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Ozet

Diinya sistemi anlayigi, rekabet edilebilirlik ve dijitalleymenin artmast,
isletmeleri Orgiitsel siirdiirebilirliklerini ve meydana gelen degisimleri etkin
olarak yonetmelerine bagli bir hale getirmigtir. Degisim yonetimi stratejik bir
slire¢ olarak, orgiitlerin, ¢evresinde meydana gelen yeniden yapilanmalarina
uyumunu ve bu uyum siirecinde ¢aligan katthmim amaglamaktadir. Bu
kapsamdaki Orgiitsel doniisiimse, yapisal degisikliklerle birlikte ¢aliganlarin
davranigsal boyutlarin1 da igine alan, kiiltiirel ve teknolojik ilerlemeler
baglaminda biitiinsel bir yenilenme siireci olarak ifade edilir. Bu ¢ergevede
caligmanin amaci, orgiitsel doniigiimii, degisim yonetimi ve onun temel
bilesenleriyle birlikte ele alarak, siirecin bagar1 ve karsilagilan direng unsurlarini
teorik olarak incelemek ve agiklamaktir. Bulgular, basarih bir degisim
yonetimiyle birlikte biitiinsel bir yaklagim olarak orgiitsel dontistim siirecinin
stirdiiriilebilir rekabette, 6nemli stratejik bir unsur olarak degerlendirildigini
gostermektedir.

Girig

Mevcut donemde diinya gapinda meydana gelen etkilegimin bir sonucu
olan hizli gelisen teknolojiler, dijital yenilenme siiregleri ve siirdiirtilebilirlik
beklentileriyle ortaya ¢ikan rekabet baskilari, Orgiitleri istikrarli bir
doniigiim ihtiyaciyla kargi kargrtya birakmaktadir. Degisim, yenilesimle
birlikte gelen belirsizlik ve esneklik, bugiinkii diinyay1 ve orgiitlerin faaliyet
alanlarint tanimlamak i¢in sik kullanilan kavramlar olmustur (Predigcana
ve Roibanb, 2014). Bu baglamda orgiitler rekabetgiliklerini korumalar:
i¢in djjital teknolojilere yatirim yapmakta, mevcut kaynak ve yeteneklerini
stratejik gekilde kullanarak uygulamalarini ve galigma modellerini yapisal
olarak degistirme yoluna gitmektedirler (Gong ve Ribiere, 2021). Boylece
orgiitler, varliklarini siirdiirmeleri igin mevcut diizeni korumak yerine
eldeki potansiyelleri yeniden yapilandirarak stratejik bir tercihle birlikte
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orgiitlerin varolugsal gerekliligi olan siirekli iyiye olan doniisiimlerini de
gergeklestirmektedirler. Bu dogrultuda, degisim yonetimi kuramsal olarak,
orgiitlerin igsel ve digsal gevreleriyle birlikte uyum halinde, geligmeyi
saglayan faktorlerin farkinda olup, algilamalari ve anlamalari siirecinde
onemli yonetsel bir iglev haline gelmektedir.

Orgiitsel degisim, isletmelerin yapi, siireg, yetenek, rol ve simrlarint
yeniden sekillendirilmesini gerektiren ¢ok yonlii bir olgu olarak ifade
edilmektedir (Holopainen vd., 2022). Bu degisimler, orgiitlere 6nemli
derecede performans iyilestirmeleri saglamasina kargin (Vial, 2019), 6zellikle
djjital teknolojilerin uygulanmasinda karsilagilan zorluklar degisimin basarisiz
olmasina neden olabilmektedir. Bu basarisizliklarin en yaygin nedeni ¢aligan
tepkisi olarak direng, 6nemli bir engel olusturmaktadir (Oludapo vd., 2024).
Calganlarin bu tepkisi; uyum siirecine ve asil degisime verilecek kapsamli bir
anlayiga dayanan biligsel ve davranigsal tepki olarak ifade edilmektedir (Peng
vd., 2020). Bu tepkiler, biiyiik 6lgiide, orgiit yoneticilerinin degisimi nasil
baglatmug olduklartyla iliskili bir durumdur. Yonetici tarafindan degisime
karg1 verilen olumsuz bir tutum ya da anlayis, degigimin hizli gergeklegmesi
va da biitlin Orgiitii kapsamasi durumunda, is yiikiiniin ve belirsizligin
artacagr anlami tagimaktadir (Beare vd., 2020). Bu durumdaysa, genel olarak
calisanlarda degisime kars: bir direng ortaya ¢ikmaktadir.

Cahgan direncini ortadan kaldirip bagarih gekilde uygulanmasi igin
caliganlarin orgiitsel degisimle kurdugu iliskiye bakmak gerekmektedir
(Shura vd., 2017). Cahsanlar1 degisim siireglerine katilmalarini saglamak, bu
tepkilerle yakindan iligkiler kurmak anlamina gelmektedir ve olumlu yonde
doniistiirmek muhtemeldir (Albrecht vd., 2020). Degisimi baglatacak olanlar,
bunu ¢aliganlarin beklentileriyle uyumlu sekilde baglattiginda, degisime kars:
olumlu bir anlayig tutumuyla siirece baglh kalma egilimi yaratmaktadir ve
degisime olan direnci de en az seviyeye indirmis olmaktadir (Helpap, 2016).
Bu nedenle degisimi baglatacak ve yonetecek olanlarin degisime karst olan
inang, tutum ve algilar1 sadece yapisal ya da teknolojik bir siireg olduklarini
yansitmaktan ziyade, kiiltiirel ¢eviklik, orgiitsel 6grenme, dijital degisim ve
stirdiiriilebilirlik uygulamalaryla iligkili bir stire¢ oldugunu vurgulamalidirlar.

Alan vyazinda orgiitsel degisimle ilgili yapilan yaymlarin analiz
incelemelerinde, basta liderlik, olmak tizere i¢inde bulunulan 6rgiitiin kiiltiirii,
yenilik anlayislari, teknoloji ve doniigiim kaynaklar1 anahtar kavramlarin 6ne
ciktigr goriilmektedir. Bunlarla birlikte gevre, orgiitsel yapi, bagar, strateji,
performans, onlem ve teknik gibi degiskenlerde birlikte ele alinmakta ve bu
kavramlarin degisim yonetimindeki 6nemini vurgulamaktadir (Kurt ve Han,
2021). Bu gergevede, orgiitsel doniisiimiin yapisal bir degisimden ibaret
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olmadig1 anlagilmaktadir. Orgiitsel olarak bagta liderligin 6ncii oldugu,
teknolojik, kiiltiirel, 6grenmeye dayali, biligsel ve davranigsal yenilenme
stireci oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla bu galigmanin ana temast,
degisim yonetimi ve zorluklari, degisim siireglerinde kullanmilan kuramsal
modellerin giincel literatiirle birlikte degerlendirmesi ve beraberinde gelen
orgiitsel doniigiim siireci, rekabetgilikle iliskisi ve igletmelerde meydana
gelen degisim yonetimi ve doniigiim uygulamalarini iligkileriyle birlikte
ortaya koymaktr. Bu dogrultuda, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabetgilik
anlayig1 kazanmalari, gevresel esneklik ve belirsizliklere karsi geligtirilen
dayanikliliklarini ve orgiit i¢i doniigiimlerini bagariyla gergeklestirmelerine
kaynak olmas: beklenmektedir.

1. Kuramsal Cergeve

1.1. Degisim Yonetimi

Kavramsal olarak degisim yonetimi, baslangici ve bitigi belli olan bir
program ya da proje olarak tanimlanirken, zamanla degigerek, bu alanda yeni
anlayiglar ve ifadeler ortaya ¢ikmugtir. Mevcut isletme diinyas: kapsaminda
degisim yonetimi, oOrgiitlerin karmagik ve siirekli degisen i¢ ve dig gevre
kosullarina uyum saglamaya ¢alisirken, gegirdikleri dinamik stireg olarak ifade
edilmektedir. Orgiitlerin, gevresel, yapisal ve teknolojik biitiin degisimlerle
istikrarl bir sekilde uyumlu olmalarini ve bu siire boyunca da ¢aligan ve diger
paydaglarin da katilimini gerektiren, orgiitiin kiiltiirel olarak doniigiimiinii
hedefleyen yonetsel bir anlayigtir (Awad ve Martin-Rojas, 2024). Kavramsal
temelinin Lewin’in (1947), ¢oziilme, degisim ve yeniden donma olan {ig
agamali modeliyle atildigr ifade edilmektedir. Bu modelle, orgiit igerisindeki
biligsel ve davramgsal kaliplarin yeniden yapilandirilmasi temel alinmugtir.

Kotter’in  (1996), aciliyet duygusu olusturma agamasiyla baglayan,
giiglii bir rehberlik servisinin olusturulmasi, 6rgiit vizyonu olugturulmast,
bu vizyonun iletilmesi ve buna gore hareket edilmesi, kisa vadeli kazanim
olusturulmasi, degigim iyilestirmelerini pekistirme ve yeni anlayiglart
orgiitsel hale getirmeden olugan sekiz agamali maddelerin yonetsel siirece
dahil edilmesiyle degigimi stratejik bir boyuta tagimistir. Daha sonra ise
Jeff Hiatt (2006) tarafindan gelistirilen Awarness, farkindalik; Desire,
istelilik; Knowledge, bilgi; Ability, yetenek ve Reinforcemenet giiglendirme
anlamlarina gelen kisaca ADKAR modeli degisimin insan odakli oldugunu
vurgulamugtir. Ciinkii bu modelle degisim, kigisel anlamda farkindalik, istek,
bilgi, beceri ve pekistirme faktorlerini igermektedir. Bugiinkii ¢aligmalarda da,
degisim yonetimi denilince, teknolojik ilerlemelerle gelen dijital dontistim,
stirdiiriilebilirlik ve yenilikgilik kavramlariyla amilan rekabetgiligi arttiran
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dinamik ve biitiinsel bir yonetsel stirectir (Anusi ve Mutambara, 2022).
Bu kapsamda calismada, degigim yonetimi kavramimnin tanimi ve degisimi
gerektiren nedenleri incelenecek, degisim ilkeleri, degisimde kargilagilan
zorluklar ve ¢oziim stratejileri detayli sekilde agiklanacaktir.

1.1.1. Degisimin Tanimi, Ozellikleri ve Cesitleri
Tanimu

Degisim en temel bigimde, zamanla 6nceki durumdan sonraki duruma
gegis (Wilbers ve Brankovic, 2023); yapi, siireg, deger ya da orgiit gibi
toplumsal unsurlarda bir farklilagma; kisaca doniigiim (Onu and Shekwo,
2022); herhangi bir ilerleme ya da gerileme durumu olmadan gergeklesen
olgu (Sodikova and Eryigitova, 2022); bireyi, toplumu ve orgiitleri kapsayan
bir doniisiim hareketi, iyilesme ve olgunlagma siireci (Scott, 2023) seklinde
ifade edilmektedir. Bugiinkii bilgi temelli toplumla, daha karmasik ve dinamik
bir yap1 haline gelen orgiitler de bakig agilarimni, uygulamalarini siirekli
olarak degisen ve geligen kogullara uyarlamaya ¢aligmakta ya da tamamen
degistirmektedir. Boylece, siirekli degisim hareketinin oldugu bir yonetim
stirecinde var olmaya; esneklik ve hizli ¢aligma sekilleriyle siirdiiriilebilirlik
saglamaya galigmaktadirlar (Kogel, 2021a).

Bu baglamda, orgiitsel olarak degisim, orgiitiin herhangi bir alaninda
ve strecindeki degisimi ya da gergeklestirilen hareketin sonucu olarak
tanimlamamaktadir (Levovnik ve Gerbec, 2018). Bagka bir ifadeye gore,
bir Orgiitiin, mevcut durumundan, istenen, amaglanan rekabetgiligini
arttiran stireg  hareketi; istenen durumu gergeklestirmek igin, var olan
durumdan digerine gegme olarak tanmimlanmaktadir (Hussain vd., 2018).
Bu tanimlardan yola ¢ikilarak, orgiitsel degisim, orgiitleri ilgilendiren biitiin
konularda siiregelen bir farkli hale getirme, yeni bir konum, yapi veya siirece
gegme, mevcut ve eskisinden fakli; daha iyi olma durumu olarak ifade
edilebilmektedir.

Ozellikleri

Degisim, bireysel ve Orgiitsel olmak {izere farkl 6zellikler gosteren iki
yapida degerlendirilmektedir. Bireysel degisimin temelini, kigilerin siirekli
yeni bilgilerle, zihni olarak kendilerini geligtirmeleri, davranigsal farklar
yaratarak, yeni ig yapma becerileri gelistirmeleri olusturmaktadir. Bireylerin
yenilikgilik ve yaraticihk davraniglariyla ilgili olan bu durumlar, orgiitsel
degisimlerin de temel faktorlerini olugturmaktadir. Caligan bireylerin
degisime hazir olmasi, degisime verecegi tepkiler; destekleyici, ¢ekimser ya
da direng durumlari, degisimin bireysel diizeydeki davramgsal ve psikolojik
ozelliklerini igermektedir (Kozcu, Nezcan ve Ozmen, 2021).
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Degisimin bireysel alandaki diger bir 6zelligi ¢alisanlarla 6rgiit arasindaki
iligkileri etkilemesi durumudur. Burada ¢alisan bireylerin orgiitle aralarindaki
iligkiyi ve kariyer durumunu kapsamaktadir. Diger durumsa, bireyin hisleriyle,
caligilan Orgiite olan baghligini, sadik olma ya da olamama durumunu
ifade etmektedir. Bireysel diizeyde degisim son olarak, orgiitle ¢aliganlarin
kiiltiir ve degerleri arasindaki iligkileri kapsamasidir (Kogel, 2021b). Calisan
bireylerle i¢inde bulundugu orgiit degerleri ne kadar uyusuyor ve birbirini
tamamliyorsa degisimin de o derece bagarili olabilecegi diistiniilmektedir.

Degisimin orgiitsel boyuttaki 6zellikleri olarak Oncelikle, bir Orgiitiin
degisimi baglatabilme ve siirdiirebilme kapasitesi olarak; kaynaklari,
ogrenme altyapisi, yonetsel beceri 6zellikleri bakimindan degisime hazir
olma ve gergeklestirebilme durumunu ifade etmektedir. Bununla birlikte
orgiit yapisi, galisma siiregleri, insan kaynaklari faaliyetleri, orgiit kiiltiirti
ve teknoloji olmak iizere birden fazla bilegeni igeren 6zelliginin olmasidir.
Cok boyutlu bilesenden olugan ve etkilesimi saglayan bu 6zellik, degisimin
planlanma ve yiiriitiilme agamasinda karmagik hale gelse de, durumlar iyi
yonetildiginde bagarili bir sonuca gotiirmektedir (Talaja, Skokic and Mise,
2023).

Orgiitler i¢in degisim, bugiinkii kiiresel 6lgekte aralikhi bir olay olmaktan
cikarak, stirekli, yinelemeli ve zamanla daha yiiksek hizda gerceklesen bir
stireg haline gelmigtir. Degisimin siirekliligi, orglitsel olarak rutinlerin daha
sik gekilde ve yeniden yapilandirilmasini gerektirmektedir. Bu durumsa
orgiitlerin belirsizlik diizeyini ve uyumla birlikte dayaniklilik yeteneklerinin
onemini de artirmaktadir (Barbosa and Pereira, 2023). Stirekli degisimin
ger¢eklesmesi durumuyla orgiitlerin bagarili olmalari, 6grenme siireglerini
orgiitsel diizeye ¢ikarma, yeni yetenek ve beceriler gelistirmeleri ve siirekli
yenilesim seviyelerine bagli olmaktadir. Bu ozellikle, degisimin yapisal
miidahalelerle sinirli bir durum olmadigy, orgiitiin 6grenme gekli ve yeni
uygulamalariigsellestirme durumlariniifade ettigianlagiimaktadir (Montreuil,
2023). Orgiitsel degisim siireci, gegici olmanin otesinde, yeni uygulamalar,
normlar ve yapilarin orgiitsel seviyeye c¢ikarilmasiyla siirdiiriilebilir bir
yonetim anlayist saglanmalidir. Orgiitsel 6grenme, inovasyon, ¢ok boyuthu
yapistyla siirdiirtilebilir bir degisim siirecinin bagarisi, biitiin bu 6zelliklerin
birbiriyle uyumlastirilarak siirece dahil edilmesine bagh bir durum olarak
degerlendirilmektedir (Errida and Rotfi, 2021a).

Cesitleri

Alan yazinda, degisim olgusunun niteliginde meydana gelen gelismeleri,
ne diizeyde etki ettigi ve bu gelismelerin, degisimlerin ne kadar siireyle
gergeklestigi konularinda bir ayrim yapmak oldukga yayginlagmistir. Yapilan
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son sistematik incelemelerde gok boyutlu olarak, ¢aligan tepkisi ve Orgiitsel
bagar1 baglaminda degisimin; planli-plansiz, mikro-makro, zamana yayilmuis-
ani, iyilestirme geklinde adim adim-radikal (koklii), 6ngoriicii-tepkisel, dar-
genig kapsamli, aktif-pasit’ ve evrimsel-devrimsel siniflandirmalarin etken
unsurlar oldugu vurgulamaktadir. Bu unsurlarin her biri farkli yonetim,
liderlik ve iletigim stratejileri gerektirmektedir (Strid, Juras and Yung, 2023;
Walk and Handy, 2023). Bu siuflandirmalarin nitelikleri ve 6nemi agagida
sirayla agiklanmaktadir.

Planl: ve Plansiz Degisim

Degisimin, hedeflerinin, zamani ve uygulama adimlarinin yonetim
tarafindan onceden belirlenerek uygulamaya gegirilen ve yiiriitiilen bir stireg
olarak degerlendirilen planli degisim, yiiksel olgiide ©ngoriilebilirlik ve
koordinasyon gerektirmektedir. Ozellikle genis kapsamli yapilacak degisim
ve doniigimlerde planl yaklagim sergilenmektedir. Yapilan galigmalarda
planli gergeklestirilen degisim siireglerinin uygulama risklerini azalttig1
goriilmektedir (Zainol, Kowang, Hee, Fei and Kadir, 2021). Plansiz yapilan
degisimlerse, onceden belirlenmemis, digardan kaynaklanan krizler veya
beklenmedik i¢ dinamikler sonucunda gergeklesen adaptasyon siirecidir.
Bu degisim tiirii, hizli karar alma ve esneklik gerektirmeyken, genellikle
calisanlarin direng artigtyla da iliskilendirilmektedir (Mathur, Kapoor and
Swami, 2023).

Mikro ve Makro Degisim

Cabganlar arasinda, ekip olarak ya da siireglerde meydana gelen,
siirh etkileri olan degigimler, mikro degigimler olarak tanimlanmaktadir.
Gergeklesmesi hizli ve maliyeti daha diisiik olan bu tiir, yerel 6grenmeler
ve pilot galigmalar i¢in uygun oldugu séylenmektedir (Harden, Ford, Pattie
and Lanier, 2020). Makro degisimler, 6rgiitiin biiyiik bir boliimiinii ya da
tamamint ilgilendiren, yapisal, stratejik doniigiim siirecinden olugmaktadir. Bu
tiir degisimlerde, kaynak, eg giidiim ve liderlik zorunlu gereksinimlerdendir.
Orgiitsel bir gabayi, basar1 ve basarisizlik sonuglari olmaktadir ( Cowen,
2022).

Zamana Yayilmis ve Ani Degisim

Degisimin amaci, konusu ve zaman durumuna gore sekillenen, zamana
yayilmig ya da kademeli degisim, daha kiiglik ve ardigik iyilestirmeler yoluyla
ger¢eklesmektedir. Bu tiir degisimlerde risk orani diigiiktiir; uyum ve 6grenme
stirecinden olugmaktadir. Siirekli ya da siirdiiriilebilir iyilestirme yaklagimlar1
bu degisim anlayigina Ornektir. Ani degisimse, birden gergekleserek tiim
sistemi sarsabilen ve sok etkisi yaratabilmektedir. Bu tiir degigimlerde kriz
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yonetimi ve hizli koordinasyon yetenegi gerektirmektedir. Caliganlar igin
stres ve baski yaratarak, performans distikliigiine sebep olabilmektedir
(Chowdhury and Shil, 2022).

Proaktif ve Reaktif Degisim

Proaktit degisim, orgiitlerin gelecek konusunda 6ngoriilerde bulunarak,
kendi iradeleriyle gergeklestirdikleri degisim olarak ifade edilmektedir. Bu
tiir degisimler, rekabet avantajiyla birlikte stratejik konumlanma amaci
tagimaktadirlar.  Aym1 zamanda proaktif stratejilerin, paydag katilimini
arttirmasindan, tiim paydaglarini bu siirece dahil etmek istemektedirler. Buna
kargin reaktif degisimse, disaridan gelen olaylara karg1 yapilan tepki olarak
gergeklesen fiiller olarak ifade edilmektedir. Karsilagilan herhangi bir olaya
ya da baskilara verilen yanit geklinde yapilan degisimlerdir. Bu tiir degisimler,
zorunlu ve aceleci kararlar igerebilmektedir bu nedenle uzun dénem etkinligi
proaktif anlayisa kiyasla daha diigiik olmaktadir (Pertheban ve arkadaglari,
2024).

Genis, Dar Kapsamli, Aktif ve Pasif Degisim

Genig ve dar kapsamh degisim anlayigini, mikro ve makro degigimle
iligkilendirmek miimkiindiir. Genis kapsamlilar, orgiitsel stratejinin yeniden
tanimlanmast, yapilandirilmasi seklinde daha karmagik ve riskli bir stirecken;
dar kapsamli degisimler, tek stiregte iyilestirmeyle, daha hedefe odakli ve
yonetilebilir olmaktadir (Bruskin, 2025). Aktif ve pasif degisimse, orgiit
eger cevreyi etkileyebiliyor ve yonlendirme ¢abasinda etkinse aktif degisim
olarak tanimlanmaktadir. Sadece ¢evresel sartlara uyum saglandigindaysa
da bu degisim pasif olarak nitelendirilmektedir. Aktif degisim stratejileri,
yenisim ve liderlikle iliskilendirilirken, pasif degisim stratejileri daha gok
riskten kaginma egiliminde olmaktadir (Kiigiikozkan, 2015).

Iyilestirme Seklinde, Radikal, Evrimsel ve Devrimsel Degisim

Kiigiik adimlar yoluyla, siirekli 6grenme ve gelisme yoluyla meydana
gelen degisimler, iyilestirme seklinde degisimler olarak tanimlanmaktadir. Bu
degisim tiirii, kaizen olarak da bilinen degigim yaklagimui ile bagdastiriimaktadir
(Machuca-Contreras ve arkadaslari, 2023). Radikal degisimlerse, yeni bir ig
modelinde, teknolojide veya kiiltiirde gergeklestirilecek koklii doniigiimler
seklinde ifade edilmektedir. Siire¢ gelistirme olarak amlan degisim
yaklagimiyla iliskilendirilmektedir. Radikal degisimin yonetilmesi, daha
karmagik ve riskli bir durumdadir (Chen, Xie and Zhou, 2024). Evrimsel
ve devrimsel degigimlerse, evrimsel, kademeli degisim anlayigtyla iligkili
ozelliklere sahiptir. Devrimselse, daha kisa siirede ve koklii doniigiim olan
radikal degisim anlayigryla bagdagmaktadir (Mladenova, 2022).
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1.1.2. Degisimin Nedenleri

Degisim orgilitsel agidan, amagta, yapiyla birlikte siire¢ ve teknolojide
planliveya zorunlu sekilde yapilan doniigiimleri ifade etmektedir. Alan yazinda
degisimi gerektiren, yapilmasini zorunlu kilan etkenler genel olarak iki temel
grupta incelenmektedir. Bunlar, 6rgiit igerisindeki liderlik tarzindan, stratejik
konumlanma, ¢aligma siireglerinin verimliligini artirma hedefleri olarak igsel
etkenler seklinde ve yasal diizenlemeler, pazar kogullari, teknolojik ilerlemeler,
ckonomik krizlerden olugan digsal etkenler olarak siralanmaktadir. Etkenlerin
bu sekilde ayrimlarinin yapilmasi, degisimin kaynaginin analiz edilmesi ve
degisime olacak tepki ve miidahalelere stratejiler geligtirmek igin kullanmak
gerekmektedir (Iraz ve Efeoglu, 2023).

1.1.2.1. Dussal Nedenler

Degisime neden olan digsal etkenler, 6rgiitiin diginda geligsen ve disaridaki
kaynaklara bagh olarak orgiitiin uymak zorunda oldugu faktorleri ifade
etmektedir. Bugiinkii ¢aligma kogullarinda oldukga hizli ve ¢ok boyutlu olarak
gergeklesen degisimler orgiitlerin stirdiirtilebilirligi i¢in zorunluluk haline
gelmistir. Uluslar 6tesinde gergeklesen, teknolojik ilerlemelerle meydana
gelen rekabet baskisi, tiiketici istek ve ihtiyaglarinin siirekli degismesi,
vaganan krizlerle gelen ekonomik dalgalanmalar ve devaminda yasanan
yasal reformlar orgiitleri direk yasananlara cevap ya da gelecege 6ngormeye
dayali bir doniisiim siirecine baslatmaktadir. Orgiitlerde uyum saglamak igin
ozellikle etkinlik ve ¢eviklikle birlikte siirdiirtilebilir avantajlar saglama ¢abasi
one ¢ikmaktadir (Lee ve Jung, 2025).

Bugiinlerde yaganan ¢ok boyutlu dijitallesmeyle, yapay zeka teknolojisi,
otomasyon ve veri analitigi gelismeleri, 6rgiit siireglerinin yeniden tasarimini,
yeni beceri ve yetkinliklerin gelistirilmesini ve bunun sonucu olarak yeni
caligma modellerini gerektirmektedir. Ozellikle teknolojik gelismeler, digaridan
kaynaklanan bir etken olmasina ragmen, orgiit igerisinde yeni firsatlar sunan
bir etken olarak ele alinmaktadir. Kolay benimsenmesiyle ¢alisma yapi, siireg
ve orgiit kiiltiirinde onemli degisimlere imkan saglamaktadir (Hatoumn,
Nassereddine, Musick and El-Jazzar, 2023).

Teknolojiyle gelen dijital yenilikler beraberinde devlet politikalarinda,
diizenleyici degisiklikleri beraberinde getirmektedir. Caligma yasalar1 ve
vergideki yeniliklerle gelen kiiresel ticaret doniigiimleri de orgiitlerde
stratejik olarak degisimleri ani ve zorlayici olabilmektedir. Ozellikle, saglik,
tinans ve enerji sektoriindeki orgiitlerin yasal olarak uyum zorunluluklarinin
olmasi orgiitsel yapinin bilgi sistemleri ve insan kaynagi uygulamalarindaki
doniisiimii hizlandirmaktadir (Errida and Lotfi, 2021b). Bu orgiitsel
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doniigiimlerle gelen, makroekonomik hareketler de, oOzellikle orgiitiin
sermaye maliyetlerindeki degisimleri, verecekleri yatirim kararlarmi ve
maliyet yapilarini etkilemektedir. Farkli 6zellikte rakiplerin pazara girmesi,
arz ve talepteki hareketlilik gibi durumlar orgiitii siire¢ olarak stratejik
degisime zorlamaktadir. Pek ¢ok ¢aliyma da ekonomide yasanan goklarin
performans ve degigim hizini etkiledigini ortaya koymustur (Sadiku, 2022).

1.1.2.2. Igsel Nedenler

Degisimi gerektiren orgiit igi faktorler olarak, liderlik tarzi ve stratejik karar
mekanizmasi, orgiit kiiltiirii, yetenekler, kaynaklar, ¢aliganlar arasi iletisim ve
tutumlari, performans baskilari, yeni {iriin ve hizmet gelistirme kapasiteleri
seklinde siralanmaktadir. Bu faktorler, gergeklesecek olan degisimi planl ve
kontrollii bir gekilde baglatilmasina olanak vermektedir. Bunun iginse orgiit
igerisindeki ¢alisanlar arasi iletisim, ¢alisanlarin kararlara katihmi, egitimi
ve liderlik destekleri dogru sekilde saglanmalidir (Citir, 2023). Ciinkii
orgiit baglaminda degigim, oncelikle iist yonetim biriminde ¢aliganlarin
stratejik vizyonu, liderlik davraniglart ve 6zellikleriyle bu degisime verdikleri
desteklerle baglayabilmektedir.

Liderler, degisim girisimi sirasinda amaca uygun stratejilerin  ileri
stirtilmesi, kaynaklarin saglanmasi ve ¢alisan rollerini yeniden tanimlayarak
degisimi baglatmig olmaktadir. Yapilan ¢ogu ¢aligmalarda da orgiitsel liderlik
tarzlariyla degisim seviyesi ve bagarisi arasinda pozitif yonde anlamlr iligkiler
bulunmugtur (Bagga, Gera and Haque, 2023). Bu bakimdan da yoOnetici ve
diger st yonetimden sorumlu ¢alisanlarin liderlik etme 6zellikleri degisimin
baslatilmasi, devami ve bagartya ulagmasi igin 6nem arz etmektedir. Degisimde
etkili faktorlerden, orgiitsel degerler, inanglar ve ig akislar1 degisimde taleple
birlikte engel de olusturabilmektedir. Degerler ve kiiltiir agisindan yeni
diigiince ve fikirlerin benimsenmesiyle birlikte meydana gelebilecek hatalara
bakis agilar1 ve ¢aliyma bigimlerinin de farkli boyutlara ulagmasi degisim
ihtiyacin1 ortaya ¢ikarmakta ve baglayan bu degisimi hizlandirmaktadir
(Abawari, Debela and Abegaz, 2024).

Ar-ge kapasitelerinin artmasiyla birlikte gelen dijital becerilerin ortaya
¢tkmasi ve olmasi beklenen yeni yetkinlikler, siireglerde bogluklar olugturarak
yeni beceriler gerektirmektedir. Bu gereksinimlerde de orgiitsel degisime
gidilmesini zorunlu kilmaktadir. Harekete gegirici bu unsurlar, degisimle
uyumlu orgiitsel yeteneklerin olmamasi veya yeni becerilerin edinilmesi
gerektigi ihtiyaci olarak algilanmaktadir (Supriharyanti and Sukoco, 2023).
Bu durumda galigan algilari, tutumlari ve gostermis oldugu degisime
kargt direng siireci gekillendirmede oldukga etkili olmaktadir. Ozellikle
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isin gilivencesine kargt duyulan endiseler, yasanan belirsizlik algisi ya da
caliganlar arasr iletisim eksikligi orgiitsel olarak degisimi baglatmakla birlikte
yonlendirmektedir. Calisanlar arasindaki iletisimin etkinligi ve ¢alisanlarin
kararlara katilmi igsel kaynakli degigimlerin basarisinda anahtar rol
oynamaktadir.

Degisimi tetikleyen igsel faktor olarak, oOrgiitiin stratejik hedeflerinde
meydana gelen sapmalar, istenilen performans hedefine ulagitlamamas: da
yeniden yapilanma gereksinimlerini arttirmaktadir. Bunlarin beraberinde
geride kalman finansal hedeflerle, karhligin diisiisii ve stratejik olarak
yaganan uyumsuzluklar iist yonetim birimini harekete gegirmekte ve orgiitsel
yapi siireglerini ve politikalarini degistirmeyi gerektirmektedir (Christou
and DPiller, 2024). Siireglerin yeniden yapilandirilmasini; hiyerargiyle
birlikte, ¢aliganlar arasi yapilan ig boliimleri, biriktirilen bilgi akiglarinda
meydana gelen tikanmalar ve verimsizlikler de zorunlu kilmaktadir. Yapilan
caligmalarda, bunlara ek olarak karar vermede gecikmelerin yaganmasi, yatay
koordinasyon eksiklikleri de igsel degisimin siirekli hale getirilmesi gerektigini
gostermektedir (Baddah, 2017). Yasanan degisimler siirekli oldugu takdirde
gercek anlamda orgiitsel bir doniigtimiin gergeklesecegi diigiiniilmektedir.

1.1.3. Degisim Yonetimindeki Zorluklar ve Céziim Onerileri

Degisimin, yapilan pek aragtirmada kolay bir siire¢ olmadigi ve
neredeyse %70’den fazlasinin baglangicinda sonlandigini ve istenilen hedefe
ulagilamadig ifade edilmektedir (Boonstra, 2004). Bu zorluklarin sebebiyse;
oncelikle orgiite ait degisim modelinin ve degigimi baglatip, yonetecek bir
liderin olmamasiyla birlikte, diger Orgiit igerisindeki insan, galiyma, arag-
gere¢ ve teknoloji boyutlari, orgiitsel vizyon eksikligi ve en 6nemli zorluk
olarak goriilen degisime karg1 direng boyutlarindan olugmaktadir. Degisim
yonetiminde kargilagilan zorluklardan, ona kargsi verilen tepkiler olarak
nitelendirilen ¢aligan direncinin bireysel, sosyal ve oOrgiitsel boyutlardan
olugmaktadir (Kogel, 2021).

Uyum ve degisime yonelik tepkiler, orgiit ¢aliganlarinin gergeklesen
degisimi zihinsel kavrama bigimlerine ve paralel olarak ortaya koyduklar
bu tepkilerin davramigsal boyutuyla iligkilendirilmektedir (Peng ve
arkadaglari, 2020). Biiyiik oOl¢lide orgiit igerisinde bir degisim modelinin
olmamasiyla birlikte bu degisimi baglatacak ve yonetecek liderin de
olmamasi durumu etkilemektedir. Ayrica var olan yoneticilerin de liderlik
tarzlarina ve digerlerinin degisimlere ne oOl¢lide ve nasil tepki verdigiyle
iligkilendirilmektedir. Degisime verilen olumsuz tepkilerin 6nemli boliimii,
hizli gelisen degisimler karsisinda Orgiitiin biiyiik bir bolimiinii ya da
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tamamin kapsamasi durumunda, ig ylikiiniin fazlaligi, yogun belirsizlik ve
yorgunlukla sonuglanmasi durumunda ortaya ¢tkmaktadir (Beare vd., 2020).

Degisime verilen tepkilerin, meydana gelen degisimin ¢aliganlardaki
etkilerine yonelik, alg1 ve degerlendirmesiyle bagdastig: ifade edilmektedir.
Bu tepkiler, ¢aliganlarin degisime yonelik kigisel tutum, inang ve duygulartyla
gelismektedir (Shura vd., 2017). Insani boyutunu ifade eden bu olgular,
bireylerin degisimle bilinen durumdan uzaklagmay: gerektirmesi ve aligilmig
olandan vazgegememe durumuna tepkilerini ifade etmektedir. Gergeklesen
degisimin bagarili olmasi, ¢alisanlarin Orgiit igerisindeki degisimle kurdugu
etkilesime bagli oldugu soylenmektedir (Albrecht vd., 2020). Asagida
degisim yonetiminde en sik kargilagilan zorluklar olarak, ¢aligan direnci
boyutlartyla bitlikte agiklanmig ve bu engellere karsi gelistirilen ¢oziim
stratejileri incelenmigtir.

1.1.3.1. Calssan Direnci

Kavramsal olarak direng, bireyin iginde bulundugu durumu korumaya
yonelik algilanan veya gercek bir tehdide cevap olarak gosterilen gayri
resmi ve gizli davranig olarak tanimlanmaktadir (Mares, 2018). Orgiitsel
baglamda, caliganlarin bireysel veya grup olarak, degisime karst duygusal,
biligsel ve davramigsal tepkilerin tamami olarak tanmimlanmaktadir. Bu
tepkilerin temelinde genelde belirsizlik yatmaktadir ve bu belirsizliklerle
kontrol kaybi yasayacagini diigiinen ¢aliganlarin kaygilar1 artmakta ve
orgiitsel gliven duygularinda diistigler olmaktadir (Khaw, 2022). Tepkilerse
gogunlukla hayir geklinde bir cevap niteliginde olmayip, ¢alisanlar
duruma pasif riza gostermekte ya da giivensizlikle gelen bir performans
diigiikliigii yagamaktadirlar. Gosterilen bu direng, bireysel diizeyde duyulan
giivensizlik, kaygr ve motivasyon diigiikliigii ile baglayip orgiitsel diizeyde
caliganlar arasinda mevcut durumun korunmasi ya da kiiltiirel bir dirence
dontigebilmektedir (Khaw, Alnoor, Al-Abrrow, Tiberius, Ganesan and
Atshan, 2023).

Bu baglamda ¢aligan direncinin, bireysel anlamda da davranigsal, biligsel
ve psikolojik olarak ¢ok boyutlu oldugu; orgiitsel anlamdaysa galiganlar
arast iletisim, kiltiir ve oOrgiit yapilarinin belirleyici roller istlendigi
goriilmektedir. Nedenlerini ¢ok boyutlu yapist itibariyle; belirsizlik, kayip
algis1 ve onceki deneyimlerden kaynaklanan bireysel faktorler, ¢alisanlar
arasindaki iletisim bozuklugu, liderlik tarzi ve orgiitsel giiven eksikliginden
olusan iliski diizeyleri ve kaynaklarin eksikligi, degisimin hizi ve yapisiyla
birlikte orgiitsel kiiltiirden olugan orgiitsel faktorler seklinde agiklanmaktadir
(Cheraghi, Ebrahimi, Kheibar, and Sahebihagh, 2023). Bu direng faktorleri,
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degisimin uygulanmasini geciktirirken, ¢ahigan bagliigini zayiflatmakta,
kalite ve performans diigiislerine neden olarak degisimin basarisini da
olumsuz gekilde etkilemektedir.

Cabganlarin direng faktorlerini bir engel olmanin 6tesinde 6nemli birer
geri bildirim geklinde algilanmasi durumunda firsatlar saglayabilecegi
diistiniilmektedir. Direng faktorleri dogru sekilde algilanip, yonetilebildiginde
tepkilerden 6grenme yoluyla orgiitsel yeniden yapilanmanin baglatilacagi ve
degisimin yapisinin sekillenebilecegi vurgulanmaktadir. Bu nedenle orgiit
yonetici ve liderlerin ¢aligan direncine kargi yaklagimlart bir bastirma ya da
gegistirme geklinde degil de, durumu anlamayla birlikte galigan katilimini
destekleyerek arttirilast gerektigi ifade edilmektedir (Warrick, 2023).

Direnci dogru yonetmede etkili uygulamalarsa 6ncelikle ¢alisanlar arasinda
agik ve siirekli bir iletigim sisteminin olmasi gerektigi ifade edilmektedir.
Bununla birlikte degisime katilmi arttirmada  tegvik uygulamalari,
doniigtiirticti liderlik davraniglarimin giiglendirilmesi, orgiitsel giiven ve
adaletin 1yilestirilmesiyle amaca yonelik egitim ve destek programlarinin
yer almasini gerektirmektedir. Giincel degisim tiirli olan teknolojik dijital
doniisiimlerde yeni beceriler gelistirme ve teknolojik giivenlik igin teknik
ve psiko-sosyal desteklere ihtiyag duyulmaktadir. Orgiitsel giivene dayalt
liderlik tarzi ve c¢aligan katihlminin direng diizeylerini 6nemli o6lgtide
azalttigr belirtilmektedir. Bu orgiitsel anlayiglar degisimin gergeklesmesini
kolaylagtirirken doniigiimii de hizlandirmakta ve boylece ¢aliganlarin ruh
saghgr tizerindeki olumsuz etkileri simirlandirarak, oOrgiitsel baghlik, ig
tatminlerini de arttirmaktadir (Valtonen, 2024).

1.1.3.2. Coziim Stratejilers

Degisimin  yonetilmesi, bugilinkii ¢alisma  kogullarinda  6rgiitsel
stirdiirtilebilirlikle birlikte rekabet avantajini da koruyabilmesi igin isletmeler
agisindan stratejik bir zorunluluk haline gelmistir. Ancak bu degisimin
uygulamasi agamasinda ¢ok sayida bireysel basta olmak {izere, yapisal ve
orgiitsel zorluklarla kargilagilmaktadir. Bu zorluklarin da temeli, bilinmeyen
bir duruma dogru ilerlemeden kaynaklanan belirsizlik algisiyla ortaya ¢ikan
degisime direng, caliganlar arasindaki iletisim eksikligi, orgiitsel liderlik
desteginin vyetersizligi ve degisimin kiiltiirel boyutundaki uyumsuzluk
yer almaktadir (Kotter, 2012). Onceki galismalarda ifade edilen degisim
stireglerinin bagarisiz olmasinin %60-70 oraninda oldugu ve bu durumun
giincel galigmalarda da degismedigi goriilmektedir. bunun en 6nemli nedeni
olarak da insan faktoriiniin dogru sekilde yonetilememesinden kaynaklandigi
ifade edilmektedir (Vakola, 2023). Buradan degisimi yOnetme siirecinin
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yapisal doniigtimle birlikte davranigsal, duygusal ve biligsel boyutlart olan
biitiinctl bir siire¢ oldugu anlagilmaktadir.

Bu baglamda, degisime karg1 yasanan zorluklarla miicadele etmede, oncii
stratejilerden biri, ¢alisanlar arasinda olugturulmasi gereken agik ve ift yonlii
iletigim sistemidir. Clinkii etkili bir iletisim sisteminin kurulmasiyla ¢aliganlar,
degisimin nedenlerini, hedefini ve bu siirete kendilerine diigen rolleri
anlamalarimi saglamaktadir. Boylece bilenmeyen durumdan kaynaklanarak
ortaya gikan belirsizlik ve kayg: diizeyleri de azaltilmig olmaktadir. Bununla
birlikte degigim siirecine katilimin tegvik edilmesiyle, ¢aliganlarin kontrol
ve aidiyet hissini daha giiglii hissetmeleri saglanmaktadir ve boylece
degisime kargi direngte azalmaktadir (Bass and Riggio, 2021). Burada
yoneticilerin liderlik anlayiglart kritik bir rol {istlenmektedir. Orgiitsel liderin
oncelikle vizyon sahibi, giiven veren ve destekleyen tutumlar sergilemesi,
orgiit ¢aliganlarinin degisimle olan iligkisini olumlu yonde etkilemektedir.
Bunlarin yani sira, degisim baglamadan kiiltiirel bir analiz yapilmasiyla
var olan orgiit kiiltiirtiyle yeni degerlerin uyumlanmasi, degisim stirecinin
stirdiiriilebilirligini artiran O6nemli bir strateji olarak ifade edilmektedir
(Armenakis and Harris, 2022).

Bununla ilgili yapilmis olan 2023’teki “How Practitioners Promote
Organizational ~ Change:  Contemporary  Approaches to  Change
Management” isimli aragtirma degisimi uygulayacak olan liderlerin bunu
desteklemeleri igin iletisim, ¢aligan katihmi ve kiiltiirel faktorlerin dikkate
alinmasi stratejilerini kullandiklar: tespit edilmistir. Bunlunla birlikte farkl
bir ¢aligmada, liderlerin vizyon yaratmalar1 ve galiganlar1 motive etmeleriyle
degisimi iletigimle yayma gorevinin kritik oldugu ifade edilmistir (Philips
ve Klein, 2023). Buradan degisimin ve yonetiminin teknolojik gelismeler
ve siireglerle birlikte, ¢aliganlarin algilari, inanglar1 ve davranig bigimleriyle
iligkili oldugu sonucu ortaya gtkmaktadir.

Degisim yonetimi  igerisinde, siirdiirtilebilirlikle ~gevresel, sosyal,
kiiltiirel ve toplumsal iliskilerin de 6nemli faktorler oldugu goriilmektedir.
“Organizational Change Management for Sustainability in Higher
Education Institutions: A Systematic Quantitative Literature Review”
isimli yiiksekogretimde yapilan galiyma, stirdiiriilebilirlik temelli degisim
yonetiminin, insan boyutuna, orgiitsel vizyon ve stratejilerine ve ¢aliganlarin
stirece katilimlarina odaklanildig: ortaya konulmugtur (Rieg, Gatersleben
and Christie, 2021). Buradansa, degisim yoOnetiminin igsel verimlilik ve
maliyet yonelimli olmasinin yani sira gevresel, sosyal ve kiiltiirel boyutlarla
da uyumlandirilmasi gerektigini gostermektedir.
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Gerekli liderlik, kiiltiire] uyum galigmalar1 yapilarak ardindan degigim
yonetiminin iligkisine duyarli ve esnek olabilecek stratejiler gerekmektedir.
Orgﬁtsel anlamda bir degisim yOnetimi stratejisi, orgiitiin sektor, kiiltiir,
teknoloji diizeyi ve gevre kosullariyla 6zellestirilmelidir (Orabi, Alfalayeh,
Alhyasat and Ababne, 2023). Dijital donisiimlerle, ¢evik yonetim ve
hibrit galiyma modelleri yaklagimlarinin, degisim yonetiminde kargilagilan
zorluklara yenilik¢i ve yaratict ¢oziimler sundugu goriilmektedir. Burada
cevik yonetim yaklagimlari daha hizl geri bildirim saglamasiyla ¢alisanlarin
uyum becerilerini artirmaktadir. Beraberinde gelisen Ogrenen orgiit
yapilartyla, bilgi paylagimi ve yenilik kiiltiirii de giiglenmektedir. Bunlarla
birlikte degisim siirecinde veri dayali karar verme, psikolojik giiven ortami ve
stirekli 6grenme stratejileriyle birey ve orgiitler degisime daha az ya da direng
gostermeden uyum saglayabilmektedirler (Hiatt, 2022). Bu gergevede,
bagarili degisim siireci stratejileri, planlama ve uygulama siiregleriyle birlikte
orgiitsel 0grenme, ¢aligan katilimi ve duygusal baglilig1 kuvvetlendirerek,
stirdiiriilebilir bir doniigiim kiiltiiriinii gerektirmektedir.

1.2. Degisim Yonetimi Modelleri

1.2.1.Lewin’in Ug Asamali Modeli

Modelin ilk asamasi ¢oziilme, oOrgiitsel baglamda iginde bulunulan
mevcut durumu gozden gecirmeyi, sorgulayarak gereken degisim igin
hazirlik yapilmasmni temsil etmektedir. Lewin’in nezdinde bu durumdaki
bireyler ve gruplar i¢inde bulunduklari duruma aligmugtir.  Degisimi
gerektiren bu durum kuasi-statik denge olarak tanimlanmaktadir. Buradaki
degisime iten ilk gart, var olan dengeyi bozarak, ¢alisanlar1 aligmig olduklar
stireglerdeki, davranig ve diisiincelere agik hale getirmektir. Bu agamada
yapilmasi gerekenlerden en 6nemlisi, orgiitiin iginde bulundugu durumdaki
uygulamalarin siirdiiriilemez oldugunun altinda yatan sebeplerinin, giiglii
bir farkindalikla agiklanmasi gerektigidir. Boylece ¢aliganlarin siiregelen ve
direng gosterebilecegi aligkanliklarinin, belirsizlik korkularinin ve giivenlik
ithtiyaglarinin azaltilmast gerekmektedir. Bunlarin aksine degisim yoniindeki
itici kuvvet arttirtlmalidir (Burnes, 2020).

Ikinci olarak degisim asamas, ¢oziilme siirecinden sonra gerceklestirilecek
olan yeni davranslar, yollar ve siireglerin uygulanmasini kapsamaktadir.
burada, meydana gelen belirsizlik durumuyla birlikte gegis sancisi, ¢alisanlarda
performans diigiigii riskini tagimaktadir. Ciinkii her yeni yap1 ve yontemlere
gegls durumu, mevcut aligkanliklarin kirilmasini, farkli 6grenme siireglerini
gerektirmektedir. Bu siire¢te 6nemli olan faktorler, orgiitsel liderlik tarzlari,
caliganlarin katilimi ve galisanlar arast iletigimin kalitesi olmaktadir. Orgiitiin,
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calisanlart i¢in yeniden yapilanma siirecindeki durumlar1 anlamalari,
kararlara katilmalar1 ve degisimi kendilerinin tecriibe ederek 6grenmeleri
igin ortam olugturmalar1 gerekmektedir (Cummings, S., Bridgman, T., ve
Brown, 2016). Kisaca ikinci agama olan degisimin baglamasi, 6rgiitiin teknik
uygulamalarla birlikte siirekli 6grenme, uyum ve destek stireglerini icerdigi
tizerinde durmaktadir.

Yeniden donma modelin tigiincii agamasini olugturmaktadir ve degisimin
kalic1 hale gelmesini; yeni yapilandirilan davranig ve siireglerin  6rgiit
kiiltiiriine uyumlagtirilmasiyla ilgili bir durumdur. Bu agamanin amaci,
degistirilen duruma yeniden donmeyi onleyerek, yeni orglitsel davranig
kaliplarinin yerlesmesini saglamaktir. Boylece, standart ve politikalarin
yenilenmesi, Odiillendirmeyle performans iyilesmesi gosteren ¢alisanlarin
tegviki, yeni tutum ve ahigkanlklarin pekistirilmesi mekanizmalar1 devreye
girmis olmaktadir (Islam, 2023).

Modelin en 6nemli avantaji, basit, anlagilir diizeyde kavramsal yapisiyla,
degisim yonetimi siireglerine yapisallik kazandirmasi durumudur. Ancak,
giiniimiizde hiz teknolojisiyle yasanan dijital doniigiim ve stirekli ¢evikligin
gerekmesi, yeniden donma agamasinda uygulama olarak yetersiz kalinacagi
diigtiniilmektedir. Bugiinkii orgiitsel yapilarin dogasi, daha dinamik, esnek
ve siirekli degisimi gerektiren yapidadir. Siirekli degigen, akiskan ve dongiisel
bir siiregte olan orgiitler igin belirli bir baglangici ve bitigi olan bir siirecin
uygulanmasi oldukga zor goriilmektedir (Da Ros, Vainieri and Belle, 2024).
Hizli bir degisim ve doniigiimiin i¢inde, degisim tek seferlik siire¢ olmaktan
gikarak, siirdiiriilebilir, dongiisel bir siireg haline gelmektedir.

1.2.2. Kotter’in Sekiz Asamali Uygulama Modeli

John P. Kotter tarafindan, degisim yonetiminin ve orgiitsel doniigtimlerin
bagarisiz olma nedenlerini inceleyen ampirik gozlemlerden tiiretilmig bir
caligmadir. Tlk Harvard Business Review’da yayimlanan ¢ahgmada Kotter,
degisim yoOnetiminin zorluklarini ve ¢oziim stratejilerini agiklamak igin
eriyen bir buzdagiyla miicadele eden penguenlerle ilgili bir masaldan
yararlanmaktadir (Engmann, Eluerkeh and Ngwakwe, 2024). Sekiz adiml
bu siirecte Kotter, orgiitsel degisimde meydana gelen sekiz 6nemli hatay1
siralamaktadir. Bunlar, aciliyeti goz ard1 etmek, liderlik desteginin yetersiz
kalmasi, vizyonun giiciinii kiiglimsemek ve onu kargi tarafa yeterince
iletememek, yeni olugturulan vizyonun 6niindeki engelleri kaldirmamak,
kisa vadeli kazanimlar elde edememek, zaferi erken ilan etmek ve uzun vadeli
basari igin orgiit kiiltiirtinde degigiklikleri saglamay1 ithmal etmektir (Kotter,
2014).
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Orgiitlerin bu hatalar1 géz ardi etmemesi ve {istesinden gelmeleri igin
Kotter, orglitsel degisim ve doniisiime Onciiliik etmeleri i¢in liderlerin
sorumluluk alarak bu degisim ve doniisiimde izlemeleri gereken onlara
rehberlik edecek sekiz asamali bir siire¢ 6nermektedir. Modelle, liderlere
uygulama rehberligi ve pratik araglar sunularak adim adim ilerlemeleri
imkan1 yaratmaktadir. Kotter bu modelle orgiitlerde liderlik temelli, yonetsel
bir yol haritas1 ¢izmektedir. Boylece degisimin tek seferlik uygulamadan
ibaret olmadigini, agamali ve yonetilebilir bir siire¢ olarak, dogru siralanmug
bir liderlik uygulamalarindan olustugunu ve orgiitsel olarak doniigiimiin
bagar1 oranini artiracagini iddia etmektedir. Asagida bu modele iliskin sekiz
adimli uygulama agamalarinin sirayla 6zetlendigi sekil sunulmaktadir.

Aciliyet Duygusu Olugturma

Rehberlik Koalisyonu Kurma

Vizyon Yaratmak ve Strateji Gelistirme

Olusturulan Vizyonu Iletmek

Vizyon Dogrultusunda Hareket Etmek

Kisa Vadeli Kazammlar Yaratmak

Kazanimlar1 Saglamlastirmak ve Daha Fazla Degigim Yaratmak

Degisimi Orgiitsel Hale Getimek ve Siirdiirmek

o UL L
i

Sekil 1: Kotter’in Sekiz Asamalr Degisim Modeli

Kotter, bu admmlarin belirtildigi siraya bagl kalinmasi gerektigini
vurgulamaktadir ve degisim igin 6ncelikle dort temel agama olan; sahnenin
hazirlanmasi, tiim paydaglarin degisim ihtiyacini gormelerine yardimci
olunmasini; degigim igin vizyon olugturarak, strateji gelistirmeyi yani ne
yapilacagina karar verilmesi gerektigini; paydaslar arasindaki iletigimin
oldugundan ve tiim katilimcilarin degisimdeki rollerini anladiklarindan emin
olmalarini kisaca, gergeklestirmeyi ve son olarak, orglitsel yeni bir kiiltiir
ve davranig kalibi yaratmayr yani degigimi kalici hale getirmenin gerekli
oldugunu vurgulamaktadir  (Nasamu, 2023). Orgiit icerisinde aciliyet
duygusu yaratma agamasinda, degisimin gerekli oldugunu; karigilacagy pazar
baskilariyla, rekabet tehditleri olacagini, miigteri beklentilerini, teknolojik
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gelismeler olan digsal faktorleri ve bunlarla birlikte yaganacak olan performans
diigtisleri ardindan gelebilecek, kalite problemleri ve verimsizlik gibi orgiitsel
faktorleri agik ve seffaf sekilde ortaya konulmasi gerektigi ifade edilmektedir
(Fredberg, Prekmarg 2022).

Bu agsamada kisaca amag Orgiitteki rahathk tuzagim kirarak, tim
caliganlarda suan harekete gecilmezse, daha biiyiik sorunlarla karigilacagiz
bilincinin olugturmaktadir. Boylece meydana gelecek risk, kriz, rekabet
baskilarint dogru yoneterek durumu, orgiitiin giiglii yonlerini fark ettirmeye,
bununla da yenilik, biiylime ve rekabet avantaji elde etme motivasyonu
yaratmaya tegvik etmektedir (Hughes, 2018). Yapilan giincel ¢aligmalarda,
degisime kargt direng diizeyinin yiiksekligi oOrgiitlerde yeterinde aciliyet
hissinin olugmamasindan meydana geldigini vurgulamaktadir. Ciinkii
aciliyet giiglii hissedildiginde ¢aliganlar degisim uygulamalarina daha aktif
katim saglayarak, belirsizligi azaltmakta ve boylece degisim hedeflerine
ulagma olasiliklarini arttirmaktadirlar (Whelan-Berry and Somerville, 2020).

Rehber koalisyon olarak adlandirilan ikinci agama, resmi ve gayri resmi
orgiitsel yapilardan gelen, etki giicii yiiksek olan katilimcilardan olugmaktadir.
Bu koalisyon stratejiyi belirleyerek, degisim stirecini yonlendirmeli, kararlilig
koruyarak degisimi yaymada aktif girisim giicii saglamalidir. Orgiitsel etki
giicii yiiksel olan bireylerin kurdugu koalisyon, uzmanlik, itibar ve liderlik
yetenegiyle giiglendirilmektedir. Bunlarla birlikte koalisyon iiyeleri arasinda
kargilikli giiven ve ortak bir amaca bagl olarak igbirlik¢i davraniglar igerisinde
olmalar1 da olduk¢a 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Mugambi and Matula,
2025). Orgiitiin yonlendirici bir vizyon yaratmasi ve buna uygun stratejiler
gelistirmesi, degigimin sonuna kadar dogru bir gekilde yonetilmesini
amaglamaktadir. Burada plan ve biitge olugturmanin otesinde daha genig bir
bakis agist ile detayli tartigilmast gereken bir siireci kapsamaktadir. Orgiitiin
degisimle nereye gelecegini ve sonrasinda nasil olacagini, ulagacagi amaglari
ve bu amaglarin 6nemini ifade etmektedir (Sibanda, Moyo, Dzinamarira,
and Murewanhema, 2024). Boylece agamayla, degisimin yonii netlesmekte
ve koalisyonla orgiitteki paydaglara nigin ve nasil sorularinin tatmin edici
yanitlarini sunmaktadir (Carreno, 2024).

Belirlenen vizyon ve gelistirilen stratejilerin sonraki agamada biitiin
caliganlara var olan tiim iletigim kanallariyla inandirict ve motive edici
sekilde aktarilmasi gerekmektedir. Bu agamadaki mesajlarin net, etkili ve
stirekli olmasi degisime destegi arttirmaktadir. Ayrica iletisimin ¢ift yonli
olmasi; mesaj gonderildikten sonra ¢alisanlardan da geri bildirim istenerek,
gelecek sorulara agik cevaplar verilmeli ve vizyonun en dogru sekilde
anlagilmast saglanmahdir (Pollack, 2014). Degisim modelinin besinci
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agamasi olan yaratilan vizyon dogrultusunda hareket etmek kisaca vizyona
degisim siireci boyunca bagh kalmaktir. Vizyonu etkili sekilde iletmek hayati
bir 6nem tagirken, degisimi benimsemek, benimsetmek ve uygulamalar:
stirdiirmek igin ekip ¢aligmasini tegvik etmek de oldukga 6nemlidir (Oktavia,
2024). Sonrasinda kisa donemli kazanimlar saglama agamasi, degisim
stirecinin bagindaki en somut ve goriiniir olan basarilar1 ifade etmektedir.
Erken zaferler olarak nitelendirilen bu ilerlemeler, degisimin dogru yonde
ilerledigini gostererek ¢alisanlara duyurulmas: halinde motivasyonlarini ve
bireysel 6zgiivenlerini artirmaktadir (Reijers, 2016).

Yedinci degisim modeli agamasi olan elde edilen kazanimlar1 pekistirip
daha biyiik degisiklikleri yiiriitme islevi, orgiitiin degisiminde siireg,
politika, teknoloji ve insan kaynag: faaliyetlerini etkileyebilecek stratejiyle
takip edilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu stratejik adimlarsa, oncelikle
degisimin oniindeki engelleri ortadan kaldirarak, destekleyici yeni projeler
baglatmak, farkl, yeni yatirnmlara yonelerek ¢aligan rol ve sorumluluklarinda
degisiklikler yaparak bunuyetenek yonetim programlarini, egitim ve gelistirme
uygulamalarin1 da vizyonla uyumlu hale getirmeyi gerektirmektedir. Bu
agama kisaca olgek biiylitme donemi olarak ifade edilmektedir (Appelbaum,
2012). Son agama artik degisimlerin gecici bir proje olmanin 6tesine gegerek
orgiitiin kiiltiirtine, deger sistemine ve giinliik ¢aligma rutinlerine yerlegmesini
saglamayr amaglamaktadir. Kotter’a gore degisim oOrgiit olarak burada isler
bu sekilde yapilir anlayig1 benimsendiginde kalict hale gelmektedir (Kraus,
Durst, Ferreira, Veiga, Kailer, and Weinmann, 2022).

1.2.3. ADKARin Degisim Yonetimi Modeli

Jeff Hiatin gelistirmig oldugu birey temelli bir degisim yonetimidir.
Degisimi modelinin amaci, herhangi bir degisimin orgiitsel olarak kalict
olmasi igin her bireyin ardigik ¢ikt1 olan; farkindalik, istek, bilgi, yetenek ve
pekistirme vyetilerini kazanmasi gerektigini ifade etmektedir. Bu baglamda
degisimin stire¢ ve yap1 degisiklikleriyle birlikte en temel degisim bagarisinin
kigilerin davraniglarinin doniigiimiinden gegtigini vurgulamaktadir (Mouazen
and Hernandez-Lara, 2024). Degisimde bu bes unsura odaklanmak,
calisanlarin yeni davraniglar ve diiglinme bigimleri geligtirmelerini ve bunu
benimsemeye galisirken takip edebilecegi net bir yol haritasinin olmasin
saglamaktadir. Bu degisim yonetimi modeli temelde bireysel degisim igin
olmasina ragmen, orgiitlerin degigiminin de bireysel degisimden ge¢mesi
gerekliliginden oldukea degerli goriilmektedir (Horlick, 2025).
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* Farlkandahk; degisime olan ihtiyacin farkinda olmak.

* Arzu; degisime katilma istegi ve desteklemek.

* Bilgi; degisimin nasil olacag: hakkinda bilgiye sahip olmak.

* Yetenek: degisimi gerektiren davrams ve becerileri uygulamak.

*Giiclendirme; degisimi pekistirmek ve stirdiiriilebilir hale getirmek.

- C-C-<- 4

Sekil 2: ADKAR Degjisim Modeli

Modeldeki bu beg bilesen, uygulama siirecinde analitik bir teshis araci
gorevi goriirken ayni zamanda rehberlik edici bir uygulama adimlar1 da
sunmaktadir. Tlk asamasi olan farkindalik, orgiitsel cercevede degisime
ihtiya¢ duyulma sebebini iletmeye odaklanmaktadir. Arzu bireylerin
degisime destekleme ve degisime katilma arzusunu ifade ederken; degisimi
nasil gergeklestirip, siirdiirecegi hakkinda bilgi sahibi olmasi, degisim igin
gereken bilgiyi; yetenek agamasi ¢alisanlarin yeni beceriler edinmesi ve
bunlar1 uygulayabilmesi igin firsatlari ve destekleri ifade etmektedir (Picado
Argiiello and Gonzilez-Prida, 2024). Degisimi pekistirme ve siirdiirtilebilir
hale getirme agamasi olan giiglendirmede, orgiitsel olarak degisimin kalict
olmas1 igin yapilmasi gereken takip, performans olgiimii ve sonrasinda
odiillendirme ve siireklilik arz eden bir geri bildirim sistemiyle, bu geri
dontiglerin degerlendirmesini igermektedir (Balluck, Asturi ve Brockman,
2022).

ADKAR degisim modelinin agiklayici, giigliit ve uygulanabilir model
oldugu belirtilmektedir. Ancak orgiitsel diizeyde de tek bagina biitiin karmagik
etkilesimleri saglamayacagi da belirtilmektedir.  Kargilagtirmali yapilan
caligmalar, bu modelin kisisel olarak davranislarda degigimi kuramsallagtirma
bagarisint  vurgulamaktadir ancak orgiitsel siireglerde, liderlik yapilar
ve kiiltiirel faktorlerle uyumlanma ihtiyacina da dikkat ¢ekmektedir. Bu
nedenle uygulama siirecinde tek bagina yeterli olmayacagr ve diger orgiitsel
gergevelerle birlikte uyumlanarak, bireysel ve orgiitsel diizeyde etkisini
gostermesine ve arttirilmasina ¢ahigilmaktadir (Harrison, Fischer, Walpola,
Chauhan ve Babalola, 2021).
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1.3. Orgiitsel Doniigiim

1.3.1. Tanim1 ve Onemi
Tanimi

Orgiitsel doniigiim, orgiitiin kimlik, deger teklifi, stratejik oncelikleri ve
is yapma rutinlerindeki kokli ve kalici bir yeniden yapilandirmayi; kisaca
orgiitsel anlamda biitiinsel doniigiim siirecini ifade etmektedir. Bu siireg,
belirli zaman ve yapisal degisikligin Otesinde doniigiimiin, nitelik olarak
evrimsel uyumlamalardan daha derin ve gergevesi genis bir kavram oldugunu
vurgulamaktadir. Orgiitsel doniisiimiin temel amaci, ig¢inde bulunulan
durumu iyilestirmenin 6tesine gegilerek, uzun vadeli bir varolusg big¢imini;
orgiitsel vizyonu yeniden tammlamaktir (Christou ve Piller, 2024). Orgiitiin
stratejisinden, yapisina, ¢aligma siireglerinden, becerilerine kadar koklii ve
kalic1 bir yeniden diizenleme ve yapilandirilarak performans, rekabet avantaji
ve misyonda siirdiiriilebilir degisimler yaratma siirecini ifade etmektedir

(Clack, Smith, and Charns, 2025).

Orgiitsel doniigiimlerin, dijitallesme basgta olmak iizere, ulus otesi bir
rekabet sistemi, tiiketici beklentilerindeki ani degisimler ve sonucunda
olugan baskilar ve dig faktorlerden kaynaklanan krizler onlar1 temelden
yeniden diisiinmeye ve yapilandirmaya zorlayan gok yonli tetikleyicileri
bulunmaktadir. Dijital doniigiimler, 6rgiitsel olarak miisteri degeri yaratmada
ve uygulama modellerini yeniden tasarlamada katalizor rolii gormektedir
(Omol, 2024). Dijital doniisiim dogru sekilde yonetildiginde, orgiitsel olarak
dayaniklilig1 ve yenilesim kapasitesini artirma potansiyeline de sahiptir. Ancak
takat kotii yonetildiginde orgiitsel etik problemler, ¢aliganlarin titkenmesi ve
pargali fayda yaratma riskleri ortaya gikmaktadir.

Onemi

Bugiiniin i diinyasinda hizla degisen teknolojiyle beraberinde ortaya
cikan, dijital rekabet, yapay zeka ve ¢evre temelli ¢aligma modelleri, orgiitleri
uyum saglamayla birlikte biitiinsel olarak doniigmeye zorlamaktadir.
Isletmelerin yapi, kiiltiir, siireg ve stratejilerini yeniden diizenleyip,
tasarlayarak ¢evresel degigimlere uyum saglamasiyla birlikte rekabet avantaji
yaratmasint igeren bir siiregtir. Bu nedenle basaris1 biiyiik 6l¢lide insan ve
yonetigim boyutlarina bagh bulunmaktadir (Michelotto, E, and Joia, 2024).
Orgiitsel liderlik vizyonu, calisanlarin hazirhiklari ve katilimiyla, degisim
uygulamalarinin tutarhligs, orgiit ici 6grenme kapasitelerinde belirleyici rol
tstlenmektedirler. Doniigiim siirecinde ¢aliganlar arasindaki agik iletisim
sistemi, ortak bir amag olugturma, egitim ve yetkinlik gelistirmeyle degisime
diren¢ yonetiminin dikkatle yoOnetilmesi doniigiimiin siirekli bagarisini
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artirdigl vurgulanmaktadir. Bu dogrultuda, doniigiim stratejik bir kararla
birlikte yogun orgiitsel bir 6grenme ve kapasite gelistirme stireci olarak
degerlendirilmektedir (Philips ve Klein, 2022).

Bu durumun orgiitlerde bir rekabet avantaji yaratmasi yani igletmelerin
rakiplerinden daha siirdiirtilebilir, iistiin performans ortaya koymalarini
saglayan, benzersiz kaynak ve yeteneklerin biitiiniinii kapsamaktadir. Yapilan
giincel aragtirmalarin gogunda, bugiinkii dijital ¢agda rekabet avantajinin
kaynagimin da degistigini ifade etmektedir. McKinsey & Company’nin
yayimladigi 2024 yilindaki “Competitive Advantage in the Age of AI” isimli
makalede, yapay zekd ¢agindaki orgiitlerin rekabet avantajlarini veri, dijital
gekirdek, 6grenme hizlari, yeteneklerin yeniden icadi, dig ortakliklar ve
giiven temelli sorumlu yapay zeka kullanimindan olusan yeni kaynaklardan
elde edildigi belirtilmektedir. (Bose, 2025). Bu gergevede, orgiitsel doniisiim
stirecinin yapisal ve kiiltiirel degisimle birlikte dijital yetenek, beceri ve
ogrenme kapasitesinin, dig ¢evreyle olan iligkilerinin, kisaca dinamik
yeteneklerinin gelistirilmesi siireci olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitlerdeki stratejik degisimlerin temelini olusturan dijital doniisiim
ve siirdiiriilebilirlik, rekabet giiciinii uzun vadeli artirmada o6nemli
faktorler arasinda yer almaktadir. Imalat sektoriinde yapilan bir ¢alimada,
KOBPlerin dijital becerilerini gelistirmesiyle siirdiiriilebilir rekabet avantajt
yaratmalarinda belirleyici oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir (Hoanghttps,
Hien, Thang, Phuong, ve Duong, 2025). Bununla birlikte, 2024 yilindaki
bir ¢aligmada, dijital doniigiimiin teknoloji yatirimi olmakla birlikte,
orgiitlerin deger yaratma bigimlerini, miisteriyle etkilesimlerini ve galigma
sistemlerini kokten degistirdigi ifade edilmektedir (Varzaru ve Bocean,
2024). Bu baglamda, doniigiim siirecinde Orgiitsel doniigiimiin stratejik
hedeflerle uyumlanmasi, galisanlarin dijital yeteneklerini geligtirmest, kiiltiirel
degisimi ve gevik ¢aligmay1 benimseyerek, pekistirmeleri ulus 6tesi rekabetin
stirdiirtilebilirligi i¢in hayati 6nem tagimaktadir.

Orgiitsel doniisiim, orgiitlerin stratejik yonelimlerini yeniden tanimlayip,
tasarlayarak ¢evresel, sosyal ve kiiltiirel belirsizliklerle baga ¢ikma durumlarini
kolaylagtirmaktadir. Bu dogrultuda, bagarili bir orgiitsel doniigiim stratejisi,
yapisal degisimin 6tesinde, kiiltiirel bir yenilenme, dijital uyum ve stratejik
ogrenmeyi kapsayan biitlinciil bir yaklagimi gerektirmektedir. Kisaca,
sadece bir kaynaga sahip olmay1 degil de; kaynagi yeniden yapilandirmay1
bilinmesini ve gelistirilmesini saglamaktadir.
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1.4. Degisim ve Orgiitsel Doniisiimiin Tligkisi

Degisim yonetimi, orgiitlerin belirlenen bir degisim girisimini planlama,
uygulama, kargilagilan direngleri yonetme ve sonrasinda durumusstirdiirtilebilir
kilma siirecinden olusmaktadir. Orgiitsel doniigiimse, rgiitlerin strateji, yapi,
kiiltiir, yetenekler ya da ig modellerinde koklii gekilde yeniden tasarlanmasini
saglayan, kapsamli ve derin bir degisim biitiinii olarak ifade edilmektedir.
Yapilan ¢aligmalar, orgiitsel doniigiim siirecinin etkili bir degisim yonetimiyle
bagartya ulagabilecegini vurgulamaktadirlar (Michelotto, 2024; Sacavem,
2025). Orgiitsel doniisiim, orgiitlerde vizyon, is modeli, deger yaratmayla
stratejik diizeyde radikal yenilenmeyi ifade etmekteyken, degisim yonetimi,
bu radikal yenilenmenin insan, kiiltiir, liderlik, siireg ve iletisim gibi yonlerini
koordine ederek ve riskleri azaltmaktadir (Chang, 2025). Kisaca degisim
yonetimi, doniiglimiin uygulama mimarisi, orgiitsel doniigiimse stratejik yon
ve hedef olarak degerlendirilmektedir.

Orgiitlerde kiiltiir, degisim ve orgiitsel doniisiim girisimlerinin aracisi
olarak iglev gormektedir. Kiiltiirel uyum, galiganlarin bagliligi ve yenilikgilige
verilen deger, teknik degisimlerin kalici bir orgiitsel dontigiimiin gergeklesip
gerceklesmeyecegini - belirlemektedir.  Bununla  birlikte  performans
Olgiimlerinde geleneksel finans ve uygulama gostergeleriyle birlikte orgiitsel
ogrenme kapasiteleri, dijital yeterlilikler ve calisan algilarina iliskin nitel
gostergeler de kullaniimaktadir (Bagga, Gera ve Haque, 2022). Bunlarin
yani sira yonetsel agidan Onerilere agik, hedefler teknik uygulamalarin
otesine gegerek, Kkiiltiirel uyumu, yetenek gelisimini ve iist yonetim
taahhiidiinii gerektirmektedir. Uygulama olarak, kiigiik 6lgekli degisim
yonetim uygulamalar1 olan; geffat iletisim, dongiisel Ogrenme siireci,
katihmcr paydag yonetimlerini, doniigiim stratejilerinin merkezine koymak
doniisiimdeki riskleri azaltmaktadir. Biitiin bu iliskiyi kapsam, odak noktast,
roller, sorumluluklar, riskler, amaglar ve basari dlgiitleri baglaminda agiklayan
ve destekleyen Orgiitsel degisimle 6rgiitsel doniigiim arasindaki iliski tablosu
agagida sunulmaktadir.
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Tablo 1: Degisim Yinetimi ve Orgiitsel Dondigiim Ilighi Tablosu

Boyut Degisim Yonetimi Orgiitsel Doniigiim Kaynaklar
Belirli bir degisimi planli Orgiitiin strateji, kiiltiir,
. ve kontrolliill ola.ra.k yapt ve is n?odelini . Kotter (2012);
animi uygulama siirecidir; kokten yenileyen genig Clack (2025)
stireg, direng yonetimi ve kapsamli doniigiim '
iletisim odaklidir. stirecidir.
Kapsam Genellikle agamali ve deudill;iivlcab?;u:rcil béirm Clack (2025);
P sinirh alanlara odaklidir, & Sr3i SAPSAYArat, Kulichyova (2025).
orgiitii etkilemektedir.
Insan yonetimi, iletisim Strateji, iy modeli,
Odak 15an ¥ » DEUSIL o abet avantajy, kiiltiir ~ Sacavem (2025);
Noktasi egrum, kat.lhm, direng doniigiimii, teknoloji Chang (2025).
yonetimidir. entegrasyonudur.
Zaman Kisa ve orta ' Uzun Vade!i? kalici ve '
Perspektifi vadeli degisimleri stirdiiriilebilir doniistimii Michelotto (2024).
yonetmektedir. hedeflemektedir.
Liderlik Degisim liderleri Doniigtiiriicii liderlik ve  Sacavem (2025);
Rolii operasyonel uygulamay1 vizyonerligi kritik rol Anderson and
kolaylagtirmaktadr. oynamaktadir. Anderson (2021).
Oreiit Kiiltiir direng faktorii  Kiiltiir, doniigiimiin
Kii%tl:i riiyle olarak ele alinr, temel hedeflerinden Kulichyova (2025);
{ligkisi uygun iletisimle biridir; kiiltiirel Clack (2025).
yonlendirilmektedir. yenilenme zorunludur.
. . Rekabet avantaj,
Basan Prlo ) hedeﬂerlncei uvl.a 3, is modeli yeniligi, Michelotto (2024);
Olgiitii l(iill)?lal?i tynmu, degisimin performans sigramasi,  Awad (2024).
' orgiitsel ceviklik.
Direng, iletigim eksikligi Stratejik uyumsuzluk,
Riskler i derlikj desteginin > kiiltiirel ¢6kme, yanhs ~ Chang (2025);

zayiflig1.

teknoloji yatirimi,

Kulichyova (2025).

liderligin vizyon eksikligi.

Yap1 ve Siireg

Planli, adim adim
ilerleyen yonetim araglari
kullanmaktadir.

Adaptif, gevik ve
gogu zaman yeniden
yapilanmayt igeren
karmasik bir siiregtir.

Kotter (2012);
Clack (2025).

Amag

Belirli bir degisikligin
sorunsuz uygulanmasini
amaglamaktadir.

Sonug ve Tartigma

Tartisma

Orgiitiin kendini
yeniden yaratmasi,
gelecege hazirlanmasini
amaglamaktadir.

Awad (2024);
Sacavem (2025).

Literatiirde Ozellikle 2020 yili sonrast yapilmig aragtirmalarda hizh
teknolojik yeniliklerle gelen dijitallesme, ¢alisan ve miigteri beklentilerinin
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hizla degismesiyle oOrgiitlerde artan rekabet baskilari, degisim projelerini
yonetmekle birlikte, bunun oOtesine gegerek biitiinciil bir doniigim
yaklagimini benimsemeleri gerektigini gostermektedir. Orgiitsel doniisiim
gergevesinin  geniglemesi degisim yoOnetiminin Onemini de artirmistir.
Bulgularin ¢ogu, degisim yonetiminin ve doniigiimiin basarisizhiginin biiyiik
oOlgiide insan faktorleri, kiiltiirel uyumsuzluklar ve liderlik eksikliklerinden
kaynaklandigini ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda degisim yonetiminin,
orgiitsel doniigiimiin odak noktasinda olmasi gerektigini gostermektedir.

Caligmanin en 6nemli bulgusu, orgiitsel doniigiimiin teknik ve stratejik
yonleriyle, degisim yonetiminin sosyal ve davranigsal yonleri arasinda
tamamlayicilik iligkisinin olmasidir. Bagta dijital doniigiim olmak iizere, yeni
is modellerine gegisi gerektiren durumlarda teknolojiye olan yatirimin tek
bagina yeterli olmamasiyla, degigim yonetimi stireglerinin liderlik, ¢aliganlar
arast iletigim, katilim ve yetkinlik geligtirme alanlarinin da devreye girmesini
gerektirmektedir. Son olarak, degisim yonetimiyle doniigiim arasindaki
iligkinin dogrusal olmaktan ziyade, ¢ok boyutlu ve karsihkli oldugu
goriilmektedir. Degisim yonetimi doniigiimiin uygulamaya koyulmasini
saglarken, doniigiimiin genig kapsami da degigim yoOnetiminin araglarini
ve ilkelerini yeniden sekillendirmektedir. Bu kargilikli etkilesim, bugiinkii
orgiitlerin uyum ve yeniden yapilanma stireglerinde ¢ift yonlii dinamik bir
sistem olusturmaktadir.

Sonug

Bu kavramsal galigma, degisim yonetimiyle orgiitsel doniigiim iligkisini
biitlinciil ¢er¢evede degerlendirmekte ve iki kavramin ayrisan ve birbirini
tamamlayan yonlerini ortaya koymaktadir. Buradan orgiitsel doniigtimiin
biitlinciil stratejik bir yenilenmeyi ifade ettigini; degisim yonetimininse, bu
stratejik yenilenmenin uygulamaya koyulmasini saglayan yonetsel altyapilar
sundugunu gostermektedir. Doniigiim uygulamalarinin bagarisiz olmasinin
temelinde insan, kiiltiir ve liderlik faktorlerinin yer aldigi goriilmektedir.
Bu dogrultuda, degisim yonetiminin uygulama siireci olmakla birlikte,
doniigiimiin siirdiirtilebilirligini saglayan stratejik bir islev oldugunu da
desteklemektedir. Ayrica ¢aligma, degigsim yonetimi kapasiteleri yiiksek
olan orgiitlerin, ¢evresel degisimlere daha hizli uyum saglarken, doniigiim
siireglerinde de yiiksek performanslar elde ettigini gostermektedir. Kisaca,
degisim yonetimi olmadan, 6rglitsel doniisiimiin ger¢eklesmesi ve devaminda
bagariya ulagmasi; doniigiim vizyonu olmadan da degisim yonetiminin anlam
kazanmast miimkiin gortilmemektedir. Bu nedenle iki kavram biitiinciil bir
yaklagimla birlikte ele alinmahdur.
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