdz konusudur. Orgiitsel hafiza ile ilgili
tartigmalardan birisi hafizada tutulan bilgilerin 6rgiit i¢in bir bariyer olup olmadigi
yoniindedir. Orgiitsel hafizada tutulan bilginin gegerliligi agisindan degerlendirildiginde
deneyimlenen bilginin gerceklestigi zaman dilimi ile glinlimiiz arasindaki zaman
diliminde kosullarin degismesi s6z konusu olabileceginden hafizaya alinan bilgi,
bugiinkii karar verme siirecinde onemini yitirebilecektir (Sen, 2014: 24-25). Abecker
vd. (1998: 41), orgiitsel hafizanin bir dezavantaj haline doniismemesi i¢in yeni
durumlara gore adapte edilmesi, stlirekli olarak giincellenmesi ve iyilestirilmesi
gerektigini belirtmektedir. Nystrom ve Starbuck (1984), orgiitsel seviyede belirli bir
kalip i¢inde gerceklesen Ogrenmenin Orglitsel katiliga ve korliige neden olacagini
belirtmisler (Walsh ve Ungson, 1991: 71). Bu durum, orgiitsel hafizanin bir gelenek
kiltlirii yaratarak geg¢misten bagimsiz hareket etmeyi zorlagtirmasina neden olabilir
(Limon, 2016: 10).

Bu noktalardan hareketle arastirmanin amaci, isletmelerde orgiitsel hafiza ile

orglitsel degisime direng arasindaki iliskinin yoniinii ortaya koyabilmektir. Aragtirmada



orgiitsel hafizaya sahip ¢alisanlarin degisime daha agik oldugu ve degisime daha az
direng gdsteren bir tutum igerisinde olduklar1 diisiincesinden yola ¢ikilarak isletmelerde
orglitsel hafizanin artmasi durumunda Orgiitsel degisime direncin azalacagl oOn
gorilmistir. Bu aragtirma, dort ana bolimden olusmaktadir. Arastirmanin ilk
boliimiinde genis bir literatiir taramasi yapilarak orgiitsel hafizanin tanimi, yapisi,
tiirleri, kullanimi, model ve boyutlar1 ele alinmistir. Arastirmanin ikinci bdliimiinde
orglitsel degisimin tanimi, amaci, nedenleri, ¢esitleri, model ve boyutlar1 ve degisim
teknikleri iizerinde durulmustur. Arastirmanin iiglincii boliimiinde Orgiitsel degisime
direncin tanimi, nedenleri, bigcimleri, boyutlari, direnci azaltici etmenler irdelenerek
orgiitsel hafiza ve orgiitsel degisime direncle ilgili ¢alismalara yer verilmistir.

Son boliimde ise arastirmanin uygulama kismi yer almaktadir. Bu bélimde
degiskenler arasindaki iliskiler yoluyla arastirmanin hipotezleri ortaya konmus ve
Denizli’de enerji ve elektrik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde calisan 245
kisiden toplanan verilerle ¢esitli analizler yapilarak hipotezler test edilmistir. Bu
boliimde ayrica arasgtirmanin amaci, kapsami, dlgekleri, modeli ile ilgili bilgilere yer
verilerek, arastirma ile ilgili demografik bulgular, olceklere iliskin giivenilirlik ve
gecerlilik analizleri, o6lgek bulgulart ve tim bu bulgularin degerlendirmeleri ele
almmigtir. Son olarak yapilan arastirma ile ilgili tartisma, sonu¢ ve Onerilere yer

verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

ORGUTSEL HAFIZA

1.1. Orgiitsel Hafiza Kavram

Hafiza, gozlemlenen davranislardan muhakeme yoluyla ¢ikarilan bir islevle ilgili
zihinde insa edilen, kavranan ve tutulan soyut bir kavramdir. Davranislar sézel ve
bedensel eylemler i¢erdiginden ve duyularla gozlenebildiginden somuttur. Ancak zihnin
tutma islemi olarak tanimlanabilen hafiza soyut bir kavramdir (Ozakpinar, 2012: 10-
11).

Ciiceloglu (2006), hafizay1 6grenilen bilgileri depolamaya ve istenildigi zaman
kullanmaya olanak saglayan yetenek olarak tanimlamaktadir. insanoglu bu yetenegini
kullanarak hem bireysel olarak hayatta kalabilmis, hem de dil ve kiiltiirti gelistirerek
karmasik toplumsal yapilar olusturabilmistir (Ciiceloglu, 2006: 170). Orgiitler de bu
karmagik toplumsal yapilardan biridir ve sahip olduklar1 orgiitsel hafiza yetenegi
sayesinde varliklarini daha etkin olarak siirdiirebilirler.

[Ik tammlamasi sosyoloji biliminin erken dénemine dayanan orgiitsel hafiza
kavrami, daha sonra ¢esitli sekillerde yeniden yorumlandigindan birgok farkli tarifleri
bulunmaktadir. Stein (1995: 19), orgiitsel hafizanin 19. yiizyill sonunda Durkheim
sosyoloji okulunda yapilan galigmalar kapsaminda gelistirilen kolektif diislince temeline
dayandigin1 ve Durkheim’in kolektif zihni sembol aligverisi yoluyla bilgi paylasan
bireysel zihinler toplami olarak tanimladigini belirtmektedir.

Walsh ve Ungson (1991: 61) ise orgiitsel hafizayi, en temel anlamda gegmiste
depolanmig bilgilerin mevcut karar alimlarinda kullanilmasi olarak ifade eder. Bu
asamalar bilginin edinilmesi, depolanmasi ve tekrar erisilmesinden olugsmaktadir. Genel
olarak, bir orgiit belirli bireylerden bagimsiz olarak var olabilir, ancak bireylerin
problem ¢6zme ve karar verme faaliyetlerinde bilgi edindikleri kabul edilmelidir. Orgiit
icindeki bireylerin biligsel faaliyetleri orgiitiin bilgi edinmesindeki temel unsur odagidir
ve orgiitte aktif bir hafizanin olusumunu yansitir. Bu yoniiyle degerlendirildiginde
orgiitsel hafiza hem bireysel, hem de orgiitsel diizeyde olan bir unsurdur (Walsh ve
Ungson, 1991: 61).

Moorman ve Miner (1997: 93), orgiitsel hafizayi, icerik, seviye, dagilim ve

erigilebilirlik agisindan farklilik gosteren kolektif inanglarin (6rgiitsel degerler, normlar,



mitler, efsaneler, hikayeler), davranigsal rutinlerin (prosediirler, komutlar) ve fiziksel
yapilarin ~ (somut fiziksel eserler) biitiinli olarak tanimlamaktadir. Belirli
kavramlastirmalardan bagimsiz olarak orgiitsel hafiza (veya esdeger olarak kurumsal
bellek) ge¢mis deneyimlerden Ogrenilen bilgilerin sezgisel olarak mevcut karar
alimlarinda kullanilmas1 olarak tanimlanabilir (Johnson ve Paper, 1998: 505). Orgiitsel
hafiza, bir kurulusun stratejik hedeflerine ulasmak i¢in gerekli olan gegmis, simdiki ve
gelecek zamandaki bilgisidir. Teknoloji, liderlik ve kiiltiir araciligiyla saglanan 6rgiitsel
anilar, bilgi depo ve kaynaklarini, insan topluluklarin1 ve kurumsal vizyona ulagmaya
odaklanan organizasyonel bilgi paylasim siireglerini kapsar (Girard, 2009: 18).

Jennex ve Olfman (2002: 1030), 6rgiitsel hafizanin ¢ogunlukla veri tabanlari gibi
soyut ve yapilandirilmamis kavram ve igeriklerin yani sira bilgisayar kayitlar1 ve
dosyalarla temsil edilebilen yapilandirilmis somut kavramlar ve bilgiler biitlinii olarak
degerlendirildigini belirtmistir. Lehner ve Maier (2000: 283) ise, genel olarak hafiza
(bellek) terimini, algilanan, deneyimlenen veya yasanan olaylari gergek olusum
siiresinin Otesinde depolayabilen ve daha sonra bunlar1 daha sonraki bir noktada geri
alabilen bir sistem olarak tanmimlamaktadirlar. Orgiitsel hafiza, orgiitsel (kurumsal)
bilgiyi kaydetmeyi, temsil etmeyi ve paylagsmayi tanimlamak igin kullanilan genel bir
kavram olarak da tarif edilmektedir (Croasdell, 2001: 9).

Cross ve Lloyd (2000: 74), bir orgiitiin hafizasinin ¢alisanlarin zihninde ve
gorevlerini yerine getirirken Dbirbirleriyle kurduklart iliskilerde, bilgisayar veri
tabanlarinda ve dosyalama sistemlerinde, is akis siireglerinde, {iriin ve hizmet
iceriklerinde depolandigini belirtmistir. Gliniimiiziin bilgiye dayali ekonomisinde
yoneticiler, orgiitsel hafizay1 bilingli olarak gelistirerek ve biiyliyen bilgi stoklarini karar
alma siireglerinde kullanarak orgilit performansini iyilestirebilirler (Cross ve Lloyd,
2000: 74).

Bilgi, orgiitlerin temel varhigidir. Orgiit ¢alisanlari tarafindan yaratilan bilgiler
organize edilerek, depolanarak, yayilarak ve yeniden kullanarak orgiitsel hafiza genisler
ve giiglenir. Orgiitsel hafiza sadece biriktirmek ve korumak igin degil, ayn1 zamanda
bilgiyi paylasmak icin de bir olanaktir. Bilgi, agik hale getirildik¢e ve yonetildikge
orgilitsel zekay giiclendirir ve ayn1 zamanda iletisim ve 6§renme icin bir temel olusturur
(Conklin, 1997: 3-4).

Croasdell, orgiitsel hafizanin sagladigi i¢ gorii ile bireylerin problem ¢dzme ve
karar verme siireclerindeki davraniglarini etkiledigini belirmektedir. Depolanan bilgi ve

deneyimlerin kullanisli olmasi igin erisilebilir olmas1 gereklidir. Orgiitsel hafiza



kalicidir ve birbirine baglidir. Hafiza varsa ama birbirine baglh degilse orgiite ¢ok az
fayda saglar, hafizanin kaybolmasi durumunda ise oOrgiite hicbir faydasi olmaz. Bu
nedenle Orgiitte calisan bireylerin sahip oldugu bilgi ve hafizay1 depolayip isleyen
mekanizmalar kurmak, bu bilgileri anonim hale getirecek otomatik bilgi sistemi
olusturmak orgiitlere deger katar. Bu tiir bir sistem, bireylerin kolektif deneyimlerini
birbirleriyle iliskilendirerek orgiitsel kiiltiir, politika, prosediirler ve uygulamalarin
arkasindaki gegmis bilgiyi anlamalarini saglar (Croasdell, 2001: 9).

Her orgiit kendi iginde bir bilgi treticisidir. Bilginin iiretilmesi siirecindeki en
onemli yap1 taglarindan biri olan orgiitsel hafiza, orgiitlerin kendi i¢inde olusturdugu
bilginin yonetilmesi, depolanmasi ve tekrar kullanilmasi asamalarindan olusan bir
mekanizmadir. Her bilgi, yalnizca biligsel bir 6zne tarafindan iiretildiginden 6znel bir
yaptya sahiptir. Bu 6zelligi nedeniyle de her 6rgiit icin farkli bir anlam ifade edebilir.
Her orgiit, kendi i¢indeki bireylerde, orgiit kiiltiiriinde, enformasyon teknolojisinde,
fiziksel yapilarinda bu hafizay1 olusturarak tasir.

Bireysel ve orgiitsel diizeyde olmak {izere iki ana yapidan olusan oOrglitsel
hafizay1 olusturan unsurlar, birbirleriyle entegre bir sekilde g¢alisan bir mekanizma
icerisinde hareket etmektedirler. Bilginin edinimi, depolanmasi ve bilgiye tekrar erisim
asamalarindan olusan bu mekanizmaya asagida deginilmektedir.

1.2. Orgiitsel Hafizanin Yap1 ve Mekanizmasi

Bireysel hafizanin iki temel boyutta belirgin 6zellikleri vardir. Birinci boyut,
hafizanin asamalarindan (kodlama, depolama ve ara-bul-geriye getir asamalari), ikinci
boyut ise hafizanin tiirlerinden (kisa siireli ve uzun siireli bellek) olusur. Her bellegin
kendine 6zgii kodlama, depolama ve ara-bul-geriye getir asamalar1 vardir. Kisa siireli
bellek, birka¢ dakikayr ge¢meyen hatirlama durumlarinda goriiliirken, uzun siireli

bellek ise saatler, giinler, aylar ve yillar1 kapsar (Ciiceloglu, 2006: 170-171).

Kodlama Depolama Ara-Bul-Getir
(Bilgi hafizaya (Bilgi hafizada (Bilgi hafizadan
yerlestirilir) tutulur) cagrilir)

Sekil 1: Hafizanin Asamalari

Kaynak: Ciiceloglu, 2006: 170.
Islev olarak bireylerin hafizasina benzer bir hafiza sergileyen orgiitler de tipki

bireyler gibi kendi hafiza mekanizmalarini olustururlar. Orgiitsel hafizayr hem bireysel,



hem de orgiitsel diizeyde bir yapi1 olarak tanimlayan Walsh ve Ungson (1991), orgiitsel
hafiza siireglerinin edinim, depolama ve tekrar erisim olmak {izere {i¢ asamadan
olustugunu belirtmektedir (Walsh ve Ungson, 1991: 61). Asagida bu asamalar {izerinde
durulmaktadir.

1.2.1. Edinim

Alinan kararlar ve ¢oziilen sorunlar hakkindaki bilgiler, bir orgiitiin zaman
icindeki hafizasinin 6ziinii olusturur. Karar verme siirecini tetikleyen belirli uyarici
olaylarla ilgili bilgilerin orgiitteki bireyler tarafindan hafizada tutulmasi ve bilgi
kaynaginin kodlanmasi siirecin ilk asamasidir (Walsh ve Ungson, 1991: 62).

Orgiitsel hafiza edinim yollarindan birisi de dgrenmedir. Ogrenme ve hafiza
arasinda karmasik bir iliski vardir. Hafiza, 6grenmek i¢in gerekli bir kosul oldugundan
orgiitsel hafiza da orgiitsel dgrenme icin bir gerekliliktir. Orgiitiin karsilastign ¢ogu
durumda, kullanilan bilgi, semboller araciligiyla en uygun sekilde kodlanir ve
depolanan bu bilgiler oOrgiit {iyeleri tarafindan karsilasilan mevcut durumlarda
yorumlanarak kullanilir (Stein, 1995: 27).

1.2.2. Depolama

Orgiitsel hafizay1 en temel anlamda ge¢miste depolanmus bilgilerin mevcut karar
alimlarinda kullanilmasi olarak ifade eden Walsh ve Ungson (1991: 61), hafizanin tek
bir merkezde degil, birden fazla yerde depolandigini belirtir. Bu goriise gore orgiit ici
hafiza depolari; bireyler, kiiltiir, doniisimler, yapilar ve ekoloji (¢alisma ortami) olmak
lizere bes ana boliimden elde edilen bilgilerden olusur. Bu bes ana deponun yanisira
orglit disinda bulunan digsal arsivlerden (eski calisanlar, resmi veya 0Ozel sektor
kuruluslari, medya) elde edilen bilgiler de orgiitsel hafiza yapisinin olusumuna katki
saglar. Hafiza tasiyicilar1 (storage bins) olarak da adlandirilan bu depolar asagida
aciklanmaktadir (Walsh ve Ungson, 1991: 63-67):

Bireyler: Orgiitsel hafizanin ana depolama birimini bireyler olusturur. Orgiit
icerisindeki deneyimlerine dayali olarak her birey edindigi oOrgiitsel bilgiyi kisisel
hafizasinda depolar ve gerekli durumlarda bu bilgilere eriserek kullanir. Bireyler ve
orgiitler, kayit tutarak ve dosya olusturarak hafizanin olusmasina katki saglarlar (Walsh,
ve Ungson, 1991: 63).

Kiiltiir: Orgiitsel iletisimin etkisiyle olusan ortak normlar ve degerler, orgiit
kiiltiiriiniin gelismesine katki saglar (Stein, 1995: 30). Orgiit kiiltiirii, gelecek igin
faydali olabilecek ge¢mis deneyimleri biinyesinde barindirir (Walsh ve Ungson, 1991:

63). Orgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri; degerler, normlar ve varsayimlar olmakla birlikte



seremoniler ve torenler, adetler (ritueller), hikayeler, mitler, semboller, dil ve
kahramanlar da orgiit kiiltiiriinlin goriilebilen ifade bigimleri arasindadir (Gtiglii, 2003:
150).

Doniisiimler: Bilgi, orgiitlerdeki birgok donlisiimiin igine yerlesmistir ve
girdinin ¢iktiya doniisiim siirecinin her asamasinda yer alir. Ge¢gmis doniisiimlerden elde
edilen bilgiler, mevcut doniisiim siireglerine rehberlik eder (Walsh ve Ungson, 1991:
65).

Yapilar: Orgiitsel yapilar, bireysel rol davranislar ve bu davranislarin cevre ile
baglantisi 1s181nda degerlendirilmelidir. Orgiit yapisi igerisinde bireysel roller mevcuttur
ve bu roller orgiitsel bilgilerin depolanabilecegi zengin bir kaynak niteligindedir. Birey
ve Orgiitsel hafiza arasindaki baglantiyr saglayan rol kavrami, orgiitsel yapi icerisinde
hafizanin bir tagtyicisi durumundadir (Walsh ve Ungson, 1991: 65-66).

Ekoloji: Orgiitiin fiziksel yapisi ve ¢alisma ortami rgiitle ilgili onemli bir bilgi
kaynagidir. Fiziksel ortam orgiitteki statii hiyerarsisini yansitir ve boylece calisma
ortaminin ekolojisi bireylerin davranislarin1 sekillendirmesi ve pekistirmesine yardimci
olur (Walsh ve Ungson, 1991: 66).

Dissal Arsivler : Orgiitiin disinda kalan bu hafiza deposu, orgiitiin bir parcasi
olmamakla birlikte orgiitiin gegmisi ile ilgili bilgiyi saklamada yardimci olabilir.
Orgiitiin eski calisanlari, rakipler, devlet, finansal hizmet veren isletmeler ve medya
birer digsal arsiv kaynagidir (Walsh ve Ungson, 1991: 66-67).

1.2.3. Tekrar Erisim

Bu asama, depolanan orgiitsel hafiza bilgisinin tekrar kullanilmasma yonelik
faaliyetleri kapsamaktadir. Yapilan arastirmalarda bu mekanizmanin otomatik ve
kontrollii erisim seklinde calistigi ortaya konulmustur. Otomatik erisimde bilgiye
zahmetsizce erisilirken, kontrollii erisimde gegmis olaylarla baglanti kurularak bilgiye,
amagli ve kontrollii bir erisim gergeklesmektedir (Akgiin vd, 2005: 9).

Otomatik erisim, yeni karar verme siirecleri sirasinda geg¢miste kullanilan
alisilmis ve benimsenmis bilgilere sezgisel olarak ve zahmetsizce erisilmesidir.
Kontrollii erisimde, ge¢miste alinan kararlarla ilgili uyaricilara bilingli bir sekilde
doniilmesi s6zkonusudur ve bu erisim sadece orgiitteki birey veya bireyler tarafindan
yapilabilir (Walsh ve Ungson, 1991: 69).

Bireysel ve orgiitsel 6lgekte bilginin edinimi, depolanmasi ve sonrasinda tekrar

erisimi ile ortaya ¢ikan Orgiitsel hafiza siirecinde bilgi, ana yap1 taslarindan birini



olusturmaktadir. Bu nedenle 6nemli bir kaynak olan bilginin 6grenilmesi ve yonetilmesi
stirecleri 6nem kazandigindan Oncelikle bilginin nasil olusturuldugu ve yonetildigine
dair agiklama yapmak gerekmektedir.

1.3. Orgiitsel Hafizanin Orgiitsel Ogrenme ve Bilgi Yonetimi ile Iliskisi

Orgiitsel hafiza, hem &rgiitsel 6grenme (6zellikle drenen organizasyon) hem de
bilgi yonetiminden faydalanan bir olgudur. Ogrenme, &rgiit icinde birey, grup veya
departman bazinda farkli seviyelerdeki bilgilerden elde edilebilecegi gibi orgiitler arasi
seviyelerden, hatta sektor, endiistri ve farkli diger aglardan da elde edilebilir (Dunham,
2010: 10-11). Orgiitsel dgrenme ile yakindan iliskili olan bilgi yonetimi, farkli
kaynaklardan elde edilen bilginin ortak bir anlayisla paylasilmasi yetenegidir. Orgiitsel
O0grenme siireci, bilginin kazanilmasi, yayilmasi, ¢oziimlenmesi ve orgiitsel hafizanin
olusturulmasi siirecinden gegerek ortaya ¢ikar (Giiglii ve Sotirofski, 2006: 368).

Bir orgiitiin sahip oldugu tiim bilgi varliklarinin toplami, o orgiitiin hafizasinm
olusturur. Bilgi yonetimi sayesinde orgiitler bilgi varliklarini koruyabilir, yeniden
kullanabilir, 6rgiit icinde ve disinda farkli kullanicilarla paylasabilirler. Etkili bir bilgi
yOnetimi i¢in ihtiya¢ duyulan bilginin erigilebilir olmasinin yanisira bilginin paylagimini
ve yeniden kullanimini tesvik eden bir orgiit kiiltiiriiniin meydana getirilmesi gerekir
(Kingston ve Macintosh, 2000: 121).

Ackoff (1989: 3), bilgi yonetiminin igerigini olusturan veri (data), enformasyon
(information), bilgi (knowledge) ve bilgelik (wisdom) asamalarindan olusan kavramlari
DIKW Piramiti olarak adlandirmaktadir. DIKW, ingilizce olarak Data, Information,
Knowledge ve Wisdom kelimelerinin ilk harflerinden olugsmaktadir. Bu piramit asagida

gosterilmektedir.

Bilgelik
(Wisdom)

/ Bilgi (Knowledge) \

Enformasyon (Information) \

[
/ Veri (Data) \

Sekil 2: DIKW Piramiti

Kaynak: Rowley, 2007: 164.
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DIKW piramiti ayn1 zamanda Enformasyon Hiyerarsisi veya Bilgi Hiyerarsisi
olarak da adlandirilmaktadir. Piramiti olusturan basamaklar asagida aciklanmaktadir
(Rowley, 2007: 166):

Veri (data): Veri, nesnelerin, olaylarin ve onlarin gevrelerinin 6zelliklerini temsil
eden sembollerdir. Veri, gbzlem sonucu ortaya ¢ikar ve kullanilabilir hale gelene kadar
hicbir faydasi yoktur. Veri ve bilgi arasindaki fark yapisal degil islevseldir.

Enformasyon (information): Enformasyon verilerden ¢ikarilir. Kim, ne, ne
zaman ve kag gibi sorularin cevaplarinda bulunur. Enformasyon sistemleri veri iiretir,
depolar, alir ve isler.

Bilgi (knowledge): Bilgi, know-how'dir ve enformasyonu yorumlayarak anlamli
hale doniistiiriillmesini saglar. Bilgi, ona sahip olan tarafindan bagkasina aktarilarak,
aciklama yapilarak veya deneyimlenerek elde edilir.

Bilgelik (wisdom): Bilgelik, etkililigi artirma yetenegidir. Zihinsel islev
gerektirdiginden yargilamaya deger katan, kisiye 6zgii ve benzersiz bir yetenektir.

Akgiin ve Keskin (2003: 178), Polanyi’nin (1966) O6grenmenin ve Orgiitsel
hafizanin ana unsuru olan bilgiyi; agik bilgi ve ortiikk bilgi olarak iki ana kategoriye
ayirdigini belirtmektedir:

1. Ack Bilgi: Acik bilgi, bir kisinin kolayca agiklayabilecegi veya
tanimlayabilecegi bilgidir. Ayn1 zamanda kodlanmis bilgi olarak da tanimlanabilen agik
bilgi, resmi (formal) ve sistematik dilde iletilebilir bilgiyi de temsil eder. A¢ik bilgi, bir
semboller sistemini kullanarak ifade edildiginden iletilmesi ve yayilmasi kolay olan
bilgidir (Akgiin ve Keskin, 2003: 178). Kelimeler, rakamlar, formiiller i¢eren talimatlar,
semalar, grafikler, vb. acik bilgilere Ornek olarak gosterilebilir. Kodlanabilir ve
kaydedilir olma 6zelligi nedeniyle acgik bilgi, belgelerde, veri tabanlarinda ve farkli
bi¢imlerde kaydedilmis formatlarda tutulabilir (Rowley, 2007: 174). Formal (bigimsel)
ve sistematik nitelikte oldugundan bilgisayar programi veya bilimsel formiil olarak
aktarilip kolaylikla paylasilabilir (Nonaka, 1991: 98).

2. Ortiik Bilgi: Ortiik bilgi, biiyiik 6lciide kisiseldir ve sekillendirmek gii¢
oldugundan bagkalarina iletmek ve aktarmak da zordur. Koklii bir yapida olan ortiik
bilgi, bireyin eylemlerinde ve belirli bir alana yogunlasmasi sirasinda kullanilir. Ortiik
bilgi, kismen know-how bilgisi i¢eren teknik becerilerden olusur. Biligsel boyutu da
bulunan ortiik bilgi, bireyin kendi etrafindaki diinyay:r algilama bi¢iminin de etkisiyle

mental modellerde, inanglarda ve bakis acilarinda goriiliir (Nonaka, 1991: 98).
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Ortiik ve acik bilgi arasindaki etkilesimler sonucunda yeni bilgi meydana
getirilir. Acik ve ortiik bilginin toplamindan olusan orgiitsel bilgi, orgiitsel hedeflere
ulagsmak i¢in karar vericilere uygun eylemleri se¢melerinde yardimci olmaktadir.
Bilginin olusmasi, ortiik ve agik bilgi arasindaki etkilesimlerin yer aldig: bir siiregtir.

Cesitli arastirmacilar tarafindan Orgiitsel bilginin farkli siniflandirmalari
yapilmistir. Stein (1995: 25), orgiitsel bilgiyi dort farkli sinifa ayirmaktadir:

1. Fikir verici (hatirlatici) bilgi : Cagristirica bilgidir, sonuca giden yolda
zayif bir etkisi vardir.

2. Tahmine dayal bilgi : Korelasyon veya nedensellik kaniti1 saglayarak
arglimani gii¢lendirir.

3. Kesin (belirleyici) bilgi: Karar vericilerin hedeflerine ulasmalarini
desteklemek i¢in kesin kanitlar saglar.

4. Sistemik bilgi: Karar vericiye kararin sistem iizerindeki etkisini dikkate
almasin1 hatirlatir.

Dunham (2010), Kidd ve Terramoto’nun 1995 yilinda yaptigi ¢alismada, bilgiyi
yine dort tiir altinda siniflandirmakta olup ancak baska isimler altinda grupladiklarini
belirtmektedir (Dunham, 2010: 17):

1. Know-who : Bireyin sosyal ag1 ve sosyal sermayesini i¢eren bilgidir.

2. Know-how : Bireyin isini yapmak i¢in gerekli beceri ve uzmanligini
iceren bilgidir.

3. Know-what: Bireyin iiriin veya hizmet bilgisi ile bunlart destekleyen
organizasyonel diizenlemeleri igeren bilgidir.

4. Know-why: Bireyin c¢alisma ortaminda etkili bir sekilde iletisim
kurabilme yetenegini igeren bilgidir.

Orgiitsel hafizanin temel bilesenleri dokiimanlar, is akislar1 ve organizasyon
yapilaridir. Orgiitsel hafizanin isleyisi icin ilk yapilmas1 gereken, bilgiyi igeren
belgelerin  smiflandirilarak  diizenlenmesidir. Bilgi,  kategoriler  halinde
gruplandirildiginda amaglanan baglam kapsaminda daha fazla kullanilacaktir ve
gelecekteki erisimi kolaylasacaktir (Alvarado ve Bafiares, 2005: 71-72).

Orgiitsel hafiza, bireysel ve orgiitsel bilgilerin, deneyimlerin paylasimini ve
yeniden kullanimini destekleyerek dgrenen organizasyonlarm 6ziinii olusturur. Orgiitsel
hafiza, bilgi yonetimi faaliyetlerinin temelini olusturur (Abecker vd., 1998: 40-41).
Asagida orgiitsel hafiza ve temel bilgi yonetimi faaliyetleri arasindaki iliskiyi gosteren

sekil bulunmaktadir.
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Bilginin
Edinimi
Bilginin
Bilginin Tanimlanmasi
Korunmasi
Orgiitsel
Hafiza
Bilginin Bilginin
Yayilmas Gelistirilmesi
Bilginin
Kullanimi

Sekil 3: Orgiitsel Hafiza ve Temel Bilgi Ynetimi Faaliyetleri Arasindaki Iliski
Kaynak: Abecker vd., 1998: 41.

Bilgi yonetim siireci, bilginin ediniminden kullanimina kadar gegen siireci
kapsar. Bu dongii icerisinde kullanilan bilgi, orgiitiin hafizasina kaydedilir ve ileriki
asamalarda oOrgiitlin faaliyetlerini etkiler. Bu siirecler, etkin bir 6§renme siirecinin temel
boliimleridir ve 6grenme zincirinin halkalar1 gibidir. Halkalardan birinin eksik olmasi
halinde etkin bilgi yonetiminden bahsetmek giigtiir (Akgiin ve Keskin, 2003: 178).

Giiclii ve Sotirofski (2006: 359), Ichijo’nun (2004) bilgi yaratma siirecinin bes
basamaktan olustugunu ifade ettigini belirtmektedirler. Bu asamalar asagida
gosterilmektedir:

Ortiilii bilgiyi paylasmak
Paylasilan bilgi hakkinda genel bir diisiince (konsept) olusturmak
Olusturulan diisiincenin dogrulugunu saglamak

Prototip (ilk 6rnek) gelistirmek

a &~ w0 N e

Bilgiyi orgiitteki herkes tarafindan kullanilabilir kilmak
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Orgiitsel bilginin etkin bir drgiitsel performans ve dgrenme ile sonuclanabilmesi
icin bilginin agik, iletilebilir ve biitiinlesmis olmas1 gerekir. Enformasyon
teknolojilerinin (IT) orgiitsel bilgi yonetimi siirecini sistematik bir hale getirmesi,
orgilitsel Ogrenme siireglerini etkinlestirir. Agik igerigi, kolaylikla degisebilen ve
paylasilabilen yapisi nedeniyle IT destegi dogru sekilde kullanilmasi halinde, Grgiitsel
ogrenmeye ve dolayisiyla orgiitsel hafizaya pek ¢ok avantaj saglar (Akgiin vd., 2005:
5). Orgiitsel 06grenme ve bilgi yonetimi ile yazilim miihendisligi ve data
miithendisliginin birlikte kullanimi1 sonucunda ortaya c¢ikan orgiitsel hafiza sistemleri,
orgiitsel 6grenmeyi, esnekligi, verimliligi ve degisimin yoOnetimini saglamak igin
orgiitleri destekler (Lehner ve Maier, 2000: 277).

Orgiitsel hafizanin temelini olusturan bilgi ydnetimi, {ic muhtemel formun
birlesiminden olusur. Bunlar asagida ifade edilmektedir ( Jennex ve Olfman, 2002:
1030-1031):

1. Kagt Dokiimanlar: Orgiit hakkinda bilgi veren referans kaynaklari,
raporlar, prosediirler, teknik standartlarla ilgili kaynaklardir ve ¢cogunlukla
orgiit kiitliphanesi gibi merkezi yerlerde bulunurlar. Bu belgeler, orgiitteki
degisimler ve revizyonlarla ilgili kronolojik ge¢cmisi de icerdiginden orgiit
kiiltiirlintin ve karar alma siire¢lerinin gelisimini yansitir.

2. Elektronik Dokiimanlar: Orgiit icinde kullanilan tiim bilgisayar tabanli
belgelerdir. Bu belgeler kisisel bilgisayarlarin yanisira merkezi
veritabanlarinda ve dosya sistemlerinde saklanabilir. Orgiit, bilgi
sistemlerinde kimin nereye ve hangi bilgiye erisebilecegini belirten slireg ve
protokoller tanimlanmis olabilir.

3. Kisisel Hafiza: Orgiit bireyleri tarafindan kagit ortaminda ve elektronik
ortamda tutulan tiim belgelerdir. Bu belgelerin genellikle resmi bir temeli
veya format1 yoktur. Orgiitsel tecriibelere dayali olarak birey kendisi icin
neyin dnemli olduguna i¢sel hafizasina gore karar.

Jennex ve Olfman (2002: 1030), bu ii¢ bilesene diger bireylerin hafizasini da

ekleyerek Dbilgi depolarini asagidaki sekilde gosterildigi gibi dort bilesenli bir form

seklinde tanimlamaktadir.
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Diger Bireylerin
Hafizas

Elektronik

Kagit
Dokiimanlar

Dokiimanlar

Kisisel Hafiza

Sekil 4: Hafiza/Bilgi Depolari
Kaynak: Jennex ve Olfman, 2002: 1030.

Sandoe ve Olfman (1992) ve Morrison (1997), soyut ve somut olarak ele alinan
orgiitsel hafizayr Tablo 1°de gosterildigi gibi temsil ve yorumlamadan olusan iki
fonsiyonla tanimlamaktadirlar. Temsil, sadece gercekleri (veya bilgi veya uzmanlik)
gostermektedir. Yorumlama, Orgiit kiiltiiriinde ve {yelerinin akillarinda olan,
yapilandirilmamis kavramlardan ve bilgilerden olusur (Jennex ve Olfman, 2002, s.209
akt Mert, 2017b: 103).

Tablo 1: Orgiitsel Hafizanin Form ve Fonksiyonlar

Temsil Fonksiyonu Yorumlama Fonksiyonu
- Ham veri - Orgiitsel arag/makine politikasi
- Evraklar, elektronik dokiimanlar - Standart igletim (Caligtirma islemleri)
Somut Form | - Smiflandirilmis bilgiler yontemleri

- Grupsal faaliyet
- Bilgiler (Talimatlar, yonergeler)

- Kavram haritalar1 - Kiiltiir
Soyut Form | - Kavramsal konular - Ekoloji (Fiziksel Cevre)
- Yonergeler - Lisan

- Sosyal yap1
Kaynak: Jennex ve Olfman, 2002, s. 209; akt. Mert, 2017b: 103.

Tabloya goére soyut veya somut olarak iki form halinde incelenen Orgiitsel

hafizanin soyut olan kismi, Orgiitiin kiiltiiriinde ve {iyelerinin akillarinda olan,
yapilandirilmamis kavramlardan ve bilgilerden olusurken, somut olan kismi ise veri
tabanlari, dokiimanlar, yonergeler gibi fiziksel hafiza depolarindan olusur.

Bireysel ve orgiitsel bilginin edinimi, tanimlanmasi, gelistirilmesi, kullanilmasi,
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yayilmasi ve korunmasi siire¢lerinin dongiisii ile olusan orgiitsel hafizanin soyut ve
somut formlarda bir ¢ok farkli tiirii bulunmaktadir.

1.4. Orgiitsel Hafizanin Tiirleri

Hafiza (bellek), psikolojide duyusal (¢ok kisa siireli) hafiza, kisa siireli ve uzun
stireli hafiza olmak {izere {i¢ ana baslikta siniflandirilmistir (Ciiceloglu, 2006: 171). Bu
ana basliklarin altinda agik bellek, anlik bellek, anterograd bellek, bildirilen (deklaratif)
bellek, bildirilemeyen bellek, birincil bellek, duyusal bellek, epizodik (anisal) bellek
ikincil bellek, ileriye yonelik bellek, islemsel (prosediirel) bellek, isleyen bellek, kaynak
bellek, meta-bellek, otobiyografik bellek, ortiik bellek, retrograd bellek, semantik
(anlamsal) bellek, topografik bellek, yakin bellek gibi bir ¢ok farkli alt hafiza tiirleri
bulunmaktadir (Karakas, 2017).

Orgiitsel hafiza agisindan ise ¢esitli arastirmacilar tarafindan yapilan farkli
smiflandirmalar oldugu goriilmektedir. Moorman ve Miner (1997: 93), orgiitsel
hafizayr prosediirel ve deklaratif hafiza olmak iizere iki ana baghk altinda

toplamaktadir:

1.4.1. Prosediirel Hafiza

Prosediirel hafiza, gorevleri yerine getirirken kullanilan temel becerileri
kapsadigindan yetenek-temelli (skill based) hafiza olarak da adlandirilir. Bir seyleri
yaparken kullanilan ve bir performans gerektiren ortiik bilginin (know-how) kullanildig1
(6rnek; daktilo kullanim1 veya bisiklete binme) hafiza olan prosediirel hafiza, kodlama,
saklama ve geri ¢cagirma islemlerine tabidir (Stein ve Zwass, 1995: 87). Prosediirel
hafizanin temel o0zelligi, otomatik veya bilingsizce erisilebilir halde olmasidir.
Gorevlerini yerine getirirken prosediirel bilgilerini kullanan bireyler, bu bilgileri tam
olarak ifade edemeyebilir veya farkinda olmadan kullanabilirler (Miller vd., 2012:
1540). Bu nedenle motor hafiza olarak da adlandirilir (Moorman ve Miner, 1998: 708).

Prosediirel hafiza ¢cogunlukla zimni ve kuruma 6zgiidiir. Bu hafiza tiirtindeki
bilgiler kolayca kodlanabilecek veya baskalarina aktarilabilecek bir sey degildir (Ebbers
ve Wijnberg, 2009: 486). Cohen ve Bacdayan (1994: 554), prosediirel hafizanin bireysel
beceri ve aligkanlik kavramlariyla yakin baglantilar1 olmasi sebebiyle hem biligsel hem
de motor aktiviteleri kapsadigini1 ifade etmistir. Prosediirel hafizadaki ortiik bilginin
zayiflamasi, unutulmasit ve yeni kosullara aktarilmasi kolay degildir (Cohen ve

Bacdayan, 1994: 557).
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Ogrenilmesi gereken gorevle ilgili tekrarlayan deneyimlerle gergeklesen
prosediirel hafiza, deklaratif hafizaya gore daha az dikkat gerektirir ve 6grenme niyeti
olmadan da gergeklesebilir (Knowlton ve Moody, 2008 akt. Morgan-Short vd., 2014:
57) Prosediirel hafiza, deklaratif hafizanin aksine esnek degildir ve 6grenilen baglam
disindaki baglamlara hemen uygulanamaz. Deklaratif hafiza 6grenme aninda gerceklesir

ancak prosediirel hafizada 6grenme asamalidir (Knowlton vd., 2016: 297).

1.4.2. Deklaratif Hafiza

Deklaratif hafiza, kavramlarin, gergeklerin veya olaylarin bellegini ifade eder
(Moorman ve Miner, 1997: 93) Rutinleri veya beceri hafizasini igeren prosediirel
hafizanin aksine, deklaratif hafiza daha genel olabilir. Bisiklete binmek prosediirel
hafiza bilgisi igerirken, bisiklete binmenin mekanik prensiplerini bilmek, deklaratif
hafiza bilgisini icerir. Deklaratif hafiza daha teorik ve soyuttur. Sayisiz sekilde, sayisiz
duruma uygulanabilir ve bu yoniiyle de Orgiitleri daha fazla yenilige tesvik eder
(Moorman ve Miner, 1998: 710-711). Deklaratif hafizay1 olusturan bilgiler, birbirine
bagli bilgi pargalarindan olusan bir ag (network) olarak tanimlanabilir ve biligsel
stireglerle sozlii hale getirilebilir (Knowlton vd., 2016: 296).

Deklaratif hafiza know-what (ne bildigin) bilgisini depolar. Aciklamalar,
hikayeler, 6nermeler dahil olmak {izere her tiir kan1 ve semboller igeren deklaratif hafiza
bilgisi, kodlanmaya gerek olmadan diisiince yoluyla kolayca geri ¢agrilabilir. Bu sayede
bireyler durumlari yorumlayarak uygun yanitlari ¢ikarirlar (Miller vd., 2012: 1540).
DekKlaratif hafiza bilgisinin en temel 6zelligi, kullanim ¢esitliligine sahip olmasidir. Bu
temel 6zellik sayesinde ayn1 bilgi farkli alanlara transfer edilerek kullanilir (Anderson,
1983; akt. Moorman ve Miner, 1998: 710). Olaylarin ve sonuclarin bilgisini igeren
deklaratif hafiza, orgilit departmanlar1 arasindaki iletisimin etkinligini artirirken,
Orgiitsel rutin ve proseslerin i¢inde sakli olan prosediirel hafiza, sistemdeki unsurlarin
etkilesimini bilmeyi ve kullanmay1 temsil eder (Jennex, 2008: 192).

Croasdell (2001: 9), orgiitsel hafizay1 epizodik (anisal/olaysal), semantik
(anlamsal) ve prosediirel hafiza olarak {i¢ kategoride siniflandirarak bireyin kisisel
olarak deneyimledigi olaylardan elde ettigi bilginin epizodik hafizayi, nesnel bilgilerden
edindigi olgularin ise semantik hafizay:r olusturdugunu belirtmektedir. Semantik ve
epizodik hafizanin birlesimini olusturan deklaratif hafiza, erisime agik olan bilgiyi
tasimaktadir (Sen, 2014: 11). Tulving (1993: 69) ise semantik hafizay1r “olgusal

yargilara” dayanan noetik (akilla kavranan) bilince, epizodik hafizay1 ise “hatirlama
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yargilarina” dayanan otonoetik bilince (kisinin benlik duygusunun simdiki, ge¢mis ve
gelecekteki davraniglarini etkilemesine) dayandirmistir.

Moorman ve Miner’in (1997) siniflandirmasindan farkli olarak Li vd. (2004),
Bartonun 1995 yilinda imalat firmalarinin Orgiitsel hafiza yapisi {izerine yaptigi
caligmasinda belirttigi fiziksel teknik sistemleri teknik bilgi olarak, yonetim sistemlerini
yonetim bilgisi olarak, degerler ve normlar kiiltiirel bilgi olarak, digsal bilgiyi ise pazar
bilgisi olarak degerlendirerek orgiitsel hafizay1 teknik, yonetsel, kiiltiirel ve pazarlamaci
orgiitsel hafiza olarak siniflandirmaktadir (Li vd., 2004: 3668). Bu hafiza tiirleri asagida

agiklanmaktadir.

1.4.3. Teknik Orgiitsel Hafiza

Teknik hafiza, teknoloji kullanimina ve deneyimine dayali profesyonel bilgi
igeren hafizadir. Uriin gelistirme sistemi, iiretim kontrol yontemi, iiretim bilgi kontrol
sistemi, bilgi teknolojileri ve internet kullanimi, ekipmanlar, teknik stil, degisim
miihendisligi (re-engineering), toplam kalite yonetimi, vb. uygulamalari kapsayan
teknik hafiza, orgiitiin gelisme siirecini destekler ve normal isleyisini devam ettirmesine
yardimct olur. Bu faktorler tiretim verimliligini, iiriin kalitesini ve iiretim maliyetini
etkiler (Kilig, 2007).

Teknik hafiza, oOzellikle imalat sektoriinde faaliyet gosteren Orgiitler icin
onemlidir ve sagladigi katki ile orgiitii sektor lideri yapabilir. Verimliligi artirmak
acisindan Orgiit liyelerinin ortak teknik hafizay1 birbirleriyle paylasmalari oldukca
onemlidir. Bunun yamisira Orgiite ait gizli teknik hafiza bilgisinin korunmasi ve
rakiplere sizdirilmamasina dikkat edilmesi gereklidir. Teknoloji her giin daha da ¢ok
gelistiginden oOrgiitler inovasyona 6énem vermeli, teknolojiyi takip ederek kendilerini

gelistirmelidir (Li vd., 2004: 3668-3669).

1.4.4. Yonetsel Orgiitsel Hafiza

Orgiitiin yonetim metodu ve organizasyon yapisi olarak tanimlanan ydnetsel
orgiitsel hafiza, bilgi yonetimi, fabrika diizeni, insan kaynaklar1 yonetimi, kisa vadeli ve
uzun vadeli stratejiler, ekipman yoOnetimi, {iretim yonetimi, belge yonetimi, personel
egitimi, kriz yonetimi gibi operasyon kontrolii i¢in gerekli bilgileri kapsar.

Yonetsel orgiitsel hafiza, cogu zaman Orglitiin gecmisine ve kaliciligina dayali
oldugundan rakiplerin bu ruhu anlamalar1 ve Ogrenebilmeleri kolay olmayacaktir.

Ancak bu hafiza isgérenler tarafindan iyi bilinmelidir. Boylece isgorenler Orgiit
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stratejisini ve temel yonetim metodunu anlayarak yonetimin istegini yerine getirir ve

oOrgiitiin amacina ulagmasini saglayabilirler (Li vd., 2004: 3669).

1.4.5. Kiiltiirel Orgiitsel Hafiza

Kiiltiirel oOrgiitsel hafiza, Orgiitin gecmisi, paylasilan degerleri, informal
organizasyonlari, calisanlarin Onerileri gibi neredeyse her Orgiitte mevcut olan ve
orgiitiin kurulusundan bu yana biriktirilen mental zenginligi ifade eder (Li vd., 2004:
3669). Orgiit kiiltiirii, orgiitin kendi ge¢misine ve paylasilan basar1 deneyimlerine
dayali olarak ortaya ¢ikar. Kiiltiirel hafiza, 6rgiit {iyelerinin eylemlerini ve ruh hallerini
etkileyerek harekete gecmelerini saglayabilir. Iyi yonetilen ve uygulanabilen bir kiiltiirel
hafiza orgiit hafizasinin gelisimine de katki saglar (Li vd., 2004: 3669).

Orgiit kiiltiiriiniin temelini anlamak icin iiyelerin davramislarin1 uzun bir siire
gbozlemlemek veyahut onlarin algi ve diisiincelerini dogrudan yonlendiren temel
degerlere, varsayimlara ulagmak gerekir (Schein, 1997: 3-4). Kiiltiirel orgiitsel hafiza,
iiyelerin birlikte diisiinme, iletisim kurma ve calisma seklinden olusur. Orgiitiin tarihini
de yansitan kiiltiirel hafiza tutarlidir. Dis kiiltiirlerden etkilenebilir ancak olustuktan

sonra degismesi zordur (Li vd., 2004: 3669).

1.4.6. Pazarlamaci Orgiitsel Hafiza

Pazarlamaci oOrglitsel hafiza, alim-satim islemleri sirasinda tedarikgilerle,
aracilarla ve misterilerle ilgili olusan hafizadir. Miisteri iliskileri yonetimi, pazarlama
stratejileri, dis isbirlikleri, tedarik¢i se¢me prensipleri, iiyelik, dagitim kanallari, 4P
(product, price, place, promotion) stratejileri gibi 6gelerden olusur.

Bu hafiza tiirii 6rgiitiin planlamalarini ve siireglerin isleyisini etkileyen énemli
bilesenlerden biridir. Ozellikle pazar hakkindaki yeni bilgilerin rakiplerden korunmasi
orglitlin basaris1 ve etkililigi agisindan son derece Onemlidir. Pazar, siirekli
degistiginden oOrgilitler pazar hakkinda bilgi toplamali ve miisteri taleplerini tahmin
etmeye calismalidir. Bu sayede teknik orgiitsel hafizanin gelisimine de katki saglanmis
olunur (Li vd., 2004: 3669).

Li vd.’nin yaptigi smiflandirmadan farkli olarak bireysel hafizanin grup
etkilesimiyle birlikte daha biiyiik ve organize bir hafiza sisteminin parcasi olacagini
diistinen Wegner vd. (1991: 923), 1985 yilinda transaktif hafiza kavramini ortaya
atmiglardir. Asagidaki kisimda transaktif hafiza ile ilgili bilgiler verilmektedir.
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1.4.7. Transaktif Hafiza (Islemci Hafiza)

Transaktif (islemci) hafiza; kodlama, depolama ve tekrar erisimde ortak hafiza
sisteminin kullanilmasidir. Bu hafiza ayn1 zamanda grup hafizasi, proje hafizas1 veya
ekip hafizasi olarak da tanmimlanmaktadir. Bireysel hafiza bilgisini elde etmek zaman ve
pratik gerektirir. Bireysel hafizlarin biraraya gelmesi ile olusan transaktif hafiza,
bireysel hafizalarin toplamini olusturarak orgiitte ortak bir anlayis gelistirilmesini saglar
(Wegner vd., 1991: 923). “Know-who” olarak da adlandirilabilen transaktif hafiza,
bireyin hatirlamasit ve erisimi zor olan bilgilere diger bireylerin deneyimlerinden
faydalanarak erismesine imkan saglar (Miller vd., 2012: 1541).

Wegner (1985), calismasinda grup hafizasindaki bilgiyi; grup tiyelerinin bireysel
hafizalarinda depolanmis bilgi ve grup liyeleri tarafindan tutulan dizinler olmak {izere
iki bilesene ayirmaktadir. Wegner, grup icindeki bilginin sifrelenmesi, depolanmasi ve
diizeltmesinin {iyeler arasindaki cesitli iletisim etkilesimleri ile saglandigini one
stirmekte ve bu nedenle islemci hafiza olarak tanimlamaktadir (Mert, 2017b: 64).

Bir diger hafiza tiirii ise Orgiitsel duygusal hafizadir. Duygularin bireylerin
faaliyetlerini etkileme kapasitesi bulunmaktadir. Orgiitsel hafiza kavramini literatiirde
ilk dile getirenlerden biri olan Walsh (1995), yaptig1 uygulamali bilissel arastirma ile
hafizanin psikolojik koklerini gézden gegirerek orgiitsel hafizanin duygusal yoniine de
vurgu yapmaktadir (Walsh, 1995: 281). Bu hafiza tiiriiyle ilgili bilgiler asagida

belirtilmektedir.

1.4.8. Orgiitsel Duygusal Hafiza

Duygusal hafiza, kisaca duygusal deneyimlerin veya olaylarin hafizasidir.
Akgiin vd. (2012: 99), duygusal hafizayi; orgiitlerin mevcut ve gelecekteki faaliyet ve
operasyonlarinda kullanilabilecek, bilingsizce gomiilii olan ve zihinde sekillendirilmis
gecmisteki duygusal deneyimlere veya olaylara dayali hafiza olarak tanimlamaktadirlar.

Orgiitlerdeki duygularm ana hafiza deposu bireylerdir. Orgiit iiyeleri, yeni
bilgileri anlamlandirirken ve bilgiyi diger liyelere aktarirken biligsel yeteneklerinin
yanisira duygusal yeteneklerini de kullanirlar. Ge¢gmis olaylara ait duygularin kolektif
olarak hatirlanmasi, orgiitsel kimligin ve kiiltiiriin birincil bilesenidir (Feldman ve
Feldman, 2006: 880).

Orgiit iiyelerinin ortak deger ve inanglarmin olusmasinda duygularin énemli bir
rolii bulunmaktadir. Epizodik (anisal) yapist bulunan duygusal hafiza, 6rgiitlerin anlati

ve hikayelerinde, metaforlarda, orgiitsel sembollerde, mitlerde ve ritiiellerde goriiliir
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(Akgiin vd., 2012: 100-104). Zamanou ve Glaser (1994: 475), orgiit kiiltiiriinii zamanla
gelisen, bir yapistirict gibi Orgiitii bir arada tutan, paylasilan ortak algilar, inanglar,
ritlieller ve mitler olarak tanimlamaktadir. Bu tanima gore, orgiit kiiltiiriiniin duygusal
hafizay1 barmdirdigi sdylenebilir. Orgiitsel duygularn sekillendirdigi kiiltiirel egilimler
zamanla ve dolayl olarak orgiitiin politikasini ve isleyisini sekillendirirler (Mert , 2018:
104).

Orgiitsel hafizay: 6rgiitiin tarihi boyunca biriktirdigi veri, bilgi ve bilgi stoklari
(anilar) olarak tanimlayan Navarro ve Polo (2011: 1-3), orgiitsel hafizay: “sert (hard) ve
yumusak (soft)” orgiitsel hafiza olarak siniflandirmislardir. Agik bilgi formatinda olan
sert orgiitsel hafiza; bilgilerin saklanmasini, erisilmesini ve degistirilmesini destekleyen
elektronik veritabanlarini, dosyalari, islem kayitlarini, yillik raporlari, vb. olarak
tamimlanmaktadir. Ortiik bilgi formatinda olan yumusak orgiitsel hafiza ise; bireylerin
hafizalarinda tuttuklar1 6rgiitsel politikalar, kurallar, raporlama yapilari, uygulamalar,
sistematik setler, rutinler, paylasilan vizyonlar, vb. olarak ifade edilmektedir (Navarro
ve Polo, 2011: 1-3). Asagida orgiitsel hafizanin igerigine, siiresine, kaynagina,
gelisimine, olusumuna ve yerine gore yapilan smiflandirmalarla ilgili sekil

gosterilmektedir (Mert, 2017b: 76).
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Hafizanin
Siiresine Gore:
Kisa Siireli Hafiza
(Gruplarda
Yaratilan Bilgi)
Uzun Streli Hafiza
(Veri tabanlar1)

~

Hafiza
Gelisimine Gore:
Bilgi Catis1

Bilgi Siingeri
Bilgi Yayimcisi
Bilgi Pompasi

Orgiitsel
Duygusal Hafiza

\Haflza j

Sekil 5: Orgiitsel Hafiza Tiirleri

Kaynak: Mert , 2017b: 76.
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Orgiitsel hafiza, cesitli bakis agilarma gore Sekil 5’te belirtildigi iizere farkli
tirlerde siniflandirtlmigtir (Mert, 2017b: 74-80):

- Moorman ve Miner (1997), orgiitsel hafizay1 “igerigine”gore islevsel ve bildirimsel

hafiza olarak

- Shepherd ve Martz (2006), “siiresine” gore kisa ve uzun siireli hafiza olarak

- Navarro ve Polo (2011), “yerine” gore hard ve soft olarak

- Rensburg (2011), “olusumuna” gore bilingli hafiza, otomatik hafiza, nesnelestirilmis

hafiza ve toplu hafiza olarak

- Stein ve Zwass (1995), “kaynagina” gore agik ve sdzsiiz hafiza olarak
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- Ji ve Salvendy (2002), “gelisimine” gore bilgi ¢atisi, bilgi siingeri, bilgi yayimcisi ve
bilgi pompasi olarak simiflandirmislardir. Akgiin vd. (2012) ise orgiitsel hafizanin
duygusal boyutunu da dikkate alarak bu smiflandirmalara ilaveten orgiitsel duygusal
hafiza kavramina deginmislerdir (Akgiin vd., 2012: 99).

Orgiitlerin sahip olduklar1 hafiza tiirlerini bilmeleri, 6rgiitsel hafizanin
gelistirilmesine, etkin ve olumlu yénde kullanilmasina yardimer olur. Orgiitsel hafizanin
kullanim sekline, olumlu ve olumsuz yonlerine asagida deginilmektedir.

1.5. Orgiitsel Hafizanin Kullaninm

Orgiitsel hafizanin orgiitsel bilgiyi mevcut ve gelecekteki kullanim icin
depolama fonksiyonu bulunmaktadir ve bu islevi sayesinde Orgiitiin gelecegini
tasarlama ve yaratma siireglerine 6nemli 6l¢giide katkida bulunur (Girard, 2009: 268).
Orgiitsel hafizanin ana islevi, bilgi yonetimini gelistirerek kurulusun rekabet giiciinii
artirmaktir. Orgiitsel hafiza, orgiite ait bir bilgi sistemi olmanin Stesinde bilgiyi eyleme
doniistirmeye de yardimer olmalidir (Abecker vd., 1998: 40).

Orgiitsel hafiza kavraminin ayrmtili incelenmesi i¢in ii¢ ana neden vardir. Bunlar
asagida ifade edilmektedir (Stein, 1995: 17):

1) Hafiza, orgiitiin yasaminda organizasyonel yapiya iliskin i¢goérii saglayan

zengin bir metafordur.

2) Organizasyon bellegi diger yonetim teorilerinin igine yerlestirilmistir.

3) Orgiitsel bellek, yénetim uygulamasiyla ilgilidir.

Orgiitteki her tiir bilginin (mesleki bilgi, gegmis bilgisi, sektor bilgisi, sosyo-
politik bilgi, rakiplerle ilgili bilgiler, vb.) bireysel seviyeden orgiitsel seviyeye taginmasi
onemlidir. Bu sayede anahtar personellerin orgiitten ayrilmasi halinde bilgi kaybi
yasanmayacaktir. Aksi takdirde orgiitler kaybettikleri bilgi nedeniyle problemlerle karsi
karstya gelebilir (Karabal, 2015: 18). Orgiitsel hafiza, enformasyonun geg¢misten
gelecege aktarilmasina aracilik ederek maliyetleri diisiirtir, etkin bir karar verme
stirecinin gerceklesmesine katkida bulunur ve orgilitsel hayata dair bir anlayis saglar
(Akgiin vd., 2005: 13).

Stein (1995: 31-32), gelismis bir orgiitsel hafizanin orgiitlere saglayacagi
faydalar asagidaki sekilde belirtmektedir:

e Yoneticilere stratejik yon belirleme konusunda yardimer olabilir.
e Yeni problemler karsisinda eski ¢oOziimlerin ¢evresinde dolanma sorununu

ortadan kaldirabilir.
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e Orgiitsel hafizanin korundugunu bilmek orgiit iiyelerinin ¢alismalarina yeni
anlamlar kazandirabilir.

e Orgiitsel 6grenmeyi kolaylastirabilir.

e Orgiitiin kimligini gii¢lendirebilir.

e Orgiite yeni katilan bireylerin eski iiyelerin deneyimlerinden faydalanmasini

saglayabilir.

Orgiitsel hafizada gruplarin roliinii de goz ardi etmemek gerekir ciinkii grup
hafizasi bireylerin bilgilerini ve hafizalarini biitiinlestirerek grup atmosferi olusturur. Bu
atmosferin yanisira, grup i¢i roller ve iyi bir grup lideri sayesinde grup iiyelerinin
bilinen veya gizli kalmis bilgileri ile yetenekleri destek bularak ortaya cikabilir ve
boylece bireyler gelisim saglar. Bu sayede grubun ve dolayisiyla orgiitiin performansi
ve verimliligi artar (Bencsik vd., 2009: 3). Jennex ve Olfman (2002), orgiitsel
hafizanin amaglarim1 orgiitsel sinirlar {izerindeki bilgiyi biitiinlemek ve mevcut
faaliyetleri kontrol edip ge¢mis hatalari onlemek olarak tanimlamaktadirlar (Mert,
2017Db: 37).

Orgiitsel hafizanin olumlu bir ¢ok y&niiniin yani sira olumsuz yonleri de
bulunmaktadir. Orgiitsel hafizanm 6rgiitsel etkililik sonuglarina olumlu katkist oldugu
biiyiik olgiide kabul edilse de ge¢miste ise yarayanlari tercih etme egilimi potansiyel
olarak daha etkili ¢6ziimleri disladiginda bazen yetersiz veya olumsuz sonuglar
dogurabilir (Stein, 1995: 21).

Walsh ve Ungson’a (1991) gore orgiitsel hafiza ii¢ sekilde Kkotiiye
kullanilabilmektedir (Walsh ve Ungson, 1991: 73-74):

e Karar verme asamasinda bilginin “otomatik™ olarak geri ¢agrilmasi farkli (rutin
dis1) bir karar verilmesini engelleyebilir.

e Karar verme asamasinda bilginin “kontrollii” olarak geri ¢agrilmasi rutin bir
kararin uygun olacagi durumlarda farkli (rutin dis1) bir karar verilmesine sebep
olabilir.

e Karar verme asamasinda bilginin “kontrollii” olarak geri ¢agrilmasi farkli (rutin
dis1) bir kararin uygun olacagi durumlarda dogru sekilde kullanilabilir, fakat
alinan karar yetersiz bir sekilde uygulanabilir.

Nystrom ve Starbuck (1984), kaliplara dayali 6grenmenin orgiitsel seviyede

korliige ve katiliga sebep olacagini ileri siirmiislerdir (Walsh ve Ungson, 1991: 71).
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Orgiit iginde karar verici konumda olanlarin bir ¢ogu, ge¢misin gelecek iizerindeki
etkisinin farkindadir ve bir karar durumuyla karsilastiklarinda emsal ararlar. Bu
asamada karar vericiler, ge¢misle bugilin arasindaki benzerlikleri ve farkliliklar1 géz
Oniine alabilir ve ge¢mis analojiler nedeniyle korlesebilirler (Walsh ve Ungson, 1991:
75-76). Degisimin siirekligi ve dinamikligi gézonine alindiginda orgiit igerisindeki
olgularin da zaman i¢inde degisime ugramasi kaginilmazdir. Ancak, 6rgiit hafizasinda
depolanan enformasyonun stabil kalmasi orgiitler i¢in tehdit olusturabilmektedir. Karar
vericilerin stabil kalan bu hafiza depolarindaki ge¢mis bilgiye sikica baglanmalari
verilecek olan kararlarda olumsuz durumlarla karsilasilmasina sebep olabilmektedir
(Karabal, 2015: 21). Orgiitsel degisim ¢abalar1 kimi zaman &rgiitsel hafizaya dayanarak
onemli bir direngle kars1 karsiya kalabilmektedir. Ozellikle 6rgiit iiyelerinin bireysel
hafiza depolari, degisim sirasinda yaptiklar ¢ikar analizi ile ge¢misteki basarilart ileri
stirerek degisime direng gosterebilmektedir (Karabal, 2015: 20).

Orgiitsel hafiza ile ilgili yogun bilimsel arastirmalar 1970'lerin sonu ve
1980'lerin basinda baslamistir. Bu alandaki en popiiler makale, 1979 yilinda Duncan
ve Weiss tarafindan yazilmis ve 1981 yilinda ise ilk kez Hedberg “Orglitsel hafiza”
terimini kullanarak orgiitsel hafizanin tiim organizasyon i¢in bilgi islemenin biligsel
yapilarini, eylem teorisini kurdugunu belirtmistir. Orgiitsel hafiza teorisinin gelisiminde
rol oynayan cesitli yonetim yaklasimlar1 ve disiplinler sunlardir (Lehner ve Maier,
2000: 282) :

+ Orgiitsel 5grenme ve dgrenen organizasyon

+ Orgiitsel zeka ve rekabetci zeka

 Bilgi yonetimi ve bilgi islem sistemleri

« Orgiit ve personel gelisimi

« Orgiitsel degisim, degisimin yénetimi ve inovasyon ydnetimi
+  Orgiit kiiltiirii

+ Orgiitlerin evrimi teorisi, organizasyonlarda kaos
« Sistem teorisi ve sistem dinamikleri

* Yapay zeka ve biligsel psikoloji

« Orgiitsel psikoloji

« Sosyal psikoloji

+ Orgiitsel sosyoloji
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Asagida gosterilen Orgiitsel hafizanin tarihsel gelisimini gosteren tabloda, farkl

disiplinlerin konuya farkli yaklasimlarina vurgu yapilarak ge¢misten bugiine orgiitsel

hafizanin kat ettigi stire¢ gosterilmektedir.

Tablo 2: Orgiitsel Hafiza Teorisinin Tarihsel Gelisimi

Teorik Yaklasim Yazarlar

Felsefi Vurgular

Y onetim Bilimi Cyert ve March (1963)

Prosediirler kapsaminda depolanan bir hafiza

Tletisim Krippendorf (1975)

Hafizanin;

1) bir iletisim siireci,

2) orgiitsel bir yapi,

3) beraberinde gelen kodlama ve ¢ozme
faaliyetleri olarak ele alinmasi. Ashby'nin (1956)
¢aligmalar temel alinarak hafiza nosyonunun
gozlemcinin bakis agisina dayali bir yapi olarak
tanimlanmasi

Orgiitsel Ogrenme | Argyris ve Schon

(1978), Hedberg (1981)

(?grenmenin sonucu olarak hafiza.
Ogrenmeyi depolamak icin hafiza sarttir; ancak
hafiza degisim Oniinde bir engel teskil edebilir.

Sistem Teorisi Miller (1978)

Ogrenme siirecinin ikinci agamasi olarak hafiza,
Beseri enformasyon isleme perspektifi

Karar Verme ve
Enformasyon
Y Onetimi

Morgan ve Root (1979)

Enformasyon iletimini artirmanin bir yolu olarak
hafiza

Orgiitsel Davrams | Weick (1979)

Hafiza, bireylerin gevrelerini yorumlama
tarzlarin1 temel alarak firmanin karakterini
meydana getirir. Hafiza bir zararli olarak ele
alinabilir; esneklik yerine duraganlik katar.

(1982)

Politik Teori Covington (1981) Bireyler ve diger depolama birimlerinin yonetim
unsurlart ile ilgili olarak icerdigi enformasyon
olarak hafiza; hafiza gelisiminin denetgiler
tarafindan siki kontrolii s6z konusu

Ekonomi Nelson ve Winter Rutin bir davranis olarak hafiza

Orgiit Teorisi Smith (1982)

Kolektif bir deneyim olarak hafiza

1998),

Orgiit ve Stein (1989-1992) Orgiitsel hafizanin teorik ve deneysel olarak
Enformasyon calisilmasi; hafizanin 6l¢limii ve ag analiz
Teorisi tekniklerini kullanan uzmanlar

Teknoloji Walsh ve Ungson Orgiitiin gegmisinde elde ettigi enformasyonu

(1991) depolayarak bunu gelecek kararlara tagimasi

Bennon ve Kuuti Proje boyunca depolanan enformasyon

(1996), Chen vd.

(1994), Schmidt ve

Bannon (1992)

Conklin (1993, 1996) Varliklarin degerini artirmak i¢in orgiitiin bir grup
dokiiman ve depolama biriminde kaydinin
tutulmasi

Stein ve Zwass (1995) | Orgiitsel bilginin drgiitsel etkinligi artirmak igin
hafiza yoluyla kullanilmasi

Morrison (1993) ve Orgiitsel etkinlik icin 6rgiitsel bilgi hakkindaki

Morrison ve Weiser hafizanin kullanim1

(1996)

Burstein vd. (1998) Orgiitsel etkinlik igin érgiitsel bilgi hakkindaki
hafizanin kullanimi

Insan Heijst vd. (1996, Orgiit dahilindeki bilgi ve enformasyonun agik,

sekillenmemis ve siirekli olarak temsili
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Nonaka ve Konno Bilgi yaratiminda SECI modeli : Socialization
(1998) (Sosyallestirme), Externalization (Digsallastirma),
Combination (Biitiinlestirme) ve Internalization
(Igsellestirme) kavramlari

Brooking (1999) Bilgi varligini elektronik ortamda depolayan
fiziksel mekanizma

Schwartz vd. (2000) Internet tabanli bilgi yonetimi icin bir AED
(Edinim, Orgiit ve Dagitim) modeli 6nerimi
Ahenk Kuhn ve Abecker Firmanin know-how ve diger bilgi varliklarim
(1998) depolayan ve onlar1 bilgi yogun is siire¢lerini
daha etkin ve verimli hale getirmede kullanan
genis kapsamli bilgisayar sistemi

KFOM (Bilgi Bilgiyi depolama ve onu orgiitsel etkinligi
Siireglerini arttirmada kullanmaya yonelik bilgisayar destekli
Kolaylastiran Orgiitsel | insan etkilesim mekanizmasi

Hafiza)

Kaynak: (Stein, 1995: 21-22; Chang vd., 2004: 205-206); Aktaran Akgiin vd.
(2005: 3-4), Nonaka vd, 2000: 9-10.

Tablodan da goriildiigii izere 1990 yilina kadar yapilan calismalarda orgiitsel
hafizanin yonetim, iletisim, Orgiitsel davranis ve 6grenme, karar verme gibi daha ¢ok
bireysel ve orgiitsel davranig yoniine vurgu yapilirken, 1990 yilindan sonra yapilan
caligmalarda teknolojideki gelismenin etkisiyle enformasyon ve bilgi yonetimi ile insan
faktoriine vurgu yapilmaktadir.

Orgiitsel hafizamn tarihsel gelisiminde farkli teorik yaklasimlara dayali bir ok
model gelistirilmekle birlikte 1990 yilindan sonra gelistirilen modeller teknolojiyi 6ne
cikararak ve kullanimina agirlik vererek orgiitsel hafizanin somut boyutlarinin daha ¢ok
ortaya konulmasina katki saglamistir. Bu modellere asagida deginilmektedir.

1.6. Orgiitsel Hafiza Modelleri

Literatiirde orgiitsel hafizayla ilgili bir ¢cok farkli goriis bulunmakla birlikte

biitiinsel bir bakis agisiyla ele alan iki temel model bulunmaktadir:

1.6.1. Walsh ve Ungson"in Orgiitsel Hafiza Modeli

1991 yilindaki calismalar1 ile orgiitsel hafiza kavramini “orgiitiin gegmisiyle
ilgili olan ve mevcut kararlarda kullanilabilecek depolanmig bilgi” olarak tanimlayan
Walsh ve Ungson, orgiitsel hafizay1 depolama bakis agisiyla ele almiglardir. Bu
modelde orgiitsel hafiza, bilginin edinimi, depolanmasi ve tekrar geri getirilmesi olarak
iic siiregten olusmaktadir. Orgiitsel bilgi, hafiza tasiyicilar1 olarak  tanimlanan
depolarda (bireyler, kiiltiir, doniistimler, yapilar, ekoloji ve dissal arsivler) muhafaza
edilmektedir. Ancak bu model, bilgi teknolojilerinin o6rgiitsel hafiza i¢in Gnemini

konusunda ve farkl: tasiyicilarda (bireyler, gruplar, vb.) daginik halde bulunan hafizanin
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orgiitsel diizeyde biitiinlestirilmesi konusunda yetersiz kalmistir (Sen, 2014: 39).
Orgiitsel hafizay1 kapsaml1 olarak inceleyen ilk model olmasi agisindan énemli olan bu

model daha sonraki ¢alismalar i¢in 6nemli bir kaynak olmustur. Bu model asagida

belirtilmektedir.

Karar Cevresi

=

Enformasyon Elde Orgiit
Edilmesi

Depolama Alanlart

Bireyler | Kiiltir |}—] Doniistimler Ekoloji

2N

Enformasyona
Tekrar Erigim

\‘/ Daigsal

Arsivler

Sekil 6: Orgiitsel Hafizanin Yapisi
Kaynak: Walsh ve Ungson, 1991: 64.

“Orgiitsel Hafizanin Yap1 ve Mekanizmas1” baghgi altinda modelin detayl

olarak agiklamas1 yapilmistir.

1.6.2. Stein ve Zwass’in Orgiitsel Hafiza Modeli

Orgiitsel hafizay1 kolektif hafizanin bir 6rnegi olarak goéren Stein ve Zwass,
1995 yilinda yaptiklar1 caligmada, bilgi yonetimi ve enformasyon teknolojilerinin
orgiitsel hafiza tizerindeki etkisini inceleyerek “Orgiitsel hafiza bilgi sistemi” modelini
gelistirmislerdir. Model, alt sistemler ve hafiza fonsiyonlar1 olmak iizere iki kademeden

olugsmaktadir (Stein ve Zwass, 1995: 98). Bu model asagidaki gibi gosterilmektedir.
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ORGUTSEL ETKINLiGi SAGLAMAYA YONELIK DESTEKLEYIiCi AKTiVITELER

ORGUTSEL HAFIZA
BILGI SISTEMIi

1. KADEME

Biitiinlestirici Alt Sistem Uyarlanabilir Alt Sistem

Hedef Yonelimli Alt sistem Kaliplan Siirdiirme Alt Sistemi

2.KADEME

HAFIZANIN FONKSiYONLARI
(Bilginin edinimi, kaydedilmesi, korunmasi, incelenmesi,
tekrar erisilmesi)

Sekil 7: Stein ve Zwass'm Orgiitsel Hafiza Modeli

Kaynak: Stein ve Zwass, 1995: 98.

Birinci kademeyi olusturan alt sistemler asagida agiklanmaktir: (Stein ve Zwass,
1995: 97-102).

e Biitiinlestirici Alt Sistem: Orgiite ait teknik konular, gegmis kararlar, projeler,
modeller, tasarimlar, vb. alanlardaki orgiitsel bilgilerin ileride kulanilabilmesi
icin acgik ve ulasilabilir hale getirilmesine yardimci olan alt sistemlerdir. Bu
sistemin amaci Orgiit i¢cinde dagmik halde bulunan bilgiler arasinda baglanti
kurarak bilginin biitiinlestirilmesidir

e Uyarlanabilir Alt Sistem: Orgiitiin ¢evresi (miisterileri, tedarik¢ileri, rakipleri,

hissedarlar1) ile olan bilgi akisin1 kaydeden ve diizenleyen destekleyici bilgi
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sistemi unsurlarini igerir. Ag¢ik ve dizayn edilebilir sekilde olmas1 6ngoriilen bu
alt sistem, diger sistemlerle biitliinlesebilme 6zelligine sahiptir.

e Hedef Yonelimli Alt Sistem: Orgiit iiyelerine planlama ve kontrol
faaliyetlerinde yardimci olmak {izerine tasarlanan bu alt sistem, Orgiitiin
geemisini de dikkate alarak oOrgiitsel hedeflerin belirlenmesi, stratejiler
olusturulmasi,  alternatifler Onerilmesi, gelisimin degerlendirilmesi, yeni
bilgiler dogrultusunda hedeflerin glincellenmesi ve ge¢mis kayitlarin
saklanmasi konularinda destekleyici bilgi sistemi unsurlarini igerir.

e Kaliplarn Siirdiirme Alt Sistemi: Bu fonksiyonun vurgusu insan kaynagi
iizerindedir. Kalip olarak bahsedilen orgiit liyelerinin tutumlari, degerleri ve
normlaridir. Kisisel rutinler ve bilgiler de bu sistemin igerisine dahildir. Insan
kaynaginin hem Dbireysel hem de Orgiitsel seviyede korunmasi ve
gelistirilmesine yonelik destekleyici bilgi sistemi unsurlarini igerir.

Ikinci kademeyi olusturan Hafiza Fonsiyonlari; bilginin edinimi, kaydedilmesi,
korunmasi, incelenmesi ve tekrar erisilmesi adimlarini igerir. Walsh ve Ungson'in
modelinden farkli olarak bu modelde orgiitsel etkililigi arttirmak igin bilgi
teknolojilerinin orgiitsel hafizaya olan destegine yer verilmistir. Modelde orgiitsel
hafizanin sosyal yoniine kisitli olarak deginilmesine karsin Orgiitsel hafizanin sistem
bakis agisiyla ele alinmasi 6nemlidir (Sen, 2014: 44).

1.7. Orgiitsel Hafizanin Boyutlar

Dunham (2010: 13), yapmis oldugu orgiitsel hafiza 0Olgegi gelistirme
calismasinda Chao vd.’nin (1994) orgiitsel sosyallesme 6lgeginde kullanilan Orgiitsel
tarih, dil, politika, insanlar boyutlar1 ile Conlan’in (2001) orgiitsel hafiza dlceginde
kullanilan orgiitsel karar verme, orgiitsel tarih ve olaylar, normlar ve beklentiler, gii¢ ve
politika boyutlarin1 dikkate alarak alt1 boyut (mesleki bilgi, sosyal bilgi, politik bilgi,
kilttirel bilgi, tarih, sektorel bilgi) tespit etmistir. Dunham ve Burt, 2014 yilinda
yaptiklar1 calismada sosyal bilgi ve politika bilgisini sosyo-politik bilgi olarak tek boyut
altinda birlestirmis ve Olgegi 5 boyutlu olarak revize etmistir. Bu ¢alisma kapsaminda
belirlenen boyutlar asagidaki sekilde agiklanmaktadir (Dunham ve Burt, 2014: 126-
128):

e Gecmis Bilgisi (Tarih): Orgiitiin gegmisi, orgiitsel degerleri, kiiltiirel normlari,
dontim noktalar1, gecmisteki basarilar1 ve hatalarina dair bilgileri igerir.

e Mesleki Bilgi: Isin etkili bir sekilde yapilmas igin gerekli teknik bilgidir.
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e Sosyo-Politik Bilgi: Orgiit iiyelerinin yetenekleri, sosyal iliskileri, genel kiiltiir
diizeyleri, kisisel ve sosyal aglar olusturma ve kullanma becerilerini igerir.

e Mesleki Aglar (Dis Aglar): Orgiit disindaki kaynaklarla olan iletisimden elde
edilen bilgileri (bilgi paylasimi, bilgi aligverisi, danismanlik, vb.) igerir.
Miisteriler, tedarikgiler, eski ¢alisanlar da bu grup i¢inde degerlendirilir.

e Sektorel Bilgi: Orgiitiin sektor icindeki yeri, itibari, sektdr performansi yan1 sira
sektorde yer alan diger firmalar, rakipler, sektordeki basarili uygulamalara dair
bilgileri igerir.

Orgiit iiyelerinin ve orgiitlerin kendilerine has deger, tutum ve davranislari
bulundugundan orgiitler birer karmasik sosyal sistem olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel
amaglar da ancak bireysel ve oOrglitsel bazda bu deger, tutum ve davraniglarin
uzlastirilmastyla gergeklesebilir. Bu uzlastirma siirecine ise rgiitsel sosyallesme denir
(Gtigli, 2003: 156).

Bireye, orgiite ve orgiitiin ¢evresine dair her tiirlii bilgi, sosyallesme siirecinin
birer parcasidir ve drgiit kiiltiirii bu sosyallesme gergevesinde sekillenir. Orgiitsel hafiza
Olgeginde kullanilan boyutlarin temeli orgiitsel sosyallesmeye dayanmaktadir. Mesleki
ve sosyo-politik bilgi, orgiit liyelerinin kendine 6zgii edinimleri iken mesleki aglar ve
sektorel bilgi, orgiit ¢evresinden edinilen bilgileri icermektedir. Orgiit icinde ve orgiit
disinda edinilen bu bilgiler 6rgiitiin gegmis bilgisi ve kiiltiirli ile harmanlanarak orgiitsel

hafizanin boyutlarini olusturmaktadir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL DEGIiSiM

2.1. Degisim Kavram

Degisimi genel anlamda, herhangi bir seyin bir diizeyden bagka bir diizeye
getirilmesi olarak tanimlayan Kogel (2018: 681), bu diizey degisikliginin kisilerin ve
nesnelerin yerlerini degistirmekten kisisel bilgi, yetenek, vs.nin mevcut durumundan
farkli bir konuma getirilmesine kadar her tirlii farkliligi igerdigini ifade eder.
Stirekliligin karsiti olan degisim, bir sistemin belirli bir durumdan baska bir duruma
planli veya plansiz gecirilmesi olarak da tanimlanabilir (Ince, 2005: 321). Kendi
icerisinde itici bir giic 6zelligi tasiyan degisim, en yalin tanimiyla yeni bir hale dogru
yol almaktir (Karaboga Cici, 2018: 6).

Herakleitos (M.0.540-480), tarihte degisim kavramindan bahseden ilk
diisiiniirdiir. Gozlemlerine dayanarak doganin siirekli bir akis halinde oldugunu “Ayni
nehirde iki kez yikanamazsaniz, ¢iinkii her girisinizde {izerinizden bagka sular geger.”,
“Glines her giin yenidir.”, “Degismeyen tek sey degisimin kendisidir.” sozleriyle ifade
eden Herakleitos, doganin degisim oldugu sonucuna vararak evrensel akis (universal
flux) kavramini ortaya koymustur (Graham, 2019). Aristoteles (MO. 384 -322) ise
doganin iginde igsel bir degisim ve hareketsizlik ilkesinin bulundugunu belirterek
degisim i¢in dort neden siralar: 1) degisme ugrayan bir 6zne olmalidir 2) degisimin
kendisine gore gergeklestigi bir form olmalidir 3) degisimi saglayan bir etkinlik
olmalidir. 4) degisim belli bir erege gore gerceklesir (Shields, 2020). Gegmis ¢aglardan
bugiine 6nemi artarak ve hizlanarak devam eden degisim, evrensel bir olgu olarak her
yapinin temel karakteristigini olusturur. Yazar ve fiitiirist Alvin Toffler’in “degisim
yasam icin yalnizca bir gereklilik degil, yasamin ta kendisidir.” soézii bunu dogrular
niteliktedir (Argiiden, 2020).

Degisim bir seyleri farkli hale getirmektir (Olkun, 1996: 565). Degisim,
kaliplasan anlamlarinin diginda “hareket, yer degistirme ya da bir durumdan digerine
gecme, gelisme, biliylime ve kalkinma” gibi etkililik arttirict anlamlarda da
kullanilabilmektedir (Geng, 2012: 316-317). Sayl ve Tiifek¢i (2008: 194), degisimi bir
biitliniin 6gelerinde, 6gelerin birbirleriyle iliskilerinde dncekine gore nicelik ve nitelik

bakimindan gozlenebilir bir farkliligin olusmasi olarak tanimlamiglardir.
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Degisim olumlu olabilecegi gibi olumsuz da olabilmektedir. Olumlu degisme,
stire¢c igerisinde daha etkin bir duruma gelmeyi ifade ederken, olumsuz degisme
gelismenin kontrol edilemedigi durumlar1 ya da higbir miidahale olmaksizin bir
durumun aslindan uzaklagsmasi olarak ortaya ¢ikarak, dagilmaya ve etkinligin
azalmasina neden olan degismeyi ifade eder. (Sabuncuoglu vd., 1999: 207 akt. Ozkan,
2004).

2.2. Orgiitsel Degisim Kavram

Doganin ayrilmaz bir parcasi olan degisim, insan ve topluma dair bir¢ok olguyu
stirekli bir sekilde etkileme ve doniistiirme etkisine sahiptir. Makro ve mikro Olgekte
ekonomik ve sosyal sistemleri etkileyen degisim, oOrgiitsel yapilar1 da etkilemektedir.
Gilintimiizde kiiresellesmenin yani sira hizla degisen teknolojik gelismeler oOrgiitsel
Olcekteki rekabeti artirdigindan is diinyasinda degisime ayak uydurmak kacinilmaz hale
gelmistir. Orgiitler i¢in degisim olmazsa olmaz unsurlardan biridir.

Orgiitsel degisim, organizasyon faaliyetleriyle ilgili hususlarda mevcut
konumdan (durumdan) farkli bir duruma gelmektir (Kogel, 2018: 682). Degisim, bir
organizasyonun zaman i¢inde bigim, kalite veya durumdaki farki gosteren bir tiir
deneysel gozlemdir. Bu organizasyon bir bireyin isi, bir ¢alisma takimi, orgiitsel bir
strateji, bir program, liriin veya tiim orgiit ile ilgili olabilir (Van De Ven ve Poole, 1995:
512).

Orgiitsel degisim, dinamik ve belirsiz ortamlarin getirdigi ihtiyag ve
zorunluluklari, orgiitiin yetenekleri ile eslestirmeyi amaclayan siirekli bir deney ve
adaptasyon siirecidir (Burnes, 1996: 14). Orgiitiin yapisinda, kiiltiiriinde, is yapis
yontemlerinde, siire¢lerinde biitiin olarak veya kismen planlanarak gergeklestirilen
farklilik olarak da tanimlanabilen degisim, kisaca orgiitiin mevcut bir durumdan yeni bir
duruma gegcisidir (Erdil ve Keskin, 2004: 4).

Toremen (2002: 186), Owens’in orgiitsel degisimi "var olan amaglar1 daha etkili
bir sekilde basarma veya yeni amaglar basarmada orgiite katkida bulunan planli,
alisilmisin disinda, onceden diisliniilmiis 0zgiin ¢aba" olarak ifade ettigini belirtir.
Degisime kars1 olanlar degisimi her ne kadar kestirilemeyen bir macera gibi gorse de
degisime ayak uydurmanin tek ve en etkili yolu, degisim kapasite ve kabiliyetine sahip
olmaktir (Toremen, 2002: 186).

Moran ve Brightman'a (2000: 69) gore degisim dongiisel bir stirectir ve etkili bir
orgiitsel degisim i¢in ayn1 anda birkac seyi yaparken diizen ve kaosu dengede tutmak

gerekir. Orgiitsel degisimler, yeterli miktarda zaman ve fiziksel, sosyal ve zihinsel alan
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gerektiren 6grenme siireglerini igerir (Oxtoby vd., 2002: 317). Degisim, orgiit icerisinde
sinerji yaratarak orgiitii gelecege hazirlama, sorun ve tartismalara ¢6ziim getirme, tiyeler
arasinda olumlu iletisim saglayarak igbirligi ve giiven gelistirme noktalarinda firsatlar
sunarak oOrgiitsel biitiinliiglin korunmasi, orgiitiin siirekliliginin saglanmasi, Orgiitiin
biiyiimesi ve gelismesi siireglerine de katkida bulunur (Tunger, 2013b: 378).

I¢c ve dis etkiler sonucunda orgiitiin faaliyetlerinde, yonetiminde ve yapisinda
ekonomik, teknolojik ve sosyolojik olarak ortaya cikan degisim, Orgiitiin bir denge
durumundan baska bir denge durumuna geg¢mesi olarak da tanimlanabilir (Barutcu,
2000: 10). Degisimin i¢ etkilerini motivasyon, birey ve grup davraniglari, iiyelerin yeni
fikir Onerileri olustururken, oOrgiitiin ¢evresindeki degisimler ise dig etkileri
olusturmaktadir (Celik ve Ozsoy, 2016: 134) .

Barnett ve Glenn’e gore orgiitsel degisimin bazi 6zellikleri sunlardir (Serinkan
ve Arat, 2013: 10) :

« Orgiitsel yapi, teknoloji ve insan konularini icermesi nedeniyle, orgiitsel

degisim karmasik bir nitelik tasimaktadir.

« Orgiitiin iginden veya gevresinden kaynaklanan birtakim gii¢lerin etkisi ile
meydana gelen orgiitsel degisim bir kerede olup biten bir olay olmayip,
orgiitlerin yasamlart boyunca devam eden ancak hep ayni kararlilig
gbstermeyen bir olaydir.

» Niteligi itibariyle Orgiitsel degisim, yoneticileri faaliyetlerinde ¢eliski
icerisinde birakabilmektedir. Orgiitsel degisim celiskiler igermektedir.

+ Orgiitsel degisim devam eden bir siirectir.

+ Orgiitsel degisim insanlarin faaliyetleri ve anlayislari ile aciklanmaktadir.

 Orgiitsel degisim arastirmalarda isbirligi ve takim calismalariyla
kolaylagtirilabilir.

* Degisim genellikle orgilitlerde bir direnme ile karsilagsmaktadir, ¢iinki
degisim belirsizligi de beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla basarili bir
orgiitsel degisimin kosullarindan birisi de degisime karst direnmenin
istesinden gelebilmektir.

Orgiitiin alt sistemleri ve gevresi ile olan iliskileri, etkilesimleri sonucu ortaya
cikan orgiitsel degisme, yaraticilik, 6rgiit gelistirme, yenilik getirme, eylem arastirmasi,
orgiitsel esneklik gibi unsurlar1 da i¢ine alan genis boyutlu bir kavramdir (Saglam,
1979: 61). Orgiitlerin varliklarim siirdiirebilmeleri icin siirekli degisime gereksinimleri

vardir.
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Degisimi gerekli kilan nedenler iki ana kategoride toplanabilir: 1) Bir seyleri
daha iyi yapmanin yollari bulmak 2) I¢ ve dis gevrenin degisen beklentilerini
karsilamak. Bu iki amaci1 gergeklestirmek orgiitsel etkililigin 6nemli bir boliimiini
olusturmaktadir (Olkun, 1996: 565). Orgiitsel degisimin gerekliligi konusu artik yerini
degisimin siirekliligine birakmistir ve degisime olan bu ihtiya¢ organizasyonlarda iki
farkli kiiltiir ortaya ¢ikmasina neden olmustur: degisim kiltiirii ve degisime direng
kiltirii (Aktan ve Yay, 2016: 2). Bu iki kiiltiir kavraminin yonetilmesi stlireci orgiitsel
degisim yonetimi olarak adlandirilir.

Degisim, kisisel ve orgiitsel olmak tizere iki diizeyde ele almabilir. Kisisel
diizeydeki degisim, bireyin is yapma seklini siirekli gelistirmesi, farkli davranma
konusunda zihinsel olarak kendini alistirmasi, degisime kars1 gosterdigi direng seklinde
goriilebilir ve galisan ile drgiit arasindaki iliskileri etkiler. Orgiitsel diizeydeki degisim
ise organizasyon yapisindan calisanlarina kadar hemen her konuda yapilan degisim ve
doniistimlerdir (Kogel, 2018: 682-684). Biiyiikk 6lgekli orgiitsel degisimler, Orgiitsel
dengeyi saglayabilmek i¢in beraberinde siirekli bir 6grenme siirecini ve uyumu
gerektirir. Bu nedenle 6rglitsel degisim igeriginde yaraticilik, yenilik, biiyiime, gelisme
gibi genis kapsamli olgular1 barindirir (Yesil, 2018: 310).

Orgiitlerin  varliklarin1 ~ siirdiirebilmeleri igin degisimle i¢c ice olmalari
kaginilmazdir. Her oOrgiitiin gecirdigi degisim siireci kendine Ozgiidiir. Bir Orgiitte
yapilan degisimin bagka bir orgiite uymama riski vardir. Orgiitiin kiiltiirel yapst,
kendine 0zgii yapisi, ihtiyaglar1 dikkate alinmadan yapilan degisimler basarisizliga
ugrayacaktir (Giiglii ve Sehitoglu, 2006: 252-253).

Moran ve Brightman (2000: 67-68), yaptiklari ¢aligmalar sonucunda degisimin
ozellikleriyle ilgili agagidaki gozlemlerde bulunmuslardir:

* Degisim dogrusal degildir ve genellikle baslangi¢c veya bitis noktas1 yoktur.
Bu durum degisim siirecine dahil olanlar i¢in genellikle tlinelin sonunda hi¢ 151k
yokmus gibi karamsar bir his yaratabilir.

+ Etkili degisim, birbirini tetikleyen birden ¢ok iyilestirme ¢abasini (miisteriye
odaklanmay1 artirmak, is siireglerini iyilestirmek, ¢alisan katilimini giiglendirmek, vb.)
igerir. Durdurulan degisim cabalar1 basarisizliktan ziyade bagka bir alanda degisim
baslatma ihtiyacinin gerekliligini gosterebilir. Orgiitlerin gelecekte rekabetgi hale
gelebilmeleri i¢in ¢ok sayida degisim yapmalar1 gerekebilir.

* Degisim yukaridan asagiya ve asagidan yukariya dogrudur. Degisim, vizyon

ve yap1 olusturmak i¢in yukaridan asagiya, katilimi tesvik etmek ve destek olusturmak
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icin asagidan yukariya olmalidir. Onemli degisimler, orgiitteki herkesin paylastig1 bir
sorumluluktur. Orgiit iiyeleri degisim ¢abasi i¢inde degilse, degisim basarisiz olacaktir.
Bu nedenle tiim orgiitlin belirlenen hedeflere ulasmak icin ayn1 yonde hareket etmesi
gerekir.

« Orgiitsel degisimin kisisel boyutu olduk¢a dnemlidir. Biiyiik dlgekli drgiitsel
degisimlerde tiyelerin kendi degerlerini ve inanglarimi gézden gecirmeleri ve yeniden
diizenlemeleri icin firsat tanimak olduk¢a Onemlidir. Zira degisim bireysel diizeyde
entegre edilemezse Orgiitsel boyutta entegre edilmesi de gii¢ olacaktir.

« Basaril ve siirdiiriilebilir degisim icin dl¢iim sarttir. Olgiilebilir hedefleri olan
orgiitlerde degisimin daha basarili ve uzun siireli olma ihtimali oldukga ytiksektir.

Smith (2002: 26), orgiitiin is yapma seklinde yapilan kurumsal 6l¢ekteki biiytlik
degisimlerin Orgilitiin rakiplerine karsi stratejik konumunu da etkiledigini belirtmistir.
Bu tiir biliyiik degisimlere sirket satin alma veya birlesmeleri, is alanindaki biiyiime
(yeni bolgeler, yeni is kollari, vb.), kiiltiir degisimi (daha ¢ok miisteri odakli bir i giicii
gelistirme, vb.), yeni IT sistemleri, siire¢ iyilestirme veya degisim miihendisligi
uygulamalari, yeniden yapilanma (kiiclilmeye gitme, vb.), teknoloji degisimleri, toplam
kalite yonetimi odakli degisimler, yeni is stratejilerinin uygulanmasi ornek olarak
gosterilebilir (Smith, 2002: 26).

Hiatt ve Creasey (2012: 2-9), degisim i¢in gerekli bes ilkeyi asagidaki sekilde
ifade etmektedirler:

1. Degisim bir nedene dayanmalidir.

2. Orgiitsel degisim, beraberinde bireysel degisimi gerektirir.

3. Bireysel degisimlerden elde edilen sonuglar orgiitsel ¢iktilara katki
saglar.

4. Degisim yonetimi, degisimin insan tarafin1 yOnetmeyi saglayan bir
gergeve olusturur.

5. Degisimden istenen sonucun alinmasi i¢in yonetilmesi gerekir.

Orgiitsel degisime konu olan baslica alanlar; drgiitiin yapisi, teknolojisi, arag,
gere¢ ve techizatlari, liretim ve hizmet siiregleri, insan kaynaklari, hammadde ve
malzemeleri, haberlesme, bilgi ve iletisim sistemleri, stratejik yatirimlari, ticari
yatirimlari, kararlara katilim mekanizmalari, arastirma - gelistirme alanlar olarak ifade
edilebilir (Diiren, 2000: 231 akt. Caliskan, 2007: 20).

Kotter'm (1995: 62), orgiitsel degisim igin belirledigi sekiz adim ise asagida

belirtilmektedir:
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1. Aciliyet Duygusu Olusturmak: Piyasanin ve rekabetin gerceklerini inceleyerek
ve krizleri, potansiyel krizleri veya biiyiik firsatlar1 belirleyip tartigarak degisim
icin bir aciliyet duygusu olusturmak gerekir.

2. Guglii ve Yol Gosterici Bir Koalisyon Olusturmak: Degisime liderlik etmek
icin yeterli giice sahip bir grup olusturmak ve grubu ekip olarak birlikte
caligmaya tesvik etmek gerekir.

3. Vizyon Olusturmak: Degisim c¢abalarini yonlendirmeye yardimei olacak bir
vizyon olusturmak ve bu vizyona ulasmak i¢in stratejiler gelistirmek énemlidir.

4. Vizyonu Aktarmak: Yeni vizyon ve stratejileri ¢alisanlara aktarmak igin
miimkiin olan tiim araglar1 kullanmak ve olusturulan rehber grup aracilifiyla
yeni davraniglar1 ¢calisanlara 6gretmek gerekir.

5. Vizyona Uygun Hareket Etmeleri I¢in Calisanlar1 Giiglendirmek: Degisimin
ontindeki engellerden kurtularak, vizyonu zayiflatan sistemleri veya yapilari
degistirerek, risk almayr ve geleneksel olmayan fikirleri, faaliyetleri ve
eylemleri tesvik ederek calisanlar giiclendirmek gerekir.

6. Kisa Vadeli Kazanimlar Planlamak ve Olusturmak: Gozle goriilebilir bir
performans gelisimi i¢in planlama yapmak, bu planlar1 hayata gecirmek ve
bunda katkis1 olan ¢alisanlar1 6diillendirmek gerekir.

7. lyilestirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Yapmak: Vizyona uymayan
sistemleri, yapilar1 ve politikalar1 degistirmek, vizyonun gelismesine katki
saglayacak calisanlarin gelistirilmesi, terfi ettirilmesi, ise alinmasi gerekir.

8. Yeni Yaklasimlar1 Kurumsallastirmak: Yeni davranislar ile kurum basarisi
arasindaki baglantilar1 agik¢a ortaya koymak, liderlik gelisimini destekleyecek
araglar gelistirmek gerekir.

Kiiresellesmenin etkisi ve toplum dinamiklerinin degismesi nedeniyle orgiitsel
degisimi etkileyen giicler de zamanla degisime ugramaktadir. Robbins ve Judge (2012:
591), orgiitlerde degisimi tesvik eden giigleri asagidaki sekilde tanimlamaktadirlar:

+ Is giiciiniin dogas1 (niifusun yaslanmasi, artan gog, dis kaynaklar ve kiiltiirel
cesitlilikler)

* Teknoloji (daha hizli, ucuz ve tasinabilir bilgisayar ve cihazlar, sosyal ag
sitelerinin ortaya ¢ikisi ve biiyiimesi, insanin genetik kodunun desifresi)

* Ekonomik soklar (kiiresel finans ve konut sektoriindeki hareketlilikler ve

durgunluklar)
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» Rekabet (kiiresel rakipler, birlesme ve konsolidasyonlar, ticarette devletlerin

diizenlemelerinin artmast)

* Toplumsal egilimler (¢evre bilincinin artmasi, cinsel kimliklere yonelik

tutumlarin serbestlesmesi, daha fazla ¢oklu gérev ve baglanti)

+ Diinya siyaseti (saglik maliyetlerinin artmasi, is ve yoneticilere karsi toplumsal

tutumlar, Cin pazarinin agilmasi)

Orgiitlerin i¢ ve dis gevrelerindeki degisim karsisinda varliklarini siirdiirebilmek
ve rekabette basar1 kazanabilmek i¢in degisime karst duyarli olmalari, degisimi
yakindan izlemeleri ve degisimin basarili olmasi i¢in gerekli diizenlemeleri yapmalari
gereklidir. Bunun i¢in de degisimin amacini ve tiiriinii belirlemek atilmasi gereken ilk
adimlardandir.

2.3. Orgiitsel Degisimin Amaclari ve Cesitleri

Orgiitsel degisim ¢ogu zaman tek bir unsurla smirli kalmayip, domino etkisi ile
diger unsurlar1 da etkileyebildiginden yapilmasi planlanan degisim her yoniiyle
diistiniilmeli ve degisimin amaci onceden iyi belirlenmelidir (Varoglu vd., 2009: 8).
Orgiitsel degisimin temel amaci orgiitiin iginde bulundugu gevredeki varhigini ve
pozisyonunu siirdiirmesine, gelistirmesine veya giiglenmesine olanak saglayacak
degisiklikleri hayata gec¢irmektir (Tunger, 2013a: 896).

Orgiitlerin mevcut siireglerinin islevsel yetenegini arttirma siireci olarak da
tanimlanabilen Orgiitsel degisim, eskiyen siirecleri revize etmek, bozulmay1 engellemek
ve gelismelere yanit vermek amaciyla yapilir. Bu genel amaglar dort ana baslik altinda
toplanabilir (Geng, 2012: 327-328):

1. Etkinligi Artirmak: Mevcut isi daha etkin yapmak baslica amaglardandir.
Bunun i¢in isin gerekleri ile isi yapanin niteliklerinin biitiinlestirilmesi ¢ok onemlidir.
Cetin (2008), bu iki faktoriin arasinda agik olusmasi halinde etkinlik azalacagindan
degisime duyulan ihtiyacin artacagini belirtmektedir (Serinkan ve Arat, 2013: 13).

2. Verimliligi Artirmak: Orgiit faaliyetlerinde kaynaklari en etkin sekilde
kullanarak verimliligi artirmak bir taraftan girdileri azaltirken diger taraftan daha ¢ok
{iretim/hizmet yapabilmeyi gerektirir. Orgiitsel degisimde verimlilik icin is giiciiniin,
zamanin, finansmanin ve kaynagin azaltilmasi ile liretim miktarinin, kalitenin, hizin ve
caligmanin ekonomikliginin artirilmasi beklentisi olacaktir (Karaboga Cici, 2018: 19).

3. Motivasyon ve Tatmin Diizeyini Artirmak: Degisimin amaglarindan biri de

orgiit liyelerini giidiileme ve doyum diizeyini artirmaktir (Serinkan ve Arat, 2013: 14).
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Isteki monotonluktan sikilan o6rgiit iiyelerinin motivasyonlari artirmak amaciyla
degisim yapilabilir.

4. Diger Amaclar: Orgiitiin gelecege hazirlanmasi, sorun ve tartismalara ¢dziim
getirilmesi, Orgiit i¢i iletisimin, giiven ve karsilikli destegin gelistirilmesi, sinerji
yaratilmasi, otoritenin pozisyona degil ehliyete dayandirilmasina yonelik degisim
yapilabilir.

Aktan (1997), orgiitlerde degisim siireglerinin verimliligin yani sira orgiitsel ve
bireysel performansi artirmak, deger yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldirmak, 6rgiitsel
imaj1 gelistirmek, yenilikg¢ilik anlayisinit gelistirmek, calisanlarin bilgi ve becerilerinden
daha iyi faydalanmak, iiriin ve hizmetlerin miisterilerin géziinde degerinin arttirilmasini
saglamak amaciyla baslatildigini belirtmektedir (Caglar, 2015 akt. Misirdali, 2018: 6).

Orgiitsel degisimler siiresine, Olcegine, sayisina, kapsamma gore farklilik
gostermektedir. Baslica orgiitsel degisim tiirleri asagida agiklanmaktadir:

Planh ve Plansiz Degisim: Degisimin asama ve siiregleri uygulamaya
konulmadan ©nce {iizerinde diisiiniilerek uygulama karar1 verilen degisimler planl
degisim olarak adlandirilir. Plansiz degisim ise herhangi bir hazirlik yapilmadan ve
tizerinde disliniilmeden, ¢ofgu zaman kriz durumlarinda O©nlem niteligindeki
degisimlerdir (Kogel, 2018: 687). Planlanan degisim, daha ¢ok istikrarli, 6ngoriilebilir
durumlarda uygulanabilen ve degisim siirecinin yukaridan asagiya oldugu degisimler
iken, plansiz degisimler hizli hareket edilmesi gereken, Ongoriilemeyen durumlarda
yapilan ve yukaridan asagiya dogru uygulanmasi ¢ogu zaman pek de pratik olmayan
degisimlerdir (Burnes, 1996: 16).

Makro ve Mikro Degisim: Orgiitin tamamimi kapsayan degisimler makro
degisim, alt ve iist diizeyde daha dar kapsamli olarak yapilan degisimler ise mikro
degisim olarak tanimlanir. Bu ayrimda belirleyici olan degisime konu olan unsurlarin
sayist ve kapsamidir (Kogel, 2018: 687). Lorenzi ve Riley (2018: 121), degisimin
niteligindeki farkliliklar1 makro degisim, degisimin derecesindeki farkliliklar1 mikro
degisim olarak ifade etmektedirler.

Zamana Yayllmis ve Ani Degisim: Degisim siirecinin hizina gore yapilan bu
siniflandirmaya gore bazi degisimler plan dahilinde belirli bir zaman dilimi igerisinde
yapilirken, ani degisimler kisa siire i¢erisinde yapilir (Kogel, 2018: 687).

Proaktif (Ongoriicii) — Reaktif (Tepkisel) Degisim: Proaktif degisim, gevre
kosullarinda veya Orgiitiin faaliyet alaninda gelecekte olmast muhtemel degisimlere

yonelik 6nceden hazirlik yapilmasi, ongoriilerin ger¢eklesmesi durumunda da orgiitiin
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degisim i¢in hazir olmasidir. Reaktif degisim ise fiilen karsilagilan kosullara uyum
saglamak icin yapilan degisimdir (Ates, 2003: 105). Orgiitlerin rekabetci ¢evreye
uyumunu ve islevselligini gelistirmeye yonelik bilingli olarak yapilan proaktif degisim
cabalar1 ayni zamanda “planli degisim” olarak da adlandirilir (Kiling, 2001: 21).
Proaktif degisimde Ongoriiyle hareket edilirken, reaktif degisimde herhangi bir
Ongoriiye dayanmaksizin kosullara bagl tepki s6z konusudur.

Genis — Dar Kapsamh Degisim: Makro — mikro degisimin farkli bir ifadesi
olan genis-dar kapsamli degisim, orgiitlerde degistirilmesi diisliniilen hususlarin say1 ve
yaygiliginin genis veya dar kapsamli olmasidir (Kogel, 2018: 687).

Aktif — Pasif Degisim: Orgiitiin dis cevre kosullarina uyum saglamak icin kendi
i¢ silireclerinde yaptig1 degisimlere pasif degisim, Orgiitliin yenilik yaparak dis ¢evresini
etkilemesi ve degistirmesine aktif degisim denir. Teknolojik degisimlere ayak
uydurmaya c¢alisan bir isletme pasif degisime, yeni bir teknoloji gelistirerek hem kendi
icinde hem de sektoriinde bu teknolojinin kullanilmasina 6n ayak olan isletme aktif
degisime 6rnek olarak gosterilebilir (Kogel, 2018: 687- 688).

Iyilestirme Seklinde Adim Adim — Radikal (Kéklii) Degisim: lyilestirme
seklindeki degisim oOrgiitiin mevcut yoneliminde ince ayarlar yapmak, radikal degisim
ise mevcut yonelimden tamamen ayrilmaktir (Greenwood ve Hinings, 1996: 1024).
Burnes (2000), orgiitiin departmanlarinda veya genel yapisinda karsilagilan sorunlarin
ayr1 ayr ele almarak teker teker degisim yapilmasimi adim adim iyilestirme olarak
tanimlanmaktadir (Karaboga Cici, 2018: 34). Radikal degisim mevcut durumu tamamen
degistirecek degisimleri kapsar. Adim adim 1yilestirme yaklasimi, “siirekli iyilestirme”
(kaizen) yaklasimini; radikal degisim ise “degisim mihendisligi” (reengineering)
yaklagimini ifade eder (Kogel, 2018: 688).

Evrimsel — Devrimsel Degisim (Tedrici-Koklii): Evrimsel degisim, dnceden
belirlenmis bir program dahilinde yavas adimlarla yapilan, uzun stireli ve gevreye
uyarlanma dislincesine dayali bir degisimdir. Degisime konu siire¢cler dnceden
belirlendigi ve planlandig: i¢in sonuglart dngoriilebilirdir. Devrimsel degisimler ani ve
radikal sekilde aliman kararlarin  hizlica uygulandigi, Orgiitiin  ¢evresini de
degistirebilecek kapasiteye sahip yiiksek derecede belirsizlik iceren degisimlerdir
(Ozkara, 1999: 123). Evrimsel degisim yavas ve kademeli olarak, devrimsel degisim ise
hizli ve ayn1 anda Orgiitiin neredeyse tiim bdliimlerini etkileyecek sekilde gergeklesir

(Greenwood ve Hinings, 1996: 1024).
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Lorenzi ve Riley (2018: 120) ise orgiitlerde gorillen degisim tiirlerini
operasyonel, stratejik, kiiltiirel ve politik degisimler olmak {izere dort genel baslik
altinda toplamaktadirlar. Operasyonel degisimler, is yapis siireglerinde goriilen ve daha
cok alt kademeyi etkileyen degisimleri, stratejik degisimler daha ¢ok iist kademeyi
ilgilendiren is koluyla ilgili alinan stratejik kararlar sonucundaki degisimleri, kiiltiirel
degisimler orgiitiin temel degerleri ve felsefesiyle ilgili degisimleri, politik degisimler
ise daha ¢ok kamu kurumlarinda siyasi nedenlerden dolay1 goriilen degisimleri
icermektedir (Lorenzi ve Riley, 2018: 120).

2.4. Orgiitsel Degisimin Nedenleri

Orgiitleri degisime iten nedenler genel olarak igsel ve dissal nedenler olarak iki
gruba ayrilmaktadir. Ancak, bu nedenleri irdelemeden 6nce bu faktorlere direkt olarak
etki eden oOrglit ¢evresi, dis ¢evre, endiistri gevresi ve i¢ ¢cevre kavramlarinin incelenmesi
gereklidir. Ulgen ve Mirze (2007: 81), orgiitiin cevresi ve cevrenin icerisinde

barimdirdig: faktorleri asagidaki sekilde gruplandirmaktadirlar:

Endiistri Cevresi

Sekil 8: Isletmenin Cevresi

Kaynak: Ulgen ve Mirze (2007: 81).

Orgiitiin disinda bulunan ancak faaliyetlerini dogrudan ve dolayli olarak
etkileyen ve bicimlendiren unsurlar dis c¢evreyi olusturur. Dis cevre igerisinde
ekonomik, teknolojik, ekolojik, politik/yasal, sosyo-kiiltiirel, demografik ve kiiresel
faktorleri barindirir. Orgiitiin yakin ¢evresinde bulunan ve orgiite dogrudan etki eden
giicler endiistriyel ¢evreyi olusturur. Endiistriyel ¢evre icerisinde miisteriler, rakipler,

tedarikgiler, ikame mallar, olas1 rakipler bulunur. Orgiitiin i¢ cevresi ise iginde
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bulundugu mevcut durumu, sahip oldugu varlik ve yetenekleri kapsar (Arikboga, 2010:
46-48).

Orgiitler faaliyette bulunduklar1 cevrenin iiriinleri olmasi sebebiyle hem
cevreden hem de kendi i¢ yapilarindan gelen degisim baskisi karsisinda hayatta kalma
miicadelesi verirler (Gli¢li ve Sehitoglu, 2006: 239). Bu degisim miicadelesini

olusturan igsel ve digsal nedenler asagida deginilmektedir.

2.4.1. I¢sel Nedenler

Her orgiit kendine 0zgii bir isletme sistemine sahiptir. Kocel (2018: 689),
Orgiitiin isletme sistemini meydana getiren alt sistemlerinde ortaya cikan degisim
ihtiyaglarin1 i¢sel degisim nedenleri olarak ifade eder ve baslica ig¢sel nedenleri
verimlilikteki diisiis, isletmedeki basarisizliklar, yonetimin hatali uygulamalari, finansal
yapidaki sorunlar, is yapma tekniklerini degistirme, insan kaynaklari konusundaki
sorunlar, isletmenin ortaklik veya sahiplik yapisindaki degismeler, baska kurumlarla
yapilan ortakliklar veya birlesmeler, isletmenin biiyiimesi veya gerilemesi (kii¢lilmesi),
inovasyon ¢aligmalar1 olarak belirtir.

Ersen, orgiitleri degisime iten igsel nedenleri; “yonetim felsefesi ve
anlayisindaki gelisimler, daha fazla yetki ve sorumluluk isteyen calisanlar,
profesyonelligin gelismesi, is igerigi ve tamimlarindaki degisimler, yalin orgiit ve yatay
organizasyon yapisina gecis, takim calismasinin yaygin hale gelmesi, orgiit kiiltiiriiniin
gelisimi, kisisel yeterlilikler, entegre yonetim felsefesi” olarak tanimlamaktadir (Ersen,
2005: 38-39 akt. Alagdz, 2016: 92).

Orgiitlerin i¢ gevresi aym1 zamanda isletmenin kendisi anlammna geldiginden
orgiitsel amaclar ve temel yetenekler, giicli ve zayif yonler, kullanilan teknoloji,
finansal yap1, insan kaynagi, orgiit kiiltiirii ve entelektiiel sermayesi gibi yapisal olgular

da orgiitleri degisime yonlendirmektedir (Karabal, 2015: 36).

2.4.2. Digsal Nedenler

Burke ve Litwin (1992: 529), orgiitlerdeki degisimin daha ¢ok digsal faktorlere
dayandigin1 belirterek dis cevredeki rekabet ortami, yasal diizenlemeler, teknolojik
atilimlar gibi hususlarin degisimlerde etkili oldugunu ifade etmektedirler. Son yillarda
bilgi ve iletisim teknolojisindeki hizli gelisimler dikkate alindiginda orgiitlerde bu
alanda degisim yapmak kac¢inilmaz hale gelmistir. Dis ¢evre kaynakli baslica degisim

nedenleri asagida siralanmaktadir:
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Ekonomik Nedenler: Ulgen ve Mirze (2007: 54), ekonomik gevreyi “toplumun
gereksinimlerini karsilayacak mal ve hizmetlerin eldeki sinirlt kaynaklarla iiretildigi,
tiikketildigi, kaynaklarin, mal ve hizmetlerin ve gelirin bolisiildiigii ortam” olarak
tanmimlamaktadirlar. Ekonomik ¢evredeki degisimler orgiitleri dogrudan etkiler. Finansal
kosullar, tiretim maliyetleri, taleplerdeki degisimler (Kogel, 2018: 689), iiretilen mal
veya hizmetin pazardaki arz - talep dengesi, pazar kosullari, parasal yonelimler
(Karakisla, 2009: 33), ekonomik konjonktiirler (kriz, refah, gerileme dénemleri) (Ulgen
ve Mirze, 2007: 85), iilkelerin ekonomik sistemleri (kapitalist, sosyalist, karma
ekonomiler) (Celebioglu, 1982: 77) degisim iizerinde onemli rol oynamaktadir. Bir
taraftan ekonomideki kiiresellesme egilimleri {ilkeler arasindaki ekonomik sinirlart
ortadan kaldirirken, diger taraftan bdlgesel biitiinlesme hareketleri ile yerellesme
yoniinde degisimler yasanmaktadir (Caliskan, 2007: 28). Kiiresellesme, hizla gelisen
teknolojinin etkisiyle ticaret alaninda, sermaye akimlarinda, yatirimlarda ve insanlarin
tilkeler arasindaki dolasiminda yasanan artisla nicel degisimler meydana getirmistir
(Irmis ve Emsen, 2018: 12). Orgiitler, kiiresellesmenin getirdigi bu nicel degisimlerden
etkilenmektedir.

Teknolojik Nedenler: Sanayi devrimine kadar oldukga diisiik seviyede goriilen
teknolojik degisimler sanayi devrimi ile daha dinamik bir hale gelmistir. 1990'l yillarda
yeni teknolojik buluslar ve bilgi teknolojilerindeki stiratli gelisme kiiresellesme ve
rekabeti artirmisg, uluslararasi standartlarin olusmasini saglamis, uluslararasi ve bolgesel
entegrasyonlar onemli hale gelmis, tiiketicilerin bilinglenmesine ve beklentilerinin
degismesine neden olmustur (Buckley Ozcan, 2020: 151-152). Teknolojideki degisimler
sayesinde orgiitler daha nitelikli iirlin gelistirerek pazar paylarinda artis saglamakta ve
mali agidan giiclenmektedir (Ozkan, 2004).

Rakipler: Teknolojideki hizli gelismeler ve kiiresellesmenin etkisiyle rekabet
orgiitler icin kacinilmaz boyuta gelmistir. Orgiitiin endiistri ¢evresi i¢inde yer alan
rakipler, degisimi tetikleyen onemli giiclerden ve harici bilgi kaynaklarindan biridir
(Karabal, 2015: 35). Pazarda yer alan dogrudan rakipler, dolayli rakipler ve potansiyel
rakipler, rekabetin dinamiklerini belirlediklerinden orgiitlerin pazar paylarmi korumak
veya artirmak i¢in tiim rakiplerini, pazardaki ve miisteri tercihlerindeki degisiklikleri
yakindan takip etmesi gerekmektedir. Rekabet iistiinliigii i¢in orgiitlerin degisen miisteri
talep ve beklentilerine siiratli bir sekilde cevap verebilmesi, fiyat ve kalite agisindan
avantaj saglayacak tirlin/hizmet gelistirmesi, yeni pazar firsatlarin1 rakiplerinden 6nce

belirleyerek aksiyon almasi dncelikli adimlardandir (Varoglu vd., 2009: 7).



43

Sosyal, Kiiltiirel ve Demografik Kosullar: Toplumlart olusturan bireylerin
aliskanliklarinda, deger yargilar1 ve tutumlarinda, beklentilerinde, yasam sekillerinde,
kiltiirel yapisinda, niifus dinamiklerinde, yas dagiliminda, go¢ hareketliliginde meydana
gelisen degisimler orgiitleri etkiler (Ulgen ve Mirze, 2007: 86; Eren, 2005: 126-127).
Sosyal degisme, bireysel ve toplumsal iliskileri olusturan sosyal yapilardaki degisimleri,
kiiltirel degisme, kiiltiiriin orf, adet, inang, teknoloji gibi unsurlarindaki degisimleri
icerir. Bu yonliyle sosyal degisimler, Kkiiltiirel degisimleri icine alan genis boyutta
degisimler olarak diistinilmelidir (Barutgu, 2000: 48). Toplumun demografik
yapisindaki degisimler (niifus, yas, istihdam, egitim, gelir, vb.) miisteri profilinde,
ihtiya¢ ve beklentilerinde, tiiketim aligkanliklarinda goriilen degisimleri de beraberinde
getirir.

Yasal ve Politik Nedenler: Orgiitler, faaliyet gdsterdikleri iilkenin kanunlarina,
siir Gtesi ticaret yapiyorlarsa uluslararast kanun ve anlagmalara uymak zorundadirlar.
Makro agidan toplum ve ekonominin diizenini saglama fonksiyonu bulunan yasalarin
degisimi, orgiitleri degisime ayak uydurmak durumunda birakir, hatta kimi zaman
orgiitler de yasalart degistirme giicii gosterebilirler (Celebioglu, 1982: 79-80).
Orgiitlerin faaliyet gosterdigi iilkenin siyasi rejimi 6nemli cevre faktorleri arasindadir.
Devletlerin ekonomi ve disa agilma politikalari, yaptiklari uluslararasi anlagmalar,
aldiklar1 koruyucu tedbirler, siyasi yonetimdeki istikrar veya istikrarsizlik Orgiitlerin
faaliyetlerini dogrudan etkileme kapasitesine sahiptir (Barutgu, 2000: 51). Kararname
ve mevzuatlar, yasalardaki diizenlemeler, siyasi iktidar, lobi faaliyetleri, hiikiimet karsiti
eylemler politik faktor unsurlari arasindadir (Auster vd, 2005: 22 akt. Karabal, 2015:
34).

Diiren (2002), teknolojideki gelismelerin ve kiiresellesmenin etkisi ve
enformasyon yayilim hizinin artmasiyla birlikte zaman ve fiziksel mesafe engellerinin
ortadan kalmasini, tiiketici ve miisteri odakli yaklasimlardaki artisi, kalite, verimlilik ve
etkinlik anlayisindaki degisimleri, ekonomide kiiresel etkilerin artmasini, ekonomik ve
politik faktorler basta olmak iizere her tiir kaynaktaki artis ve cesitlenmeyi, kiiltiirel,
sosyal ve ekolojik biling diizeyindeki artiglari, iletisimin kitlesellesmesini  ve
konjonktiirel faktorlerdeki dengesizlik ve belirsizlik artislarin1 degisimi etkileyen dis
faktorler olarak tanimlamaktadir (Yesil, 2018: 312-313).

Orgiitler, kontrolleri disinda olan bu dis ¢evre unsurlarni iyi analiz ederek
firsatlardan yararlanma, tehditlerden kagimma yoniinde aksiyon almalidirlar (Kogel,

2018: 688). Asagida isletme ve gevre iliskisi sekil tizerinde gosterilmektedir.
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Politik Kosullar Teknoloji Rakipler
Saticilar _ > < Miisteriler
INPUT SUREC OUTPUT
Kamuoyu ——> <—— Finansal Kosullar

Dogal Kosullar Sosyal Kosullar Ekonomik Kosullar

Sekil 9: Isletme-Cevre iliskisi
Kaynak: Kogel, 2018: 688.

Sistem yaklasimi kapsaminda her orgiit dis ¢evresinden aldig: girdileri (input),
tiretim siirecinden gecirerek elde ettigi lirlin/hizmet ¢iktisini (output) yine dis ¢evresine
verir. Bu akisin diizenli ve siirekli olmas: 6rgiitiin basarisini artirir. Orgiitleri degisime
zorlayan baslica digsal nedenler: miisteriler, saticilar, rakipler, kamuoyu, teknoloji ile
sosyal, politik, dogal, ekonomik ve finansal kosullardir. Dis ¢evre unsurlarindaki her
degisim orgiitler i¢in de birer degisim nedeni olarak ortaya ¢ikacagindan input-siireg-
output akisi da bu degisimlerden etkilenecektir. Bu nedenle dis ¢evrenin iyi analiz

edilmesi gerekir (Kogel, 2018: 688-689).

2.5. Orgiitsel Degisim Yonetimi

Tirk Dil Kurumu (2019), degisim yonetimi kavramini “hizla degisen bir
ortamda ayakta kalabilmek ve rakiplerin Oniine gegebilmek ic¢in sirketin kendini
yenilemesi, degisim firsatlarin1 ¢6ziimleyip ortaya ¢ikan potansiyeli degerlendirmesi ve
en uygun stratejinin belirlenip bunun uygulanmasi i¢in yeniden Orgiitlenme ve
yapilanma isi” olarak tanimlamaktadir.

Degisim yonetimi, Orgiitiin degisimden bekledigi sonuglara ve yatirim getirisine
ulasabilmek amaciyla orgiit iiyelerini yonetmek icin uygulanan prosesler biitliniidiir

(Hiatt ve Creasey, 2012: 9). Degisimi yonetirken yapilacak degisikliklerin yani sira
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degisimin is ve iggéren iizerinde nasil bir etki yaratacagini belirlemek de gereklidir
(Atkinson, 2005: 17). Degisime konu amag ve hedeflere ulagsmak, sorunlari ¢6zmek igin
yiiriitiilen planlama, orgiitleme, motivasyon ve denetleme fonksiyonlar1 degisim
yonetimini olusturur (Tunger, 2013b: 379).

Orgiitsel ~ degisim  yonetimi, bir organizasyonun kendi cevresiyle
biitiinlesmesinde ve c¢evresinde meydana gelen degisimlere hizli bir sekilde uyum
gosterebilecegi bir esnekligin kazandirilmasinda rol oynayan biitiin yonetsel ve orgiitsel
tutumlarin  gelistirilmesi ¢abalar1 sirasinda her diizeydeki insanin yeteneginden,
bilgisinden ve kisilik 0Ozelliklerinden yararlanma siireclerinin  tamami olarak
tanimlanabilir (Caliskan, 2007).

Orgiitlerin gelecekte varmak istedikleri noktaya ulagsmak igin uyguladig
stratejiler ve faaliyetler degisim yOnetiminin birer parcasi ve yol haritasidir (Karaboga
Cici, 2018: 36). Bu noktada stratejik yoOnetim ve degisim yoOnetimi kavramlarini
birbirinden ayirmak gerekir. Stratejik yonetim, orgiit vizyonu, is modeli ve stratejilerini,
degisim yOnetimi ise oOrgiitsel yap1 ve davraniglari, konfigiirasyonlar1 ve verimliligi
kapsar. Her ikisi de yaraticilik, adaptasyon ve yenilik (inovasyon) kavramlarindan
etkilenir ancak stratejik yonetimin odak noktasinda pazardaki belirsizlikler, rakipler,
teknoloji yer alirken degisim yonetiminin odak noktasi 6l¢liim, verimlilik ve etkililiktir
(Carnall, 2010: 94).

Orgiitlerde degisim yaratmak, o©ncelikle bir vizyon yaratmakla baslayan
sonrasinda oOrglit iiyelerini bu vizyona ulasmak icin degisim ajan1 olarak hareket
etmeleri icin giliclendiren bir siirectir. Degisim yoOnetimi, giliclendirilmis degisim
ajanlarinin yeni vizyona ulagmalari i¢in uygulanan etkili stratejileri ve programlari
kapsar (Lorenzi ve Riley, 2018: 118).

Degisim yoOnetimi, orgiitsel davranisin 6nemli itici giigleri olan amag, 6zdeslik,
aidiyet, degerler, beceriler gibi davranigsal unsurlarin yonetilmesi ile ilgilidir ve bu
yoniiyle bireysel motivasyon, gruplar ve liderlik konularin1 yakindan ilgilendirir (Moran
ve Brightman, 2000: 66). Degisim olgusu sadece kaynak, zaman ve tek lider ile
yonetilecek bir siire¢ degildir, ayn1 zamanda ikna, takdir, iletisim becerileri ve takim
calismasini gerektiren bir siirectir (Ertekin Giilbay, 2018). Degisim bireyle baslayan bir
stire¢ oldugundan bagaril1 bir degisim yonetimi i¢in etkili liderlik gereklidir.

Basarili bir oOrgiitsel degisim yonetimi, Orgiit liyelerinin degisime inanarak
sahiplenmesini, performans kriterlerinde kalici ve siirdiiriilebilir degisime yonelik

gelistirmeler yapilmasini ve ileride yapilacak degisimlerin daha etkin yonetilmesini
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saglar (Argliden, 2004: 9). Gen¢ (2012: 334-335), degisimin basarili bir sekilde
yonetilmesi i¢in gerekli kritik faktorleri asagidaki sekilde siralamaktadir:

» Degisim bir biitiin olarak ele alinmalidir.

 Degisim, vizyoner ve doniisiimcii liderligi gerektirir.

» Degisim ekibinin kurulmasi ve esgiidiilenmesi gerekir.

* Degisim ve doniisiim i¢in yaraticilik gerekir.

* Degisim i¢in uygun orgiit kiiltiiri ve iklimi gerekir.

« Orgiitiin fiziki, mali ve beseri unsurlarinin degisim igin esneklestirilmesi

gerekir.

« Orgiitiin ¢evresel duyarlilik sahibi olmas1 gerekir.

Orgiitsel degisim yoOnetiminin ana amaclar1 degisimlere uyum saglama
kabiliyetini ve Kkapasitesini artirmak ve isgorenlerin davranmiglarini degistirmektir
(Hellriegel, vd., 1995: 651 akt. Barutgu, 2000: 56). Degisim yonetiminin odaginda
calisanlarin bulundugunu ve degisim kapsaminda giren ana konular1 gosteren sekilde

asagida yer verilmistir.

Organizasyon
(Politika ve Prosediirler,
Yapusal iliskiler,
Odiillendirme, Roller)

Calisanlar SOS')./aI
(Heceter (il Faktorier
Oncelikler, [ Yetenek, (Orgiit Kiltiird,
Stggg;rtlzrr’ Tutumlar, Grup Siiregleri,
Kaynaklar) Davranis, iletisim,
4 Motivasyon) Liderlik)

is Metotlar:
(Uretim Siiregleri, Is
Akist, Is Dizayni,
Teknoloji)

Sekil 10: Degisim Kapsamina Giren Konular
Kaynak: Kreitner ve Kinicki (1995: 571) akt. Kogel (2018: 690).

Orgiitsel degisim siireci kendi iginde bir dongiiye sahiptir, bir defaya 6zgii bir

siire¢ degildir. Her seferinde basa donerek oOrgiitiin kendini yenilemesini saglayan bes
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asamal1 bir siire¢ olan Orgiitsel degisim yoOnetimine iliskin asamalar asagidaki sekilde

gosterilmektedir (Calik, 2003: 549):

 — Degisimi Zorunlu Kilan Etkenlerin Incelenmesi

|

Degisimin Tanisinin Konmasi

l

Degisimin Programlanmasi (Planlanmasi)

l

Degisimin Uygulanmast

l

Degisimin Degerlendirilmesi

| —

Sekil 11: Degisimin Y onetimi Siireci

Kaynak: Calik, 2003: 549.

Degisim yonetiminin ilk asamasi orgiitii degisime zorlayan i¢ ve dis etkenlerin
incelenmesidir. Degisimin gerekliliginin sorgulanmasi, degisim igin gerekli verilerin
toplanip degerlendirilmesi ve degisim i¢in uygun yontemlerin belirlenmesi ile degisimin
tanist konulur. Degisimin programlanmasi asamasinda degisim siirecine katilacak
kisiler, planlanan tarihler, kullanilacak kaynaklar belirlenir. Degisim igin belirlenen
stratejinin  ve planlamalarin uygulanmasi sonrasinda sonuglar degerlendirilir.
Degerlendirme, degisim siirecinin siirekliligi ve basarisi agisindan 6nemlidir (Calik,
2003: 550).

Orgiitsel degisim siirecine etki eden faktdrler incelendiginde bunlarin tek bir
modele indirgenerek aciklanmasi miimkiin gériinmemektedir. Degisim iizerinde yapilan
bir ¢cok calisma sonucunda ortaya ¢ikan farkli perspektiflere ve farkli modellere asagida

deginilmektedir.
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2.5.1.0rgiitsel Degisim Modelleri

Degisim yonetimi kavrami 1950’li yillara dogru ortaya atilmistir. 1947 yilinda

Kurt Lewin, “3 kademe” olarak adlandirilan degisim modeli (¢ozdiirme-degistirme-

yeniden dondurma) calismasmi yapmistir. 1962 yilinda Everett Rogers, yeniliklerin

yayilmasi (Diffusion of Innovations) kuramini, 1979 yilinda William Bridge, Bridges’in

Degisim Modeli (Bridges’ Transition Model) kuramini gelistirmislerdir. Ancak degisim

yonetimi kavrami 1990’11 yillarda daha bilinir hale gelmis, 2000°li yillarda ise

uygulanabilirligi artmistir (Dimitrovski vd., 2020: 119). Orgiitsel degisim modellerinin

tarihsel gelisimini gosteren tabloya asagida yer verilmistir.

Tablo 3: Orgiitsel Degisim Modelleri

Yazar

Degisim Modeli

Degisim Modelinin Icerigi

Lewin (1947)

Ug Adiml1 Planli Degisim

Coziilme —Degisme- Donma (Kozak ve Gii¢lii,2003:
5)

Lippitt, Watson,
ve Westley
(1958)

Yedi Asamali Degisim

1. Sorunun teshis edilmesi 2. Degisim i¢in kapasite
ve motivasyonun degerlendirilmesi 3. Degisim
ajaninin motivasyonu ve kaynaklarinin belirlenmesi
4. Tlerici degisim amaglarimin secilmesi, eylem
planlarmin gelistirilmesi ve stratejilerin belirlenmesi
5. Degisim ajaninin rolii secilmeli ve herkes
tarafindan agik¢a anlagilmasi saglanarak beklentilerin
netlestirilmesi 6. Degisimin siirdiiriilmesi 7. Degisim
Orgiit  kiltiriiniin bir pargast haline geldiginde
degisim ajanmmin  yavas yavas istlendigi rolden
cekilmesi (Lippitt, Watson ve Westley, 1958’den
aktaran, Kritsonis, 2005: 3).

Kolb ve Frohman
(1975)

Yedi Asamali Degisim
Modelinin Uyarlanmasi

On calisma, Giris, Teshis, Planlama, Harekete
Gecme, Dengeleme ve Degerlendirme ve Bitirme
(Huse, 1975°den aktaran Dinger, 2008: 34- 35).

Weisbord (1976)

Alt1 Kutu Modeli

Modelde Orgiitii amag, yapi, Odiller, yardimci
mekanizmalar, iliskiler ve liderlik temsil etmektedir
(Burke, 1992: 262). Weisbordun modeli orgiitteki
sorunlu alanlarin tespit edilmesi i¢in bir yol haritasi
gorevi tstlenmektedir. Belirtilen altt kutudan her biri
orgiitiin bir cephesidir ve bunlar degisim icin ¢evresel
giiclere etkin bir sekilde tepki verirler (Kececioglu,
2001: 30).

Beckhard ve
Harris (1977)

Uc  Asamali
Modeli

Degisim

Su Anki Durum - Geg¢is Durumu - Gelecekteki
Durum (Ankona vd., 2005’ten aktaran, Basim vd.,
2009: 23).

Schein (1980)

Lewin’in Modelinin

Uzatilmasi

1. Basamak: Degisim Ihtiyaci; Insanlar mevcut
durumdan hosnutsuz olmali. 2. Basamak: Biligsel
Yeniden Yapilanma. 3. Basamak: Kendini ve
bagkalarint dondurmak. Kalic1 olmak i¢in degisimin
bir parcasi haline gelmek (Pryor vd., 2008: 8).

Waterman,
Peters,  Phillips
(1980)

7S Modeli

Bu modele gore, orgiitsel degisim sadece yapinin
meselesi degildir. Stratejinin ¢ok Onemli olmasina
ragmen strateji ve yap1 arasindaki etkilesim o kadar
basit degildir. Etkili bir orgiitsel degisim oOrgiitlin
yapisi, stratejisi, sistemleri, liderlik stili, yetenekler,
calisanlar ve paylagilan degerlerden gegmektedir




49

(Waterman vd., 1980: 17).

Romanelli

ve

Tushman (1985)

Orgiitsel Déniisiimiin
Kesikli Denge Modeli

Romanelli ve Tushman’in (1985) gelistirdikleri
orglitsel donisiimiin  kesikli denge modeli temel
orgiitsel degisimin 6zelliklerini ve koklii degisimleri
aciklamak icin Onemli bir teorik ¢erceveyi ortaya
cikarmistir. Denge teorisi orgiitlerin istikrarli oldugu
donemlerde gelisen bir yapiya sahiptir. Modelin
gecerliligi cok fazla calismada test edilmemistir
(Romanelli ve Tushman, 1994: 1141).

Bullock
Batten (1985)

ve

Dort  Asamali
Modeli

Degisim

Arastirmacilar 30 planli degisim modelini incelemis
ve bunlar1 sentezledikten sonra dort agamali degisim
modelini gelistirmislerdir. Buna gdre planli degisim;
degisim asamalari ve siiregleri olmak iizere iki boyuta
gore tanmimlanir. Bu modelin asamalari: ilk olarak
aragtirma, sonrasinda planlama, ti¢iincii olarak eylem
ve son olarak ise birlestirme asamasidir (Burnes,
1996 ve Morrison, 1998’den aktaran Helvaci, 2010:
117-118).

Judson (1991)

Bes Asamali Degisimi
Uygulama Modeli

1. Asama: Analiz etme ve degisimi planlama 2.
Asama: Degisim iletisimi 3. Asama: Yeni
davraniglarin  kabuliinii kazanma 4. Asama:
Statiikodan arzulanan duruma gegme 5. Asama: Yeni

durumun gii¢lendirilmesi ve kurumsallastiriimasi
(Armenakis ve Bedeian, 1999: 301).

Burke ve Litwin

(1992)

Orgiitsel Performans ve
Degisimin Nedensel
Modeli

Burke ve Litwin, 1992 yilinda orgiitsel performans ve
orgiitsel degisim iligkisini inceleyen bir degisim
modeli ¢er¢evesinde ¢aligmislardir. Bu modelde
amaglanan nasil bir performans gosterildiginde nasil
bir etkili degisim ortaya ¢ikacagr sorusudur.
Aragtirmacilar degisimi etkileyen doniisimsel ve
islemsel faktorler oldugunu belirtmislerdir (Burke ve
Litwin, 1992: 523).

Kanter,
Jick (1992)

Stein

“Bityiik Uglii”  Orgiitsel
Degisim Modeli

Bu model, esnek, degisime uygun, daha az
hiyerarsiye sahip ve birimleri arasinda daha gevsek
siirlar1  olan, ¢evreye duyarli ve hassas olan
orgiitlere  uyarlanabilir degisimi aciklamaktadir
(Kanter vd., 1992: 3). Biiyiikk Uclii, 3 tiir hareket:
¢evre/makro-evrimsel, yagam dongiisii/mikro-
evrimsel, politik/evrimsel. 3 tiir degisim: kimlik,
koordinasyon ve kontroldeki degisim. Degisim
sirecindeki 3 rol: degisim stratejisti, degisim
uygulayicilari, degisim alicilart (Kanter vd., 1992:
14-16).

Kotter (1995)

8  Asamali
Modeli

Degisim

Kotter orgiitli doniistirmenin sekiz adimi oldugunu
ortaya koymustur. Bu adimlar asagidaki gibi
siralanabilir: 1. Adim: Bir ivedilik duygusu
olusturmak, 2. Adim: Giiglii bir rehberlik koalisyonu
bi¢imlendirmek. 3. Adim: Bir vizyon yaratmak. 4.
Adimm: Vizyonu iletmek. 5. Adim: Digerlerine
vizyona gore hareket etme yetkisi vermek. 6. Adim:
Kisa vadeli kazanimlar1 planlamak ve olugturmak. 7.
Adim: lyilestirmeleri pekistirmek ve daha fazla
degisim yaratmak. 8. Adim: Yeni yaklagimlari
kurumsallastirmak (Kotter, 1995: 8).

Cummings
Worley (1995)

ve

Bes
Siireci

Asamali  Degisim

Arastirmacilar degigimi yonetmenin bes Onemli
faaliyet icinde gerceklestigini ortaya koymustur: 1.
Degisime giidiilenmenin saglanmasi. 2. Bir vizyonun
yaratilmasi. 3. Politik destegin gelistirilmesi. 4.
Gegisi yonetmek. 5. Gelismeyi siirdiirmek (Cumming
ve Worley, 1995’ten aktaran Helvaci, 2010: 111-
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116).

Van de Ven ve
Poole (1995)

Degisimin Dort Temel
Motoru Modeli

Orgiitsel degisim siirecinin aciklanmasinda dort temel
teoriden bahsetmektedir. Bunlar: Yasam Dongiisii,
Teoloji, Evrim ve Diyalektik'tir. Bu dort teori bir dizi
degisim olaymi farkli kavramsal motorlar ve farkli
orgilitsel diizeylerde faaliyet gostermektedir (Van den
Ven ve Poole, 1995: 510).

Greenwood  ve
Hinnings (1996)

Orgiitsel Degisim Modeli

Greenwood ve Hinings (1996: 1022-1023), politik,
diizenleyici ve teknolojik degisimlerin karmagikligi
orgiitlerin  radikal degisim siireclerinde etkili
oldugunu, neo-kurumsal teori bakis agisinda orgiitsel
degisimi  anlayabilmek iizerine bir gergeve
gelistirmiglerdir.

Vollman (1996)

Doéniisiimsel ~ Zorunluluk

Modeli

Orgiitsel ~ degisimin  doniisiimsel  zorunluluk
modelinde 8x6 matris bulunmaktadir. Matrisdeki
sekiz satirda: stratejik amag, yetkinlikler, siiregler,
kaynaklar, ¢iktilar, stratejik tepkiler, giicliikler ve
O0grenme kapasitesi gibi degiskenler yer almaktadir.
Matristeki alt1 siitunda ise kdltiir, yapilanma,
koordinasyon, insan, bilgi ve teknoloji gibi
degiskenler yer almaktadir (Armenakis ve Bedeian,
1999: 296).

Sastry (1997)

Simiilasyon Modeli

Sastry modeli dort degiskenden olusmaktadir.
Bunlar: stratejik uyum, atalet, performans ve degisim
icin baski seklindedir. Her degisken yonetilmesi
gereken bir takim davramislarin denklemlerini igerir
(Sastry, 1997: 247).

Senge vd. (1999)

U¢  Asamali  Model

(Ogrenen Orgiit)

Baslatma, Muhafaza Etme, Yeniden Diizenleme ve
Diisiinme (Ankona, vd., 2005’ten aktaran, Basim vd.,
2009: 23).

Shield (1999)

5 Basamakli Model

1. Basamak: Istenen sonuglarmn tanimlanmasi ve
planlar1 degistirmek. 2. Basamak: Degisim kapasitesi
icin yetenekleri olugturmak. 3. Basamak: Yenilik
¢Oziimleri tasarlamak. 4. Basamak: Coziimlerin
secilip dagitilmasi. 5. Basamak: Giiclendirmek ve ig
faydalarini stirdiirmek (Pryor vd., 2008: 8).

Armenakis ve
Bedeian (1999)

Karma Degisim

Lewin’in 3 asamali modelini degisim ajanlarinin
rollerini de ilave ederek gelistirilmistir ve ayrica
modelde degisim hedefleri de yer almaktadir
(Armenakis ve Bedeian, 1999: 305).

Mento, Jones
Dirmdofer

(2002)

12 Asamali Model

1. Fikir ve kavram. 2. Degisim girisimin
tanimlanmasi, 3. Degisim igin iklimin
degerlendirilmesi. 4. Degisim planmin gelistirilmesi.
5. Sponsor bulunmasi ve yetistirilmesi. 6. Degisim
icin hedef kitlenin hazirlanmasi. 7. Degisim ile ilgili
kiiltiirel uyum olusturulmasi. 8. Degisimin lider
takimi bulunmasi ve gelistirilmesi. 9. Motivasyon
icin kiigiik kazanimlar olusturulmasi. 10. Degisim
icin stirekli ve stratejik iletisim. 11. Degisim
cabalarinin  Slgiilmesi. 12. Ogrenilmis derslerle
biitiinlestirilmesi (Pryor vd., 2008: 8).

Jick (2003)

10 Asamal1 Model

1. Degisim i¢in Orgiitsel ihtiyaglarin analizi. 2. Ortak
bir vizyon ve yon olusturmak. 3. Gegmisten
ayrilmak. 4. Aciliyet duygusu yaratmak. 5. Giiglii bir
lider rolii desteklemek. 6. Politik sponsorluklar
kurmak. 7. Bir uygulama plani hazirlama becerisi. 8.
Etkilesen yapilar gelistirmek. 9. Iletisim, insanlar
dahil etmek ve diiriist olmak. 10. Gii¢lendirmek ve
degisimi kurumsallagtirmak (Pryor vd., 2008: 8).

Kaynak: Alagoz, 2016: 98-100.
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Orgiitsel degisim modellerini detayli olarak incelemeden o6nce degisimin
boyutlarma ve degisim yontemlerine deginilmesi gerekliligi bulunmaktadir. Orgiitsel
degisim boyutlar1 “kapsam, kaynak, zaman ve siire¢” olmak iizere dort boyuta ayrilir ve
bunlar asagida kisaca agiklanmaktadir (Varoglu vd., 2009: 19-20):

1. Kapsam: Degisimin kapsami orgiitiin tamamin1 kapsayacak sekilde radikal
veya bir kismini kapsayacak sekilde lokal olabilir. (Radikal ——> Lokal)

2. Kaynak: Degisimin yonetim kademesi veya isgorenler tarafindan
yapilmasiyla ilgilidir. (Yukaridan Asagtya ——> Asagidan Yukariya)

3. Zaman: Degisimin belirli bir baglangic1 ve sonu vardir veya birbiri ardina
devam eden siirekli degisimler halindedir. (Belirli ——> Siirekli)

4. Siire¢: Degisim dikkatli ve bir plan dahilinde yapilir ya da herhangi bir plana
bagli olmadan kosullara gore hareket edilerek yapilir. (Planli ———> Durumsal)

Degisim yonetimi c¢aligmalarinda genel anlamda iki tiir yoOntemden
bahsedilmektedir:

Geleneksel Degisim Modeli: Bilimsel danigma politikalarinin gegerli oldugu,
yonetimin giicli kurmaylar ile desteklendigi ve degisimin kendiliginden gelisen bir
stire¢ oldugunu belirten kuramsal diizeyde bir yaklasimdir (Celebioglu, 1982: 105-106).
Orgiitsel degisimi ¢evresiyle birlikte bir biitiin halinde degerlendirmeyen bu yaklasimda
kuramsal diizeyde olan bilgilerin kullanilmasinin veya uygulanmasmin miimkiin
olmadig1 durumlarda beklenen degisimler gerceklesemeyecektir (Karaboga Cici, 2018:
67). Bu yonleriyle uygulama giicliigii olan geleneksel degisim yerini daha ¢ok bilingli
olarak yiiriitiilen planli degisim modeline birakmugtir.

Planh Degisim Modeli: Orgiitii degisime iten giiglerin, siireclerin ve orgiitsel
imkanlarin degerlendirilmesi sonucunda yapilan degisim planlarmi kapsar. Planh
degisimde orgiitiin ¢evresindeki degisimlere uyum saglamasi i¢in izlenmesi gereken
yollar belirlenerek, isgdéren davranislarini bu dogrultuda degistirmek hedeflenir
(Karabal, 2015: 36). Etkin bir planli degisim icin degisim zamaninin iyi belirlenmesi,
orgiit ici iletisimin giliclii tutulmasi, degisim maliyetinin i1yi hesaplanmasi, degisime
direnci azaltacak dnlemler alinmasi gibi bilingli adimlarin atilmasi énemlidir (Ozkan,
2004). Celebioglu (1982: 106-107), hem kuramsal hem de uygulayici bir niteligi
bulunan planli degisimin geleneksel degisimi kapsayan isbirlik¢i bir yontem oldugunu
belirtmektedir. Bu yoniiyle planli degisim hem teorik hem de pratik bir nitelige sahiptir.
Planli degisim, onceden hazirlanmis bir program ve eylem plam ile devreye

alindigindan ayn1 zamanda evrimci degisim niteligindedir (Ozkara, 1999: 123).
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Yonetim biliminde orgilitsel degisim genel olarak planl degisim seklinde kabul
edilmektedir. Planli Degisim “Denge Modeli”, “Organik Degisme Modeli" ve
"Gelistirici Degisme Modeli" olmak tizere li¢ farkli modelle agiklanabilir (Varoglu vd.,
2009: 22):

1. Denge modeli: Bu modelde degisimi tesvik eden gii¢ler ile sinirlayan giigler
bir denge igindedir. Dengenin degisimi tesvik eden giicler lehine bozulmasi
ile orgiit icin faydali oldugu diisiiniilen degisim gergeklestirilir. Degisim
boylece bir dongii icerisinde devam eder.

2. Organik Degisme Modeli: Bu modelde orgiitleri birer mekanizma olarak
goren, i¢ ve dis g¢evresine uyumu yetersiz veya kapali, statik yapidaki
mekanik Orgiitlerin yerine orgiitleri birer canli sistem olarak gdéren organik
orgiit goriisli esas alinir. Organik orgiitler grup i¢i ve gruplar arasi iligkilere
onem veren, sorumluluklarin paylasildigi, karsilikli giivenin esas oldugu
orgiitlerdir.

3. Gelistirici Degisme Modeli: Bu model, orgiitsel degisim siirecine st
kademedeki yoneticilerin  yetki kullanimina esneklik ve genislik
kazandirilmasi ile baslanabilecegini, bunun da yoneticilerin deger yargilarinin
degismesiyle yapilabilecegini savunur.

Degisimin oOrgiitlerde nasil baglatilacagina ve uygulanabilecegine yonelik
gelistirilen bircok model olmakla beraber planli degisim teorileri alaninda {i¢ ana baslik
one ¢ikmaktadir: Kurt Lewin Degisim Modeli (Asamali Degisim Modeli), Eylem
Arastirmas1 Modeli ve Genisletilmis Degisim Modeli. Orgiitsel degisim alanindaki bu
ic temel planli degisim model teorileri asagida agiklanmaktadir.

2.5.1.1. Kurt Lewin Degisim Modeli (Asamah Degisim Modeli)

Degisim yonetimi kavrami ilk kez {inlii psikolog Kurt Lewin tarafindan 1947
yilinda ortaya atilmistir. Lewin, ¢aligmalar1 sonucunda gelistirdigi li¢ asamali de8isim
modeli ile degisimin ¢oziilme - degisim - yeniden dondurma adimlarn ile
uygulanabilecegi belirtmektedir. Modelin birinci asamasi olan “g¢oziilme”de Orgiit
tiyeleri degisime inandirilir. Ikinci asamada “degisim” harekete gecilerek fiilen yapalir.

3

Ucgiincii asamada olan “yeniden dondurma”da degisim sonrasi meydana gelen yeni
durumun devamliligt i¢in Orgiit icerisinde gerekli onlemler alinir (Cummings ve
Worley, 1993: 53 akt. Varoglu vd., 2009: 21). Asagida Kurt Lewin’in ii¢ asamali

degisim modeli goriilmektedir.
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- Yeniden |
Cozilme | wmmmmp] Degisim ’ Dondurma

Sekil 12: Kurt Lewin’in Degisim Modeli
Kaynak: Varoglu vd., 2009: 21.

Kurt Lewin’in degisim modeli planli degisim iizerine kuruludur. Lewin'in
modelinde denge ve gecis asamasi olmak iizere iki temel asama vardir. Orgiitler
degisime hazir hale gelmek icin dnceden planlanan ve katilimin saglanmaya galisildig:
bir 6n hazirlik asamasina ihtiyag duyar. Orgiit i¢inde degisime kayitsizlik veya karsi
koyma olmamasi i¢in rutinlerin ortadan kaldirildigi ¢6ziilme donemi, sonrasinda kisa
tutulan stresli bir harekete gecis donemi ve akabinde eski diizenin tekrar geri
donmemesi ve sistemin tekrar kurulmasi i¢in yeniden dondurma donemi gerceklesir
(Purser ve Petranker, 2005: 3).

Bu modelde degisimin fiilen gerceklesmesi asamasinda kullanilan diger bir
model de yine Lewin tarafindan gelistirilen “Kuvvet-Alan Analizi” modelidir. Lewin,
sosyal sistemlerin daima bir denge arayisi i¢inde oldugunu, bunu korumak igin belirli
bir denge noktasina ihtiya¢ duydugunu belirtir ve bu denge durumunu bozan olaylari
degisim olarak nitelendirir. Lewin, degisim siirecinde degisime kars1 koyan kuvvetlerin
yant sira degisimin yaninda olan kuvvetlerin bulundugunu belirtir. Degisimden olumlu
sonuglar alabilmek icin degisime kars1 olan kuvvetleri azaltict ya da degisimin yaninda
olan kuvvetleri (igsel-digsal) destekleyici tedbirler alinmalidir (Kogel, 2018: 691).
Asagida Lewin’in Kuvvet (Gilig) Alan Analizi modeli goriilmektedir.

POZITIiF GUCLER NEGATIF GUCLER

DEGIiSiM
KONUSU

i1
1

Sekil 13: Lewin'in Gii¢ Alan1 Analizi
Kaynak: Karabal, 2015: 56.
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Lewin’in denge modeli, daha sonra farkli arastirmacilar tarafindan modelin ortak
ozellikleri degistirilmeden, asamalar1 ¢ogaltilarak gelistirilmistir.

2.5.1.2. Eylem Arastirmasi1 Modeli

Eylem arastirmasi modelinin ortaya c¢ikis1 Gestalt psikoloji kuramlarina,
sosyolog John Collier’in gozlemlerine, Kurt Lewin’in modeline ve Jacob L.
Moreno’nun ¢aligsmalarina dayanmaktadir (Tomakin, 2018: 696). Eylem aragtirmasinin
teorik temelleri, bireylerin kendi durumlar1 hakkinda disiinerek yeni anlayislar
gelistirmeleri halinde degisimin basarili olabilecegini vurgulayan Gestalt psikolojisine
dayanmaktadir. Bu model, gruplar iizerinde etkili olan giigleri belirlemek i¢in Lewin'in
Alan Teorisi’ne, bu gii¢lere maruz kalan grup iiyelerinin davraniglarini anlamak i¢in
Lewin'in Grup Dinamikleri ¢alismasina dayanir (Burnes, 2004: 984).

Degisimi gerceklestirmek icin oncelikle eylem gerektigini vurgulayan Lewin,
basarili bir eylemin durumu dogru analiz edip, alternatif ¢oziimler belirleyerek mevcut
duruma en uygun olani se¢meye dayandigini ifade etmektedir. Lewin, eylem
arastirmasini “planlama-eylem-gergegi bulma” adimlar sarmalindan olusan dongiisel bir
siire¢ olarak tanimlamaktadir (Burnes, 2004: 984).

Lewin’in orijinal eylem aragtirmast modeli “analiz, bilgi toplama,
kavramsallastirma, planlama yiiriitme, daha fazla bilgi toplama veya degerlendirme”
slireglerinden olusur ve tiim bu faaliyetler dongiistiniin tekrari ile devam eder (Gallos,

2006: 185). Lewin’in Eylem Arastirma Modeli asagidaki sekilde gosterilmistir.

Analiz, Veri Toplama ve
Yeniden Kavramsallastirma

Planlama

Harekete Ge¢me (Eylem)

Gozlemleme (Daha Cok Veri
Toplama)

Yansitma ve Tekrar Harekete
Gegcme

Sekil 14: Lewin’in Eylem Arastirma Modeli
Kaynak: Dickens ve Watkins, 1999: 133.
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Grup disindan bir degisim uzmani ile birlikte bilimsel adimlarla problemlerin
tespiti ve ¢oziimlerin belirlenme siireci olarak da tanimlanabilen eylem arastirmasinda
yapilan tespitlerin grup iiyelerince benimsenmesi durumunda basar1 ihtimali yiiksektir.
Sorunlarin ¢6ziimii i¢in eylem plan1 olusturulmasina yonelik bir davranis bigimi
izlendiginden orgiit iiyelerinin katilimi nedeniyle direng¢ gosterimi az goriliir. Veri
toplanmasi, sorun teshisi, eylem planlamasi ve uygulanmasi kadar eylemin sonuglarinin
degerlendirilmesine de 6nem verilmektedir (Karaboga Cici, 2018: 72).

Model farkli arastirmacilar tarafindan gelistirilerek yeni asamalar eklenmistir.
Chen vd. (2006: 1305), eylem arastirmasi modelinin bilimsel aragtirma yontemleriyle
paralellik gosterdigini belirterek bu siireci bes adim olarak tanimlamaktadirlar : “Teshis,
Analiz, Geri Bildirim, Eylem ve Degerlendirme”.

Cummings ve Worley, bu modeli sekiz asamada tanimlamaktadirlar. Bu
asamalar sirasiyla; “Problem teshisi, Davranig bilimleri uzmani ile danigmanlik, Veri
Toplama ve On Tam, Anahtar Miisteri veya Grup'a geri bildirim, Problemin Ortak
Teshisi, Ortak Eylem Planlamasi, Aksiyon, islem Sonrasi Veri Toplama” seklindedir
(Karaboga Cici, 2018: 73-74).

French ve Bell, modeli dort asamada tanimlamislardir: “Devam etmekte olan bir
sisteme iligkin arastirma verilerinin toplanmasi, Verilerin sisteme geri bildirimi, Teshise
dayal1 bir eylemin gergeklestirilmesi, Eylemin sonuglarinin degerlendirilmesi” (Capraz,
2009: 89).

2.5.1.3. Genisletilmis Degisim Modeli

Orgiitsel gelisim olarak da tanimlanabilen bu model diger iki modelden farkli
Bireysel saygi, giiven ve destek, gii¢ esitleme, yiizlesme ve katilim gibi hiimanistik ve
demokratik degerler iizerine kurulu planli degisim miidahalelerini igerir (Robbins, 2003
akt. Chen vd., 2006: 1305). Olumlu model olarak da adlandirilan bu modelde orgiitiin
dogru yaptiklarina odaklanilir, iiyelerin 6rgiitii anlamalarina yardimei olunur ve daha iyi
sonuglar elde etmek i¢in yetenekleri gelistirilir (Karaboga Cici, 2018: 75). Asagidaki

sekilde genisletilmis degisim modelinin asamalar1 gosterilmektedir.
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Sorusturma Baslatin

En lyi Uygulamalar icin Sorusturma

Temalari Kesfedin

Tercih Edilen Gelecegi Diisinmek

Gelecegi Olusturma Yollarini Tasarim
ve Sunma

Sekil 15: Genisletilmis Degisim Modeli
Kaynak: Cummings ve Worley, 2015: 27-28 akt. Karaboga Cici, 2018: 77.

Yukarida deginilen {ic model ana adimlar agisindan birbirine benzemektedir.
Modellerin ortak 6zelliklerinden biri de hepsinin 6rgiit tiyelerinin degisim siirecinde yer
almas1 ve gerektiginde bir danismana basvurulmasi acgisindan davranis bilimleri alanina
vurgu yapmasidir. Ancak, Lewin'in modeli ve geleneksel eylem aksiyon arastirmasi
modelinde danigmanin rolii daha sinirli iken genisletilmis modelde hem danigmanin
hem de orgiit iiyelerinin rolleri daha kapsamli ve genistir. Bu yoniiyle Lewin'in degisim
modeli ve eylem arastirmasi modelinin orgiitsel gelisim faaliyetlerinden ziyade genel
degisim siirecine odakli oldugu sdylenebilir (Karaboga Cici, 2018: 75-76). Orgiitsel
degisim giintimiizde siirekli ve agik uglu bir silire¢ oldugundan Lewin’in degisim modeli
fazla basit ve mekanik oldugu, ayrica orgiitsel giic ve politikanin gérmezden gelinerek
yukaridan asagiya giden yonetim odakli bir yaklasim benimsendigi belirtilerek bazi
arastirmacilar tarafindan elestirilmektedir (Burnes, 2004: 996).

Tarihsel siire¢ icerisinde degisim modelleri, bir taraftan uygulama yontemleri
olusturarak bunlar1 faaliyete gecirirken diger taraftan da olusan sorunlarin ¢éziimiine
yonelik teknikler gelistirmislerdir. Degisime ayak uydurmak ve yon vermek amaciyla
firsatlardan yararlanmak i¢in wuygulanan Orgiitsel degisim tekniklerine asagida
deginilecektir.

2.6. Orgiitsel Degisim Teknikleri

Orgiitsel degisim yonetiminde kullanilan baslica teknikler, toplam Kkalite

yonetimi, orgiit gelistirme, degisim miihendisligi, kiyaslama (benchmarking), orgiitsel
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kiigiilme (downsizing), dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing), personel
giiclendirme, 6grenen oOrgiitler, yalin orgiitler, sanal orgiitler, sebeke orgiitler ve y1gisim
orgltleridir.

2.6.1. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi, orgiitlerde kalite, verimlilik, miisteri memnuniyeti ve
karliligin arttirllmasi amaciyla uygulanan sistematik kalite iyilestirme yaklasimidir
(Sadikoglu ve Zehir, 2010: 13). Orgiitteki tiim siire¢lerin gézden gegcirilmesi ve
tyilestirilmesini amacglayan bu yaklagim ekip calismasmi destekleyen bir yonetim
anlayis1 igerir. Uretim ve hizmeti en ekonomik diizeyde gerceklestirmeyi, miisteri
tatminini ve beklentilerini karsilamay1 hedefleyen bu siirecin odaginda kaliteyi koruma,
gelistirme ve iyilestirme ¢alismalar1 yatar. Toplam Kalite Yo6netimi anlayisi ilk baslarda
sadece iirlin ve hizmet kalitesine 6nem verirken zaman igerisinde degisen kosullara
bagli olarak orgiitlerin tiim birim ve siireglerinde uygulanarak kalite kontrol ve
standartlara uyum otesinde bir kavram haline gelmistir (Serinkan ve Arat, 2013: 27).
Orgiitlerin tiim faaliyetlerine yayilan bu kalite anlayisi, 6rgiit calisanlarini da birer kalite
sorumlusu haline doniistiirmiistiir. Bu yoniiyle Toplam Kalite Yonetimi “teknik™ bir
uygulama olmaktan ¢ikarak bir “felsefe” haline doniigsmiistiir (Kogel, 2018: 389).

Toplam Kalite Yonetiminin dort temel unsuru insan, siire¢, miisteri ve siirekli
gelistirmedir ve bu unsurlar birbirleriyle siirekli iliski icerisindedir. Kalite, sifir hata,
tam zaman ve miisteri memnuniyeti esaslarina dayanan bu anlayis, siirekli bir gelisme
ve degisme siirecidir (Alagoz, 2016: 138). Bu anlayisin orgiit kiiltiirii haline gelerek
uygulanmasinda liderlik olgusu 6n plana ¢ikmaktadir. Toplam Kalite Yonetiminde
lider, orgiit tiyelerini kendi belirledigi yone gotiiren "tek akilli adam" konumunda degil,
orgiit iiyeleriyle birlikte hareket eden ve onlarla beraber yaratan kisi konumundadir
(Irmis ve Kok Bayrak, 1999: 217). Toplam Kalite Yonetiminin temel ilkeleri asagida
belirtilmistir (www.toplamkaliteyonetimi.org):

1. “Liderlik

Miisteri Odaklilik
Herkesin Katilim1 Ve Iletisim
Siirekli Iyilestirme “Kaizen”
Hedeflerle Ve Verilerle Yonetim
Stire¢ Yonetimi

Onlemeye Déniik Yaklagim

© N o O s wN

Siirekli Egitim Ve Ogrenen Organizasyon”
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Toplam Kalite Yonetimi alanindaki ¢alismalariyla 6ne c¢ikan cesitli
arastirmacilar (Deming, Juran, Crosby, Feigenbaum, Imai) 6zii birbirine benzemekle
birlikte farkli yonetim ilkeleri belirlemis, Kalite Cemberleri, Sifir Hata Yaklasimi,
Pareto Analizi, Kaizen (kiiciik ama sik adimlarla gelisme) Yaklasimi, 6 Sigma
uygulamalari, Yalin Takim Calismalart gibi uygulama ve siireclerin hayata
gecirilmesine Onciiliik etmislerdir (Ergiilen ve Atc1, 2020: 303-307, Kogel, 2018: 389-
390).

2.6.2. Orgiit Gelistirme

Orgiit gelistirme, endiistri ve orgiit psikolojisi, sosyoloji, isletme, iletisim, insan
kaynaklar1 yonetimi ve diger bir¢ok disiplin ile i¢ ice olan disiplinler arasi bir alandir.
Bireysel ve orgilitsel degisimi hizlandirmak ve orgiitiin etkililigini artirma siireci olan
orgiitsel gelistirmenin Oziinii davranis bilimi bilgisi kullanilarak yapilan planh
miidahaleler olusturur (Anderson, 2016: 2-3). Orgiit gelistirmenin temel amaci
verimlilik ve etkinligin artirllmasi i¢in yapilmasi planlanan degisimlere uyum
saglayabilmek i¢in orgiitsel iliskilerin, beceri ve yeteneklerin gelistirilmesidir (Cagdas,
2005: 36). Orgiit gelistirme, iist yonetim tarafindan yonetilen, planli, uzun dénemli,
stireklilik iceren, Orgiitiin yan1 sira bireyin de verimliligini ve ihtiyaglarini karsilamay1
hedefleyen bir degisim c¢abasidir (Ozkan, 2004). Orgiit gelistirmenin baslica temel
degerleri (Anderson, 2016: 48):

e Uyeleri siireglere dahil etmek ve giiclendirmek

e Grup ve takimlara 6nem vermek

e Bireylere biitiin olarak deger vermek

e Orgiit iginde diyalog ve is birligine énem vermek
e Dogallik, agiklik ve giiven

Orgiit gelistirme programlarinin temel amaci bu degerler kapsaminda iiyelerin
tutum ve davranislarini degistirmek, tiyeler arasindaki iletisimi artirmak, tiyelerin goriis
ve Onerileri birbirleriyle paylasacaklari, sorunlari tartisacaklari ortamlar saglamaktir. Bu
programlar kapsaminda uygulanabilecek bazi teknikler sirastyla “durumsallik anlayisina
dayanan organizasyon dizayni, duyarlilik egitimi, kisisel danismanlik, is zenginlestirme,
amagclara gore yonetim, sosyo-teknik anlayisa dayanan karar merkezleri olusturma, ekip
olusturma, departmanlar arasi iligkileri gelistirme” seklinde siralanabilir (Kogel, 2018:
111-112). Orgiit gelistirme, orgiitlerin kendilerini ve gevrelerini degerlendirmelerine,

gerekirse kendilerini yeniden canlandirmalarina veya insa etmelerine yardimci olur.
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Orgiitsel davranisi yoneten temel deger ve inanglar1 doniistiirmeyi i¢erdiginden yapisal

ve teknik degisimin de 6tesine geger (Cummings ve Huse, 1987: 4).

2.6.3. Degisim Miihendisligi

Miisterilere daha kaliteli, hizli ve iyi hizmet sunabilmek i¢in Orgiitiin biitiin is
yapma sekil ve siireclerinin gdzden gecirilerek kokten ve radikal sekilde degistirilmesi
ve yeniden yapilandirilmasidir (Barutgu, 2000: 103). Degisim miihendisliginin 6ziinde
kesintili diisiinme (eskiyen kurallar1 ve temel varsayimlar1 saptayarak bir kenara atma)
kavrami yatar. Oncelikle orgiitin ne yapmasi, sonrasinda bunun nasil yapilmasi
gerektigi belirlenir. Var olanlar goz ardi edilir, ne olmasi gerektigi arastirilir. Siireg
odakl1 bir yaklasim olan degisim miihendisligi igin yeniden icat edilmesidir (Hammer ve
Champy, 1994: 29-30).

Siire¢ yenileme olarak da adlandirilan degisim miihendisligi siirekli ve kiiglik
gelismeler degil ise “sifirdan” baglayarak koklii ve biiylik degisiklikler yapmayi igerir
(Kogel, 2018: 410). Miisteri memnuniyetini ana amag¢ olarak goren degisim
mithendisligi uygulamalarinda orgiitsel aliskanliklarin ve statiikoculugun orgiitiin
yonetimi, karar mekanizmalar1 ve {iretim siireci iizerindeki baskist reddedilir (Cagdas,
2005: 49). Hammer ve Champy (1994: 44), degisim miihendisliginin yepyeni bir sayfa
acarak her seye yeniden baglamak, siireclere eskisine gore ya ¢ok az benzeyen ya da hig
benzemeyen yaklasimlar getirmek oldugunu ifade etmektedir. Degisim miihendisliginin
gerceklesmesini degisim miihendisligi lideri saglar. Lider, yeni vizyonu yaratir, yeni
standardi belirler ve siire¢ sahipleri (yOneticiler) araciligiyla orgiitteki tiim bireyleri bu

vizyonu ger¢ege doniistiirmeye tesvik eder (Hammer ve Champy, 1994: 44).

2.6.4. Kiyaslama (Benchmarking)

Orgiitiin etkinliginin artirilmast igin iistiin performansa sahip diger orgiitlerin is
yapma bi¢imlerinin incelenmesi, karsilagtirilmasi ve bu karsilastirmadan ¢ikan
sonuglarin uygulanmasidir. Orgiitiin iistiin performansa ulasmast igin en iyi ve en dogru
yontemlerin tespit edilerek orgiite uyarlanmasi siireci olarak da ifade edilir (Geng, 2012:
221-222). Karsilagtirmanin yani sira dlglimlemeye de dayali olan kiyaslama metodu,
diger orgiitlerin en iyi isleyen ydnlerinin belirlenip drnek alinmasidir. “Isletmeler arasi
karsilastirmalar” olarak da adlandirilan bu uygulamalarin en ¢ok bilineni bilango ve
finansal analiz yOntemidir. Sistemli bir sekilde uygulanmasi gereken bu metot,

orgiitlerin tiim faaliyetlerini veya belli bir faaliyet grubunu kapsayabilir ve kiyaslama
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sadece ayn1 sektor igindeki orgiitlerle degil, farkli sektorlerdeki orgiitlerle de yapilabilir
(Kogel, 2018: 415). Kiyaslamanin ¢esitleri asagida belirtilmistir (Caliskan, 2007: 77-
78):

Ic Kiyaslama: Isletmenin kendi igindeki performans standartlarmin
belirlenmesidir. Isletme icindeki en iyi uygulamalar belirlenerek diger béliimlerde
uygulanir.

Rekabet¢i Kiyaslama: Kiyaslamanin ayni sektorde rekabet eden ve ayni liriin
ve hizmeti sunan rakiplerle yapilmasidir.

Fonksiyonel Kiyaslama: Kiyaslamanin ayni sektorde rekabet etmeyen fakat
ayni iriin veya hizmetleri iireten diger isletmelerle yapilmasidir.

Siire¢ Kiyaslamasi: Kiyaslamanin rekabet kosulu ve karsilastirabilirlik
aranmadan diinya genelinde basarili sayilan isletmeler 6rnek alinarak yapilmasidir.

Stirekli mitkemmellik arayisi yoniinde bir ¢aba olan kiyaslama ydnteminin
basaris1 Oncelikle orgiitiin degisimin gerekliligini kabul etmesine ve yoneticilerin bazi
isleri kendinden daha iyi yapanlar oldugu fikrini benimsemelerine baglidir (Geng, 2012:
223).

2.6.5. Orgiitsel Kiiciilme (Downsizing)

Orgiit yonetiminin aldig1 bilingli kararlar neticesinde maliyetlerin, isgdren
sayisinin, pozisyonlarn, islerin ve siireglerin azaltilmasidir. Amag orgiitsel etkinlige
katkis1 olmayan unsurlarin planli bir sekilde ortadan kaldirilmasidir (Tunger, 2013a:
904). Cameron (1994: 192), orgiitsel kii¢iilmeyi verimliligi, etkililigi ve/veya rekabet
giiclinii artirmak amaciyla orgiit yonetimi tarafindan maliyetleri, personel sayisini ve is
stireclerini azaltan stratejik kararlarin uygulanmasi olarak tanimlamaktadir.

Orgiitsel kiiciilme, reaktif ve savunmaci bir yaklasimla uygulanabilecegi gibi
proaktif ve ongoriicii bir yaklagimla uygulanabilir. Bu metot herhangi bir tehdit veya
finansal kriz olmadan da uygulamaya konulabilir (Cameron, 1994: 194). Kii¢iilme ile
amaclanan maliyetlerin diisiiriilmesi, verimliligin artirilmasi, karar siireclerini
hizlandirmak, yeni fikirlerin kisa silirede uygulanmasimi saglamak, rakiplerin
davraniglarina daha kisa siirede yanit vermek, giliclendirmeyi artirmak, sinerjiyi
artirmak, bazi iriin-hizmetlerden veya sektérden ayrilmak, iletisimdeki bozulmalari
azaltmak, daha cok sonuca doniik ¢alisir hale gelmek, daha ¢ok miisteri ihtiyaglarina
odaklanmak olarak sayilabilir (Tomasko, 1990: 59 akt. Kogel, 2018: 428). Kiiciilme
orgiitlerin sadece zor donemlerde uyguladig bir strateji degil, firsatlar yaratmak icin de

uygulayabilecegi bir strateji olabilir.
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2.6.6. D1s Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing)

Di1s kaynaklardan yararlanma Orgiitlerin maliyetleri diisiirmek, verimliligi
artirmak, miisteri tatminini saglamak, kendilerine rekabet avantaj1 saglayan faaliyetlere
odaklanmak i¢in asil faaliyet alanlarina girmeyen konular1 alaninda uzman isletmelere
devretmeleridir (Tiirksoy ve Tiirksoy, 2007: 83-85). Uriin veya hizmetlerin isletmenin
disindaki kaynaklardan tedarik edilmesi olarak da tanimlanan dis kaynak kullanimi,
isletmelere operasyonel ve stratejik avantajlar saglayabilir. Operasyonel avantajlar
genellikle kisa vadeli sorunlardan kaginmayi saglarken, stratejik avantajlar firsatlar1 en
st diizeye c¢ikarmak icin igletmelere uzun vadeli katkilar saglar (Lankford ve Parsa,
1999: 310). Di1s kaynaklardan yararlanmanin isletmelere sagladigi yararlar sunlardir
(Geng, 2012: 220-221):

e Isletme maliyetini diisiiriir.

e Isletmenin kendi temel yetenegine odaklanarak onu gelistirmesine imkan

saglar.

e Isletmenin esnekligini artirir.

e Isletmenin yatirim maliyeti azalacagindan riski de azalir.

e Isletme kaynaklarmnin yeniden dagilimima ve kaynak transferine imkan saglar.

e Isletmenin sabit sermaye harcamalarini azaltir.

e Isletmenin kaliteyi artirmaya odaklanmasim saglar.

e Isletmeye zaman kazandirir.

e Isletmenin kiiciilmesini ve yalinlasmasini saglar.

e Isletmenin tedarik¢i firmanin teknoloji avantajindan faydalanmasini ve kendi

blinyesinde teknolojiyi takip etme maliyetinden kurtulmasini saglar.

D1s kaynaklardan yararlanma beraberinde bazi sorunlari da getirebilir. Kisa
vadede bilgi akisi, iletisim, termin gibi sorunlar olabilirken uzun vadede tedarik¢i
isletmelere asir1 baglilik sorunu olusabilir. Bu durumda outsourcing hizmeti alan
isletme, iliskilerde kontrolii kaybedebilir ve tedarik¢inin dayattigi kosullara (fiyat,
termin, vb.) uymak zorunda kalir, esnekligini kaybedebilir (Kogel, 2018: 400).

2.6.7. Personel Gii¢lendirme (Empowerment)

Giiclendirme kavrami, isgorenleri yetistirmek, yardim etmek, onlarin karar
verme yetkilerini artirmak ve ekip calismasi yoluyla calisanlar1 kapsayan gelistirme
siireci olarak tanimlanabilir (Serinkan ve Arat, 2013: 33). Personel giiclendirmenin

temelinde yoneticilerin isgorenlere hedeflere ulagsmak i¢in rehberlik etmesi ve onlara
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karar verme yetkilerini devretmesi yatar. Etkili bir iletisime sahip, hedef odakli,
yoneticisi tarafindan desteklenen ve karar verme yetkileri artirilan yani giiclendirilen
isgorenin Orgiite duydugu giiven ve baghlik artacaktir (Hatipoglu ve Akduman, 2020:
206).

Degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi bir anlayis olan personel gii¢lendirme,
karar alma, bilgi ve beceri yetkinligi, 6zgliven ve motivasyon 0gelerini icerir (Alagoz,
2016: 139). Coleman (1996: 30), bilgi paylasimi ve 6z denetimi destekleyen Orgiitsel
O0grenmeye Onem verildiginde personel giiclendirmenin en etkili sekilde
uygulanabilecegini belirtmektedir ve personel giiglendirme ihtiyacini agsagida belirtilen
faktorlerin sirasiyla birbirini tetikleyerek olusturdugunu vurgulamaktadir (Coleman
1996: 30):

+ Kiiresel rekabet ve miisteri taleplerine duyarlilik

* Hiz, esneklik, kusursuzluk ve seffaflik gereksinimi

« [s siireclerinde yatay yapilanmaya gidilmesi

* (Calisanlar, yeteneklerini kullanmaya ve gorevlerini yerine getirirken kisisel

sorumluluk almaya tesvik eden bir ortam yaratilmast

» Her diizeyde yaraticiligin, katilimin ve risk almanin tesvik edilmesi

* Yoneticilerin yetki devretmesi ve destekleyici bir rol tistlenmesi

o lletisim, isbirligi ve giiven vurgusu

Bireyler ve bireylerin olusturdugu gruplar orgiitlerin ayrilmaz unsurlaridir ve
orgiit yonetiminin temel faaliyet alanini olustururlar. Orgiit ydnetiminin giiglenmesi
bireylerin gili¢lendirilmesine baghdir. Giiglendirilen bireyler orgiitsel degisime daha
kolay uyum saglar.

2.6.8. Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiit, faaliyet dongiisii icerisinde yasadigi olaylardan cikardig
sonuglart degisen cevre kosullarina uyum saglamak icin siirekli olarak kullanan,
personelini gelistirici bir yonetim anlayisi benimseyen, degisen, gelisen, kendini
yenileyen dinamik yapidaki orgiittiir (Kogel, 2018: 435).

Gallos (2006: 108), bu kavramin igletme literatiiriine girmesinde oncii olan Peter
Senge’nin 08renen Orgiitii "gelecegini yaratma kapasitesini siirekli olarak genisleten"
orglit olarak tanimladigin1 ve "uyumcu 6grenme ile yaratici 6§renmenin birlestirilerek”
yaratict 0grenme kapasitemizi gelistirmenin 6nemine degindigini ifade etmektedir.
Senge’nin 6grenen oOrgiitler i¢in belirledigi bes farkli "disiplin" sunlardir (Gallos, 2006:
108):
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1. Sistem Diisiincesi: Birbirimize olan bagimliliklarimizi ve entegre edilmis
kaliplar1 daha iyi anlamak ve 6grenmek gerektigini vurgular.

2. Kisisel Uzmanlik: Yasam boyu Ogrenmeyi, kisisel vizyonlar1 stirekli
sorgulamayr ve degerlendirmeyi aligkanlik haline getirmenin 6nemini
vurgular.

3. Zihinsel Modeller: Cevremizle ve diinyayla ilgili sahip oldugumuz koklii
varsayim ve genellemelerin farkinda olmanin, bunlar diisiinme ve
sorgulama becerilerini gelistirmenin 6nemini vurgular.

4. Ortak Vizyon: Belirlenen ortak vizyona ulasmamizi saglayacak ilkeleri ve
rehberlik eden uygulamalar1 gelistirmenin 6nemini vurgular.

5. Takim Ogrenimi: Diyalog ve nitelikli tarisma yoluyla, takimlarda
O0grenmeyi baltalayan etkilesim kaliplarinin farkina vararak bireylerin i¢
goriilerini en st diizeye ¢ikaran grup etkilesiminin 6nemini vurgular.

Ogrenmeye ve gelismeye imkan saglayan orgiitlerde orgiit iiyelerinin gelisimi
siirekli tesvik edilir ve desteklenir. Ogrenen orgiitlerin ortak ozellikleri sunlardir
(www.crforum.co.uk):

* Formal 6grenme yonteminden bagimsiz olarak canli bir 6grenme kiiltiiriine

sahip olmalar1

* Problem ¢ozme, elestirel diisiinme, geri bildirim ve performans iyilestirme

konularinda duyarli olmalari

* Digaridan gelen fikirlere agik olmalari

 Otonomi ve hesap verebilirligi olabildigince diisiik, i¢sel motivasyonu tesvik

eden bir organizasyon hiyerarsisine sahip olmalari

* Destekleyici liderlige 6nem veren, bireylerin gelisimine saygi duyan ve onlari

Ozgilirce ve diirlistce goriislerini dile getirme konusunda tesvik eden bir 6rgiit

kiiltiirline sahip olmalar1

» Orgiitsel baglilik ve tutarliga sahip olmalar

Degisime uyum saglamak i¢in kapasitelerini siirekli olarak gelistiren 6grenen
orgiitlerde 6grenme anlhik degil, siirekli devam eden bir siirectir. Isgorenler siireclere
dahil edilmistir ve isin bir pargasi olarak goriiliirler. Isbirligi ve yaraticilik 6n planda
oldugundan o6rgiitiin bir parcasi olmak keyif vericidir (Cagdas, 2005: 46).

James (2003: 47-58), ogrenen orgiitlerin DNA’sin1 olusturan dort ana faktori

asagidaki sekilde tanimlamaktadir:
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« Inanclar: Calisanlar bilginin arastirilmasi, kullanilmasi ve aktarilmasi
stireglerinin bir pargasidir. Kolektif 6grenme ve doniisiim odaklilik sayesinde orgiitiin
kendi gelecegini insa etme kapasitesi artar. Tim calisanlar ayn1 zamanda birer bilgi
is¢isi (6gretmen-6grenci) konumundadir ve orgiit i¢in degerlidir.

» Denge: Orgiitsel 6grenmede yeni bilgiler grenme (exploration learning) ve
mevcut yetenekleri gelistirme (exploitation learning) arasinda denge kurulmalidir.
Ogrenen orgiitler kolektif 6grenmeyi yonetebilme becerisine sahiptir.

* Davramislar: Calisanlar, karar alma, deneyimleme ve Orgiitii siirekli
iyilestirme konusunda giiclendirilmistir. Ogrenen orgiitler yalnizca bilginin bilesenlerini
degil, baglantilarin1 da yonetir. Liderler, giiciin dagitilmas: i¢in calisanlara Snemli
kararlarin nasil alinmasi gerektigini 6gretirler.

« Smirsizhik: Ogrenen orgiitler, hem kendi icindeki hem de dis gevre ile orgiit
arasindaki orgiitsel sinirlari en aza indirir.

Ogrenen orgiitlerde doniisiimsel (transformational) ve vizyoner liderlik yapisi
goriiliir. Lider, islemlerin ve gorevlerin etkin sekilde yapilip yapilmadiginin
kontroliinden ziyade oOrgiitsel degisimi etkilemeye odaklanir, ekip ¢alismasini, kisisel
becerileri, sistemli diisiinmeyi ve karar vermeyi tesvik edici odiiller verir, Orgiitii
doniistiiren giiglii vizyonlardan yararlanir (James, 2003: 47-48).

2.6.9. Yahn Orgiitler

Orgiit igin deger olusturmayan tiim unsurlardan vazgecerek orgiitsel yapi ve
siireglerin basitlestirildigi orgiit modelleridir. Orgiitlerin daha az zamanda daha az
kaynak kullanimi ile liretim yapmalarini ve tiiketicilerin istedigi kalite ve standartlar
daha c¢abuk karsilamayr hedefleyen bu orgiit modeli esnek bir yapidadir. Yalin
orgiitlerde biirokratik ve mekanik Orgiit yapis1 yerini yatay ve organik yapilara birakir
(Geng, 2012: 187).

“Gergekten ihtiya¢ olmayan her seyden kurtulmak” diisiincesini temel alan yalin
yonetimde takim ve grup c¢alismalar, Orgiit i¢ci hizli iletisim, kaynaklarin etkin
kullanimi, israftan kaginmak, c¢alisanlarin deger yaratmasi 6nem verilen unsurlardir.
Yalin yonetim ve yalin iiretim anlayisinda is akis siireclerini azaltip iiretim hizim
artirarak, kalite, maliyet ve teslimat performanslarini iyilestirmek hedeflenir (Tikici ve
Aksoy, 2006: 21-26). Ahlstrom'm (1998: 328) yalin iiretim igin belirledigi sekiz temel
prensip sunlardir:

1. Gereksiz unsurlar elenmelidir.

2. Sifir hata hedeflenmelidir.
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3. Cekme tipi tiretim yapilmalidir.

4. Cok fonksiyonlu takimlar kurulmalidir.

5. Hiyerarsi azaltilmalidir.

6. Takim liderleri etkin olmalidir.

7. Dikey bilgi sistemleri uygulanmalidir.

8. Stirekli iyilestirme yapilmalidir.

Yalin yonetim uygulamasinda herkes yaptigi isten sorumludur, sifir hiyerarsi
hedeflenir ve yetki devri yliksektir. Calisanlar ile {ist yonetim arasindaki hiyerarsik
katmanlar az oldugundan basik bir Orgiit yapist goriliir (Caliskan, 2007: 66). Japon
imalat sektoriindeki isletmelerin Onciilik ettigi “yalin iiretim” kavrami ilk etapta
otomotiv sektdriinde uygulanmis, daha sonra diger sektorlerde de yayginlasmistir.
Stirekli 1iyilestirme ve sifir hata prensiplerini igeren Yalin Yonetim anlayisi ayni
zamanda Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinin da temel unsurlarindan birini
olusturmaktadir.

2.6.10. Sanal Orgiitler

Sanal orgiitler, fiziken farkli yerlerde kurulan isletmelerin, iletisim ve bilisim
teknolojileri yardimiyla birbiriyle uyumlu hale gelerek belirli {iriinlerin tiretimi veya
pazarlamasini sanki tek bir isletmeymis gibi yiiriittiigii organizasyonlardir (Kogel, 2018:
440). Son yillarda bilgisayar ve telekomiinikasyon teknolojilerindeki hizli ilerlemenin
sonucu ortaya ¢ikan sanal orgilitlerin olusumundaki baslica etmenler; degisen rekabet
kosullari, pazar ve kaynaklardaki kiiresellesme, sebekelesme, internet kullaniminin
artarak yayginlagmasi, bilgi tabanli mal ve hizmetlerin ortaya ¢ikisi olarak sayilabilir
(Alagdz, 2016: 136-137). Aym1 zamanda “ag baglantili” (network) organizasyonlar
olarak da adlandirilabilen sanal orgiitlerin baslica karakteristik ozellikleri asagida
belirtilmistir (Carnall, 2010: 55):

* Ortak bir vizyona, hedefe ve/veya isbirligi protokoliine sahiptirler.

* Temel yetkinlikleri etrafinda kiimelenen faaliyetlerde bulunurlar.

* Temel yetkinlikleri 6ne ¢ikaran ortak ekip ¢aligmasi kapsaminda faaliyetlerini

deger zinciri i¢inde birbirleriyle baglantil ytiriitiirler.

+ Bilgileri gercek zamanli olarak isler ve dagitirlar.

+ Olgek ekonomisine ulasildigi durumlarda veya yeni gelisen kosullar ortaya

ciktiginda yetki devrini agagidan yukartya dogru uygulama egilimindedirler.

Sanal orgiitler, maliyetlerin, karlarin ve risklerin paylasildig: ortak girisimlerin

(joint venture) bilgi teknolojisi sayesinde uyarlanan bir versiyonu olarak
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nitelendirilebilir. Karlilik ve etkin zaman kullanimi gibi avantajlari olan sanal
orgiitlenmede fiziki bir biiro yapisi ve hiyerarsi bulunmamaktadir (Aksay, 2015: 124).
Zamandan ve mekandan bagimsiz calisma olanagi saglayan bu orgiitler “sanallikla
birlikte yasanan kiigiilme, yalinlagsma, yataylasma ve biirokratik yapilar1” sayesinde
diisiik maliyetle ve hizli bir sekilde hizmet verebilmektedirler (Geng, 2012: 186).
fletisimin son derece hizli ve etkin oldugu, hiyerarsinin goriilmedigi sanal orgiitler
degisime ayak uydurma, degisimi yonetme ve degisim yaratma konusunda esnek bir
yapiya sahiptirler.

2.6.11. Sebeke Orgiitler

Bir mal ve hizmeti tiretmek i¢in gerekli faaliyetler ve fonksiyonlarin tamaminin
veya belirli bir kisminin dis kaynaklardan yararlanma yontemi ile baska isletmelerden
temin edildigi yapilara sebeke organizasyonlar denilir (irmis ve Emsen, 2018: 271). Bu
orgiitler rekabet artisinin ve kiiresellesmenin etkisiyle diinya genelinde ekonomik
sinirlarinin  ortadan kalkmasi sonucu olusmustur. Snow vd. (1992: 7), sebeke
organizasyonlari1 kullanan igletmelerin iyi yaptig1 islere odaklanarak devam eden islerini
daha verimli ve yenilik¢i bir sekilde yiiriitebilecegini, kalan kaynaklar1 i¢in diger
isletmelerle s6zlesmeler yapabilecegini ve minimum finansal riskle optimum Olgekte
yeni islere girisebilme imkan1 bulabilecegini belirtmektedirler. 21. yiizyilda
isletmelerinin giiglii rakipler olmasini isteyen yoneticilerin yapmasi gerekenler (Snow
vd., 1992: 5);

» Global firsat ve kaynaklari aramak

+ Isletmenin tiim varliklarin getirisini en iist diizeye ¢ikarmak

« Isletmenin sadece uzmanlik becerisine sahip oldugu veya gelistirebilecegi
fonksiyonlara odaklanmak

* Diger isletmeler tarafindan daha hizli, daha etkili veya daha diisiik maliyetle
gerceklestirilebilecek faaliyetleri disaridan temin etmek

Sebeke orgiitlerde klasik organizasyon yapilarindaki ‘“komuta ve kontrol”
seklindeki yonetim anlayis1 yerini “hiyerarsiden uzak, yatay iligkiler ve yogun iletigim”
seklindeki yonetim anlayisina birakmaktadir. Sebeke orgiitlerin kendi iginde i tiirii
bulunmaktadir (Kogel, 2018: 402-408):

Dahili Sebeke (Internal Network) : Faaliyetlerin ayni1 sahiplik biinyesindeki
ana isletme ve onun altinda bulunan diger isletmeler arasinda yiiriitilmesidir.
Sebekedeki her bir igletme birbirinin miisterisi konumundadir ve bu sayede kaynaklarin

tamami ayn1 blinyede kalmaktadir.
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Dengeli Sebeke (Stable Network) : Yonetim ve sahiplik olarak birbirinden
bagimsiz isletmelerin birbiri ile iligski icinde olmasidir. Bu tiir sebeke organizasyonu
icinde lider konumunda bir isletme vardir, digerleri bu lider isletmenin gerceklestirdigi
koordinasyon i¢inde calisir. Bu tiir bir sebekelesme, ayn1 zamanda isletmeler arasi
“tedarik zinciri” olarak da adlandirilir.

Dinamik Sebeke (Dynamic Network) : Her biri belli bir konuda uzmanlasan
birbirinden bagimsiz isletmelerin herhangi bir organizatér isletmenin altinda sebeke
olusturmasidir. Sebekenin i¢inde lider isletme yoktur, organizator isletme ile olan
iligkiler tek ve 6zel degildir. Rekabetin yogun oldugu piyasa mekanizmasi igerisinde
organizator isletme istedigi zaman farkli isletmelerden mal ve hizmet temin eder ve yeni
tedarik¢iyi sebekeye dahil eder.

2.6.12. Yigisim (Kiime) Orgiitler

Temel fikri sebeke orgiit yapisi ile ayni olan yigisim orgiitler, esneklige, hizl
karar almaya ve hizl1 cevap vermeye dayanan bir orgiitlenme tiiriidiir. Ust yonetim ile
dogrudan iligski kurabilen konusunda uzman kiimeler seklinde karar verme gruplar
olustugundan hiyerarsik kademeler ortadan kalkmistir. Miisteri ihtiyac ve beklentilerini
karsilamaya yonelik uzmanlagmis, kendi kendini yonetebilen is ve ¢alisma gruplarinin
(proje grubu, degisim grubu, eleman grubu, faaliyet grubu, baska sirketlerle isbirligi
grubu, vb.) olusturuldugu, bilgi iireten ve paylasan, personel giiglendirmenin 6nemli
oldugu bir yap1 bigimi s6z konusudur (Eren, 2005: 408).

Niteligi nedeniyle “calisma gruplar1 organizasyonu” olarak da adlandirilabilen
yigisim Orgiitlerde degisik disiplinlerden gelen bireyler, gegici veya siirekli olmak tizere
uzmanlik alanlarina gore olusturduklart gruplarla belirli isleri ger¢eklestirmek tizere bir
araya gelirler. Olusturulan gruplar hiyerarsik kontrol ile degil, kendi i¢inde kurduklari
diizene gore hareket ederler (Kogel, 2018: 408). Bu esnek yapi, yiisim oOrgiitlerine
degisime ayak uydurma konusunda avantaj saglar.

Modern sonras1 donemle birlikte iletisim ve bilisim teknolojisindeki gelismeler,
uluslararasi rekabet, ulusal sinirlarin ekonomik anlamini yitirmesi, globallesme ve insan
faktorlinlin 6n plana ¢ikmasi ile birlikte yonetim tekniklerinde kullanilan kavramlar da
degismistir (Kogel, 2018: 388-390). Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna gegisle
birlikte “stirekli degisim” zorunlu hale gelmistir. Bu zorunluluk beraberinde yeni
yonetim teknikleri ve kavramlarin ortaya ¢ikmasi da zorunlu hale getirmistir. Yukarida
degindigimiz orgiitsel degisim teknikleri de bu kapsamda gelistirilen modern sonrasi

yonetim tekniklerinin baslicalarindandir.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL DEGIiSiME DIiRENC

3.1. Orgiitsel Degisime Diren¢ Kavram

Degisime diren¢ kavrami, Orgiitsel degisimle ilgili literatiirde genellikle
teknolojide, iiretim ydntemlerinde, iicretlendirme veya yonetim uygulamalarinda
yapilan biiyiik 6l¢ekli degisikliklerin beklentilerin altinda kaldig1 ya da basarisiz oldugu
durumlarda ortaya konulan tepki olarak ele alinmaktadir (Oreg, 2006: 73). Tunger
(2013b: 383), Ansoff’un direnci Orgiitin degisim stratejisini uygulama siirecinde
ongoriilemeyen gecikmeler, maliyet ve istikrarsizliklar nedeniyle ortaya ¢ikan olgu
olarak, Duncan’in ise degisim asamasinda statiikoyu korumak igin gelistirilen davranis
olarak tanimladiklarmni belirtmektedir. Orgiitsel degisime bir tepki olarak ortaya ¢ikan
direng, birey, grup ya da oOrgiit diizeyinde goriilebilir. Direng, oOrgiitsel degisimin
isgorenler agisindan belirsizlik, giivensizlik, sosyal ve ekonomik kayiplar olusturdugu
durumlarda ortaya ¢ikmaktadir (Tunger, 2013b: 383).

Coghlan  (2006: 11), direncin genel Ozelliklerini asagidaki sekilde
tanimlamaktadir:

* Direng, dogal bir olgu ve herhangi bir degisim siirecini anlamak i¢in temel bir
unsurdur.

* Degisime direncin kokleri hem bireyin kisiligine hem de cevreyle olan
etkilesimine dayanir.

* Direng pasif degil, dinamik bir enerjidir.

» Direncin hem biligssel hem de duygusal unsurlar1 vardir.

* Degisimi kabul etme ve direnmenin farkli dereceleri vardir; isteyerek kabul
etme, isbirligi, pasif teslimiyet, kayitsizlik, ilgisizlik, aktif ve agcik muhalefet,
vb.

* Direng, genel olarak degisimi destekleyenlerin bakis acisindan degerlendirilir,
ancak direnisi savunanlarin agisindan da degerlendirilmesi gerekir.

* Direng, anlamaya c¢alisiimali ve ciddiye alinmalidir. Degisim ajanlarinin
degisim siirecini yeniden degerlendirerek eksiklikleri veya hatalar1 gézden
gecirmesi ve geri bildirimler dogrultusunda bunlar1 diizeltmeleri i¢in bir

firsattir.
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Waddell ve Sohal (1998: 547), insanlarin degisimin getirdigi belirsizliklere ve
neden olabilecegi potansiyel sonuglara direng gosterdiklerini ve direncin degisimin
sonuglarini olumsuz ya da olumlu yonde etkileme kapasitesi bulunan ¢ok yonlii bir olgu
oldugunu ifade etmektedirler. Nitekim direng, degisimin iyi diisliniilmeden veya yanlis
sekilde uygulandigt zaman herkesin dikkatini bu yone c¢ekerek O6nemli bir rol
oynayabilir.

Degisim siirecinin baglangicinda veya devaminda mevcut durumu korumayi
amaclayan herhangi bir olgu olarak tanimlanan degisime direng, genel olarak stratejik
degisikliklerde evrimsel degisikliklere gore daha yiiksek seviyede goriilmektedir
(Pardo Del Val ve Martinez Fuentes, 2003: 153).

Barutcu (2000: 173), degisime direnci “bir kisi ya da grubun, degisimin
etkisinden korunmaya yonelik olarak degisime karsi gostermis oldugu bir davranis ve
tepki” olarak tanimlamaktadir. Degisime direng, gercekte belirsizlige karst direnctir.
Dolayisiyla direng, degisimden degil, degisimi ele alma ve ydnetme silirecinden
kaynaklanmaktadir ve muhalefet etmekten ilgisizlige veya kayitsizliga kadar farkli
bicimlerde goriilmektedir (Carnall, 2010: 3, 68).

Degisim, alisilandan vazge¢meyi 6ngordiigiinden bireyler kendilerini degisimin
etkisinden korumaya yonelik direnme davraniglar gelistirebilirler (Caligkan, 2007: 170;
2019: 238). Degisime direng, Lewin (1951), Coch ve French (1948), Lawrence (1954),
Kotter ve Schlesinger (1979), Argyris ve Shon (1978), Nelson ve Winter (1982) gibi bu
alanda taninan arastirmacilar tarafindan “bir degisim cabasi baslamadan veya siirecin ilk
asamalarinda dikkate alinarak tistesinden gelinebilecek bir engel” olarak goriilmektedir
(Sherman ve Garland, 2007).

Orgiitte yapilan degisimin neler getireceginin bilinmedigi veya yanlis
tanimlandigr durumlar, isgorenlerde gelecekle ilgili korku yaratir. Kaygi ve korku,
degisime kars1 diren¢ yaratan gilicli duygulardir. Bu nedenle degisime direng
evrenseldir; sira dis1 bir durum degil, bir normdur. Isgdrenin nasil direnecegi ve bu
direncin neye benzedigi ise kiiltiire ve degerlere baglh olacaktir (Hiatt ve Creasey, 2012:
20-28).

Direng, psikanalizde biling disinin bilince gelmesini engelleme c¢abasi, kendini
koruma durumu olarak adlandirilir. Degisim, dogasi geregi hem istenen hem de
korkulan bir siirectir ve sonu yoktur. Degisimin bu 6zelligi beraberinde direnci getirir.
Hem iyi hem de koétii anlamlarda kullanilabilen dirence bu anlamini veren, kendisi degil

direnilen seydir (Semerci, 2021).
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Direng, ¢atismanin farkli bir formudur. Direncin hi¢ olmadig: bir diinyada, her
sey direnilmeden, Orgiit i¢in zararli olanlar bile, kabul edileceginden higbir degisiklik
kalic1 olamaz. Degisime direng, nihai basar1 i¢in bir engel veya zarar olmaktan ziyade
kritik bir faktor olabilir (Ford vd., 2008: 368-370). Degisime direng, orgiitsel degisimin
oniindeki en biiyliik engellerden biri olarak goriilse de degisime direncin olumsuz
sonuclarinin yaninda olumlu sonuglar1 da olabilmektedir. Kogel (2018: 699), degisime
direncin olumlu sonuglarimi asagidaki sekilde ifade etmektedir:

* Degisim siirecinin ve Onerilerin tekrar gézden gecirilmesini saglar.

* Degisim asamasinda ve sonrasindaki sorunlarin 6nceden tespit edilmesine imkan
saglar.

* Degisim icin etkin bir iletisim sistemi kurulmasina yoneltir.

+ Onemli sorunlar ortaya ¢ikmadan dnce dnlem almnmasini saglar.

* Degisimle ilgili 6nerilerin gozden gecirilerek sorgulanmasina firsat verir.

« [lave bilgi ve segenek aramaya iter.

* Degisim Oncesinde degisime uygun orgiit kiiltiirii olusturulmasina yardime1 olur.

Goriiliigli gibi degisime diren¢ her zaman kotlii sonuglar dogurmamaktadir.
Orgiitlerde calisanlarin degisime daha hazirlikli olmalarina katkilar saglamaktadir.
Asagida ise degisime direncin nedenleri lizerinde durulmaktadir.

3.2. Orgiitsel Degisime Direncin Nedenleri

Degisim, refleks olarak biinyesinde direnci barindirir. Bireylerin degisimi
kabullenme diizeyleri ve tepkileri birbirlerinden farklidir. Bireylerin yasamlarindaki
herhangi bir degisiklik, yeni ve bilinmeyen bir gergeklik icin konfor alanini terk etmek
anlamina gelebileceginden dogal olarak bir tepki dogurabilir. Orgiitsel diizeyde bireyleri
degisime kars1 direng gostermeye iten faktorler; mevcut durumundan memnun olmak,
yenilikten ve bilinmeyenden korkmak, giicli kaybetme korkusu, i¢ ve dis g¢evrede
meydana gelen degisikliklerin getirecegi avantaj ve/veya dezavantajlar hakkinda yeterli
bilgiye sahip olmamak, bunlar1 gormezden gelmek olarak ifade edilebilir (Gongalves ve
Gongalves, 2012: 294-297).

Aktan ve Yay (2016: 4), orgiitteki dengeleri etkileyen degisimler bazi orgiit
tiyeleri i¢in giivensizlik ortami yaratacagindan, bazilar1 i¢in de statii ve ¢ikar kaybi
olusturacagindan, uyum saglayamayanlarin tepki verecegini belirtmektedir.

Literatiir incelemesi yapildiginda degisime direnci olusturan farkli nedenler su
sekilde belirlenmistir (Lunenburg ve Ornstein, 2008; Mullins, 2005; Yilmaz ve
Kiligoglu, 2013 akt. Unal Peker ve Demir, 2020: 203):
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1) Degisimin isgdrenlerin mevcut durumlarini (ekonomik, sosyal, psikolojik,

vb.) tehdit etmesi

2) Degisime yonelik olumsuz algi

3) Aliskanliklar

4) Degisimin mevcut konforu olumsuz etkileyecegine dair ¢ekinceler

5) Degisime dair bilinmezlik korkusu

6) Degisim sonrasi olusacak yeni ortam i¢in isg6renlerin bilgi ve beceri

acisindan yetersizligi

7) Orgiit yapisinin degisimin uygulanmasim giiglestirecek bicimde olusu

8) Kaynaklarin sinirli olmasi

Hiatt ve Creasey (2012), degisime direncin nedenlerini ¢alisanlar ve yoneticiler
acisindan ayr1 ayr1 degerlendirmektedir. Calisanlarin degisime diren¢ nedenleri
farkindalik eksikligi, mevcut is roliine etkisi, Orgiitiin degisimle ilgili ge¢misteki
performansi, yoneticilerden yeterli destek alinamamasi, isi kaybetme korkusundan
kaynaklanmaktadir. Yoneticilerin degisime diren¢ nedenleri ise degisime katilim ve
farkindalik konularindaki eksikliklerden, kontrolii kaybetme korkusundan veya mevcut
roller iizerindeki negatif etkisinden, 1s ylikii artisindan ve zaman yetersizliginden,
degisime direng kiiltiirlinden ve geg¢misteki hatalardan kaynaklanmaktadir (Hiatt ve
Creasey, 2012: 129-133).

Birey, grup ve Orgiit bazinda goriilen degisime direncin nedenleri genel olarak is
ile ilgili nedenler, sosyal nedenler, ekonomik nedenler, psikolojik nedenler, orgiitsel
nedenler olarak bes maddede siniflandirilmaktadir.

3.2.1. Iy ile qlgili Nedenler

Isin icerigi ve yapilis sekliyle ilgili degisimler s6z konusu oldugunda isgdrenler
kendi pozisyonlari, nitelik ve becerileri ile ilgili korku ve endiseye kapilarak degisime
direng gostermeye meyilli olmaktadirlar. Orgiitsel degisim oOncesi ve sonrasinda
yapilacak isin igerigi ile ilgili ortaya c¢ikan direncin baglica kaynaklar1i asagida
belirtilmektedir (Kogel, 2018: 694):

» Teknolojinin getirebilecegi igsizlikten korku duymak

« s yiikiiniin artma ihtimalinden korku duymak

* Mevcut teknik bilginin yetersiz kalabileceginden korku duymak

« s, iicret ve &diil mekanizmasindaki degisikliklerden korku duymak

» Teknik agidan degisimin imkansiz goriilmesi

« s kosullarinda olusabilecek degisikliklerden korku duymak



72

» Degisimin getirecegi maliyet yiiksekligi ile ilgili endiseler

Degisimden etkilenecek isgorenler, islerini kaybetme, sahip olduklar1 imkanlarin
ellerinden alinmasi, degisim sonucunda kendilerinden beklenen yeni gorevleri
yapamamak ve basarisiz olmak, c¢alisma diizenlerinin degismesi ve mevcut c¢alisma
gruplarinin dagilmasi ile ilgili endiseler isle ilgili degisime direng nedenleri olarak ifade
edilebilir (Geng, 2012: 332).

3.2.2. Sosyal Nedenler

Bireyler, ¢ogu zaman tiyesi olduklar1 grubun normlarini, degerlerini ve davranis
kaliplarin1 benimsemek ve uyum saglamak durumunda kalirlar. Grup normlar
bireylerin degisime olan yaklasimlarini belirlemede etkilidir. Grubun yapisina sekil
veren grup ici iligkilerin siklig1 ve saglamlig1 grup iiyelerinin degisi kabul etmelerine
veya degisime direnmelerine neden olabilmektedir (Calik, 2003: 546). Ayrica, bireyin
grup veya Orgiit iginde tstlenmis oldugu roliin degismesi de dirence sebep
olabilmektedir. Degisim nedeniyle Orgiitteki is gruplarinin ortadan kalkmasi, bazi
departmanlarin kapatilmasi veya bireyin is arkadaslariyla calisma olanaginin ortadan
kalkmas1 gibi durumlarda degisime tepki gosterilebilmektedir (Varoglu vd., 2009: 29-
30).

Degisimin amaglar ile grubun amaclarinin uyusmadigi durumlarda ortaya ¢ikan
catismadan kaginmak i¢in grup iiyeleri degisime direng gelistirebilirler. Grup i¢indeki
calisma arkadaslarinin veya yoneticilerin degismesi, calisanin eski is grubundan
ayrilmasi, eski 1§ arkadaslarinin bazilarinin haksizliklara ugramalart veya isten
atilmalar1 gibi durumlar grup iiyelerinde korkuya ve tepkiye neden olarak degisime
kars1 direng gelistirmelerine sebep olabilir (Ozkan, 2004).

Kogel (2018: 695), sosyal iligskilerden kaynaklanan baglica diren¢ kaynagi
nedenlerini degisimin amagclart ile grup norm ve hedeflerinin Ortiismemesi, degisim
elemanlarina (change agents) duyulan gilivensizlik, mevcut sosyal iliskilerden
vazgecmeyi istememek, yakin c¢evrenin degisime karst tutumunun olumsuz olmasi,
degisim calismalarinin disinda kalindigini diisiinmek, disardan yapilan miidahalelerden
hoslanmamak, degisimin sadece belli bir grubun ¢ikarina olacagini diisiinmek olarak
ifade etmektedir.

3.2.3. Ekonomik Nedenler

Degisimin isgorenin ¢ikarlarin1 olumsuz etkilemesi, ekonomik giivencenin
azalma veya kaybedilme riski, igsizlik korkusu, ticret karsilig1 yapilan fazla mesailerin

kaldirilmasi, calisma saatlerinin artirilmasi, is hizinin artmasi, vb. gibi ekonomik
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cikarlar1 zedeledigine yonelik diisiinceler iggoreni direnmeye itmektedir (Peker, 1995:
197).

Teknolojik degisikliklerin igsizlige neden olacagi yoniindeki endiseler de
degisime karst konulmasina sebep olabilmektedir. Diger taraftan orgiitsel kaynaklarin
dagilimmi ve giiciin kontroliinii elinde tutan gruplar, degisim sonrasinda bu giiglerini
kaybetme korkusu igine girerek degisimi bir tehdit olarak gorebilirler. Ekonomik
cikarlar1 zarar gorenlerin sayis1 arttikga orgiit bazinda degisime direng de o oranda artar
(Tunger, 2013b: 387).

3.2.4. Psikolojik Nedenler

Orgiitsel degisim, isgdrenler icin riskli ve belirsiz bir gelecege isaret ettiginden
tedirgin edici bir kavram olarak algilanmasi miimkiindiir. Degisim siirecinde ortaya
¢ikan baskilar bireylerin duygusal tepkiler vermesine neden olur. Psikolojik direncin
baslica nedenleri; “belirsizlik, bilgi eksikligi, yabancilagsma, degisimin kaynagi,
aliskanliklar, giivensizlik, ilgisizlik, pesin hiikiim, algilama bigimi, kisisel diismanlik,
degisimin yanlis oldugu inanci, farkli degerlendirmeler ve hedefler, empoze edilen
degisimden memnuniyetsizlik, degisimin getirdigi yeni kurallar ve kontrol artisina kars1
duyulan kizginlik” seklinde siralanabilir (Tunger, 2013b: 390).

Yukarida deginilen psikolojik nedenlere ilave olarak bireylerin basarisiz olma
endisesi, c¢ikar kaybi diisiincesi, yeni seyler 6grenme zorlugu, dar goriisliiliigl, eski
kisisel tecriibeleri, kendine giivenmemesi, bilinenin verdigi rahathigin bozulmasi ve
kendi konfor alanindan ayrilmak istememesi de eklenebilir (Kogel, 2018: 694-695).
Psikolojik direncin temelini degisimin olumsuz sonuglanacagina dair inancin
olusturdugu ifade edilebilir. Dirence neden olan bu etmenleri ortadan kaldirmak icin
giiven ortami saglamak ve katilimi1 artirmak onemlidir (Karaboga Cici, 2018: 84).

3.2.5. Orgiitsel Nedenler

Orgiitler, insanlardan, is siire¢ ve yapilarindan, liderlerden ve teknolojilerden
olusan karmasik sistemlerdir. Bu etkilesim sonucunda orgiitsel davranis, kiiltiir ve
performans ortaya ¢ikar. Bireyler degisime direncin norm oldugu bir ortam yarattik¢a,
artan diren¢ kendini giiclendiren bir dongii haline gelir ve bu ortam, bireysel ¢alisanlar
arasinda degisime karsi artan direnci tesvik eder. Bu sayede degisime karsi bireysel
direngler, orgiitsel direnglerin ortaya ¢ikmasina neden olur (Lorenzi ve Riley, 2018:
121).

Orgiitteki yapisal degisimler sonucu yetkileri ve yetkisizlikleri azalan, statiisii

diisen, eski calisma ekibi ve calisma arkadaslar1 degisenler, islerini kaybedenlerle
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dayanigma i¢inde olanlar degisime tepki gostererek direniste bulunurlar (Eren, 2005:
386). Geng (2012: 333), degisime direncin baslica orgiitsel nedenlerini asagidaki gibi
aciklamaktadir:
+ Orgiitiin mevcut yap1 ve uygulamalarinin ihtiyaglar1 karsiladigina duyulan inang
* Degisimin ortaya olumsuz bir yap1 ¢ikaracagi ve orgiitsel huzuru bozacagina
dair kaygilar
* Degisimin Orglite zarar verme riskinin oldugunun diigiintilmesi
* Degisimi yonetenlere giiven duyulmamasi
* Degisimin orgiitiin degerleriyle ortiismedigi inanci
* Yoneticiden memnun olunmadigi durumlarda atilan adimlarin sabote edilmesi
gerektigine duyulan inang
* (Calisanlarin degisim siirecine dahil edilmemesi, degisimin pargasi olarak
distiniilmemesi

Isin yeniden tasarlanmasi, orgiit igindeki yetki, sorumluluk ve karar verici
otoritenin yeniden dagilimi1 veya degisimi gibi yapisal degisimler tepkilere sebep olur.
Degisim, birden fazla kisiyi etkilediginde grubun tepkisi bireylerin tek basina
tepkisinden daha c¢ok etkilidir. Bu durum grup hareketlerinin, degisim iizerinde baski
unsuru olusturmasina neden olur (Ozkan, 2004).

Degisime kars1 diren¢ olusumunu etkileyen oOrgiitsel faktorlerden biri de orgiit
kiiltiiriiniin degisime bakis acisidir. Lundberg (1985), orgiit kiiltiirlinii degisime odakli
ve duraganlhia odakli olmak iizere ikiye ayirmaktadir. Degisime acgik Orgiit
kiltlirlerinde oOrgiitiin varligini stirdiirmesi i¢in de8isim ve yenilikler desteklenirken,
duragan yapili orgiitlerde yerlesik yapilara ve geleneklere siki sikiya baglilik s6z konusu
oldugundan degisime kapali ve direng gosteren bir yaklagim goriliir (Gizir, 2008: 193).

3.3. Orgiitsel Degisime Direncin Bigimleri

Recardo (1995: 8), calisanlarin 6rgiitsel degisime agik veya Ortiik olmak {izere
iki sekilde tepki verdiklerini ifade etmektedir. Agik direng, sabotaj, sozlii muhalefet,
baskalarmi1 kiskirtmak seklinde gosterilirken, ortiilk direng iiretimi diistirmek, bilgi
saklamak, caligmayla ilgili ¢ok fazla veri talep etmek, calisma gruplari ve komiteler
olusturarak karar verme siireclerini uzatmak seklinde gosterilmektedir. Degisime acik
direnc gosterenleri belirlemek ve neden direng gosterdiklerini tespit etmek kolaydir.
Ancak, ortiik direng gosterenler sdzde destek gosteriyor gibi gorlindiiglinden tespit
edilmesi zordur. Bu kisiler yonetime meydan okuyarak gercekte eylemleriyle ciddi bir

direnis icerisindedirler (Recardo, 1995: 8).
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Kogel (2018: 698), calisanlarin degisime verdikleri tepkileri kabul, kayitsizlik,

pasif direng ve aktif direng olmak iizere dort bicimde tanimlamaktadir.
DEGISiMi KABUL

Kabul Isteyerek degisimi kabul etmek

Gerekli yardimlagsmay1 yapmak

Yonetim baskist ile yardimlagsmay1 kabul etmek

Kayitsizlik Kendini degisime uzak hissetmek

Kayitsiz kalmak

Pasif Direng Ise ilgiyi azaltmak

Sadece sdyleneni yapmak
Kaginmaci davranis igine girmek
Aktif Direng Protesto etmek

Miimkiin oldugu kadar az ¢aligmak
Yavaslatma

Isi aksatma, gelmeme

Bilingli yanlig yapma

Bozma, sabote etme

L A A B

Ayrilma
DEGISiMi RED

Sekil 16: Degisime Direng Olgegi/Dogrultusu
Kaynak: Kogel, 2018: 698.

Sekilde goriildiigii lizere kabul siirecinde calisanlar isteyerek degisimi kabul
etme, gerekli yardimlagsmay1 yapmakta ya da yonetim baskisi ile yardimlasmay1 kabul
etmektedir. Kayitsizlik asamasinda caliganin kendini degisime uzak hissetmesi ve
kayitsiz kalmasi s6z konusudur. Calisanin ise ilgiyi azaltmasi, sadece sdyleneni yapmasi
ve kaginmaci davranis i¢ine girmesi pasif direng, calisanin degisimi protesto etmesi,
gereginden az c¢aligmasi, isi yavaslatmasi, aksatmasi, bozmasi, sabote etmesi, bilingli
olarak yanlis yapmasi, ise gelmemesi veya isten ayrilmasi ise aktif direng davranigidir.

Bagaran’a (1992) gore calisanlar degisime karsi ii¢ cesit tepki gostermektedir
(Yildirim, 2013: 26):

. Etkin kavgaci tepki: degisime acik ve sert sekilde verilen tepkidir.
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. Edilgen kavgaci tepki: degisime pasif sekilde (i3 basinda oturma,
eylemsizlik, catisma gibi) verilen tepkidir.

. Kiiskiinliik: is yavaglatma, iistlerle olan iliskileri kesme, geri ¢ekilme, yer
degistirme isteginde bulunma, degisimden yakinma gibi tepkilerdir.

Bovey ve Hede (2001: 540), acik ve ortiik direng-destek ile aktif ve pasif direng-
destek boyutlarinin incelenmesini kapsayan ¢alismasinda bu direnglerin igerdigi

davranig bigimlerini asagidaki sekilde belirlemistir.

Aglk <«— > Ortiik
Aktif
A Direng: Direng:
e Karsi ¢ikmak »  Geciktirmek
e Tartigsmak »  Yiirirlikten Kaldirmak
*  Engellemek » Baltalamak
Destek: Destek:
*  Baslatmak e Destek vermek
+  Benimsemek +  Isbirligi yapmak
Direng: Direng
*  Gozlemlemek *  Aldirmamak
e Kagmmak *  Geri gekilmek
*  Beklemek «  Onlemek
Destek: Destek
*  Katilmak » Kabullenmek
V *  Kabul etmek *  Boyun egmek
Pasif

Sekil 17: Davranigsal Niyet Ol¢iim Cergevesi

Kaynak: Bovey ve Hede, 2001: 540.

Direng-Destek davranislarinin aktif-pasif ve agik-ortiik boyutlariyla
belirtildigi sekle gore degisimi benimsemek ve baslatmak aktif —agik destek davranist,
degisime karsi c¢ikmak, tartismak, engellemek aktif-agik direng davranisi olarak
tanimlanmaktadir. Agik-pasif destekte calisanlar degisime katilmakta veya kabul
etmekte iken agik-pasif direng davramiginda degisimi gozlemlemek, degisimden
kaginmak veya beklemek yoniinde tavir sergileyebilmektedirler. Degisimi geciktirmek,
baltalamak, yokmus gibi davranarak yiiriirliikten kaldirma girisiminde bulunarak aktif-

ortiik diren¢ davranisi, degisime aldirmayarak onlemeye calismak, geri ¢ekilmek gibi
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davraniglar da pasif-ortiik diren¢ davranisi olarak tanimlanmaktadir. Aktif-ortiik destek
gosteren c¢alisanlar degisime destek vererek isbirligi yapma yoniinde davranis
gosterirken degisimi kabullenmek veya boyun egmek ise pasif-ortiik davranis olarak
tanimlanmaktadir.

Orgiit iiyelerinin degisim karsisindaki diren¢ bicimleri birbirinden farkli
olabildiginden bu davranis bigimleri ¢esitli arastirmacilar tarafindan farkli boyutlarla ele
alinarak incelenmistir.

3.4. Orgiitsel Degisime Direncin Boyutlar

Degisime direng ile ilgili yapilan ¢esitli aragtirmalarda farkli boyutlar ele
alimmistir. Conner (1992), yaptigi ¢alismada degisime direng boyutlarini degisim
ihtiyacina inanmamak, hedeflerin gerceklestirilebilecegine inanmamak, degisimin
amaglart konusunda uzlasamamak, degisim liderine gliven duymamak seklinde
tanimlamaktadir. Dawson (2002) ise bu boyutlar1 yetenek ihtiyacindan degisim, ¢alisma
giivencesi endisesi, psikolojik endise, ¢alisma dilizeninin bozulmasi, statiiniin
kaybedilmesi olarak belirlemistir (Arslan, 2020: 49).

Bovey ve Hede (2001: 537), degisime direncin uyumluluk boyutlarini
kabullenmek, beklenti igine girmek olarak, uyumsuzluk boyutlarini ise inkar veya ret
etmek, kendini ayristirmak, duygusal ag¢idan kendini izole etmek, yansitma, harekete
gecme (tepki gosterme) seklinde ifade etmektedirler. Giangreco ve Peccei (2005: 1817),
degisime diren¢ davramislarimi aktif (acik) direng, pasif (ortiikk) direng ve degisime
katilim (destek) davranislari olarak {ic boyutta ele almaktadir. Kogel (2018: 698),
degisime diren¢ boyutlarini kabul, kayitsizlik, pasif direng ve aktif diren¢ olmak iizere
dort bicimde tanimlamaktadir.

Piderit (2000: 785), degisime diren¢ kavraminda biligsel, duygusal ve
davranigsal olmak iizere {i¢ ana boyuta vurgu yapmaktadir:

1. Bilissel Boyut: Bireyin degisim ile ilgili inan¢larin1 yansitmaktadir. Caliganin
degisime tepkisi “degisim Orgiitiin basaris1 icin gereklidir” seklinde olumlu inanca
dayali olabilecegi gibi “degisim Orgiitii mahvedebilir” seklinde olumsuz inanca da
dayanabilir.

2. Duygusal Boyut: Bireyin degisim ile ilgili duygularini yansitmaktadir.
Calisanin degisimle ilgili deneyimledikleri, iliskilendirdigi olumlu (heyecan veya
mutluluk gibi) veya olumsuz (6tke veya korku gibi) duygular ve ruh halleri degisime

olan tepkilerini belirler.
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3. Davramgsal Boyut: Degisim asamasinda belirli bir sekilde davranma
niyetini igerir. Calisan, degisimi desteklemek gibi olumlu bir niyet igerisinde olabilecegi
gibi degisime kars1 ¢ikarak olumsuz bir niyet igerisinde olabilir.

Direng kaynaklarinin ¢alisanlarin diistinceleri, duygular1 ve davraniglari {izerinde
farkli etkileri olabilecegi gibi bu ii¢ boyut hem kendi i¢inde hem de birbiri ile
celisebilmektedir (Piderit, 2000: 786-787). Bu alanda yapilan daha 6nceki ¢alismalarda
(Maurer, 1996; Henry, 1997; Agocs, 1997; Waddell ve Sohal, 1998; Dent ve Goldberg,
1999) degisime direng kavrami tek boyutlu bir yaklasim ile sadece orgiit yonetimi
goziinden ele alinmigsken Piderit’in (2000) c¢alismasi ¢ok boyutlu bir yaklasim ile
degisimi anlayabilmek ic¢in ¢alisanlarin goziinden de bakilmasi gerekliligini
vurgulamasi agisindan 6nemlidir (Caliskan, 2019: 240; Oreg, 2006: 73-74).

Oreg (2003: 683), degisime diren¢ egiliminin varligini ortaya koymak ve onun
altinda yatan yapiy1 ortaya ¢ikarmak i¢in yapmis oldugu calismada degisime direnci
rutin arayisi, duygusal tepki, kisa vadeli diistinme ve biligsel katilik olmak iizere dort
boyutta degerlendirmistir:

1. Rutin Arayisi: Calisanlarin mevcut rutinlerinde 1srarci olmalar1 ve degisim
siirecinde dahi rutin islerini devam ettirmek i¢in ¢aba gostererek degisime karsi direng
olusturmalaridir.

2. Duygusal Tepki: Calisanlarin degisim karsisinda yasadigi stres ve tedirginlik
miktarin1 yansitan duygusal tepkiler, degisiklige kars1 direncin olusmasina etki
etmektedir.

3. Kisa Vadeye Odaklanma: Calisanlarin uzun vadeli rasyonel bir bakis
acisindan ziyade degisimin getirdigi kisa vadeli sikintilara odaklanarak degisime direng
gostermeleridir.

4. Biligsel Katihk: Dogmatik bireyler, katilik ve kapali fikirlilik ile karakterize
edilir ve yeni durumlara uyum saglama konusunda daha az istekli veya 6n yargilidirlar.
Bu nedenle degisime direng gosterirler.

Oreg (2003: 683), bu ¢aligmasinda rutin arayisini davranigsal boyut, duygusal
tepki ve kisa vadeye odaklanmay1 duygusal boyut, biligsel katilig1 biligsel boyut olarak
nitelendirerek Piderit’in (2000) calismasina adapte etmistir. Oreg (2006: 90), daha
sonraki ¢alismasinda ise degisime direnci davranissal, duygusal ve bilissel olmak iizere
iic boyuta indirgeyerek calisanlarin kisilikleri ve orgiitsel baglamin bu boyutlarla olan

iligkisinin isle ilgili sonuglara nasil yansidigini incelemistir.
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3.5. Orgiitsel Degisime Direnci Azaltic1 Etmenler
Orgiitlerde degisim kiiltiirii olusabilecegi gibi, tam aksine degisime direng
kiltirii de olusabilmektedir. Degisime direng giiclii oldugunda hedeflenen degisimi
gerceklestirmek giiclesecek ya da degisim gergeklestirilemeyecektir. Degisime direng
kiiltiirinlin olustugu Orgiitler, degisim ¢agina ayak uyduramadigindan kisa siirede yok
olma tehlikesiyle kars1 karsiya geleceklerdir (Aktan ve Yay, 2016: 4). Bu nedenle
degisime direnci azaltmak, engellemek ve ortadan kaldirmak orgiit i¢in ve degisim
yoneticisi i¢in en 6nemli konulardan biridir. Degisim yoneticileri (degisim ajanlar)
sadece proje ekibi liyelerini veya degisim yonetimi uygulayicilarini ifade etmez.
Degisim yoneticilerine Orgiit liderleri, list ve orta diizey yoneticiler, 6n saflardaki
amirler ve ¢alisanlar da dahildir (Hiatt ve Creasey, 2012: 8).
Hiatt ve Creasey (2012: 58), degisim yoneticilerinin g¢alisanlarin degisime
direnglerini azaltmak i¢in uygulamasi gereken adimlar1 su sekilde belirlemislerdir:
* Yoneticiler kogluk yaparak g¢alisanlarin bireysel degisimlerini onlarla birlikte
yonetmelidir
» (Calisanlarla (0zellikle direng gdsterenlerle) sohbet etmeye odaklanilmalidir
* Her grup veya departman i¢in degisim yonetimi siirecindeki bosluklar teshis
edilmelidir
* Hedeflenen sonuglara ulasmak i¢in diizeltici eylemler belirlenmelidir
Alagéz (2016: 145), Kececioglu'nun (2001) calisanlarin degisime direng
davraniglarint onlemek i¢in yoneticilerin uygulamasi gereken stratejileri asagidaki
sekilde belirledigini aktarmaktadir:
* Calisanlarla yogun iletisim i¢inde olmak
* Egitim programlar1 diizenlemek
* Calisanlarin degisim siirecine katilmalarini saglamak
* Yeni orgiitsel yapilar kurmak
* Yonetici degisikligi yapmak
* Yeni politikalar ve prosediirler diizenlemek
* Devrimci degisimden ziyade evrimci degisime gitmek
Literatiirde degisime direnci en aza indirgemek icin uygulanmasi 6nerilen genel
stratejiler; katilim, iletisim ve egitim, etkin vizyon ve misyon, kolaylastirma ve destek,
pazarlik ve ikna, manipiilasyon ve kooptasyon, baski ve zorlamadir. Bu stratejilere

asagida deginilecektir.
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3.5.1. Katilim

Degisim siirecinde degisimden etkilenecek ¢alisanlarin degisimin planlanmasi ve
uygulanmas1 asamalarina katilmalar1 degisime direnci azaltacagi gibi degisimin
benimsenmesini de saglayabilir (Tunger, 2013b: 393). Katilimin odakli ve faaliyet
merkezinden yonetilerek yapilmasi genis 6l¢ekli katilimdan daha iyi sonu¢ vermekte ve
degisimin sahiplenilmesine yol agmaktadir (Alagéz, 2016: 146). Katilim her zaman
degisim fikrinin katilimci tarafindan benimsendigi anlamima gelmeyebilir. Ancak,
degisim fikrine katilmasa bile katilimcinin kendini diglanmamis hissetmesini ve siirecin
bir parcast oldugunu hissetmesini saglar (Kogel, 2018: 699). Calisanlarin degisim
kararlarinda katilimlarinin saglanmasi ya da goriiglerinin alinmasi degisimin etkililigini
artiracagi gibi calisanlarin yaraticiliklarinin gelismesine, motivasyonlarinin ve orgiite
bagliliklarinin artmasina da olumlu katki saglayacaktir (Barutgu, 2000: 142-143).

Calisanlara degisimin nasil yapilacagina dair bir dizi talimatlar verilmesi yerine
degisimin sekillenmesine yardimci olduklarini diisiinmeleri i¢in degisim siirecine en
bastan dahil edilmeleri son derece dnemlidir. Bu noktada amac calisanlar: siirece dahil
ederek motive etmek ve degisimin arkasinda olmalarin1 saglamaktir. Ayrica bu siiregte
calisanlarin Orgiitii nasil gordiikleri ve ileride nasil goérmek istedikleriyle ilgili alinan
geri bildirimler o6rgiit i¢in ¢ok degerli olacaktir (Atkinson, 2005: 18).

Degisim kararlarina katilim, calisana degisim lideri ya da degisim giicii olma
firsat1 saglayabilir. Degisime diren¢ gosteren calisgan bu firsat sayesinde kendini
gelistirme ve daha iyi pozisyonlara gelme imkani elde edebilir (Schermerhorn vd., 2002
akt. Merig, 2017: 68-69). Orgiitlerde degisim siirecine tam katilimin saglanabilmesi i¢in
orgiitiin  kiiltiirlinde, yapisinda, is akiglarinda, insan kaynaklari ve odiillendirme
sistemlerinde, liderlik yaklasiminda radikal degisimler gerekebilmektedir (Miller, 1998:
151 akt. Serinkan ve Arat, 2013: 40-41).

3.5.2. iletisim ve Egitim

Degisim yonetiminde etkin bir iletisim kurulmasi calisanlarin ve degisim
yoneticilerinin goriislerini birbirlerine aktarmalarini saglamasi agisindan Onemli bir
unsurdur. Iletisim bilinmezligi ve kargasay: azaltir (Tunger, 2013a: 906). iletisim hem
sozlerle hem de eylemlerle yapilir. Eylemler genellikle sozlerden daha giicliidiir.
Degisim yoneticilerinin sozleriyle davraniglarini birbiriyle tutarli degilse degisim siireci
zarar goriir (Kotter, 1995: 100). Iletisimin saglikli, tutarli ve etkin olmas orgiitsel uyum
ve igbirligi i¢in 6nemli bir aractir. Degisim yoOneticilerinin degisime direnci azaltmak

icin bir iletisim stratejisi olusturmasi gelecekteki hedeflenen durumu calisanlara
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aktarabilmek, calisanlardan katki ve geri besleme saglayabilmek ve degisimin
uygulanma asamasinda calisanlarin endiselerini ve sorunlar1 belirleyebilmek agisindan
gerekli ve onemlidir (Recardo, 1995: 9). Orgiitteki iletisimin iki yonlii olmasi,
calisanlarin etkilesim igine girmesini ve diyalogun siirdiiriilmesini tesvik etmesi
yoniinden kritik 6neme sahiptir. Degisimin basarili olmasi i¢in vurgunun yiiz yiize
kanallar {izerinden yapilmasi ve geri bildirim dongiilerinin her kanala dahil edilmesi
saglanmalidir (Atkinson, 2005: 18).

Calisanlarin degisimle ilgili belirsizlik hissetmemesi i¢in degisimin igeriginin ve
mantiinin ¢aligsanlara tiim gergekleriyle birlikte anlatilmasi 6nemlidir. Bu sayede yanlig
anlamalarin Oniline gecilerek direng gelistirilmesi onlenebilecektir (Robbins ve Judge,
2012: 594). Degisim beraberinde yeni bilgi ve siirecleri getirdiginden degisimin basarisi
icin bunlarin ¢aliganlar tarafindan bilinmesi ve d6grenilmesi gerekir. Bu nedenle degisim
stireci beraberinde siirekli bir egitim silirecini de getirir. Calisanlarin siirekli egitim
programlarina alinmasit hem bilinmeyenden korkma egilimini azaltir hem de ileride
gerekecek bilgi ve becerilerin ¢alisanlara kazandirilmasini saglar (Varoglu vd., 2009:
39). Orgiit igindeki egitimler ¢ogu zaman yukaridan asagiya dogru yapilan ve
baslangicta degisimin kavramsal ve stratejik yonlerine odaklanan bir igerikte olur.
Ancak egitimin Orgiit geneline yayginlastirilmas1 ve kavramsal veya stratejik
iceriginden ¢ok yeni beceri edinimine yonelik olmasi degisim siirecinde daha etkili
olacaktir. Egitim, orgiit iginde Kilit pozisyonlarda bulunan bireyleri hedefleyerek,
calisanlarin davranislarini degistirmeye ve teknik ve teknik olmayan beceri edinmeye
odakli yapilmalidir (Recardo, 1995: 11).

3.5.3. Etkin Vizyon ve Misyon

Degisimin basarist igin Orgiitiin gli¢lii bir vizyona sahip olmasi onemlidir.
Degisim sonucu varilmasi istenilen gelecegi tanimlayan bir vizyon ayni zamanda
degisim slirecini tasarlama, yiiriitme ve degerlendirmeye yoneliktir ve Orgiitii sonuca
gotiiren bir istikamet saglar. Vizyon, orglit liyelerine ortak hedef saglayarak degisimi
yiirlitmeye gii¢ verir ve ¢abayi tesvik eder (Varoglu vd,. 2009: 35).

Vizyon, Orgiitiin hareket etmesi gereken yonii netlestirmeye yardimci olur.
Makul ve mantikli olmayan bir vizyon doniisiim siirecinde kafa karistirict bir hal alarak
orgiitii yanlis yone gotiirebilecegi gibi hicbir yere gétiirmeyebilir (Kotter, 1995: 99). Bu
durum c¢aliganlarda degisime diren¢ davranigt gelistirmenin yani1 sira motivasyon
kaybina da sebep olur. Calisanlarin tutkusu ve enerjisi ortak ve paylasilan bir vizyon

etrafinda birlestirildiginde degisim, ¢alisanlarin islerinin ve davranislarinin ayrilmaz bir
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pargasi haline gelir (Hiatt ve Creasey, 2012: 7). Bu durumda calisanlarin degisime
direnci de az olacaktir.

Misyon, oOrgiitiin varlik nedenini ve stratejik amaglarina nasil ulasacagini
belirleyen cergeveyi olusturur. Orgiit {iyelerine yon vermek amaciyla belirlenmis, uzun
donemli amaclar ve gorevleri belirleyen misyon, ayni zamanda paylasilan ortak deger
ve inanglar1 kapsar (Geng, 2012: 347-348).

Calisanlar1 uyum ig¢inde ortak bir yone sevk etmek misyonun en Onemli
fonksiyonlarindan birisidir. Calisanlar genellikle ¢ogunluga uyum saglamaya meyilli
olduklarindan  orgiitteki  diger c¢alisanlarin  degisime  gosterdikleri  direngten
etkilenebilirler. Vizyon ve misyona bagl calisanlarin bulundugu orgiitlerde degisime
diren¢ gosterme egilimindeki calisan ayrismamak i¢in ¢ogunluga uyum saglamay1 tercih
edebilir (Merig, 2017: 71). Etkin bir vizyona ve misyona sahip olan orgiitlerde orgiitsel
baglilik da giiglii olacagindan degisimin kabullenilmesi daha kolay olacaktir.

3.5.4. Destek ve Kolaylastirma

Degisim  beraberinde  bilinmeyene  karsi  giivensizlik ve  korku
olusturabileceginden c¢alisanin desteklenmesi bu endiselerden kaynaklanan direnci
gidermede etkili olacaktir. Calisanlarin korku ve endiselerinin yiiksek oldugu
durumlarda danigsmanlik, terapi, vb. duygusal destegin saglanmasi, {icretli kisa izinler
verilmesi, yeni beceri kazanimlarina yonelik egitimler verilmesi degisim siirecine
adaptasyonu kolaylastirabilir. Calisanlar1 motive etmek ve cesaretlendirmek onlari
duygusal acidan da degisime hazirlayacaktir (Robbins ve Judge, 2012: 594).

Degisimin planlama ve uygulama asamasinda calisanin desteklenmesi daha
etkili sonug verebilir. Degisim yoneticilerinin ¢alisanlara verecegi destek kolaylastiric
ve duygusal olmak iizere iki sekilde gergeklesebilir. Kolaylastirict destek, degisim
stirecinde ¢alisanlarin ihtiya¢ duyacag ara¢ ve gereglerin temini seklindedir. Duygusal
destek ise nezaretciler ve diger ¢alisma arkadaslar1 araciligiyla degisime direng gosteren
calisanlarin dikkatlerinin ¢ekilmesi ve ikna edilmesi seklindedir (Telimen, 1989 akt.
Barutgu, 2000: 143).

Carnall (2010: 249), orgiitsel degisim sirasinda calisanlarin kendilerine olan
giivenlerini gelistirebilmek i¢in degisimi anlamaya yonelik anlasilir bilgiye, degisime
adapte olmak i¢in yeni beceriler gelistirmeye ve degisim sirasindaki problemlerle basa
cikabilmek icin yOnetici destegine ihtiya¢ duyacaklarini ifade etmektedir. Bu noktada
bilgi destegi, egitim destegi ve ydnetici destegi on plana ¢ikmaktadir. Orgiitsel degisim

siirecinde degisimle ilgili olumsuz duygularini azaltmak agisindan calisanlara yonelik
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destek programlari uygulamak, destek gruplart olusturmak, danigsmanlik hizmetleri
vermek gibi stratejiler gelistirilebilir (Rafferty ve Jimmieson, 2017: 13).

3.5.5. Pazarlik ve ikna

Taviz olarak da ifade edilebilen pazarlik siirecinde degisimden etkilenecek
calisanlarla degisiminin igerigi, uygulanma sekli, siiresi gibi konularda pazarlik
yapilarak uzlasmaya varillan konularda direncin ortadan kaldirilmasi miimkiin
olabilecektir (Kogel, 2018: 699). Yonetimle calisanin uzlagsmaya varmasi olarak da
adlandirilabilecek olan bu siiregte her iki tarafin da ¢aba gostermesi ve fedakarlik
yapmast gerekecektir. Pazarlikta yonetimin ¢alisandan gelen her Oneriyi pesinen kabul
etmesi miimkiin olmayacagi gibi ¢alisanin da yonetimden gelen her Oneriyi pesinen
kabul etmesi s6z konusu olamaz (Ozkan, 2004). Taviz, degisime olumsuz yaklasan
calisanin direncini kirip degisime destek vermesini saglayabilir. Bu sayede kendini
onemli ve degerli hisseden c¢alisanin orgiite olan baglilig artar, 6rgiit de ¢ekismelerden
kurtularak enerjisini degisime odaklayabilir (Tuncer, 2013a: 907).

Direnigle bas etmenin bir baska yolu da orgiitteki aktif veya potansiyel
direniscilere tesvikler sunarak ikna etmeye c¢alismaktir. Calisanlarin direnmek i¢in hatir
sayilir bir giice sahip oldugu durumlarda uygulanabilen bu yontem, kimi zaman orgiit
icin pahaliya mal olabilir, kimi zaman da o6rgiit yoneticilerine santaj yapilmasi yolunu
acabilir. Bu durumlara orgiit yonetiminin bir sendikaya calisma kurali degisikligi
karsihginda daha yiiksek bir fticret orani vermesi, c¢alisanlara erken emeklilik
karsiliginda ilave emeklilik yardimlar1 vermek ornek olarak gosterilebilir (Kotter ve
Schlesinger, 1979: 110). Degisim siireci sonunda diren¢ gdsteren ¢alisanlarin kéra ortak
edilmesi, artan iretimden prim verilmesi gibi yontemlerle de degisime olan tepkiler
azaltilabilir (Ozkan, 2004).

Grant vd. (2005: 8), orgiitsel degisimi gili¢ iligkilerinin ve stiinliik
miicadelelerinin miizakere edilmesi sonucunda ortaya cikan sosyal bir gerceklik olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimlamadan degisimin kendi i¢erisinde bir miizakere ve pazarlik
stirecini dogal olarak barindirdigt yorumu ¢ikarilabilir. Kisacasi degisime karsi
olusabilecek daha biiylik tepkileri onlemek i¢in tepki veren calisanlarla veya gruplarla
kimi zaman miizakere kimi zaman pazarlik edilerek onlarin ikna edilmesi degisime
direnci azaltabilir.

3.5.6. Manipiilasyon ve Kooptasyon

Manipiilasyon, olaylarin iceriginin degistirilerek calisanlara farkli bir sekilde

aktarilmasini ifade eder. Bu yontem direnci azaltabilir fakat ¢alisan bu durumun farkina
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vardiginda daha biiyiik bir direngle karsi karsiya gelme durumu s6z konusu olacaktir.
Kooptasyon ise degisime karsi olan calisanlarin sorunun ve ¢dzlimiin pargasi haline
getirilmesini ifade eder. Bu yontemle amaclanan calisan1 elestiren konumundan
cikararak soruna odaklanip ¢6zlim arayan bir role doniistiirmektir (Kogel, 2018: 699-
700).

Manipiilasyon, bilginin ¢ok secici kullanimini ve olaylarin bilingli olarak
yapilandirilmasini igerir. Kooptasyon, manipiilasyonun farkli bir formudur. Degisime
direng gosteren ¢alisanla is birligi yapmak ve onayini almak i¢in degisimin tasariminda
veya uygulanmasinda ona arzulanan bir rol vermeyi igerir. Kooptasyon, pazarlik ve
miizakereden daha ucuz ve kolay bir yontemdir. Ancak c¢alisanlar direnmemek igin
kandirildiklarini, esit muamele gérmediklerini veya kendilerine yalan sdylendigini fark
ederlerse ¢ok olumsuz tepki verebilirler. Diger taraftan siirece ortak edilen c¢alisanlar
yeteneklerini orgiitiin ¢ikarlarina uygun olmayan sekilde kullanarak degisim siirecini
etkilemeyi basarirlarsa ortaya farkli sorunlar cikabilir (Kotter ve Schlesinger, 1979:
110-111).

Degisimi kabul ettirmek icin gercekleri carpitmak, dogru bilgiyi saklamak,
calisanlara yanlis rivayetler yaymak manipiilasyonun orneklerindendir. Degisime
direnen bir grubun liderine 6nemli bir pozisyon teklif ederek onun destegini alma
girisimi  kooptasyona oOrnek verilebilir (Robbins ve Judge, 2012: 594-595).
Kooptasyonun dogru sekilde kullanilmasi ¢alisanlarin problemlere farkli bakis acilari
getirmelerini ve yeni fikirler liretmesini miimkiin kilabilir. Bu sayede karsilasilan
sorunlara ¢oziimler iiretilebilir (Caliskan, 2007: 180).

3.5.7. Baski ve Zorlama

Yoneticilerin gilic ve otorite kullanarak, degisiklikleri zorla kabul ettirmeye
calistiklar1 bu yontem direnci ortadan kaldirmaktan ziyade, direnci 6nlemek i¢in tehdit,
santaj, zor kullanmay1 gerektirir (Sabuncuoglu, 2000: 222 akt. Caligkan, 2007: 180).
Direnenleri dogrudan tehdit etmek ya da onlara kuvvet uygulama seklinde gerceklesen
bu uygulamaya verilebilecek ornekler; ¢alisanlar1 tayin, is kaybi, terfi-kidem kaybi,
olumsuz performans degerlendirmesi, zayif referans-tavsiye mektubu ile tehdit etmek
olarak gosterilebilir (Robbins ve Judge, 2012: 595).

Degisimin hizlica yapilmasi gereken ve kabul gérmesinin zor oldugu durumlarda
uygulanan bir yontemdir. Yoneticilerin g¢alisanlar1 agik veya dolayli sekilde tehdit

ederek, isten c¢ikararak ya da baska boliime transfer ederek degisikligi zorla kabul
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ettirmesi riskli bir siiregtir ¢linkii ¢alisanlar kaginilmaz olarak zorla yapilan degisime
siddetle karsi ¢ikarlar (Kotter ve Schlesinger, 1979: 111).

Bu yontemle degisim kararinin kisa siire icerisinde uygulanmasi miimkiin
olmakla birlikte uzun vadede basar1 elde edilmesi zordur (Barutgu, 2000: 144). Baska
yontemlerin uygulama imkaninin bulunmadigi ve degisimin acil yapilmasi gerektigi
durumlarda yoneticilerin yasal ya da bigimsel giicii kullanarak uyguladigi bu yontem
degisime direnmeyi bir siireliine kirabilir. Ancak, degisime karsi uygun bir ortam
bulundugunda tekrar direnis goriilebilir (Tunger, 2013b: 396).

Degisimin hem teknik hem de sosyal boyutlarinin bulundugunu belirten ve
sorunlarin en c¢ok sosyal yonler ele alinmadiginda ortaya c¢iktigint One siiren
Lawrence’in (1954), yoneticilere degisime direnci azaltma konusundaki bes Onerisi ise
sunlardir (Dent ve Goldberg, 1999: 35):

* Calisanlarin ilgisini genigletin

* Anlagilir terimler kullanin

* Direnisi yeni bir bakis agis1 ile degerlendirin

* Fikir tiretimini arttirmaya yonelik yeni is tanimlari gelistirin
* Yoneticinin roliinii gozden gegirin

Recardo (1995: 9-12), degisime direnci azaltmak i¢in yoneticilere asagidaki

onerilerde bulunmaktadir:
* Degisim i¢in net bir vizyon belirlenmelidir
* Degisime iist yonetim liderlik etmelidir
» Orgiit yapisinin baz1 6geleri degisimi destekleyecek sekilde degistirilmelidir
» {letigim stratejisi olusturulmalidir
* Hizl1 bir basar1 sergilemek i¢in degisime rehberlik edilmelidir
* Degisim siirecinde kayba ugrayacak ¢alisanlarin ihtiyaglari adil bir sekilde ele
aliarak bunlar1 gidermeye yonelik prosediirler ve uygulamalar gelistirilmelidir
* Calisanlarin bagliligi kademeli olarak tesvik edilmelidir
* Performans 6l¢timlemeleri ve ddiiller degistirilmelidir
» Orgiitiin gegmisi ve gelecegi arasinda bag kurulmalidir
* Zamaninda egitim saglanmalidir
* Yeterli kaynaklar saglanmalidir
* Calisanlara karigik sinyaller gonderilmemelidir

* Kilit pozisyonlarda personel degisikligi yapilmalidir



86

Yukarida deginilen direnci azaltmaya yonelik baglica onlemlere ilave olarak
Kogel (2018: 700), ortam yaratma, degisim amaciyla ilgili faaliyetleri destekleme,
basaril1 degisim 6rneklerini inceleyerek calisanlarla paylagma, orgiitii etkileyen i¢ ve dis
gelismelerle ilgili bilgi paylasimi, ¢alisanlar1 degistirme veya orgiit birimlerinin yap1 ve
iliskilerini degistirme gibi yollarin da izlenebilecegini belirtmektedir.

Degisime direng konusu nedenleri, bi¢imleri, boyutlar1 ve direnci en aza
indirgemek i¢in yapilmasi gerekenler agisindan incelendikten sonra asagida degisime
direng ve orgiitsel hafiza alaninda yapilan ¢esitli calismalara yer verilmektedir.

3.6. Orgiitsel Degisime Diren¢ Alaminda Yapilan Calismalar

Coch ve French (1948), Lewin’in onderliginde ABD’de Virginia eyaletinde
bulunan Harwood Manifacturing Corporation adli pijama fabrikasinda 500’1 kadin
olmak tizere toplam 600 calisan {izerinde “degisime direncin {istesinden gelme” konulu
arastirma yapmigslardir. Fabrika c¢alisanlart yeni yontemler kullanirken parca
oranlarindan yakinma, yliksek oranda isten ayrilma, ¢ok diigiik verimlilikle c¢alisma,
kisith ¢iktr iretimi ve yonetime karsi saldirganlik seklinde direng gostermekteydiler.
Fabrika yonetiminin “insanlar neden degisime cok gii¢lii sekilde direng gosterirler?” ve
“bu direncin tiistesinden gelmek icin ne yapilmali?” sorularina cevap bulmak i¢in
yapilan ¢alismada bir kontrol grubu ve ii¢ deney grubu olmak iizere toplamda dort grup
olusturulmustur. Kontrol grubuna is uygulamalarinda degisiklik gerceklesecegi
belirtilerek soru sorma firsati verilmistir. Diger ii¢ grubun hepsine degisiklikle ilgili
daha ayrintili bilgi verilerek, gruplardan birine degisim ekibinde yer almak iizere bir
temsilci segebilecekleri iletilirken diger iki grubun tiim iiyelerine degisimin tasarim ve
uygulama siirecinde yer alacaklar1 aktarilmigtir. Arastirma sonucunda {iretimdeki
iyilesme oraninin degisime dogrudan katilim miktariyla dogru orantili oldugu, isten
ayrilma ve agresif davraniglarin degisime katilimla ters orantili oldugu belirlenmistir
(Coch ve French, 1948: 524). Bu arastirma degisime diren¢ konusunda literatiirde
yapilan ilk ¢calismalardan biri olmasi nedeniyle 6nemlidir.

Piderit (1999), yeni yonetim pozisyonlarinin olusturuldugu bir igletmede 500'den
fazla calisan iizerinde yaptig1 bir arastirmada degisime verilen tepkilerin tutum olarak
kavramsallastirildigr ve bu tutumlarin bes boyutu (bilissel tepkiler, olumlu duygusal
tepkiler, olumsuz duygusal tepkiler, degisimi destekleme niyetleri ve degisime karsi
¢ikma niyetleri) oldugunu ortaya koymustur. Sonuclar, calisanlarin bu bes boyuttaki
tepkileri  ¢elistiginde  Orgiitsel degisime karst direng sergileyebileceklerini

gostermektedir. Arastirma sonucunda duygusal karmasanin orgiit icerisinde olumlu ve
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olumsuz etkilerinin olacagina deginilerek degisim yoneticilerinin Orgiit icerisinde
calisan duygularini yonetebilirlerse degisimin basariyla sonuclanabilecegi belirtilmistir.

Bovey ve Hede (2001: 534), bireylerin degisime direnci ile uyguladiklar
savunma mekanizmalar1 arasindaki iligkiyi arastirmak i¢in biiyiik degisim geciren dokuz
kurulustaki 615 ¢alisan iizerinde ¢alisma yapmistir. Savunma mekanizmalarint uyumlu-
uyumsuz olmak tizere iki kategoriye ayiran ¢alismada uyumlu savunma mekanizmalari
mizah ve beklenti olarak, uyumsuz savunma mekanizmalar1 ise yansitma, eyleme
gecme, duygunun izolasyonu, ayrisma ve inkar olarak belirlenmistir. Calismada direng
ile uyumsuz savunma mekanizmalar1 arasinda pozitif iliski, direng ile uyumlu savunma
mekanizmalart arasinda negatif iliski tespit edilmistir. Arastirma sonucunda degisim
sirasinda dikkat ve enerjinin yalnizca teknik yonlere degil, insan faktoriine de verilmesi
gerektigi, bunun i¢in de insanlarin gosterdigi savunma mekanizmalarina odaklanilmasi
vurgulanmistir.

Giangreco ve Peccei (2005: 1812), 1997 yilinda italyan Ulusal Elektrik
Sirketinde 359 orta kademe yoneticinin 322’sinin katilimiyla yaptigi caligmasinda
yoneticilerin degisimin maliyet/faydalarina iliskin algilar1 ile degisim siirecine
katilimlarinin degisime direng {izerindeki etkisini arastirmistir. Arastirma sonucunda
degisimin faydasinin maliyetinden daha fazla oldugunu diisiinen yoneticilerin degisime
daha diisiik seviyede direng gosterme egiliminde oldugu tespit edilmistir. Degisim
stirecine birebir katilan yoneticilerin de degisim hakkinda daha olumlu diisiindiigii ve
degisime cok diisiik diizeyde diren¢ gosterme egiliminde olduklar: tespit edilmistir.

Oreg (2006: 73), savunma sanayinde faaliyet gosteren bir isletmenin 800
calisanindan 177’sinin katildig1 ¢alismada degisime direncin bilesenleri ile galisanlarin
kisilikleri, orgiitsel baglam ve isle ilgili sonuglar arasindaki iliskiyi inceleyerek yeni bir
model Onermis ve test etmistir. Oreg (2006: 74-95), calismasinda Piderit’in (2000)
caligmasina paralel olarak direnci ii¢ boyutlu (bilissel, duygusal, davranigsal) olarak ele
almistir. Biligsel boyut, c¢alisanin degisim hakkindaki diisiincelerini duygusal boyut
calisanin degisim hakkinda nasil hissettiklerini, davranigsal boyut ise ¢alisanin degisim
karsisindaki davranis ya da niyetini icermektedir. Teorik modelde yer alan degiskenler
kisilik (mizagtan gelen degisime direng), baglam (gii¢ ve prestij, i giivencesi, esas
odiiller, yonetime giiven, bilgi, toplumsal etki), degisime diren¢ (duygusal direng,
davranigsal direng, bilissel direng) ve isle ilgili sonuglar (is tatmini, isten ayrilma niyeti,
devam etme istegi) olarak belirlenmistir. Yapilan analizler ii¢ bilesenli yapiy1

desteklemistir. Ayrica, c¢alismanin modeli hem kisiligi hem de baglami direnisin
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onciilleri olarak belirlemektedir. Yapisal esitlik modelinin uygulandig1 ¢alismada hem
kisiligin hem de baglamin, calisanlarin biiyiik 6lgekli bir orgiitsel degisime yoOnelik
tutumlariyla onemli Ol¢lide iliskili oldugu belirlenmistir. Bu tutumlar, sirasiyla
calisanlarin i tatmini, orgiitsel baglilik ve orgiitii terk etme niyetiyle dnemli olgiide
iligkilendirilmistir.

Walker vd. (2007: 767-770), degisimin igerigi, baglami, siireci ve bireysel
farkliliklarin Grgiitsel degisimin basaris1 iizerindeki etkisini aragtirmak ic¢in birlesme
asamasinda olan bir isletmede 125 calisanin 117’sinin katilimi ile ¢alisma yapmustir.
Calismaya katilanlar iki gruba ayrilmistir. Birinci gruba birlesme hakkinda haber
biilteni, telefon, yonetimle grup toplantilar1 ve bireysel toplantilar yoluyla birlesme bilgi
verilmistir. Ikinci gruba ise birlesme hakkinda sadece isletmenin CEO'su tarafindan
gonderilen bir mektupla bilgi verilmistir. Calismada her iki grubun da birlesme
nedeniyle stres artig1 yasadiklart ve memnuniyetlerinde diisiis oldugu goézlemlenmistir.
Ancak, birden fazla kaynaktan bilgi verilen grubun degisimle daha iyi basa ¢ikabildigi
goriilmiistiir. Calismada degisim baglami “sinizm” boyutu, degisim siireci “inanglarin
degisimi” boyutu, bireysel farkliliklar “belirsizlige tolerans” boyutu ve duygusal tepki
“pbaghilik” boyutu tlizerinden degerlendirilmistir. Belirsizlige tolerans ile inanglarin
degisimi arasinda ve sinizm ile duygusal baglilik arasinda anlamli bir iligki tespit
edilememistir. Belirsizlige tolerans ile sinizm arasinda ve sinizm ile inan¢larin degisimi
arasinda negatif yonlii iligkili tespit edilirken, inang¢larin degisimi ile duygusal baglilik
arasinda pozitif yonlii iliski tespit edilmistir.

Jones vd. (2008: 2-17), baska bir hastaneye tasinarak dort yil siiren biiyiik bir
orgiitsel degisimden gegen bir metropol hastanesinde calisan 61 kisi ile yliz ylize
yapilan goriismede calisanlarin kisisel degisim deneyimleri ve degisim algilarinin
isletmenin cesitli diizeyleri (iist yonetim, degisim yoneticileri, degisimden etkilenenler)
arasinda nasil farklhilagtigini arastirmislardir. Tiim diizeydeki ¢alisanlarin isletmedeki
degisimle ilgili goriisleri alinarak degisime dahil edildikleri i¢in degisime olumlu
yaklastiklar1 saptanmistir. Ancak, degisim yoneticileri ve degisimden etkilenen
calisanlar, catisma ve boliinme konularina iist yonetimden daha fazla deginmis ve
degisime kars1 (iist yonetime kiyasla) daha olumsuz tutum sergiledikleri goriilmiistiir.
Ust yonetimin ve degisim yoneticilerinin planlama zorluklarina ve degisimin olasi
sonuclarina degisimden etkilenen c¢alisanlardan daha fazla odaklandig: tespit edilmistir.
Ust yénetimin de degisim siirecine katilim ve degisim siireciyle ilgili iletisim konularna

diger calisanlardan daha fazla yogunlastigi goriilmiistiir.
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Saruhan (2013: 114), farkli isletmelerde c¢alisan 583 kisinin katildig:
aragtirmasinda calisanlarin degisime gosterdigi tepkiler ve bu tepkileri etkileyen
unsurlar1 incelemistir. Aragtirma kapsaminda degisime direnci etkileyen unsurlar olarak
orglit i¢i iletisim, oOrgilite giiven, algilanan Orgiitsel adalet ve psikolojik sermaye ele
alimmustir. Yapilan arastirma sonucunda; orglite giivenin, iletisim ile degisime direng
arasinda ara degisken rolii iistlendigi tespit edilmigtir. Algilanan Orgiitsel adaletin
iletisim ile Orgiite giiven arasinda sartli degisken rolii iistlenmedigi tespit edilmistir.
Psikolojik sermayenin Orgiite giiven ile degisime direng¢ arasinda sarthi degisken rolii
tistlenmedigi tespit edilmistir.

Merig¢ (2017: 55), Omrani’nin (1992) degisime direnci orta diizey yoneticilerin
direncleri ve alt diizey calisanlarin direncgleri seklinde iki gruba ayirarak inceledigi
arastirmasinda orta diizey yoOneticilerin mevcut konumlarmi kaybetme korkusu
yiiziinden, alt diizey ¢alisanlarin ise islerini kaybetme veya daha fazla sorumluluk alma
gibi nedenlerle degisime diren¢ gosterdiklerini ifade etmektedir. Bu g¢alisma ile
degisime diren¢ olusturan etkenlerin yani sira konumlarin da degisime direncin seklini
ve ortaya ¢ikisini etkiledigi ortaya konulmustur.

Karaboga Cici (2018: 196-197), doktora tezi i¢in yapmis oldugu ¢alismada tip
fakiiltesi hastanelerindeki teknolojik degisimlerin ¢alisanlarca kabul edilme diizeyleri ve
saglik bilisim sistemlerindeki degisimlere kars1 kullanict direng algilamalarinin
calisanlarin memnuniyetleri {izerindeki etkisini aragtirmistir. Calisma, Selguk
Universitesi Tip Fakiiltesi Hastanesi ve Konya Ticaret Odasi Karatay Universitesi Tip
Fakiiltesi Hastanesinde gorevli 455 saglik calisani ile yiiz ylize goriisme seklinde
yaptlmistir.  Calismada saglik calisanlarinin bilisim siireglerdeki bilgi kalitesinin
arttirillmast ve algilanan fayda ile hizmet kalitesi algisinin yiikseltilmesine yonelik
caligmalarin ve egitimlerin direng gosterme diizeylerini diisiiriicii bir etki yaparken
calisan memnuniyeti tizerinde pozitif bir etki yaptigi belirlenmistir. Degisim siirecinde
algilanan deger ve avantaj, meslektas fikri, degistirme maliyeti ve ¢alisan faydasi gibi
etmenlerin ¢aliganlar lizerinde diren¢ motivasyonu olusturabildigi, degisime kars1 direng
algilamalar1 azaldik¢a c¢alisan memnuniyetinde artis oldugu gozlenmistir. Calisanlarin
gorev tiirli farkhiliklarinin degisimlerin kabullenilmesini, direng¢ algisin1 ve ¢alisan
memnuniyetini etkiledigi goriilmiistiir.

3.7. Orgiitsel Hafiza Alaninda Yapilan Cahismalar

Johnson (1993: 9-10), gecmis karar verme davraniglarinin mevcut karar

siireglerindeki  etkisini inceleyen arastirmasmi  Arizona Universitesi Isletme
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Fakiiltesinde iiclincli ve dordiincli smiflarda okuyan 225 lisans 6grencisi tizerinde
yapmistir. Arastirmada ge¢cmis karar verme davranisiyla ilgili bilgilerin, karar vericileri
daha iyi kararlar almaya yonelttigi goriilmiistiir. Ayrica gecmis bilgilerden elde edilen
kolektif kaynagin karar vericiler i¢in bireysel kaynaklardan daha yararli oldugu
belirlenmigtir. Arastirma sonucunda ge¢mis kararlara yonelik bilginin mevcut karar
stireglerinde kullaniminin faydali oldugu sonucuna varilmstir.

Moorman ve Miner (1997: 91, 96), orgiitsel hafizanin yeni {iriin performansi ve
yaraticilik tlizerindeki etkisini arastirdiklar1 ¢alismalarini uluslararasi 6lgekte bir reklam
firmas1 olan Advertising Age’in 1992 yilinda yaymmladigi “en iyi ilk 200 firma”
listesinde yer alan ve yeni iriin gelistirimi konusunda 6ne ¢ikan 92 isletme iizerinde
yapmuslardir. Stratejik ve finansal bilgilere erisimleri bulundugundan bu 92 isletmenin
pazarlamadan sorumlu bagkan yardimcilari ¢alismada bilgi kaynagi olarak
kullanilmistir. Arastirmada orgiitsel hafiza diizeyinin yeni trilinlerin kisa doénemli
finansal performansim1 artirdigi ve oOrgiitsel hafiza paylasgiminin hem yeni (iirlin
performansini hem de yaraticilig1 artirdig1 sonucuna varilmastir.

Kilig (2007: 102-112), orgiit kiiltiirii ile orgiitsel hafiza arasindaki iliskileri
ortaya koymak ve orgiit performansina olan etkilerini incelemek i¢in yaptig1 aragtirmada
bilisim sektoriinde faaliyet gdsteren 150 isletmenin her birine iiger adet olmak {iizere
toplamda 450 anket gdndermis, bunun 142’sine geri doniis saglanmistir. Anketleri
isletmelerin yeni iiriin gelistirme projelerinde gorev alan ¢alisanlar doldurmustur. Orgiit
kiltlirii ile orgiitsel hafiza arasindaki iligkiler incelendiginde yenilik¢ilik, sistematik
yonetim, sosyal sorumluluk, miister1 odaklilik gibi kiiltiirel degiskenlerin orgiitiin
hafizasi ile pozitif yonde iligkileri tespit edilmistir. Bu sonuctan hareketle orgiit kiiltiirii
ve Orgiitsel hafiza arasinda bir iligkinin oldugu ve orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel hafizay:
olumlu etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Orgiit kiiltiiriiniin firma performans: iizerindeki
etkileri incelendiginde kiiltiirel faktorlerin orgiit performansini pozitif yonde etkiledigi
gbzlemlenmistir. Benzer sekilde orgiitsel hafiza degiskenlerinin 6rgiit performansini
olumlu etkiledigi, prosediirel hafizanin etkisinin deklaratif hafizaya gore daha fazla
oldugu istatistiksel sonuglarla ortaya ¢ikmistir.

Fiedler ve Welpe (2010: 381), orgiit yapisinin orgiitsel hafiza iizerindeki etkisini
incelemek i¢in 2007 yilinda agirlikli olarak danismanlik, finans, otomotiv ve elektrik
sektorlerinde faaliyet gdsteren ¢ok birimli isletmelerdeki 122 caligsan {izerinde ¢alisma
yapmugtir.  Arastirma sonucunda  Orgiitteki  yapisal faktorlerin  (uzmanlagma,

standardizasyon, vb.) ve orgiitsel siireglerin (bilginin kodlanmasi ve kisisellestirilmesi,
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elektronik iletisim, vb.) orgiitsel hafizay1 etkiledigi belirlenmistir. Caligmada bilginin
kodlanmasi, standardizasyon ve Orgiitsel hafiza arasindaki iliskiye direkt aracilik
ederken, elektronik iletisimin uzmanlasma ile orgiitsel hafiza arasindaki iliskiye kismen
aracilik ettigi tespit edilmistir. Arastirma sonuclar1 bilginin kodlanmasi siireclerinin ve
elektronik iletisimin Orgiitsel hafizanin olusumuna yardimei oldugunu ve bu hafiza
depolarinin orgiitiin yapisal faktorleriyle kendine 6zgili ve benzersiz bir iliskiye sahip
oldugunu gostermektedir.

Dunham ve Burt (2011: 851), orgiitsel hafiza ve personel giiclendirme arasindaki
iligkiyi belirlemek icin farkli sektorlerdeki 6 isletmede calisan 435 kisiden 134’1 ile
anket ¢alismas1 yapmistir. Arastirmada orgiitsel hafiza ile bilgi paylasimi, psikolojik
giiclendirme (anlam, yeterlilik, 6zerklik ve etki) ve oOrgiit temelli 6zsaygi arasinda
pozitif iliski oldugu belirlenmistir. Calismada ayrica ¢alisanlarin yasindan ziyade
orgiitteki gorev siiresinin Orglitsel hafiza agisindan etkili oldugu ortaya konmus ve
yoneticilerin mentor se¢iminde bu konuya dikkat etmeleri onerilmistir.

Karabal (2015: 119-150), orgiitsel hafizanin degisime direng tizerindeki etkisini
inceleyen caligmasinda ayrica oOrgiitsel hafizaya siki sikiya bagli olmayan, vazgecme
yetenegi gelismis isletmelerin degisime direnclerinin digerleri kadar kuvvetli olup
olmadigin1 da incelemistir. Calismaya Istanbul Ticaret Odasina kayitli sermayesi
250.000 TL’nin iizerinde olan ve ingaat sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde
calisan 347 beyaz yakal1 personel katilmistir. Calisma sonucunda Orgiitsel hafiza ile
degisime diren¢ arasinda pozitif yonlii iliski oldugu belirlenmistir. Vazge¢cmenin
degisime diren¢ ve Orgiitsel hafiza ile negatif yonlii iliskisi oldugu ortaya konulmustur.
Isletmelerin sahip oldugu kurumsal hafiza bilgisinin de§isim asamasinda olumsuz
etkilerde bulunabilecegi ve bu olumsuzlugun zayiflatilmasi i¢in vazgegme yeteneginin
kullanilmast gerekliligi tespit edilmistir.

Mert (2017a), orgiitsel duygusal hafiza ile orgiitsel 6grenme, firma yenilikgiligi
ve firma performansi arasindaki iliskileri belirlemek igin 2016 yilinda istanbul ve
Kocaeli illerinde bulunan 105 isletmede yonetici pozisyonundaki 490 ¢alisanin
katilimryla arastirma yapmustir. Arastirma sonucunda orgiitsel seviyede duygusal hafiza
seviyesi, yayillimi ve depolanmasinin orgiitsel 6grenme, firma yenilik¢iligi ve firma
performansi ile pozitif iliskili oldugu tespit edilmistir (Mert, 2017a: 192-193).

Habiboglu (2019: 100-104), orgiitsel hafizayr besleyen ve engelleyen
kavramlarin tespitine yonelik yaptig1 caligmada bilgi yonetimi ve liderligi Orgiitsel

hafizay1 destekleyen kavramlar, c¢atisma ve oOrgltsel kisitlar1 Orgiitsel hafizayi
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engelleyen kavramlar olarak dikkate almigtir. Egitim, imalat ve saglik olmak iizere {i¢
farkli sektorde faaliyet gosteren 6 isletmeye (her sektorden iki isletme olmak iizere)
toplamda 500 adet anket gonderilmis, 375 tanesine geri doniis alinmustir. Arastirma
sonucunda bilgi yonetimi, liderlik (etkilesimci ve doniisiimcii liderlik) ve Orgiitsel
kisitlarin orgiitsel hafizayr olumlu sekilde etkiledigi goriilmistiir. Catismanin orgiitsel

hafizay1 olumsuz etkileyip kisitladig1 yoniinde bir etki tespit edilmemistir.
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DORDUNCU BOLUM
ORGUTSEL HAFIZA VE ORGUTSEL DEGIiSIM iLISKiSINE

YONELIK BiR ARASTIRMA

Calismanin ilk ii¢ bolimiinde konu ile ilgili teorik bilgiler aktarilmistir. Bu
boliimde teorik c¢ergeveye dayanarak Denizli ilinde faaliyet gosteren isletmelerde

yapilan arastirmaya yer verilmistir.

4.1. Arastirmanin Metodolojisi
Bu boliimde aragtirmanin amacina, kapsamina, veri toplama ydntemi ve

kullanilan dlgeklere, ayrica arastirmanin modeline ve hipotezlerine deginilecektir.

4.1.1. Arastirmanin Amaci

Orgiitlerin varliklarin1 devam ettirebilmek ve siirekliliklerini saglamak icin i¢ ve
dis cevresel faktorlere ve rekabet kosullarina ayak uydurmalar gerekliligi giiniimiizde
kaginilmazdir. Orgiitleri degisime zorlayan bu durum, degisimin basarisi igin i¢ ve dis
etmenleri siirekli takip etmelerini, 6ngorii olusturmalarin1 ve degisimi yonetmelerini
gerektirir.  Orgiitler, degisim siirecinde degisimi bir tehdit olarak algilayan &rgiit
tiyelerinin direncleri ile karsilasabilirler. Her degisim hareketinin dogasinda direncin
oldugu disiiniildiiglinde degisimi isteyenlerin, digerlerini bunun gerekliligine
inandirmalar1 ve sonrasinda degisimi Orgiitiin yapisina en uygun sekilde yonetmeleri
degisimin basarisi i¢in dnemlidir.

Degisime direng-destek kaynaklarindan biri de orgiitsel hafizadir. Bireyler veya
gruplar, orgiitsel hafizada depoladiklar1 gegmis bilgiye dayanarak degisime direng veya
destek davranis1 gosterebilmektedirler. Bilgi, orgiitlerin en degerli varliklarindan biridir
ve rekabet avantaji1 saglayabilmek igin basarili bir sekilde yonetilmesi sarttir. Orgiitlerin
sahip olduklar1 bilgi birikimini isleyebilmeleri ve faaliyetlerinde kullanabilmeleri bunun
igin gerekli sistemi olusturmalar1 ile miimkiin olabilecektir. Bu amaca hizmet eden
orgiitsel hafiza sistemi, bilginin edinimi, depolanmasi, giincellenmesini ve bilgiye tekrar
erisimini saglamasi nedeniyle dnemlidir. Orgiitlerin bilgi isleyen sistemler olduklar1 goz
Oniline alindiginda orgiitlerin sahip olduklar1 orgiitsel hafizanin giiglii olmas1 ve dogru

yonde kullanilmasi degisime direnci azaltacaktir.
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Bu baglamda arastirmanin amaci, orgiitsel hafiza ile orgiitsel degisime direng
arasinda bir iliskinin olup olmadigini ortaya koymaktir. Aragtirmada orgiitsel hafizanin
ve oOrgitsel degisime direncin alt faktorlerinin birbirleriyle olan iliskileri {izerine
gelistirilen hipotezler test edilerek Orgiitsel hafizanin oOrgiitsel degisime direng
tizerindeki etkisi incelenmektedir. Ayrica aragtirmada, calisanlarin yas gruplart,
isletmedeki gorev siireleri ve yonetim gorevleri bakimindan orgiitsel hafiza ve orgiitsel
degisime direng¢ diizeylerindeki farkliliklar incelenmektedir. Olasi beklenti, orgiitsel
hafizaya sahip calisanlarin degisime daha acik oldugu ve degisime daha az direng
gosteren bir tutum igerisinde olduklarinin ortaya ¢ikmasidir. Aragtirmada g¢alisanlarin
yas gruplart ve isletmedeki gorev siirelerindeki artisa ve yOnetim gorevinde
bulunmalarina paralel olarak 6rgiitsel hafiza boyutu artarken orgiitsel degisime direng
boyutunun azalmasi1 beklenmektedir.

4.1.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Denizli ilindeki enerji ve elektrik sektoriinde faaliyet
gosteren isletmelerde ¢alisanlar olusturmaktadir. Denizli Sanayi Odasina kayith enerji
ve elektrik sektoriinde faaliyet gosteren 39 adet isletmeden arastirmayr kabul eden 6
isletmeye anket dagitilmistir. Arastirma i¢in belirlenen 6 isletmenin toplam calisan
sayis1 yaklasik 2.000°dir.

Arastirma kapsamina giren isletmelerde gorev yapan 585 beyaz ve mavi yakali
calisana anket dagitilmis olup, bunlardan 248 adet ankete geri doniis saglanmistir fakat
3’tinde eksik cevaplar olmasindan dolay1 caligmaya dahil edilmemistir. Toplamda 245
anket gecerli sayillmistir. Anketin geri doniis oran1 %42’dir.

4.1.3. Veri Toplama Yénetimi ve Kullanilan Ol¢ekler

Arastirmanin modeli, tanimlayict model olarak tasarlanmistir. Arastirmada veri
toplama aract olarak anket yontemi kullanilmigtir. Arastirmada birak-al yontemiyle
anket ve ¢evrimici anket yontemleri kullanilmistir. Arastirmada yer alan bagimli ve
bagimsiz degiskenlerin Ol¢limiinii yapabilmek tizere iki farkli 6lgek kullanilmistir.
Ayrica calisanlarin kisisel ozelliklerini tespit etmeye yonelik demografik sorular da
sorulmustur. Bu kapsamda aragtirmada kullanilan 6l¢ekler asagidaki gibidir.

Arastirmada calisanlarin orgiitsel hafiza tutumlarin1 belirlemek Dunham (2010)
tarafindan gelistirilen ve Limon (2016) tarafindan Tiirkgeye uyarlanan orgiitsel hafiza
Olgeginden yararlanilmistir. Bu 6lgekte; gecmis bilgisi, sosyo-politik bilgi, mesleki
bilgi, mesleki aglar ve sektorel bilgi olmak {izere bes boyut bulunmakta ve dlgek 20

ifadeden olugsmaktadir.
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Aragtirmanin ikinci 6lgegi olan orgiitsel degisime direng 6lgegi, Oreg (2006)
tarafindan gelistirilmis ve Caliskan (2019) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanmistir. Bu 6lgek,
biligsel tepki, duygusal tepki ve davramigsal tepki olmak iizere ii¢ boyutu 6lgmek
amaciyla tasarlanmis ve toplamda 15 ifadeden olusmaktadir.

Bu iki 6lgegin disinda isletmenin son 5 yila ait degisim durumu ile ilgili bir
soruya yer verilmistir. Bu soru ise Cagdas’in (2005) ¢alismasinda kullanmis oldugu
anketten alinmistir.

Anket formu (Ek 1) katilimcilara hitaben yazilmis bir 6n bilgi yazisi ile
baslamakta ve dort ana boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde kisisel bilgilere iliskin
9 soruya, ikinci boliimde isletmenin son 5 yila ait degisim durumuna iliskin 1 soruya,
ticlincii boliimde orgiitsel hafizaya iliskin 20 ifadeye, son boliimde ise degisime dirence
iligkin 15 ifadeye yer verilmistir.

Verilerin elde edilmesinde kullanilan o6lgeklerde 5°1i  Likert tipi olgek
kullanilmistir ~ (1=kesinlikle  katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=kararsizim,
4=Katiliyorum, 5=Kesinlikle katiliyorum). Isletmenin son 5 yila ait degisim durumu ile
ilgili soru ise “l=igletme tamamen degisti, 2=isletmede biiyiikk 6lgiide bir degisim
yasandi, 3=kararsizim, 4=isletmede biiyiik bir degisim yasanmadi ve 5=isletmede higbir
degisim yasanmadi” seklinde segenekler belirlenmistir. Arastirmanin verilerinin
analizinde SPSS programi kullanilmistir. Ayrica arastirmada frekans, t-testi, Anova,
korelasyon ve regresyon analizleri kullanilmistir.

4.1.4. Arastirmanin Modeli

Calismanin modeli temel olarak orgiitsel hafiza ile orgiitsel degisime direng

arasinda iliski tizerine kurulmustur (Sekil 18).

Orgiitsel Hafiza :> Orgutse! Degisime
Direng

Sekil 18: Arastirmanin Basit Modeli
Calismada orgiitsel hafizanin gegmis bilgisi, sosyo-politik bilgi, mesleki bilgi,
mesleki aglar ve sektorel bilgi belirleyicileri ile orgiitsel degisime direncin bilissel tepki,
duygusal tepki ve davranigsal tepki belirleyicileri incelenmistir. Aragtirmanin basit
modeline orgiitsel hafizanin ve orgiitsel degisime direncin boyutlar1 ilave edilince

arastirma modeli Sekil 19°da gosterilen yapida ortaya ¢ikmistir.
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Orgiitsel Hafiza Boyutlar Orgiitsel Degisime Diren¢ Boyutlar
Gecmis Bilgisi
Bilissel Tepki
Sosyo-politik Bilgi

Mesleki Bilgi Duygusal Tepki
Mesleki Aglar
Davranigsal
Tepki
Sektorel Bilgi

Sekil 19: Arastirmanin Modeli

4.1.5. Aragtirmanin Hipotezleri

Arastirmanin hipotezleri asagidaki sekilde belirlenmistir:

Hi: (")rgiitsel hafiza ve orgiitsel degisime diren¢ arasinda iliski vardir.

Orgiitsel hafiza diizeyi yiiksek olan ¢aliganlarin orgiit igerisinde gecmiste yapilan
degisimlerden edindikleri deneyime ve bilgiye bagl olarak degisime direnglerinin daha
diisiik olmas1 s6z konusu olabilecektir. Buradan hareketle gelistirilen hipotezde orgiitsel
hafiza ve orgiitsel degisime direng arasindaki iligki irdelenmektedir.

Hz: Orgiitsel hafiza boyutlar1 ile orgiitsel degisime direnc boyutlari
arasinda iliskiler vardir.

Bireyler bir degisimle kars1 karsiya kaldiklarinda, edindikleri orgiitsel bilgi ve
tecriibeleri kullanarak hareket ederler. Bu tepkiler, degisimin boyutuna ve igerigine
bagli olarak degisebilmekle birlikte ¢alisanlarin teknik bilgisi, yetenek ve becerileri,

sosyal iligkileri yani sira orgiitiin ge¢misi, deger ve normlar, kiiltiirti, sektorel durumu
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gibi unsurlardan da etkilenmektedir. Orgiitsel hafizay1 olusturan bu unsurlar ¢alisanlarin
orgiitsel degisimlere verecegi duygusal, zihinsel ve davranigsal tepkileri belirler.
Orgiitsel hafiza ve orgiitsel degisime diren¢ arasinda iliski olabilecegi yoniinde
olusturulan hipotez baglaminda, orgiitsel hafizanin boyutlar1 ile oOrgiitsel degisime
direncin boyutlar arasinda da iliskiler olabilecegi diisiiniilmiis ve dolayisiyla bu yonde
bir hipotez gelistirilmistir.

Ha: Orgiitsel hafiza, orgiitsel degisime direnci etkilemektedir.

Orgiitsel hafiza, kendini orgiitiin inanclarinda (degerler, normlar, efsaneler,
mitler, hikayeler, vb.), bigimsel ve bi¢imsel olmayan davranis kaliplarinda, prosediirler
ve yazili metinlerde ve fiziksel eserlerde gosterir. Orgiitsel hafiza unsurlarmin giiclii
olmasi ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklarini artirarak degisime uyum siireclerini olumlu
yonde etkileyebileceginden degisime uyum gosterebilen calisanlarin direng gosterme
davranig1 da bu durumdan etkilenecektir. Bu zincirleme etkilesim gbz Oniine alinarak
orgiitsel hafizanin orgiitsel degisime direnci etkiledigi varsayiminda bulunulmustur.

Hsa: Orgiitsel hafizamin meslek bilgisi boyutu orgiitsel degisime direnci
etkilemektedir.

Hap: Orgiitsel hafizanmin sosyo-politik bilgi boyutu érgiitsel degisime direnci
etkilemektedir.

Hsc: Orgiitsel hafizamin gecmis bilgisi boyutu orgiitsel degisime direnci
etkilemektedir.

Hzd: Orgiitsel hafizanin sektor bilgisi boyutu orgiitsel degisime direnci
etkilemektedir.

Orgiitsel hafizanm boyutlar1 olan ge¢mis bilgisi, mesleki bilgi, sosyo-politik
bilgi, mesleki aglar ve sektor bilgisi hem ayr1 ayr1 hem de birlikte orgiitsel degisime
direnci etkileme kapasitesine sahip faktorlerdir. Bu noktadan hareketle oOrgiitsel
hafizanin boyutlarinin 6rgiitsel degisime direnci etkiledigi varsayiminda bulunulmustur.

Ha: Yas gruplar acisindan orgiitsel hafiza boyutlarinda farkhihklar vardir.

Calisanlarin  yagla birlikte edindikleri Orgiitsel hafiza diizeyi de artis
gosterebilecektir. Calisanlarin yas gruplari arttik¢a orgiitsel hafiza boyutlarinin arttigi,
yas gruplar1 azaldikca oOrgiitsel hafiza boyutlarinin azaldigi diisiincesinden hareketle
varsayimda bulunulmustur.

Hs: Yas gruplannt acisindan orgiitsel degisime diren¢ boyutlarinda

farkhiliklar vardir.
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Calisanlarin yast arttik¢a edinilen orgiitsel tecriibbe kapsaminda degisime direng
algilarinin azalacag diislincesinden hareketle varsayimda bulunulmustur.

Hs: Calisanlarin isletmedeki gorev siireleri bakimindan orgiitsel hafiza
diizeylerinde farkhihklar vardir.

Calisanlarin orgiitteki gorev siirelerinin orgiitsel hafiza kazanimlarini etkileyen
bir siire¢ oldugu varsayimindan hareketle gorev siireleri arttikga Orglitsel hafiza
diizeylerinin de artacag diisiiniilerek hipotez gelistirilmistir.

H7: Cahsanlarin isletmedeki gorev siireleri bakimindan orgiitsel degisime
direng¢ diizeylerinde farkhhklar vardir.

Calisanlarin  orgilitteki gorev siireleri arttikga degisime direng seviyelerinin
azalabilecegi Ongoriilerek gorev siirelerine bagli olarak oOrgiitsel degisime direng
diizeylerinde farkliliklar olabilecegi varsayiminda bulunulmustur.

Hs: Yonetim gorevi bulunan cahsanlarin orgiitsel hafiza diizeylerinde
farkhhklar vardir.

Yonetim gorevi bulunan calisanlarin kidemlerinin diger calisanlardan yiiksek
olabilecegi diisiintilerek oOrgilitsel hafiza diizeylerinin yonetim gdrevi bulunmayan
calisanlardan daha yiiksek oldugu varsayiminda bulunulmustur.

Ho: Yonetim gorevi bulunan c¢ahsanlarin orgiitsel degisime direng
diizeylerinde farkhiliklar vardir.

Yonetim gorevi bulunan c¢alisanlarin  degisim siirecinde iistlenecekleri
sorumluluk goz oniine alinarak orgiitsel degisime direng diizeylerinin yonetim gorevi
bulunmayan caliganlardan daha diisiik oldugu varsayiminda bulunulmustur.

4.2. Arastirma Bulgular1 ve Degerlendirilmesi

Bu boliimde arastirmanin amaglar1 dogrultusunda, drneklem iizerinde uygulanan
analizlerin sonuglar1 ve bunlarla ilgili degerlendirmelere yer verilecektir. Bu bdliimiin
alt baslhklarinda katilimcilarin demografik bulgulari, kullanilan o6lgeklere iliskin
giivenilirlik ve gecerlilik analizleri, 6lgeklere iliskin temel gostergeler ve hipotezlere

iliskin bulgular incelenecektir.

4.2.1. Demografik Bulgular

Arastirma grubunu olusturan enerji ve elektrik sektorii calisanlarinin yas ve
cinsiyet dagilimlari, medeni durumlari, egitim diizeyleri, isletmedeki gorev siireleri, is
hayatindaki gorev siireleri, isletmedeki yoOnetim pozisyonlar1 ve unvanlan ile ilgili

demografik bulgular Tablo 4’de gosterilmektedir.



Tablo 4: Demografik Bulgular
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Degisken Gruplar Frekans (n) Yiizde (%)
18-25 17 6,9
26-35 95 38,8
Yas 36-45 82 33,5
46 ve lizeri 51 20,8
Toplam 245 100
Cinsiyet Kadin 37 15,1
Erkek 208 84,9
Toplam 245 100
Medeni Durum Bekar 56 22,9
Evli 189 77,1
Toplam 245 100
Hkégretim 21 8,6
Lise 101 41,2
Egitim Durumu On Lisans 22 9,0
Lisans 70 28,6
Lisans iistii 31 12,7
Toplam 245 100
Isletmedeki Calisma 1 yildan az 14 57
Stiresi 1-5 y1l 48 19,6
6-10 y1l 76 31,0
11-15 yil 34 13,9
15 yildan fazla 73 29,8
Toplam 245 100
1-5 y1l 32 13,1
Toplam Calisma 6-10 y1l 48 19,6
Siiresi 11-15 yil 45 18,3
15 yildan fazla 120 49,0
Toplam 245 100
YoOnetim Gorevi Evet 96 39,2
Hay1r 149 60,8
Toplam 245 100,0
Ust Diizey Yonetici 30 31,25
Orta Diizey Yonetici 36 37,50
Yo6netim Pozisyonu Alt Diizey Y 6netici 30 31,25
Toplam 96 100
Direktor 11 4.5
Isletmedeki Unvam Midiir 30 12,2
Yonetmen 10 4.1
Uzman 33 13,5
Uzman yardimcisi 4 1,6
Diger 25 10,2
Mavi Yakali 132 53,9
Toplam 245 100

Arastirmaya katilan cevaplayicilarin %6,9’u (17 kisi) 18-25 yas aralifinda iken,
%38,8’1 (95 kisi) 26-35 yas araliginda, %33,5’1 (82 kisi) 36-45 yas araliginda, %20,8’1
(51 kisi) 46 yas ve lizerindedir. Cevaplayicilarin %15,1°1 (37 kisi) kadinlardan, %84,9’u
(208 kisi) erkeklerden olusmaktadir. Cevaplayicilarin %22,9’u (56 kisi) bekar, %77,1°1
(189 kisi) evli calisanlardan olusmaktadir. Cevaplayicilarin %8,6’s1 (21 kisi) ilkogretim,
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%41,2’s1 (101 kisi) lise, %9°u (22 kisi) 6n lisans, %28,6’s1 (70 kisi) lisans, %12,7’si

(31 kisi) lisans tistii mezunudur.
Cevaplayicilarin %5,7’s1 (14 kisi) 1 yildan az, %19,6’s1 (48 kisi) 1-5 yil, %31°1

(76 kisi) 6-10 yil, %13,9’u (34 kisi) 11-15 yil, %29,8’1 (73 kisi) 15 ve {izeri yildan bu
yana ayni isletmede c¢alismaktadir. Cevaplayicilarin %13,1’inin (32 kisi) 1-5 yil,
%19,6’sm1n (48 kisi) 6-10 yil, %18,4’liniin (45 kis1) 11-15 yil, %48,6’siin (119 kisi)
15 ve iizeri yil toplam c¢aligma siiresi bulunmaktadir. Cevaplayicilarin %39,2’sinin (96
kisi) yonetim goérevi bulunurken %60,8’inin (149 kisi) yonetim gorevi yoktur. Yonetim
gorevi bulunan cevaplayicilarin %31,25°1 (30 kisi) st diizey yonetici, %37,50’si (36
kisi) orta diizey yonetici, %31,25°1 (30 kisi) alt diizey yoneticidir. Cevaplayicilarin
%4,5°1 (11 kisi) direktor, %12,2’s1 (30 kisi) midiir, %4,1°1 (10 kisi) yonetmen, %13,5’1
(33 kisi) uzman, %1,6’s1 (4 kisi) uzman yardimcisi, %10,2’si diger unvanlardan ve
%53,9’u (132 kisi) mavi yakali ¢alisanlardan olugmaktadir.

4.2.2. Isletmenin Son 5 Yila Ait Degisim Durumuna Iliskin Bulgu

Isletmenin son 5 yila ait degisim durumuna iliskin bulgu Tablo 5°de
gosterilmektedir.

Tablo 5: isletmenin Son Bes Yila Ait Degisim Durumu

Degisken Gruplar Frekans (n) Yiizde (%)
Tamamen Degisti 15 6,1
Isletmenin Son 5 Yila | Biiyiik Olgiide Degisim Yasandi 158 64,5
Ait Degisim Durumu Kararsizim 20 8,2
Biiyiik Ol¢iide Degisim Yasanmadi 50 20,4
Higbir Degisim Yasanmadi 2 0,8
Toplam 245 100

Tablo 5’e goére arastirmaya katilan cevaplayicilarin  %6,1°1 (15 kisi)
isletmelerinin tamamen degistigini, %64,5’1 (158 kisi) biiylik Ol¢lide degistigini
diisiiniirken, %8,2’s1 (20 kisi) konuyla ilgili kararsiz kalmaktadir. Cevaplayicilarin
%20,4°1 (50 kisi) isletmelerinde son 5 yilda biiylik bir degisim yasanmadigini, % 0,81
(2 kisi) isletmelerinde son 5 yilda hicbir degisim yasanmadigini diistinmektedir. Bu
bulgulardan ¢ikarilacak sonug, isletmelerde son 5 yilda biiytik 6l¢iide degisim yasandigi

yoniindedir.

4.2.3. Arastirmada Kullanilan Olceklere Iliskin Giivenilirlik Analizleri
Olgek giivenilirligi, testin dlgmek istedigi 6zelligi ne derece dogru dletiigii ve
verilerin ne 6l¢iide tesadiifi hatalardan arindigimi gostermektedir (Aksel, 2010: 126). Bir

6l¢me aracinda (testte, ankette) yer alan biitlin sorularin birbiriyle tutarliligini, ele alinan
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sorunun homojenligini ortaya koyan giivenilirlik analizi sonucunda Tablo 6’da
goriildiigii gibi, 20 ifadeden olusan “Orgiitsel hafiza Olgeginin giivenilirlik degeri
(Cronbach Alpha katsayis1) 0,892 olarak bulunurken, Tablo 7’de yer alan ve 15
ifadeden olusan “Orgiitsel degisime diren¢ Ol¢egi’nin glivenilirlik degeri ise 0,874
olarak tespit edilmistir. Her iki degerin de 0,80 < a < 1 arasinda yer almasi, dlgeklerin
oldukga giivenilir oldugunu gostermektedir (Akgiil ve Celik, 2003: 428).

Tablo 6: Orgiitsel Hafiza Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Cronbach'in Alfa Degeri Soru Sayisi

0,892 20

Tablo 7: Orgiitsel Degisime Direng Olgeginin Giivenilirlik Analizi

Cronbach'in Alfa Degeri Soru Sayisi

0,874 15

Sencan (2005: 200-201), verilerin garpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ile +2
araliginda olmasi durumunda verilerin normal dagildigini ifade etmektedir. Arastirmada
kullanilan Orgiitsel hafiza 6lcegi ile oOrgiitsel degisime diren¢ Slgeginin dagilimlarina
bakilmis ve elde edilen carpiklik ve basiklik degerlerinin -2 ve +2 arasinda olmasi
nedeniyle dl¢eklerin normal dagilima uyduklar tespit edilmistir. Bu nedenle analizlerde
parametrik testlerin yapilmasina karar verilmistir.

4.2.4. Arastirmada Kullanilan Olceklere iliskin Gegerlilik Analizleri

Bu béliimde, arastirmada yer alan dlgeklerin yapisal gegerlilikleri incelenmis ve
bu gecerlilikler faktér analizi ile degerlendirilmistir. Elde edilen verilerin faktor
¢oziimlemesine uygun olup olmadigmin belirlenmesinde KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
ve Bartlett testleri uygulanmaktadir. KMO oranmin 0.5’in iizerinde olmasi, Bartlett
testinin ise anlamli ¢ikmasi gerekmektedir. Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett testlerinin
sonuglarmin faktor analizi yapmaya imkan vermesi durumunda, Olgegin temel
bilesenlerini tespit etmek icin Compenent Faktor Analizi gergeklestirilmektedir. Olgegin
kac faktdrden olustugunun belirlenmesinde ise, 6zdeger (Eigenvalue) istatistiginden
yararlanilmaktadir. Ozdeger istatistigi 1’den kiigiik olan faktorler dikkate
alinmamaktadir (Kalayci, 2006: 321-322). Diger taraftan, faktoriin tanimladigi maddeyi
Olcmesi icin o faktorle olan iligkisini gosteren faktor ylik degerinin 0.40 ve daha yiiksek
olmasi tercih edilmektedir (Aksel, 2010: 133).
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4.2.4.1. Orgiitsel Hafiza Olceginin Gecerlilik Analizi

Orgiitsel hafiza 6lgegi icin yapilan dogrulayici faktdr analizi, KMO érneklem
yeterliligi ve Bartlett kiiresellik testi ile incelenmistir. Faktor analizi sonucunda
“Orgiitsel Hafiza Olcegi”nin Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) test degeri 0,878 olarak
bulunmustur. Bartlett testi sig. degeri ise (p=0,000/ test degeri: 2,921; p<0,001) anlamli
¢ikmistir (Tablo 8).

Tablo 8: Orgiitsel Hafiza Faktor Analizi

1-Mesleki 2-Sosyo- 3-Gecmis | 4-Sektorel

Bilgi politik Bilgi Bilgisi Bilgi

1-Mesleki Bilgi

Aciklanan Varyans: 0,208

Giivenirlilik degeri (a) : 0,909

Meslegim ile ilgili gorevlerin neler ,892
gerektirdiginin farkindayim.
Meslegimin bu kuruma 6zgii yanlarini ,869
bilirim.
Meslegimin gerektirdigi islerde ,862
uzmanlagtim.
Meslegimi verimli bir sekilde 137
yliriitmenin yolunu 6grendim.
Meslegimle ilgili faydali tavsiyeler igin , 104
kime gidecegimi bilirim.

2- Sosyo-politik Bilgi
Aciklanan Varyans: 0,179
Giivenirlilik degeri (o) : 0,859
Bu kurumda kimin neyi bildigini iyi ,809
bilirim.
Bu kurumda kabul edilebilir davranis , 753
modelinin en iyi 6rneginin kim oldugunu
bilirim.

Kurum igerisinde bir fikri nasil 127
olgunlastiracagimi bilirim.
Kurumumuzda alinan 6nemli kararlardan ,691
kimin/ kimlerin sorumlu oldugunu
bilirim.

Kurum igerisinde bir fikri ,670
gerceklestirmek i¢in kimin destegine
ihtiyacim oldugunu bilirim

Bu kurumda kisileri uyumlu bir ¢aligan ,663
yapacak kisisel 6zellikleri bilirim.
3-Ge¢mis Bilgisi

Aciklanan Varyans: 0,175
Giivenirlilik degeri (o) : 0,851
Kurumumun ge¢misle ilgili en biiyiik ,851
pismanligini bilirim.
Kurumumun tarihindeki 6nemli ,814
hatalardan kimin/kimlerin sorumlu
tutuldugunu bilirim.

Gegmiste bu kuruma gergekten zarar ,790
veren hatalarin neler oldugunu bilirim.
Kurumumun gegmisindeki 6nemli ,740
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doniim noktalarini bilirim.
Kurumumun ge¢migindeki en 6nemli ,581
basarisini bilirim.

4-Sektorel Bilgi

Aciklanan Varyans: 0,109
Giivenirlilik degeri (a) : 0,775
Karsilikli paylasim veya isle ilgili 126
enformasyon paylasimu i¢in bir arkadas
grubum var.

Diger kuruluslarda islerin nasil , 716
ylriidiigiini bilirim.
Diger kuruluslarin ne derece bagarilt ,686
olduklarini bilirim.
Meslegimin bu kuruma 6zgii yanlarini ,601
bilirim.

KMO : 0,878

Bartlett’s: 2,921

Sig. : 0,000

Aciklanan Toplam Varyans: 0,6722
Faktor analizi sonras1 Alpha katsayisi1 : 0,892

Faktor analizinde faktor sayisina karar verilirken 6z degerleri birden biiyiik olan
veriler (Eigenvalue>1) degerlendirme kapsamina almmistir. Tiim ifadelerin faktor
yiiklerinin 0,40 ve iizerinde olmasia dikkat edilmistir. Faktor analizi oncesinde bes
faktor ve 20 degiskenden olusan “Orgiitsel Hafiza Olgegi”, faktdr analizi sonucunda
dort faktor ve 20 degisken olarak ortaya ¢ikmistir. Ortaya ¢ikan bu dort faktdr toplam
varyansin % 67,22’sini agiklamaktadir (Tablo 8). Arastirmaya iliskin gecerlilik
analizinden sonra Orgiitsel hafiza Olgeginin boyutlarina iliskin Cronbach Alpha
degerlerine de Tablo 8’de ayrica yer verilmistir.

4.2.4.2. Orgiitsel Degisime Diren¢ Olceginin Gecerlilik Analizi

Orgiitsel degisime direng 6lgegi igin yapilan faktdr analizi sonucunda Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) test degeri 0,831 olarak bulunmustur. Bartlett testi sig. degeri ise
(p=0,000/ test degeri: 1,619; p<0,001) anlaml1 ¢gikmistir (Tablo 9).

Tablo 9: Orgiitsel Degisime Direng Faktdr Analizi

1-Duygusal 2-Bilissel 3-Davramssal
Tepki Tepki Tepki
1-Duygusal Tepki
Aciklanan Varyans: 0,2596
Giivenirlilik degeri (a) : 0,856
Kurum i¢inde yapilacak degisimi protesto ederim. ,822
Kurum i¢inde yapilacak degisim beni iizer. ,756
Kurum i¢inde yapilacak degisim beni strese sokar. ,752
Kurum i¢inde yapilacak degisimin ger¢eklesmesini 744
onlemek i¢in yollar ararim.
Meslektaslarima, kurum i¢inde yapilan degisime ,569
dair itirazlarimi iletirim.
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Kurum i¢inde yapilacak degisim hakkinda olumsuz ,529
duygulara sahibim.
Kurum i¢inde yapilacak degisimden korkarim. ,495

2-Bilissel Tepki
Aciklanan Varyans: 0,2118
Giivenirlilik degeri (o) : 0,868

Kurum i¢inde yapilacak degisimin ig yapma 871
stireclerine zarar verecegini diigiiniiyorum.

Kurum i¢inde yapilacak degisimi gerceklestirmenin ,869
olumsuz bir sey oldugunu diigiiniiyorum.

Kurum i¢inde yapilacak degisimin isimi ,764
zorlastiracagina inantyorum.

3-Davramssal Tepki

Aciklanan Varyans: 0,1749

Giivenirlilik degeri (o) : 0,649

Sahsen, kurum i¢inde yapilacak degisimden ,823
faydalanacagima inantyorum.
Kurum iginde yapilacak degisimin organizasyona , 715
fayda saglayacagina inaniyorum.
Bagkalarina, kurum i¢inde yapilan degisiklikten 574
Ovgiiyle bahsederim.

KMO : 0,831

Bartlett’s: 1,619

Sig. : 0,000

Aciklanan Toplam Varyans: 0,6464

Faktor analizi sonras1 Alpha katsayis1 : 0,875

Yapilan faktor analizi sonucunda, oOrgiitsel degisim Olgeginde oldugu gibi,
orglitsel degisime direng Olgeginin de faktor yiiklerinin 0,40 ve iizerinde olmasina
dikkat edilmistir. Faktor analizi dncesinde ii¢ faktor ve 15 degiskenden olusan “Orgiitsel
Degisime Direng Olcegi” faktor analizi sonucunda ii¢ faktdr ve 13 degisken olarak
ortaya c¢ikmustir. Ortaya ¢ikan bu {i¢ faktor toplam varyansin % 64,64’{ini
aciklamaktadir (Tablo 9). Arastirmaya iliskin gecerlilik analizinden sonra orgiitsel
degisim Olgeginin boyutlarina iliskin Cronbach Alpha degerlerine Tablo 9°da ayrica yer
verilmistir.

4.2.5. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

Bu baslik altinda oOncelikle, arastirmada kullanilan oOlg¢eklere iliskin temel
gostergeler olan aritmetik ortalamalar ve standart sapmalar verilecektir. Daha sonra
arastirmanin basinda belirlenen hipotezler korelasyon, regresyon, anova ve t-testi analiz

yontemleri ile test edilecektir.

4.2.5.1. Arastirmada Kullamlan Olceklere Iliskin Tanimlayici Istatistikler

Arastirmada kullanilan Orglitsel hafiza 6l¢eginin giivenilirlik ve gecerlilik
analizleri sonunda dort boyut (mesleki bilgi, sosyo-politik bilgi, gecmis bilgisi, sektorel
bilgi) ve yirmi ifadeli bir yap1 olarak ortaya ¢iktig1 yukarida belirtilmistir. S6z konusu
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bu olgege iliskin tanimlayici istatistikler (aritmetik ortalama ve standart sapma) Tablo

10’da goriilmektedir.

Tablo 10: Orgiitsel Hafiza Olgegine iliskin Tanimlayici Istatistikler

7 SS
MESLEKI BILGI 4,34 691
Meslegimi verimli bir gekilde yliriitmenin yolunu 6grendim. 4,31 ,866
Meslegimin gerektirdigi islerde uzmanlagtim. 4,31 ,860
Meslegim ile ilgili gdrevlerin neler gerektirdiginin farkindayim. 4,40 71
Meslegimin bu kuruma 6zgii yanlarmi bilirim. 4,41 128
Meslegimle ilgili faydali tavsiyeler icin kime gidecegimi bilirim. 4,28 ,819
SOSYO-POLITIK BILGI 3,88 ,698
Kurumumuzda alinan 6nemli kararlardan kimin/ kimlerin sorumlu
- e 4,01 ,991
oldugunu bilirim.
Bu kurumda kabul edilebilir davranig modelinin en iyi 6rneginin kim
N S 3,74 ,945
oldugunu bilirim.
Bu kurumda kimin neyi bildigini iyi bilirim. 3,81 ,956
Kurum igerisinde bir fikri nasil olgunlastiracagimi bilirim. 3,80 ,841
Bu kurumda kisileri uyumlu bir ¢alisan yapacak kisisel 6zellikleri bilirim. 383 871
Kurum igerisinde bir fikri ger¢eklestirmek icin kimin destegine ihtiyacim
- o 411 ,857
oldugunu bilirim
GECMIS BILGISi 3,41 ,849
Kurumumun ge¢misindeki en 6nemli bagarisini bilirim. 3,81 ,993
E}ifﬁ’ﬁste bu kuruma gercekten zarar veren hatalarin neler oldugunu 3,55 1,033
Kurumumun ge¢misle ilgili en biiyiik pigmanligini bilirim. 3,13 1,107
Kurumumun gegmisindeki 6nemli doniim noktalarini bilirim. 3,56 1,079
Kurumumun tarihindeki 6nemli hatalardan kimin/kimlerin sorumlu
o o 3,01 1,148
tutuldugunu bilirim.
SEKTOREL BILGI 3,46 795
Meslegimin bu kuruma 6zgii yanlarini bilirim. 3,93 ,873
Karsilikli paylasim veya isle ilgili enformasyon paylasimi igin bir arkadas
3,75 1,106
grubum var.
Diger kuruluslarda islerin nasil yiiridiigiinii bilirim. 3,08 1,092
Diger kuruluslarin ne derece basarili olduklarini bilirim. 3,08 1,030
GENEL ORTALAMA 3,78 ,551

Tablo 10’da goriildiigii gibi orglitsel hafizanin bir boyutu olarak “mesleki
bilgi”nin aritmetik ortalamas1 y =4,34’diir. Bu deger, arastirmaya katilan
cevaplayicilarn isleriyle ilgili gerekli mesleki bilgiye sahip olduklarini diistindiiklerini
ortaya koymaktadir. S6z konusu boyuta iliskin ortalamalar ise y =4,28 ile  =4,41
degerleri arasinda degismektedir. En diisiik deger alan ifade “meslegimle ilgili faydali
tavsiyeler i¢in kime gidecegimi bilirim” ( y =4,28) ifadesidir.

“Sosyo-politik Bilgi” boyutunun aritmetik ortalamasi y =3,88°dir. Bu deger,
arastirmaya katilan cevaplayicilarin isletmelerindeki sosyo-politik durum hakkinda bilgi
sahibi olduklarin1 diisiindiiklerini ortaya koymaktadir. S6z konusu boyuta iligkin
ortalamalar y =3,74 ile y =4,11 degerleri arasinda degismektedir. En diisiik deger alan
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ifade ise, “bu kurumda kabul edilebilir davranis modelinin en iyi Orneginin kim
oldugunu bilirim.” ( y =3,74) ifadesidir.

“Gegmis Bilgisi” boyutunun aritmetik ortalamasi 7y =3,41’dir. Bu deger,
arastirmaya katilan cevaplayicilarin isletmelerinin ge¢cmisiyle ilgili kismen yeterli
bilgiye sahip olduklarini diisiindiiklerini ortaya koymaktadir. S6z konusu boyuta iliskin
ortalamalar ise y =3,01 ile y =3,81 degerleri arasinda degismektedir. Bu degerler,
gecmis bilgisi boyutunun altinda yer alan ifadelerin ortalama degerlerinin birbirine
yakin oldugunu gostermektedir. Bunun yaninda en diisilk deger alan ifade ise,
“kurumumun tarihindeki Onemli hatalardan kimin/kimlerin sorumlu tutuldugunu
bilirim.” ( y =3,01) ifadesidir.

“Sektor Bilgisi” boyutunun aritmetik ortalamast y =3,46’dir. Bu deger,
aragtirmaya katilan cevaplayicilarin igleriyle ilgili sektor bilgisine kismen sahip
olduklarini diisiindiiklerini ortaya koymaktadir. S6z konusu boyuta iliskin ortalamalar
ise y =3,08 ile y =3,93 degerleri arasinda degismektedir. Bu degerler, sektor bilgisi
boyutunun altinda yer alan ifadelerin ortalama degerlerinin birbirine yakin oldugunu
gostermektedir. Bunun yaninda en diisiik deger alan ifadeler ise, “diger kuruluslarda
islerin nasil yiiriidiigiinii bilirim.” ( y =3,08) ve “diger kuruluslarin ne derece basarili
olduklarini bilirim.”(  =3,08) ifadeleridir.

“Orgiitsel Hafiza Olgegi™nin genel ortalamasi y = 3,78°dir. Bu deger,
aragtirmaya katilan cevaplayicilarin calistiklar isletmeyle ilgili Orgiitsel hafizaya
kismen sahip olduklarini disiindiiklerini ortaya koymaktadir. Cevaplayicilar, gerekli
mesleki bilgiye yiiksek oranda ( y =4,34) sahip olduklarmi diisiiniirken, Srgiitiin
gecmisini yeterince bildikleri konusunda kismen kararsiz kalmislardir ( )_( =3,41).

Arastirmada kullanilan orgiitsel degisime direng Olgeginin glivenilirlik ve
gecerlilik analizleri sonunda ii¢ boyut (duygusal tepki, biligsel tepki, davranissal tepki)
ve on li¢ ifadeli bir yap1 olarak ortaya ¢iktig1 yukarida belirtilmistir. S6z konusu bu
Olgege iliskin temel gostergeler (aritmetik ortalama ve standart sapma) Tablo 11°de

goriilmektedir.

Tablo 11: Orgiitsel Degisime Direng Olgegine Iliskin Tanimlayic Istatistikler

X SS
DUYGUSAL TEPKI 2,18 ,802
Kurum i¢inde yapilacak degisim beni {izer. 218 1.09
Kurum i¢inde yapilacak degisim beni strese sokar. 234 1.104

Kurum i¢inde yapilacak degisim hakkinda olumsuz duygulara
sahibim.g Y & v 2,19 1,095
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Kurum i¢inde yapilacak degisimin ger¢eklesmesini 6nlemek i¢in

yollar arznm. o ° S ’ 1,95 1,064
Kurum i¢inde yapilacak degisimi protesto ederim. 1,86 1,001
Kurum i¢inde yapilacak degisimden korkarim. 215 1,070
Meslektaslarima, kurum iginde yapilan degisime dair itirazlarimi

iletirim. 2,58 1,223
BILISSEL TEPKI 2,68 1,041
Kurum i¢inde yapilacak degisimi ger¢eklestirmenin olumsuz bir

sey oldugunu diisliniyorum. 2,56 1,177
Kurum i¢inde yapilacak degisimin ig yapma siire¢lerine zarar

verecegini diisiiniiyorum. 2,82 1,148
Kurum i¢inde yapilacak degisimin isimi zorlastiracagina

inantyorum. 2,65 1,185
DAVRANISSAL TEPKI 2,51 763
Sahsen, kurum i¢inde yapilacak degisimden faydalanacagima 2,46 ,98
inantyorum.

Bagkalarina, kurum i¢inde yapilan degisiklikten dvgiiyle 2,75 1,050
bahsederim.

Kurum i¢inde yapilacak degisimin organizasyona fayda

saglayacagina inantyorum. 2,31 955
GENEL ORTALAMA 2.45 692

“Duygusal Tepki” boyutunun aritmetik ortalamasi 7y =2,18’dir. Bu deger,
arastirmaya katilan cevaplayicilarin isletmedeki degisime duygusal anlamda direng
gostermediklerini diistindiiklerini ortaya koymaktadir. S6z konusu boyuta iliskin
ortalamalar ise y =1,86 ile y =2,58 degerleri arasinda degismektedir. En diisiik deger
alan ifade ise, “kurum iginde yapilacak degisimi protesto ederim.” ( y =1,86) ifadesidir.

“Biligsel Tepki” boyutunun aritmetik ortalamasi 7y =2,68’dir. Bu deger,
aragtirmaya  katilan  cevaplayicilarin  isletmedeki  degisime  fikren direng
gostermediklerini diisiindiiklerini ortaya koymaktadir. S6z konusu boyuta iliskin
ortalamalar ise y =2,56 ile y =2,82 degerleri arasinda degismektedir. Bu degerler,
biligsel tepki boyutunun altinda yer alan ifadelerin ortalama degerlerinin birbirine yakin
oldugunu gostermektedir. Bunun yaninda en diisiik deger alan ifade “kurum icinde
yapilacak degisimi gerceklestirmenin olumsuz bir sey oldugunu diisiiniiyorum.” ( y
=2,56) ifadesidir.

“Davranigsal Tepki” boyutunun aritmetik ortalamas1 y =2,51°dir. Bu deger,
aragtirmaya katilan cevaplayicilarin isletmedeki degisime kismen direnme davranisi
gosterdiklerini ortaya koymaktadir. Bu boyut altinda yer alan iki ifadenin ortalama
degerleri birbirine yakindir. En diigiik deger alan ifade “kurum i¢inde yapilacak
degisimin organizasyona fayda saglayacagina inaniyorum” ifadesi olup ortalamast ( y

=2,31) budur.
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“Orgiitsel Degisime Diren¢ Olcegi”nin genel ortalamast y = 2,45°dir. Bu deger,
arastirmaya katilan cevaplayicilarin  galigtiklart  isletmelerdeki degisime direng
gostermeyi diisiinmediklerini ortaya koymaktadir. Cevaplayicilar, degisime dirence en
cok bilissel diizeyde ( y =2,68) tepki gosterirken, en az tepkiyi duygusal diizeyde ( 7,
=2,18) gosterdiklerini diisiinmektedirler.

4.2.5.2. Hipotezlere Iliskin Bulgular

Bu béliimde arastirmanin basinda belirlenen hipotezler korelasyon, regresyon ve
anova analiz yontemleri ile test edilmistir.

Hai: Orgiitsel hafiza ve orgiitsel degisime direng¢ arasinda iliski vardir.

Tablo 12’de orgiitsel hafiza ve oOrgiitsel degisime diren¢ Olgekleri arasindaki
korelasyon analizine yer verilmistir. Korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak, 0.70-
1.00 arasinda olmasi yiiksek; 0.70-0.30 arasinda olmasi orta; 0.30-0.00 arasinda olmasi

ise diisiik diizeyde bir iliski olarak tanimlanir (Biiyiikoztiirk, 2004: 32).

Tablo 12: Orgiitsel Hafiza ve Orgiitsel Degisime Direng Arasindaki Korelasyon Analizi

Orgiitsel Orgiitsel Degisime

Hafiza Ort. Direng Ort.
Orgiitsel Hafiza Ort.
Pearson Korelasyon 1 -,199**
Anlamlilik (Cift kuyruk) ,002
Orgiitsel Degisime Direnc Ort.
Pearson Korelasyon -,199** 1
Anlamhilik (Cift kuyruk) ,002

** 0,01 diizeyinde anlamli

Tablo 12°de goriildiigli iizere Orgiitsel hafiza ile oOrgiitsel degisime direng
arasinda (r= -0,199, p<0,05), negatif yonlii ve anlaml iliski vardir. Bu iliski %30
degerinden diisiik oldugu icin diisiik bir iliski olarak tespit edilmistir. Orgiit iiyelerinin
orgiitsel hafiza diizeyleri arttikga degisime direngleri azalmaktadir. Bu durumda Hi
kabul edilmistir.

Hz: Orgiitsel hafizanin boyutlari ile érgiitsel degisime diren¢ boyutlar1 arasinda
iliskiler vardir.

Orgiitsel hafiza 6lgeginin; mesleki bilgi, sosyo-politik bilgi, gegmis bilgisi ve
sektorel bilgi boyutlar ile orgiitsel degisime direng dlgeginin; bilissel tepki, duygusal
tepki ve davranigsal tepki boyutlar1 arasindaki iliskilere Tablo 13’de yer verilmistir.
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Tablo 13: Orgiitsel Hafiza Boyutlar1 (OHB) ve Orgiitsel Degisime Direng Boyutlari
(ODDB) Arasindaki Korelasyon Analizi

1-OHB1 | 2-OHB2 | 3-OHB3 | 4-OHB4 | 1-ODDB1 | 2-ODDB2 | 3-ODDB3

1-Meslek
Bilgisi 1
(OHB1)

2-S0syo-
politik  Bilgi | ,531** 1
(OHB2)
3-Gegmis
Bilgisi ,167** ,275%* 1
(OHB3)
4-Sektor
Bilgisi 317+ ,351** ,564** 1
(OHB4)
1-Duygusal
Tepki -,168** | -234** -,006 ,028 1
(ODDB1)
2-Bilissel
Tepki -,014 -,189** -,084 -,076 ,519** 1
(ODDB2)
3-Davranissal
Tepki -,219** | - 232** -,158* -,121 ,391** A12%* 1
(ODDB3)
* 0,05 diizeyinde anlamli

** 0,01 diizeyinde anlamli

Tablo 13’ te goriildiigii gibi, orgiitsel hafiza boyutlarindan olan meslek bilgisi ile
orgiitsel degisime diren¢ boyutlarindan duygusal tepki arasinda r= -,168 diizeyinde;
meslek bilgisi ile biligsel tepki arasinda r= -,014 diizeyinde; meslek bilgisi ile
davranigsal tepki arasinda r= -,219 diizeyinde negatif yonde korelasyonlar vardir.

Sosyo-politik bilgi ile duygusal tepki arasinda r= -,234 diizeyinde, sosyo-politik
bilgi biligsel tepki arasinda r= - ,189 diizeyinde, sosyo-politik bilgi ile davranigsal tepki
arasinda r= - ,232 diizeyinde negatif yonde korelasyonlar vardir.

Gegmis bilgisi ile duygusal tepki arasinda r= -,006 diizeyinde, gecmis bilgisi ile
biligsel tepki arasinda r= - ,084 diizeyinde, gecmis bilgisi ile davranigsal tepki arasinda
r=-,158 diizeyinde negatif yonde korelasyonlar vardir.

Sektor bilgisi ile duygusal tepki arasinda r= ,028 diizeyinde pozitif korelasyon,
sektor bilgisi ile biligsel tepki arasinda r= - ,076 diizeyinde ve sektdr bilgisi ile
davranigsal tepki arasinda r= - ,121 diizeyinde negatif yonde korelasyonlar vardir.

Tablo 13’ten de goriildiigii iizere orgiitsel hafiza boyutlar1 ile degisime direng

boyutlar1 arasinda negatif yonde iliskiler vardir. Bu durumda Hz kabul edilmistir.
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Hs: Orgiitsel hafiza, 6rgiitsel degisime direnci etkilemektedir.
Orgiitsel hafizanin &rgiitsel degisime direng iizerindeki etkisini belirlemek {izere
yapilan regresyon analizine iliskin bulgular Tablo 14, Tablo 15 ve Tablo 16’da

gorilmektedir.

Tablo 14: Orgiitsel Hafiza Ile Orgiitsel Degisime Diren¢ Arasindaki Regresyon Analizi
Sonug Tablosu

R R? Diizeltilmis R? Std. Hata

,1992 ,040 ,036 ,67992

Tablo 15: Orgiitsel Hafiza Ile Orgiitsel Degisime Direng Arasindaki Regresyon Analizi
Anova Sonug Tablosu

ANOVAP
Kareler Kareler Anlamhilik
Toplam Df Ortalamasi F Diizeyi (p)
Regresyon 4,632 1 4,632 10,021 ,0022
Hata (Artik) 112,338 243 ,462
Toplam 116,970 244

a. Bagimh Degisken : Orgiitsel Degisime Direng

b. Bagimsiz Degisken : Orgiitsel Hafiza

Tablo 14 ve 15°de goriildiigii gibi orgiitsel hafizanin orgiitsel degisime direng
tizerindeki etkisi incelenmistir. Modellerin degerlerine bakildiginda (F=10,021, p<0,05)
anlamli oldugu soOylenebilir. Bagimli degisken orgiitsel degisime direng, bagimsiz
degisken ise Orgiitsel hafizadir. Bagimsiz degisken olan Orgiitsel hafiza, bagimli
degiskendeki degisimin (diizeltilmis R?) % 3,6’s1m agiklamaktadir (Tablo 14). Bu oran,
orgiitsel degisime direncteki degisikliklerin orgiitsel hafiza ile agiklanabilmesi igin
diisiik bir seviyededir. Orgiitsel hafizada meydana gelen degisim, orgiitsel direncin
azaltilmasinda az bir etkiye sahiptir, ancak bu etki anlamlidir.

Orgiitsel hafizanin orgiitsel degisime direnci nasil etkiledigine ydnelik olarak

regresyon analizi yapilmis ve bulgular asagida gosterilmistir.
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Tablo 16: Orgiitsel Hafiza ile Orgiitsel Degisime Direng Arasindaki Regresyon Analizi
Katsayilar Sonu¢ Tablosu

Standardize Edilmemis | Standardize Edilmis
Katsayilar Katsayilar t Anlamhhik
Diizeyi (p)
B Std. Hata Beta
Sabit 3,404 ,302 11,287 ,000
Orgiitsel Hafiza -,250 ,079 -,199 -3,166 ,002
Bagimli Degisken : Orgiitsel Degisime Direng

Orgiitsel hafizanin orgiitsel direnci etkilemesine yonelik yapilan regresyon
analizinde oOrgiitsel hafiza ile Orglitsel degisime diren¢ arasinda anlamli iligki tespit
edilmistir (Tablo 15). Bu boyutun direnci nasil etkiledigine yonelik tablo ise 16’da
gosterilmektedir. Orgiitsel hafizanm orgiitsel degisime direnci % 20 oraninda etkiledigi
sdylenebilir. Orgiitsel hafizada yapilacak olan artis, degisime direnci %20 oraninda
azaltacaktir. Bu durumda Hzs kabul edilmistir.

Hsa: Orgiitsel hafizamn meslek bilgisi boyutu orgiitsel degisime direnci
etkilemektedir.
Hsp: Orgiitsel hafizamin sosyo-politik bilgi boyutu orgiitsel degisime direnci
etkilemektedir.
Hsc:  Orgiitsel hafizamin  ge¢mis bilgisi boyutu orgiitsel degisime direnci
etkilemektedir.
Hsa:
etkilemektedir.

Orgiitsel hafizamin sektor bilgisi boyutu orgiitsel degisime direnci

Orgiitsel hafizanin boyutlarmin &rgiitsel degisime direng iizerindeki etkisini
belirlemek iizere yapilan regresyon analizine iligkin bulgular Tablo 17, Tablo 18 ve
Tablo 19’da goriilmektedir.

Tablo 17: Orgiitsel Hafizanin Boyutlar1 ile Degisime Direng Arasindaki Regresyon
Analizi Sonug Tablosu

R R?
277 077

Std. Hata
,67080

Diizeltilmis R?
,061




112

Tablo 18: Orgiitsel Hafizanin Boyutlar1 ile Orgiitsel Degisime Diren¢ Arasindaki
Regresyon Analizi Anova Sonug Tablosu

ANOVA?
Kareler Kareler Anlamhilik
Toplami Df Ortalamasi F Diizeyi (p)
Regresyon 8,976 4 2,244 4,987 ,001°
Hata (Artik) 107,994 240 ,450
Toplam 116,970 244

a. Bagimli Degisken : Orgiitsel Degisime Direng

b. Bagimsiz Degigkenler : Sektor Bilgisi, Mesleki Bilgi, Gegmis Bilgisi, Sosyopolitik Bilgi

Tablo 17 ve 18°de goriildigii gibi orgiitsel hafiza boyutlarinin orgiitsel degisime
diren¢ tizerindeki etkisi incelenmistir. Modellerin degerlerine bakildiginda (F=4,987,
p<0,05) anlamli oldugu sdylenebilir. Bagimli degisken oOrgiitsel degisime direng,
bagimsiz degisken ise orgiitsel hafizanin boyutlaridir. Bagimsiz degisken olan orgiitsel
hafizanin boyutlar;, bagimli degiskendeki degisimin (diizeltilmis R?) % 6,1’ini
aciklamaktadir (Tablo 17). Bu oran, orgiitsel degisime direngteki degisikliklerin
orgiitsel hafizanin boyutlari ile agiklanabilmesi igin diisikk bir seviyededir. Diger bir
tabirle Orgiitsel hafizanin boyutlarinda meydana gelen degisim, Orgiitsel direncin
azaltilmasinda az bir etkiye sahiptir, ancak bu etki anlamlidir.

Orgiitsel hafizanm boyutlarinin orgiitsel degisime direnci nasil etkiledigine

yonelik olarak regresyon analizi yapilmis ve bulgular asagida gosterilmistir.

Tablo 19: Orgiitsel Hafiza Boyutlari Ile Orgiitsel Degisime Direng Arasindaki
Regresyon Analizi Katsayilar Sonug¢ Tablosu

Standardize Edilmemis | Standardize Edilmis
Katsayilar Katsayilar t Anlamhhk
Diizeyi (p)
B Std. Hata Beta

Sabit 3,554 ,316 11,259 ,000
Meslek Bilgisi -,022 ,074 -,022 -,291 72
Sosyo-politik Bilgi -,262 ,075 -,264 -3,491 ,001
Gegmis Bilgisi -,051 ,062 -,062 -,824 411
Sektor Bilgisi ,055 ,069 ,063 ,805 421

Orgiitsel hafiza boyutlarinin 6rgiitsel direnci etkilemesine yonelik yapilan
regresyon analizinde Orgiitsel hafiza boyutlar1 ile oOrgiitsel degisime diren¢ arasinda
anlaml iligki tespit edilmistir (Tablo 18). Bu boyutlarin direnci nasil etkiledigine
yonelik bulgular Tablo 19°da gosterilmektedir.
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Modelde yer alan degiskenlerden mesleki bilgi, ge¢mis bilgisi ve sektor bilginin
anlamlilik diizeyi p> 0,05 iken sosyo-politik bilginin anlamlilik diizeyi p<0,05‘dir.
Orgiitsel hafiza boyutlar1 arasindan sadece sosyo-politik bilgi boyutunun &rgiitsel
degisime direnci % 26 oraninda etkiledigi sdylenebilir. Diger bir tabirle sosyo-politik
bilgide yapilacak olan artig, orgiitsel degisime direnci %26 oraninda azaltacaktir. Bu
durumda Hza, Hac, Hag reddedilmis, Hap kabul edilmistir.

Ha: Yas gruplar acisindan orgiitsel hafiza boyutlarinda farkhhiklar vardir.

Yas gruplar agisindan yapilan Anova analizinin 6n sartlarindan biri, gruplar
aras1 varyansin homojen olmasidir. Bu degerin 0,05’ten daha biiyiik olmasi beklenir.
Yas gruplart agisindan yapilan varyansin homojenligi analizi sonucu elde edilen
degerler 0,05den yiiksek olarak tespit edilmistir.

Yas gruplar acisindan yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (One Way Anova)
Tablo 20 ve Tablo 21°de gosterilmektedir.

Tablo 20: Yas Gruplarma Gére Orgiitsel Hafiza Boyutlar1 Farkliliklari

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler F Anlamhihik

Kaynagi Toplam Derecesi Ort. (p)
Mesleki Gruplar arast ,673 3 ,224 ,463 , 709
Bilgi Gruplar igi 116,879 241 ,485
Sosyopolitik | Gruplar arasi 1,640 3 ,547 1,121 ,341
Bilgi Gruplar i¢i 117,542 241 ,488
Gegmis Gruplar arast 8,676 3 2,892 4161 ,007
Bilgisi Gruplar i¢i 167,485 241 ,695
Sektor Gruplar arast ,494 3 ,165 ,257 ,856
Bilgisi Gruplar igi 153,995 241 ,639

Mesleki bilgi, sosyo-politik bilgi, sektor bilgisi boyutlarinda ve orgiitsel hafiza
ortalamasinda p>0,05’dir. Gegmis bilgisi boyutunda p<0,05 oldugu i¢in farklilik ortaya
¢ikmustir.

Tablo 21: Yas Gruplar1 ve Ge¢mis Bilgisi Boyutu Scheffe Post Hoc Analizi

Bagimh Yas Ortalama Farki Std. Hata Sig.
Degisken ) (11) (1-11)

18-25 26-35 -,10180 ,21953 ,975

36-45 -,32023 ,22216 ,557

46 ve lizeri -,56863 ,23347 ,118

Gegmis Bilgisi 26-35 18-25 ,10180 ,21953 ,975

36-45 -,21843 ,12566 ,390

46 ve lizeri -,46683* ,14471 ,017

36-45 18-25 ,32023 22216 ,557

26-35 ,21843 ,12566 ,390
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46 ve iizeri -,24840 ,14867 427

46 ve lizeri 18-25 ,56863 ,23347 ,118
26-35 ,46683* ,14471 ,017

36-45 ,24840 ,14867 427

Dagilim homojen oldugundan ve gruplarin oranlar1 birbirine ¢ok yakin

olmadigindan Scheffe Post Hoc analizi yapilmistir (Tablo 21). Bu analize gore ge¢mis

bilgisi boyutu 26-35 yas ile 46 ve lizeri yas gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik

gostermektedir (p=0,017 < 0,05). Bu bulguya dayanilarak Hs kismen kabul edilmistir.

Hs: Yas gruplar acisindan orgiitsel degisime diren¢ boyutlarinda farkhihiklar

vardir.

Yas gruplari agisindan yapilan Tek Yo6nlii Varyans Analizi (One Way Anova)

Tablo 22 ve Tablo 23 *de gosterilmektedir.

Tablo 22: Yas Gruplarina Gére Orgiitsel Degisime Direng Boyutlar1 Farkliliklart

Varyansin Kareler | Serbestlik | Kareler F Anlamhlik (p)

Kaynag Toplam Derecesi Ort.
Duygusal Gruplar arast 5,037 3 1,679 2 658
Tepki Gruplar i¢i 152,228 241 ,632 ' ,049
Bilissel Gruplar arast 3,505 3 1,168
Tepki Gruplar i¢i 260,996 241 1,083 1,079 ,359
Davranigsal | Gruplar arasi 2,5191 3 ,840 1,448 ,230
Tepki Gruplar i¢i 139,809 241 ,580

Duygusal tepki boyutunda p<0,05 oldugu i¢in farklilik ortaya ¢ikmustir.

Tablo 23: Yas Gruplar1 ve Duygusal Tepki Boyutu LSD Post Hoc Analizi

Bagimh Yas Ortalama Farki Std. Hata Sig.
Degisken (n (11 (1-11)

18-25 26-35 ,24865 ,20930 ,236

36-45 ,21306 ,21180 , 315

46 ve iizeri ,53221* ,22258 ,018

Duygusal 26-35 18-25 -,24865 ,20930 ,236

] 36-45 -,03560 ,11980 767

Tepki 46 ve iizeri 28356 13796 041

36-45 18-25 -,21306 ,21180 , 315

26-35 ,03560 ,11980 167

46 ve lizeri ,31916* ,14173 ,025

46 ve lizeri 18-25 -,53221* ,22258 ,018

26-35 -,28356* ,13796 ,041

36-45 -,31916* ,14173 ,025

Gruplardan 30’un altinda degere

sahip olan grup oldugundan LSD Post Hoc

analizi yapilmistir (Tablo 23). Bu analize gore duygusal tepki boyutu 46 ve iizeri yas ile

18-25, 26-35 ve 36-45 yas gruplart arasinda anlamli bir farklilhik gostermektedir
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(p=0,018,

edilmistir.

p=0,041, p=0,025 < 0,05). Bu bulguya dayanilarak Hs kismen kabul

He: Calisanlarin isletmedeki gorev siireleri bakimindan orgiitsel hafiza
diizeylerinde farkhliklar vardir.

Isletmedeki gorev siireleri acisindan yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (One
Way Anova) Tablo 24 ve Tablo 25°de gosterilmektedir.

Tablo 24: Isletmedeki Gérev Siirelerine Gére Orgiitsel Hafiza Boyutlar1 Farkliliklar:

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler F Anlamlilik (p)

Kaynag Toplami Derecesi Ort.
Mesleki Gruplar arasi 1,284 4 321
Bilgi Gruplar igi 116,268 240 ,484 ,662 ,619
Sosyo- Gruplar arast 3,171 4 ,793
politik Gruplar igi 116,011 240 ,483 1,640 ,165
Bilgi
Gegmis Gruplar arast 12,086 4 3,022
Bilgisi Gruplar igi 164,075 240 ,684 4,420 ,002
Sektor Gruplar arast 1,563 4 ,391
Bilgisi Gruplar igi 152,926 240 ,637 ,613 ,653

Gecmis bilgisi boyutunda p=0,002"dir. Bu deger p<0,05 oldugu i¢in farklilik
ortaya ¢ikmaistir.

Tablo 25: Isletmedeki Gorev Siiresi ve Gegmis Bilgisi Boyutu Scheffe Post Hoc
Analizi

Bagimh Isletmedeki Gorev Siiresi | Ortalama farki Std. Hata Sig.
Degisken ) () (1-11)

1 yildan az 1-5yil -,38095 ,25115 ,681

6-10 y1l -,12481 ,24047 ,992

11-15 yil -,21429 ,26256 ,955

15 yildan fazla -,63483 ,24124 144

1-5y1l 1 yildan az ,38095 ,25115 ,681

6-10 y1l ,25614 ,15244 ,589

11-15 vl ,16667 ,18534 ,937

Gegmis Bilgisi 15 yildan fazla -,25388 , 15365 ,605

6-10 y1l 1 yildan az ,12481 ,24047 ,992

1-5y1l -,25614 ,15244 ,589

11-15 yul -,08947 ,17059 ,991

15 yildan fazla -,51002* , 13550 ,008

11-15 y1l 1 yildan az ,21429 ,26256 ,955

1-5 yil -,16667 ,18534 ,937

6-10 y1l ,08947 ,17059 ,991

15 yildan fazla -,42055 , 17167 ,203

15 yildan fazla 1 yildan az ,63483 24124 ,144

1-5y1l ,25388 ,15365 ,605

6-10 y1l ,51002* ,13550 ,008

11-15 yil ,42055 17167 ,203
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Gruplar arasindaki farkliligin nereden kaynaklandigini tespit etmek i¢in Scheffe
Post Hoc analizi yapilmistir (Tablo 25). Bu analize gore gecmis bilgisi boyutu
isletmede 15 yildan fazla gorev siiresi olanlar ile 6-10 y1l arasinda gorev siiresi olanlar
arasinda anlamli bir farklilik gostermektedir (p=0,002 < 0,05). Bu bulgulara dayanarak
Hs kismen kabul edilmistir.
H7: Cahisanlarin isletmedeki gorev siireleri bakimindan orgiitsel degisime direng
diizeylerinde farkhhklar vardir.

Isletmedeki gorev siireleri acisindan yapilan Tek Yonlii Varyans Analizi (One

Way Anova) Tablo 26 ve Tablo 27°de gosterilmektedir.

Tablo 26: Isletmedeki Gérev Siirelerine Gore Orgiitsel Degisime Direng Boyutlari
Farkliliklar

Varyansin Kareler Serbestlik Kareler F Anlamhlik (p)

Kaynagi Toplam Derecesi ort.

Duygusal Gruplar arast 3,435 4 ,859
Tepki Gruplar i¢i 153,830 240 ,641 1,340 ,256

Bilissel Gruplar arast ,653 4 ,163
Tepki Gruplar i¢i 263,848 240 1,099 ,148 ,964
Davranigsal Gruplar arast 5,758 4 1,439 041

Tepki Gruplar igi 136,571 240 ,569 2,530

Davranissal tepki boyutunda p<0,05 oldugu i¢in farklilik ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 27: Isletmedeki Gorev Siiresi ve Davranigsal Tepki Boyutu LSD Post Hoc
Analizi

Bagimh Isletmedeki Gorev Siiresi Ortalama Farki Std. Hata Anlamhhk
Degisken 0] (1 (1-11) (p)
1 yildan az 1-5 y1l 32242 ,22913 ,161
6-10 y1l -,02444 ,21939 911
11-15 y1l ,30812 ,23955 ,200
15 yildan fazla ,27038 ,22009 ,220
1-5yil 1 yildan az -,32242 ,22913 ,161
6-10 yil -,34686* ,13908 ,013
11-15 yil -,01430 ,16909 ,933
Davranigsal 15 yildan fazla -,05204 , 14018 711
Tepki 6-10 il [ yildan az 02444 21939 911
1-5yil ,34686* ,13908 ,013
11-15 y1l ,33256* ,15564 ,034
15 yildan fazla ,29482* ,12362 ,018
11-15 yil 1 yildan az -,30812 ,23955 ,200
1-5y1l ,01430 ,16909 ,933
6-10 y1l -,33256* ,15564 ,034
15 yildan fazla -,03774 , 15663 ,810
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15 yildan fazla 1 yildan az -,27038 ,22009 ,220
1-5y1l ,05204 ,14018 711

6-10 y1l -,29482* ,12362 ,018

11-15y1l ,03774 ,15663 ,810

Gruplardan 30’un altinda degere sahip olan grup oldugundan LSD Post Hoc

analizi yapilmistir (Tablo 27). Bu analize gore davranigsal tepki boyutunda gruplar

arasinda farklilik tespit edilmistir. Bu farklilik ise isletmedeki gorev stireleri 6-10 yil

arasinda olan grup ile 1-5 yil, 11-15 yil ve 15 yildan fazla olanlar arasinda anlamli bir

farklilik olugsmaktadir (p=0,13, p=0,34, p=0,18 < 0,05). Bu durumda H7 kismen kabul

edilmistir.

Hs: Yonetim gorevi bulunan ¢alisanlarin orgiitsel hafiza diizeylerinde farkhihklar

vardir.

Arastirma kapsaminda orgiitsel hafizanin alt boyutlari ile yonetim gorevi

sahipligine gore yapilan t-testi sonuglar1 Tablo 28 ve Tablo 29°da gosterilmektedir.

Tablo 28: Yonetim Gérevine Gore Orgiitsel Hafiza Boyutlarma Iliskin Tanimlayici

Istatistikler
Orgiitsel Hafiza Degiskenler n X SS
Boyutlar

Meslek Bilgisi | Yonetim Gorevi Var 96 4,4063 ,60067

YoOnetim Gorevi Yok 149 4,3114 4775

. Sosyo-politik | Yo6netim Gorevi Var 96 4,0538 ,63866
Orgiitsel ilgi Yonetim Gorevi Yok 149 3,7830 , 71731
Hafiza Gegmis YoOnetim Gorevi Var 96 3,7812 ,68615
Bilgisi Yonetim Gorevi Yok 149 3,1839 ,86447

Sektor YoOnetim Gorevi Var 96 3,6120 , 70138

Bilgisi Yonetim Gorevi Yok 149 3,3742 ,84010

Tablo 29: Yonetim Gorevine Gore Orgiitsel Hafiza Boyutlarindaki T Tablosu

Orgiitsel Hafiza Boyutlar F Sig. t df Sig. (2-tailed)
Meslek Bilgisi Varyanslar esit 2530 113 1,044 243 297
\Varyanslar esit degil 1,094 | 231,362 275
Sosyo-politik Bilgi  [Varyanslar esit 1,550 214 3.009 243 003
Varyanslar esit degil 3086 | 219222 002
Geemis Bilgisi Varyanslar esit 3562 060 5709 243 000
Varyanslar esit degil 5908 | 232,549 000
Sektor Bilgisi \Varyanslar esit 8,168 ,005 2304 243 022
Varyanslar esit degil 2395 | 227193 017
Orgiitsel Hafiza Ort. [Varyanslar esit 1,287 258 4306 243 000
Varyanslar esit degil 4451 | 224,034 0,00
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Tablo 29’a gore yonetim gorevi bulunan ¢alisanlarin meslek bilgisi boyutu (p>
0,05, anlamlilik-¢ift yonlii) hari¢ diger boyutlarda gruplar arasinda anlamli farkliliklar
bulunmaktadir. Sosyo-politik bilgi, gecmis bilgisi ve sektor bilgisi boyutlar1 bakimindan
da gruplar arasinda anlamli farkliliklar tespit edilmistir. Ayrica orgiitsel hafiza genel
ortalamasi agisindan da ydnetim gorevi olan ve yOnetim gorevi olmayan gruplar
arasinda anlamli farklilik belirlenmistir ( p< 0,05). Bu durumda Hg kabul edilmistir.
Ho: Yonetim gorevi bulunan cahisanlarin orgiitsel degisime direnc diizeylerinde
farkhhklar vardir.

Arastirma kapsaminda oOrgiitsel degisime direncin alt boyutlar1 ile yoOnetim
gorevi sahipligine gore yapilan t-testi sonuglari Tablo 30 ve Tablo 32’de
gosterilmektedir.

Tablo 30: Yonetim Gérevine Gore Orgiitsel Degisime Direng Boyutlarina liskin
Tanimlayici Istatistikler

Degisime Direnc¢ Boyutlari Degiskenler n % SS
Duygusal Tepki | Yo6netim Gorevi Var 96 2 0848 ,711220
Yonetim Gorevi Yok 149 | 59474 85240
Bilissel Tepki Yonetim Gorevi Var 96 2,5243 ,93502

Degisime Yonetim Gorevi Yok 149 2,7830 1,09526
Direng Davranigsal Yonetim Gorevi Var 96 2,4063 ,74016
Tepki Yonetim Gorevi Yok 149 2,5794 , 77343

Tablo 31: Yonetim Gorevine Gore Orgiitsel Degisime Direng Boyutlarindaki T Tablosu

F Sig. t df Sig. (2-tailed)
Duygusal Tepki Varyanslar esit 6,090 014 | -1551 243 122
Varyanslar esit degil -1,613 | 227,105 108
Biligsel Tepki Varyanslar esit 2362 126 | -1,909 243 047
Varyanslar esit degil 1,975 | 224,561 050
IDavranigsal Tepki \Varyanslar esit 393 531 | -1.740 243 083
\Varyanslar esit degil 1,756 | 209,218 080
Degisime Direng Varyanslar esit 113 737 -2.204 243 028
ort Varyanslar esit degil 2217 | 206,848 028

Tablo 31°e gore yonetim gorevi bulunan ¢aliganlarin degisime gosterdigi bilissel
tepki ve degisime direng, yonetim gorevi olmayanlara gore anlamli bir farklilik

gostermektedir (p< 0,05). Bu bulguya dayanarak Hg kismen kabul edilmistir.
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TARTISMA

Literatiir incelendiginde Orgiitsel hafiza ve orgiitsel degisime direng alaninda
yapilan ¢aligsmalarda farkli kavramsal degiskenler arasindaki iliskiler arastirmalara konu
olmustur. Orgiitsel hafiza ile degisime direng, orgiit kiiltiirii, orgiit yapisi, orgiitsel
ogrenme, yaraticilik, personel giiglendirme, bilgi yonetimi, liderlik, vb. degiskenler
arasindaki iligkilerin irdelendigi ¢alismalara {i¢iincii boliimde deginilmistir.

Orgiitsel hafiza, hedeflerin belirlenmesi, isin koordine ve takip edilmesi, bilginin
yonetilmesi siireglerinde orgiitleri destekleyerek orgiitlerin degisime olan duyarliligini
artirabilir (Nevo ve Wand, 2005: 549). Orgiitiin gelecegini tasarlama ve yaratma
stireclerine onemli katkis1 bulunan (Girard, 2009: 268) orgiitsel hafiza, Orgiitsel
O0grenmeyi kolaylastirarak yoneticilere stratejik yon belirleme konusunda yardimci
olabilir (Stein, 1995: 31-32). Moorman ve Miner (1997: 93), orgiitsel hafizanin
anlamlandirma (6rgiitsel enformasyonun ve bilginin siniflandirilarak bir siizgegten
gecirilmesi) ve rehberlik etme (6rgiitsel hafizanin bireyleri ve gruplari yonlendirerek
belirli eylemleri dikte etmesi) gibi iki ana fonksiyonu bulundugunu belirtmektedir. Bu
fonksiyonlar, degisim siireclerinin basariyla yonetilmesinde orgiitlere yardimeir olmalari
acgisindan onemlidir.

Ote yandan, Walsh ve Ungson (1991: 71) orgiitlerin gegmisini cok iyi
hatirlamasi ve gegmise bagimli hareket etmeleri durumunda orgiitsel hafizanin problem
¢cozme, alternatifler tiretme ve karar alma asamalarini olumsuz yonde etkileyebilecegini
belirtmektedir. Karabal (2015: 21), orgiit hafizasinda depolanan enformasyonun stabil
kalmasimin orgiitler icin tehdit olusturabilecegini, karar vericilerin bu hafiza
depolarindaki ge¢mis bilgiye sikica baglanmalar1 halinde olumsuz durumlarla
karsilagilabilecegini ifade etmektedir. Orgiitsel hafizanin kullanim boyutuna ve sekline
gore degisim siirecinde oOrgiitlere fayda saglayabilecegi gibi hatali kullanilmasi
durumunda degisime direng nedenlerinden biri olabilecegini belirten Karabal (2015:
119-150), orgiitsel hafiza ile degisime direng ve vazgecme yetenegi arasindaki iligkiyi
incelemek i¢in yaptig1 caligmada, orgiitsel hafiza ile degisime direng arasinda pozitif
yonlii iliski oldugu, vazge¢menin ise degisime diren¢ ve Orgiitsel hafiza ile negatif
yonlii iligkisi oldugu sonucuna ulagsmistir. Calismada isletmelerin sahip oldugu orgiitsel
hafiza bilgisinin degisim asamasinda olumsuz etkilerde bulunabilecegi ve bu
olumsuzlugun zayiflatilmasi i¢in vazge¢cme yeteneginin kullanilmasi gerektigi tespitinde

bulunulmustur.



120

Alanyazin incelemesinde orgiitsel hafizanin degisime direnci hem olumlu hem
de olumsuz yonde etkileyebilme kapasitesinin bulundugu goriilmektedir. Uygulama
alaninin enerji ve elektrik sektorii olarak belirlendigi bu arastirmanin hipotezleri,
orgitsel hafizanin Orgiitsel degisime direngle iliskili oldugu diisiincesiyle
kurgulanmistir. Buna ek olarak bazi1 demografik faktorler ile orgiitsel hafiza ve orgiitsel
degisime diren¢ konularmin iligkisi analize tabi tutulmustur. Arastirmanin temelini
teskil eden Orgiitsel hafizayla degisime diren¢ arasinda iliskiler oldugu diisiincesinin
analiz sonuglarinda desteklendigi goriilmistiir. Elde edilen sonuglar 6rgiitsel hafiza ve
orgiitsel degisime direng¢ arasinda negatif yonde ve anlamli iliskiler oldugunu ortaya
koymaktadir. Beklendigi lizere arastirmada orgiitsel hafizanin artmasi orgiitsel degisime
direnci azaltan bir faktor olarak one ¢ikmaktadir.

Aragtirmada orgiitsel hafizanin sosyo-politik boyutunun degisime direnci negatif
yonde ve anlamli etkiledigi gorilmistir. Sosyo-politik boyut, cevaplayicilarin
yetenekleri, sosyal iliskileri, genel kiiltiir diizeyleri, kisisel ve sosyal aglar olusturma ve
kullanma becerileri gibi bireysel unsurlar1 igermektedir. Mesleki bilgi, gegmis bilgisi ve
sektdr bilgisi boyutlari ise isletmeye ve ise dair rgiitsel unsurlar1 igermektedir. Orgiitsel
degisime direnci etkileyen oOncelikli faktoriin Orgiitsel nedenlerden ziyade bireylerin
sahip olduklar nitelikler ve beceriler dogrultusunda verdikleri tepkilere dayali oldugu
goriilmektedir. Caliganlarin  bireysel donanimlarinin  gii¢lendirilmesinin  degisim
yonetiminin basarisi igin 6nemli oldugu ortaya ¢ikmaktadr.

Arastirmada elde edilen diger bir bulgu ise yasi yiiksek olan c¢alisanlarin
orglitteki calisma siirelerine bagli olarak oOrgiitiin gecmisine ait daha ¢ok bilgiye
(Orgiitiin gecmisi, degerleri, kiiltiirel normlari, doniim noktalari, gegmisteki basarilari,
hatalari, vb.) sahip olmalar1 nedeniyle orgiitsel hafizalarinin daha yiiksek oldugudur.
Isletmedeki gorev siiresi 15 yildan fazla olan ¢alisanlarin degisime karsi gosterdikleri
bilissel, duygusal ve davramigsal tepkilerin diger gruplardan daha az oldugu
goriilmiistiir. Gorev siiresi 15 yildan fazla olan galisanlarin orgiitsel hafiza diizeyleri de
her boyutta diger gruplardan daha yiiksektir. Bu sonuca gore yas ve calisma siiresi
yiikseldikge calisanlarin  gegmisten edindikleri deneyimlerin ve oOrgiitsel hafiza
birikimlerinin etkisiyle degisime daha yatkin olduklari ve daha kisa siirede adapte
olduklari tespit edilmistir.

Yonetim gorevi olan galisanlarin orgiitsel hafizalari, sahip olduklar1 kidem ve
deneyime dayali olarak yonetim gorevi bulunmayan caliganlara gore daha yiiksektir.

Diger taraftan yonetim gorevi bulunmayan galisanlarin degisime gosterdikleri tepki,
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yonetim gorevi bulunan ¢alisanlardan daha yiliksektir. YoOnetim gorevi bulunan
calisanlarin degisim siirecinde istlendikleri gérev ve sorumlulugun degisime direnci
azalttigr gérilmiistiir.

Arastirmaya katilanlarin orgiitsel hafiza ortalamalarinin kismen yiiksek oldugu
sdylenebilir ( ¢=3,78). Orgiitsel hafizanin en yiiksek oldugu boyut mesleki bilgi iken en
diisiik oldugu boyut gegmis bilgisidir. Cevaplayicilarin %56,30’nun ayni isletmede 10
yildan az siiredir ¢alistyor olmast bu boyutun diisiik kalmasini agiklayan bir neden
olarak yorumlanabilir. Aragtirmada Orgiitsel degisime diren¢ ortalamasinin ( )_(:2,45)
ise kismen diisiik oldugu goriilmektedir. Cevaplayicilar degisime Oncelikli olarak
bilissel tepkiler gosterirken en diisiik gosterdikleri tepki duygusal tepkidir. Orgiitsel
hafizanin yiiksek olmasinin degisime direnci azalttig1 bu bulgulardan da goriilmektedir.

Enerji ve elektrik sektorii, son on yillik siirecte 6zellestirmelerin hizlanmasi,
devlet tesviklerinin artmasi ve hazine garantileri verilmesinin etkisiyle biiyiime trendine
girmis ve lilke genelinde yogun ve biiylik yatirimlarin yapildigi baslica sektorlerinden
biri haline gelmistir. Bu durum sektorde faaliyet gdsteren isletmelerin 6nemli 6lgekte
degisimler yasamasin1i da Dberaberinde getirmistir. Nitekim arastirmada da
cevaplayicilarin biliyiik cogunlugu (toplamda %70,6’s1) son bes yil i¢cinde isletmelerinde
tamamen ya da biiyiik oranda degisim yasandigin belirtmektedir. Orgiitsel degisimlerin
yogun yasandigi sektorlerden birinde yapilan bu arastirma, cevaplayicilarin degisime

yatkinliginin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Kiiresellesme ve teknolojik gelismelerin getirdigi dinamikler giinlimiizde
degisimi yasamin bir pargasi haline getirmistir. Gerek bireysel ve toplumsal gerekse
orgiitsel yasamda stirdiiriilebilirlik agisindan bu dinamiklere adapte olmak basari i¢in
kaginilmaz hale gelmistir. Orgiitsel acidan degisim birgok bilinmezi de icerdiginden
orglit iiyelerinin bu bilinmezlik karsisinda direng gostermeleri olagandir. Degisimin
basarisi i¢in bu direncin yonetilebilmesi 6nemlidir.

Orgiitler bireylerden olustuklar1 ve gevreleriyle etkilesim iginde olduklar1 igin
canlt birer organizmadir. Esneklik ve uyum kabiliyetinin derecesi bu organizmalarin
degisim siirecindeki basarisi i¢in 6nemli faktorlerden birisidir ve bu dereceyi belirleyen
orgiitsel unsurlardan biri drgiitiin sahip oldugu kurumsal hafizadir. Orgiitiin kuruldugu
andan itibaren olusturdugu tim niteliksel ve niceliksel birikimler 6rgiitiin hafizasinin
sekillenmesine katki saglar. Bireyler, orgiitsel hafizanm temel depolarmdadir. Orgiit
tiyelerinin sahip oldugu sosyal, kiiltiirel, politik, mesleki ve sektorel bilgiler ve
deneyimler, Orgiitiin ge¢mis tarihinden elde edilen bilgi ve deneyimlerle harmanlanarak
orglitlin hafizasinin olugmasini saglar.

Bireyler genel anlamda her yeni olay ve durum karsisinda zihinsel, duygusal ve
davranigsal tepkiler gostererek hareket ederken bu tepkilerin olusma siireclerinde
bireysel hafizalarinda yer eden bilgi ve tecriibelerden de farkinda olarak ya da
olmaksizin faydalanirlar. Bireysel hafizalarin orglitsel hafizanin temelini olusturdugu
g6z Oniline alindiginda degisime direncin boyutunu etkileme kapasitesine sahip bir
degisken olan orgiitsel hafizanin irdelenmesi bu noktada 6nemlidir.

Orgiitsel hafiza, orgiitin ve orgiit iiyelerinin ic ve dis cevreleri ile olan
etkilesimleri sonucunda elde ettikleri bilgileri isleyerek depolar ve bu bilgileri
kullanarak orgiitsel olaylar ve durumlar karsisindaki tepkilerin sekillenmesine aracilik
eder. Degisime kars1 tepkilerin duygusal, bilissel ve davranigsal boyutlarda incelendigi
bu ¢aligma neticesinde yoneticilere asagidaki onerilerde bulunulabilir:

Orgiitsel hafiza icerisinde orgiitin gecmisine, kiiltiiriine ve degerlerine dair
barindirdig1 bilgiler sayesinde calisanlarin orgiite olan baghlik ve aidiyetlerinin
gelismesine katki saglar. Bilginin edinimi, depolanmasi ve depolanan bilgiye tekrar
erisilmesi iizerine kurulu olan Orgiitsel hafiza sisteminde tiim {iyelerin esit imkanlar

dahilinde bu bilgilere ulagabilmesi orgiitsel adalet duygusunun gelismesi agisindan da
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etkilidir. Bu faktorler degisim yoOnetiminde direnci dogru yonetebilmek i¢in biiyiik
Onem tagimaktadir.

Orgiitiin ge¢misteki doniim noktalarinin ve hatalarmin ¢alisanlar tarafindan
bilinmesi ge¢miste yapilan hatalarin tekrar edilmemesi ve gerekli 6nlemlerin alinmasi
acisindan Onemlidir. Geg¢misteki hatalar, planlanan degisimlerde yol gdsterici
olabileceginden bu hatalarin ¢alisanlar tarafindan bilinmesi degisimin ydnetilmesini
kolaylastirabilecektir.

Degisimin saglikli ve etkin sekilde yonetilebilmesi igin degisim siirecine
baslamadan Once Orgiitiin tiim iiyelerini yapilmasi planlanan degisimin yani sira degisim
sonucunda ulasilmak istenen hedef hakkinda bilgilendirmek, c¢alisanlarin degisim
hakkindaki goriis ve Onerilerini alarak onlar1 siirece en basindan dahil etmek atilmasi
gereken 6nemli adimlardir.

Orgiit iginde acik ve katilimci bir iletisim ortami olusturarak calisanlar degisim
kararlarina ortak etmek, degisimin getirecegi belirsizlik duygusunu azaltarak
calisanlarin degisime gosterecegi tepkileri de azaltacaktir.

Calisanlara degisim ile ilgili gerekli kaynaklarin saglanmasi ve c¢aligmalarini
kolaylastiric1 gerekli destegin verilmesi de degisimin basarisi igin 6nemlidir. Orgiit
tiyelerinin kendilerini yenilemeleri, bilgi diizeylerini artirmalar1 ve c¢evrelerindeki
degisimleri takip edebilmeleri i¢in gerekli egitimleri almalar1 degisime olan bakis
acilarii olumlu yonde etkileyebilecektir.

Etkin bir degisim yOnetimi, list yonetimin tam destegi ve liderin degisim
siirecinde bilfiill yer almasi ile miimkiindiir. Degisim beraberinde bilinmezlik de
getirdiginden degisim donemlerinde calisanlara giiven ve cesaret verecek, onderlik
edecek kisi degisimin lideridir. Degisim liderinin diirlist, tutarli, yenilik¢i, insani
degerler ile yaraticilia 6nem ve deger veren, vizyon sahibi olmasi, degisimi ¢alisanlara
ragmen degil, ¢alisanlarla birlikte baglatmas1 degisimin basarisin1 olumlu etkileyecektir.

Orgiitsel hafiza ve orgiitsel degisime direng iizerine gelecekte calismalarda
bulunacak aragtirmacilara yapilabilecek oneriler su sekilde siralanabilir:

Yapilan ¢alismanin sadece bir ilde ve belirli bir sektorde yapilmasi arastirma
acisindan bir kisit olusturmaktadir. Omeklem kitlesi belirli iller ve sektorlerle sinirl
tutulmadan yapilacak bir ¢aligma ile sonuglarin genellenebilirlik seviyesi yiikseltilebilir
ve farkli alan ¢alismalarinda sonuglarin gegerliligi test edilebilir.

Ozel ve kamu sektdriinde arastirma tekrarlanarak 6zel sektdr ve kamu sektorii

calisanlarinin orgiitsel hafiza ve orgiitsel degisime direng diizeyleri karsilagtirilabilir.
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Yapilan caligmadaki veriler anket yontemi kullanilarak elde edilmistir. Bu
alanda yapilacak bir meta analiz ¢alismasi sayesinde bir¢ok calismanin sonuglart bir
araya getirilerek genel bir sonuca ulasilabilir.

Bu alanda veri toplama yontemi olarak yar1 yapilandirilmis gériisme kullanilarak
bir nitel aragtirma yapilabilir. Goriismenin akisina gdére yoneltilen sorular sayesinde
farkli unsurlar ve sonuglar ortaya ¢ikabilir.

Alanyazinda oOrgiitsel hafiza ve oOrgiitsel degisime direngle ilgili farkh
degerlendirme Olgekleri bulunmaktadir. Arastirmacilar farkli ol¢ekler kullanarak

degiskenler arasindaki iliskiyi inceleyebilirler.
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EK 1. ANKET FORMU

Degerli Kurum Calisanlari,

Bu anket calismasi, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali
tarafindan yiritilen “ORGUTSEL HAFIZANIN ORGUTSEL DEGISIME DIRENG UZERINDEKI ETKISI”
konulu yiiksek lisans tez ¢calismasina iliskin olarak diizenlenmistir. Bu ¢alismadan elde edilecek
sonuglarla is diinyasinin ve yonetim biliminin gelisimine katki saglamayi hedefliyoruz.
Arastirmaya verdiginiz yanitlar kesinlikle gizli tutulacak ve vyalnizca istatistiksel amacla
kullanilacaktir. Anketin cevaplanma sliresi ortalama 5 dakikadir. Bitlin sorularin
cevaplandiriimasi, degerlendirmenin saglikh yapilmasi igin blylik 6nem arz etmektedir.
Desteginiz ile arastirmaya katkilarinizdan dolayl tesekkir eder, calismalarinizda basarilar
dileriz. Saygilarimizla.

Nezihe BOZ Prof. Dr. Celaleddin SERINKAN
Pamukkale Universitesi Pamukkale Universitesi
Yiiksek Lisans Tez Ogrencisi Tez Danismani

SOSYO-DEMOGRAFIK OZELLIKLER :

1. Yasiniz: (1)18-25 (2)26-35 (3)36-45 (4)46-55 (5)56 ve lzeri
2. Cinsiyetiniz: (1) Kadin (2) Erkek

3. Medeni Durumunuz: (1) Bekar (2) Evli

a4

Egitim dizeyiniz : (1) ilkdgretim (2) Lise (3) Onlisans (4) Lisans (5) Yiiksek Lisans (6)
Doktora

5. Buisletmedeki gorev siireniz hangi aralikta yer almaktadir?
(1) 1Yildanaz (2) 1-5YIl  (3) 6-10Yil  (4) 11-15Yil  (5) 15 Yildan Fazla

6. Is hayatinizdaki gorev siireniz hangi aralikta yer almaktadir ?
(1) 1vildanaz (2) 1-5Yil (3) 6-10VIl (4) 11-15YiIl  (5) 15Yildan Fazla

7. Calistiginiz isletmede yonetimle ilgili herhangi bir géreviniz var mi? (1) Evet (2)
Hayir

8. islgtmede yonetim goreviniz varsa pozisyonunuz nedir ?
(1) Ust diizey yonetici (2) Orta dlzey yonetici (3) Alt diizey yonetici

9. isletmedeki Unvaniniz :
(1) Direktor (2) Midur (3) Yonetmen (4) Uzman (5) Uzman yardimcisi (6) Diger............

10. i§|efcmenizi son 5 yila ait degisim durumu agisindan degerlendiriniz :
(1) Isletme tamamen degisti  (2) Isletmede blylk 6lglide bir degisim yasandi

(3) Kararsizim  (4) isletmede biiyiik bir degisim yasanmadi
(5) isletmede hicbir degisim yasanmadi

Asagidaki dnermeleri okuduktan sonra liitfen kurumunuz ve kendiniz i¢in en yakin gelen
secenegi besli dlcek lizerinde isaretleyiniz. ( 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:
Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle katiliyorum)



ORGUTSEL HAFIZA OLCEGI

1. Kurumumuzda alinan dnemli kararlardan kimin / kimlerin

sorumlu oldugunu bilirim.

2. Bu kurumda kabul edilebilir davranis modelinin en iyi 6rneginin

kim oldugunu bilirim.

3. Bu kurumda kimin neyi bildigini iyi bilirim.

4. Kurum igerisinde bir fikri nasil olgunlastiracagimi bilirim.

5. Bu kurumda kisileri uyumlu bir calisan yapacak kisisel 6zellikleri

bilirim.

6. Kurum igerisinde bir fikri gergeklestirmek igin kimin destegine

ihtiyacim oldugunu bilirim.

7. Meslegimi verimli bir sekilde ylritmenin yolunu 6grendim.

8. Meslegimin gerektirdigi islerde uzmanlastim.

9. Meslegim ile ilgili gbrevlerin neler gerektirdiginin farkindayim.

10. Meslegimin bu kuruma 6zgi yanlarini bilirim.

11. Meslegimle ilgili faydali tavsiyeler igin kime gidecegimi bilirim.

12. Sektorle ilgili dogru haberleri kimden alabilecegimi bilirim.

13. Karsilikli paylasim veya isle ilgili enformasyon paylasimi icin bir

arkadas grubum var.

14. Diger kuruluslarda islerin nasil yaradagina bilirim.

15. Diger kuruluslarin ne derece basarili olduklarini bilirim.

16. Kurumumun ge¢cmisindeki en dnemli basarisini bilirim.

17. Gecmiste bu kuruma gergekten zarar veren hatalarin neler

oldugunu bilirim.

18. Kurumumun gec¢misle ilgili en blytk pismanhigini bilirim.

19. Kurumumun ge¢misindeki dnemli donliim noktalarini bilirim.

20. Kurumumun tarihindeki 6nemli hatalardan kimin/kimlerin

sorumlu tutuldugunu bilirim.
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Asagidaki onermeleri okuduktan sonra liitfen kurumunuz ve kendiniz i¢in en yakin gelen
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secenegi besli 6lgek lizerinde isaretleyiniz. ( 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3:

Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle katiliyorum)

ORGUTSEL DEGIiSIME DIRENG OLGEGI

1.Kurum icinde vyapilacak degisimin is yapma
slreclerine zarar verecegini disinidyorum.

2. Kurum icinde yapilacak degisimi gerceklestirmenin
olumsuz bir sey oldugunu dislinliyorum.

3. Kurum icinde vyapilacak degisimin isimi
zorlastiracagina inaniyorum.

4. Kurum icinde yapilacak degisimin organizasyona
fayda saglayacagina inaniyorum. *

5. Sahsen, kurum iginde yapilacak degisimden
faydalanacagima inaniyorum. *

6. Kurum icinde yapilacak degisimden korkarim.

7. Kurum iginde yapilacak degisim hakkinda olumsuz
duygulara sahibim.

8. Kurum iginde yapilacak degisim beni gergekten
heyecanlandirir. *

9. Kurum icinde yapilacak degisim beni lzer.

10. Kurum iginde yapilacak degisim beni strese sokar.

11. Kurum iginde yapilacak degisimin gerceklesmesini
onlemek icin yollar ararim.

12. Kurum iginde yapilacak degisimi protesto ederim.

13. Meslektaslarima, kurum iginde yapilan degisime
dair itirazlarimi iletirim.

14. Yonetime, kurum icinde yapilan degisime dair
itirazlarimi iletirim.

15. Baskalarina, kurum icinde yapilan degisiklikten
ovglyle bahsederim. *

* Ters kodlu ifade



