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Orgiitsel Degisim, Direng ve Gii¢ Doniisiimleri

Zimriit Hatice Sekkeli!

“Degismeyen tek sey degisimdir”

Herakleitos

Ozet

Orgiitsel degisim, kiiresel rekabetin, dijital doniigiimiin ve toplumsal
beklentilerin hizla farkhlagtigr giiniimiiz kosullarinda, karumlarin varhklarini
stirdiirebilmeleri i¢in kaginilmaz bir siire¢ haline gelmistir. Degisim, yalnizca
orgiit yapisint degil; stratejileri, kiiltiirel kodlari, iletisim bigimlerini ve
bireyler arasi iliskileri de yeniden sekillendirmektedir. Ancak her doniisiim,
belirsizlik, istikrar kaybi ve mevcut diizenin tehdit altina girdigi algisim
beraberinde getirerek bireylerde ve gruplarda direng davraniglarinin ortaya
¢tkmasina neden olmaktadir. Direng, ¢ogu zaman bir engel olarak goriilse de
aslinda orgiitlerin kendilerini koruma, yonlerini yeniden degerlendirme ve
degisim siirecine iliskin geri bildirim iiretme bigimi olarak islev gérmektedir.
Degisim ile direng arasindaki etkilesim, orgiitlerde gii¢ dagilimini siirekli
yeniden inga etmektedir. Direng yalmzca bir karsi durug degil, ayn1 zamanda
otoritenin, megruiyetin ve kontroliin nasil uygulandigina dair bir sorgulama
bigimidir. Bu siiregte bazi aktorler mevcut konumlarini korumaya galigirken;
bilgi, iliskisel sermaye veya sembolik etki giiciine sahip olanlar yeni otorite
bigimleri gelistirmektedir. Teknolojik yenilikler, esnek ¢aligma bigimleri ve
ogrenme odakl orgiit kiiltiirleri bu gii¢ temellerini ¢esitlendirmekte; 6rgiitleri
kat1 hiyerarsilerden uzaklagtirarak daha paylagimct ve ag temelli etkilesim
sistemlerine yoneltmektedir. Bu ¢ergevede orgiitsel giic, sabit bir otorite
alam olmaktan ¢ikarak, bilgiye erisim, sosyal etkilesim ve kiiltiirel megruiyet
tizerinden siirekli yeniden iiretilen dinamik bir siireg bigimini almaktadir. Bu
doniisiimiin dogru anlagilmasi, degisimin yonetiminde siirdiiriilebilir denge
ve etkililik agisindan temel bir gereklilik tegkil etmektedir.
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Giris

Kiireselleyme, artan rekabet, teknolojik yenilikler, siyasi, hukuki ve
ekonomik yapilardaki doniigiimler, miisteri taleplerindeki farkhilagmalar,
isgiicii yapisindaki degisimler ve ekolojik ¢evre kogullar: gibi bir¢ok unsur
orgiitleri stirekli degisime zorlamaktadir. Degisen i¢ ve dig gevre kogullarina
yanit olarak orgiitlerin etkinlik ve verimliligini yiikseltmeyi, ¢alisanlarin
tatmin diizeyini artirmay1 hedefleyen orgiitsel degisim, glintimiiz orgiitleri
agisindan kritik bir olgu haline gelmistir. Ciinkii basar1 elde edebilmek igin
valnizca gevreye uyum gostermek yeterli degildir; orgiitlerin degisimlere
uyum saglama hizlarini artirmalari, yenilik¢i uygulamalara yonelmeleri ve
kimi durumlarda degisimin bizzat kaynag1 haline gelmeleri gerekmektedir
(Olcay, 2010).

Degisim, sistemlerin, orgiitlerin, bireylerin veya ortamlarin mevcut bir
durumdan niteliksel olarak farkli bir duruma gegtigi; yapisal, davrangsal,
prosediirel, kiiltiirel ya da gevresel nitelikte dontigiimler igerdigi; siirekli geri
bildirim, ortak 6grenme ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesiyle sekillenen
¢ok boyutlu ve dinamik bir siiregtir(Cameron & Green, 2020)

1. Orgiitsel Degisim

Gelisim, yenilesme, doniisiim, vefovm ve yeniden yapiandwma kavramlari,
siklikla degisimin es anlamli gibi kullanilmaktadir. Ancak degisim, biitiin
bu kavramlar1 kapsayan iist diizey bir ¢at1 niteligi tagimaktadir. Bu gatinin
altinda, yenilesme bilingli olarak planlanmig ve yonlendirilen degisiklikleri
ifade ederken, dondisiim mevcut yapinin kokli bi¢imde ortadan kaldirilarak
yerine biitiiniiyle farkli bir yapinin ge¢mesini anlatmaktadir. Daha yalin
halden daha karmagik ve kapsamli olana dogru niteliksel ve niceliksel
ilerlemek gelisim; mevcut durumun iglevselligini ve etkinligini artirmaya
doniik iyilestirme, diizeltme ve 1slahat girisimleri 7eform ve orgiitsel yapilarda
gorev, rol ve iliskilerin yeniden tamimlanarak diizenlenmesi ise yeniden

yapiandwma olarak ifade edilmektedir (Coban, 2016).

Degisim ise, sistemlerin, organizasyonlarin, bireylerin veya gevrelerin
zaman i¢inde doniigiim gegirdigi, mevcut bir durumdan yeni bir duruma
gegisi igeren siiregtir. Bu doniisiim yapisal, davranigsal, kiiltiirel, prosediirel
veya gevresel nitelikte olabilir ve genellikle uyum saglama, 6grenme ve
hedeflerin veya kaynaklarin yeniden hizalanmasini gerektirmektedir.
Sistem perspektifinden bakildiginda, degisim, statiikoyu bozan ve uyum
veya doniigiime yol agan i¢ ve dig gii¢ler arasindaki dinamik ve genellikle
dogrusal olmayan bir etkilesim olarak goriilmektedir (Burnes, 2004).
Geligimsel ve sosyal degisim perspektifinden bakildiginda, degisim genellikle



Ziimwiit Hatice Sekkeli | 63

yenilik, politika reformu, ekonomik evrim veya kolektif eylem tarafindan
yonlendirilen, toplumsal normlarda, davraniglarda ve kurumlarda uzun vadeli
kaymalari olarak tanimlanmaktadir (Inglehart & Baker, 2000). Orgiitsel
teoriye gore ise degisim; orgiitlerin igsel ihtiyaglara veya dis gevresel baskilara
yanit vermek i¢in yapi, strateji, siire¢ veya kiiltlir unsurlarini degistirdigi
kasith veya ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Armenakis &
Bedeian, 1999; Weick & Quinn, 1999). Diger bir ifade ile orgiitiin mevcut
kapasitesini iglevsel olarak artirmak amaciyla olumlu veya olumsuz, planh
veya plansiz bir gekilde, belirgin bir 6ngorii ve bilingle bagka bir bigime
doniistiiriilmesini igeren bir siireg orgiitsel degisim olarak adlandirilmaktadir
(Yesil, 2018).

Literatiirde oOrgilitsel degisim, farkli yonleriyle ele alinmis ve gesitli
tanimlarla agiklanmugtir. Robbins (2001), orgiitlerin dinamik ve siirekli
degisen¢evre kosullarinauyumsaglayamamasi halinde yok olacagini belirtmis;
bagarili Orgiitleri, rekabete kargi kendi yapilarinda gerekli degisiklikleri
yapabilen, iiretimde hizli davranabilen, miisterilerine yeni {irtinler sunabilen
ve esnek iggiicline sahip olan orgiitler olarak tanimlamugtir. Sargut (1975)
ise degisimin kaginilmaz oldugunu vurgulayarak, orgiitsel degisimin
yalnizca gsematik ya da bigimsel diizenlemelerden ibaret goriilmesinin bir
yanilgr oldugunu ifade etmigtir. Weick ve Quinn (1999), degisimi bir siireg
olarak tanimlamig; diigmeye basilarak baglatiip sonlandirilabilecek bir
olgu olmadiginin altin1 ¢izmistir. Owens (1987), orgiitsel degisimi mevcut
amaglarin daha etkili bigimde gergeklestirilmesi veya yeni amaglara ulagilmasi
icin planh ve 6zgiin ¢abalar biitiinii olarak goriirken, Drucker (2011), her
orgiitiin degisim yonetimini yapisina entegre etmesi gerektigini ve orgiitlerin
mevcut uygulamalarini terk etmeye hazir olmalari gerektigini dile getirmistir.
Kogel (2014) degisimi, bir durumdan bagka bir diizeye gegig siireci olarak
tanimlarken; Barutgu (2006) bunu orgiitlerin etkinliklerini artirmaya yonelik
olarak alt sistemlerindeki ya da iliskilerindeki olumlu veya olumsuz, planl
veya plansiz niteliksel ve niceliksel farkhiliklar olarak agiklamistir. Yenigeri
(2002) ise orgiitsel degisimi ki ucu keskin bir bigak metaforuyla agiklamug;
degisimin fayda-maliyet agisindan analiz edilmesi gerektigini ve amaglarin
gergekgi bigimde belirlenmesinin 6nemini vurgulamistir (Giirbiiz, 2020).

1.1. Orgiitsel Degisimin Nedenleri

Orgiitsel degisimi zorlayan nedenler, i¢ nedenler ve dis nedenler olmak
tizere iki ana grupta incelenmektedir.
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1.1.1. Orgiit I¢i Nedenler

Diisiik Diizeyde Kalite: Kalite standartlarinin yeterince kargilanmamasi,
miigteri memnuniyetinin azalmasma yol agmakta ve bu durum da
organizasyonlar1 kalite iyilestirmeleri yapmak zorunda birakabilmektedir
(Lempiild & Vanharanta, 2017).

Verimlilik ve Motivasyon Sorunlar1: Calisanlarin verimliligi diigiikligi
ve motivasyon eksikligi organizasyonun genel performansini olumsuz
etkileyerek degigim gereksinimini dogurmaktadir (Timalsina vd., 2018).

Bireyler ve Takimlar Arasi Siddetli Catismalar: Catigmalar
organizasyonun igleyisini aksatabildigi i¢in degisikliklere ihtiyag duyulmasina
sebep olmaktadir (Duyan, 2021)

Karar Verme Siireglerinde Asir1  Yavaghk: Karar verme
mekanizmalarinin yeterince hizli ve etkili olmamasi, organizasyonun degisim
sinyallerini ge¢ algilamasina yol agmaktadir (Quintana vd., 2014).

Calisanlarin Amag, Deger ve Beklentilerinde Gergeklesen Degisimler:
Is giiciiniin beklentilerindeki degisimler, mevcut stratejilerin sorgulanmasina
ve yeni yollar aranmasina neden olmaktadir (Yasir vd., 2016).

Yonetim Kademesinin Yetersiz Donanima Sahip Olmasi: Yetersiz
yonetim, orgiitsel siiregleri zayiflatmakta ve organizasyonun adaptasyon
kabiliyetini azaltmaktadir. Bu da orgiitsel degisimi tetiklemektedir (Yildiz,
2023).

Teknolojik ve Ekonomik Sorunlar: Igsel ekonomik giigliikler veya
eski teknolojilerin giincellenmemesi, organizasyonlar1 degisim yapmaya
zorlayabilmektedir. Bunun etkisiyle, yeniliklere ayak uydurmak igin degisimin
hizli bir bigimde ger¢eklesmesi 6nem arz etmektedir (Hallinan vd., 2021).

1.1.2. Orgiit Dis1 Nedenler

Sosyo-Demografik Ozellikler: Toplumun demografik yapisindaki
degisimler, ig giicliniin Ozelliklerini ve beklentilerini etkileyebilmektedir.
Bu durum, organizasyonlar1 kiiltiirel degisikliklere uyum saglamaya
zorlamaktadir (Kapp vd., 2017).

Ekonomik Kosullar: Ekonomik dalgalanmalar, orgiitlerin stratejilerini
yeniden sekillendirmelerine yol a¢maktadir. Iyi veya kétii ekonomik
kosullara duyarli olan igletmeler, degisim siirecine yonelmek durumunda
kalmaktadirlar (Godfrey & Chereau, 2024).
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Pazardaki Rekabet Sartlar1: Piyasadaki artan rekabet, firmalarin rekabet
sartlari1 kargilayabilmek i¢in stirekli yenilik yapmalarini ve kendilerini
degistirmelerini mecbur kilmaktadir (Harb & Sidani, 2019).

Kiiltiirel Degisimler: Kiiltiirel normlar ve degerlerdeki degisiklikler,
organizasyonlarin uygulamalarini ve politikalarini giincellemeleri gerektigi
anlamina gelmektedir (Duyan, 2021).

Bilim ve Teknoloji Alanindaki Yenilikler: Teknolojideki hizh
gelismeler, orgiitleri rekabet avantaji saglamak amaciyla yapisal degisiklikler
yapmaya zorunlu kilmaktadir (Wu vd., 2019).

Kaynaklardan Faydalanma Sekilleri: Kiiresellesme ile birlikte, etkin
kaynak kullanimi saglamak amaciyla degisime gitmektedirler (Baltzer vd.,
2011).

Orgiitsel Amaglarin  Degisimi: Orgiitiin misyon ve vizyonundaki
degisiklikler, stratejilerin yeniden sekillendirilmesine ve dolayisiyla degisim
ihtiyacina sebep olabilmektedir (Maben vd., 2000).

1.2. Orgiitsel Degisim Tiirleri,

Orgiitsel degisim siirecinin farkli tiirleri bulunmaktadir. Asagida, orgiitsel
degisim tiirleri detaylandirilmugtir:

1.2.1. Planli ve Plansiz Degisim

Sistematik bir yaklagimla, belirli hedefler dogrultusunda 6nceden
belirlenmig stratejiler ve prosediirler izlenerek yapilan degisimlere plani
degisim  denilmektedir. Beklenmeyen olaylar veya krizler sonucunda
ortaya ¢ikan, onceden tasarlanmayip, anlk tepkilerle yonetilen degisim
stiregleri ise plansiz degisimdir. Bu degisimler genellikle hizli adaptasyonu
gerektirmektedir (Aksoy, 2023).

1.2.2. Makro ve Mikro Degisim

Makro degisim, Orgiitiin genel yapisii ve stratejik yonelimlerini
kapsayan biiylik olgekli degisim siiregleridir. Makro degisimler genellikle
organizasyonun tiim seviyelerini etkilemektedir. Mikro degisim ise daha
kiigtik ol¢ekli ve belirli departmanlar ya da ig siiregleri diizeyinde ger¢eklesen
degisimlerdir. (Onalan, 2023).

1.2.3. 15 ve Gorev Degisiklikleri

Bu degisimler, organizasyonel verimliligin artmast amaciyla ¢aliganlarin
is tanimlarmnin revize edilmesi, yeni gorevlerin eklenmesi veya mevcut
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gorevlerin giincellenmesi gibi diizenlemeleri igermektedir (Bolat vd., 2020).
Is ve gorev degisiklikleri, yalnizca i yiikii dagiliminda degil; aym zamanda
yetkinlik yonetimi, kariyer gelisgimi ve ig tasarimui siireglerinde de dontisiim
yaratmaktadir. Ozellikle dijitallesme ve otomasyonun artmastyla birlikte,
orgiitlerde “is tanimi1” kavrami giderek daha dinamik ve ¢ok boyutlu bir hal
almistir (Parker vd., 2017).

1.2.4. Ani Degisim ve Zamana Yayilmis Degisim

Ani degisimler, cogu zaman eklenmedik krizler, acil durumlar veya ¢evresel
soklar sonucunda ortaya ¢ikan, hizla gergeklestirilen ve genellikle zorunlu olan
degisimlerdir. Bu tiir degisimler ve anlik kararlarla uygulanir (Cobanoglu &
Demir, 2021). Ani degisimlerde kararlar genellikle tepe yonetim tarafindan
alinmakta ve uygulama asamasinda ¢aligan katilimi sinirh kalmaktadir. Bu
durum, degisime direng olasiigini artirmakla birlikte, orgiitiin esneklik
kapasitesini test eden bir siiregtir. Planli ve sistematik bir gekilde ve belirli
bir zaman diliminde gergeklesen degisim siiregleri ise zamana yayimas
degisim olarak adlandirilir. Bu tiir degisimler, stratejik planlama, iletigim
ve ¢alisan katilimi araciligiyla daha siirdiiriilebilir ve igsellestirilmig sonuglar
dogurmaktadir (Erogiit & Biger, 2023). Zamana yayilmis degisim, 6grenme
ve adaptasyon siireglerinin dogal olarak gelismesine olanak tanidigr igin,
orgiitsel kiiltiiriin degigimle uyumlu bigimde evrilmesini kolaylagtirmaktadr.

1.2.5. Tepkisel Reaktif Degisim ve Ongoriicii Proaktif Degigim

Tephisel reaktif degisim, pazar dalgalanmalari veya kriz durumlari gibi
digsal uyaricilara yanit olarak gergeklestirilen degisim siiregleriyken (Erogiit
& Biger, 2023); ongoriicii proaktif degisim, gelecekte ortaya ¢ikabilecek
sorunlar1 veya firsatlar1 6ngorerek Onceden planladiklart degigimlerdir
(Atesci & Dirik, 2024). Ongériicii orgiitler, gevresel egilimleri izleyerek,
olast krizleri 6nceden tahmin eder ve bu dogrultuda yapisal, teknolojik
veya kiiltiirel doniigtimler gergeklestirirler (Bateman & Crant, 1993). Bu
yaklagim, degisimi yalnizca bir tepki araci degil, rekabet avantaji yaratmanin
stratejik bir unsuru olarak gormektedir.

1.2.6. Aktif ve Pasif Degisim

Aktif degisim, Orgiitlerin gelistirdikleri yenilikler aracihigiyla dig gevre
tizerinde doniistiiriicii bir rol istlenmeleri; pasif degisim ise ¢evresel
dinamiklerin baskisiyla Orgiitlerin kendi yap1 ve isleyiglerini uyarlamalari
olarak degerlendirilmektedir (Caglar, 2015). Aktit degisim ile, orgiitlerin
gelistirdikleri yenilikgi stratejiler, tiriinler veya siiregler araciligiyla dig gevre
iizerinde bi¢imlendirici ve doniistiiriicii bir etki yaratilmaktadir. Bu tiir
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degisim, orgiitlerin yalnizca gevresel kogullara tepki vermekle kalmayip, ayni
zamanda bu kosullar1 yeniden gekillendiren aktorler hiline gelmelerini saglar.
Yenilik odaklr firmalar, yeni teknolojiler gelistirerek, tiiketici aligkanliklarini
degistirerek veya sektor standartlarini yeniden tanimlayarak aktif degisim
ornekleri sergilerler (Miles & Snow, 1978). Buna kargilik pasif degigim,
gevresel dinamiklerin baskisiyla, orgiitlerin kendi yapu, strateji ve igleyislerini
bu kosullara uyarlamak zorunda kaldiklar1 siiregleri ifade etmektedir.
Ekonomik krizler, yasal diizenlemeler, teknolojik sigramalar veya rekabet
baskilari, orgiitleri reaktif bi¢imde degisime zorlayabilir (Pettigrew, 1987).

1.2.7. Evrimsel ve Devrimsel Degisim

Evrimsel degisim, orglitsel faaliyetlerin kiigiik adimlarla ve stireklilik
gosteren bir bicimde doniiserek hedeflenen sonuglara ulagmasini ifade
ederken; devrimsel degisim, ¢alisanlarin aligkanliklarindan kullamilan bilgi
teknolojilerine, ig stire¢lerinden sunulan iiriin ve hizmetlere kadar orgiitiin
tiim unsurlarini kisa stirede ve koklii bigimde etkileyen hizli bir dontigiim
bigimi olarak tanimlanmaktadir (Goniilal & Ceylan, 2022). Evrimsel degisim,
ogrenme siireglerinin igsellestirilmesi, ¢alisanlarin yeni kogullara zamanla
adapte edilmesi ve oOrgiit kiiltiirtiniin agamali olarak dontstiirtilmesiyle
karakterizedir (Burnes, 2017). Bu nedenle evrimsel degigim, diigiik riskli,
yiksek katilimli ve uzun vadeli iyilestirme girisimlerinde etkin bir strateji
olarak goriilmektedir. Bunakargilik devrimsel degisim, strateji, yapt, teknoloji,
kiiltiir ve insan kaynaklar1 gibi 6rgiitiin tiim bilegenlerini kisa siirede ve koklii
bigimde doniistiiren radikal bir yenilenme bigimidir. Bu tiir degisimlerde
stireklilikten ziyade kopug 6n plandadir ve genellikle teknolojik sigramalar,
kriz donemleri veya yeni bir vizyonun benimsenmesiyle tetiklenmektedir
(Tushman & Romanelli, 1985). Dijital doniigiim siireci, yapay zeka ve
otomasyon teknolojilerinin {iretim siireglerine entegre edilmesi, klasik
iiretim modellerinden hizmet ve bilgi temelli yapilara gegisi zorunlu kilan
orgiitsel devrimsel degigim 6rneklerindendir (Vial, 2019).

1.3. Orgiitsel Degisimin Amaglar

Orgiitsel degisimin amaglari; orgiitsel degisimin orgiitiin insan unsuruna
iliskin amaglar1, oOrgiitsel degigimin Orgiitiin yapisal unsurlarina iliskin
amaglari, orgiitsel degisimin oOrgiitiin teknolojik unsurlarma iliskin amaglari
olmak tizere ti¢ grupta degerlendirilmistir.
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1.3.1. Orgiitsel Degisimin Orgiitiin Insan Unsuruna Tliskin
Amaglar1

Orgiitsel degigim, calisgan memnuniyetini artirmaya yonelik olarak
gergeklestirilir. Memnun bir ig giicii, orglite olan baghliklarini artirir
ve isten ayrilma oranini diigiiriir. (Karakug & Yardim, 2014).

Bireyler arasinda giivene dayal bir iklimin olugturulmasi, seffafligin
tegvik edilmesi, rekabetin yerine dayanigmanin 6ne ¢ikarilmasi ve yeni
degerlerin benimsenerek mevcut olanlarin yeniden sekillendirilmesi,
oOrgiitiin biitiinlegmesini giiglendirir ve kaliciigini saglar (Erbag Ferik,
2024).

Orgiitsel degisim siirecleri, ¢alisanin kendi isine olan bagliligini ve
motivasyonunu artirma amacini tagimaktadir. Motivasyon seviyesi
yiiksek ¢aliganlar, daha iyi performans gosterirler. (Sezgin vd., 2016).

Degisim  siireglerinde, ¢alisanlarin = goriiglerinin -~ alinmast ~ ve
katilimlarinin saglanmast 6nemlidir. Bu, ¢alisan bagliligini artirir ve
degisim siirecinin daha bagarili olmasim saglar (Iraz & Alpay, 2023).

1.3.2. Orgiitsel Degisimin Orgiitiin Yapisal Unsurlarina Tliskin
Amaglar1

Orgiitsel yapmin yeniden sekillendirilmesi, siireglerin daha verimli
bir gekilde yiiriitiilmesini saglamak amaci tagimaktadir. Bu tiir bir
degisim, organizasyonel yapinin esnekligini artirarak pazar kogullarina
daha hizli adapte olmayi saglamaktadir (Cakmak, 2021).

Degisim siirecinde, organizasyonun hiyerargik yapisinin gozden
gegirilmesi ve gereksiz katmanlarin azaltilmasi, karar alma siireglerini
hizlandirarak genel etkinligi artirabilir (Sinan, 2016).

Yapisal degisim, yenilikgi bir kiiltiir olugturma ¢abasi ile
gergeklestirilmektedir. Diger bir ifade ile, orgiitler daha agik ve
katilimer bir yap1 benimsemek suretiyle yenilikgiliklerini artirabilirler
(Yigit, 2014).

1.3.3. Orgiitsel Degisimin Orgiitiin Teknolojik Unsurlarmna Iligkin
Amaglar1

Dijital stireglerin entegrasyonu ile Orgiitiin genel performansinda
tyilesmeler hedeflenmektedir. Bu tiir degigimler, i siireglerinin
otomatiklestirilmesi ve bilgi akiginin hizlandirilmas: gibi hedefler
tagimaktadir.
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Orgiitsel degisim, eski teknolojilerin modern sistemlerle degistirilmesi
amacini tagimaktadir. Bu sayede verimlilik ve kalite artirilabilir, ayrica
rekabet avantaji saglanabilir (Antep & Tiirk, 2024).

Orgiitler, gelisen teknolojilerden faydalanarak is yapis sekillerini
modernize ederler. Bu durum, miisterilere daha iyi hizmet verme
kapasitesini artirir ve pazar taleplerine hizla yamit verme yetenegini
gelistirir (Biiylik & Demur, 2021).

Biiyiikliikleri ne olursa olsun, organizasyonlarin Ar-Ge iglevleri
etrafinda gelistirdikleri organizasyonel rutinler, teknoloji odakli
yeniliklerin saglanmasinda kritik 6neme sahiptir. Bu baglamda, biiyiik
tirmalar, daha yeni teknolojik kaynaklara sahip hedeflerle daha etkin
igbirlikleri kurma potansiyeline sahiptir (Lee & Kim, 2016).

1.4. Orgiitsel Degisim Modelleri

Orgiitsel degigim ile ilgili onemli teorik yaklagtmlar arasinda Kurt
Lewin’in gii¢ alam1 kurami ve ii¢ agamali degisim modeli, Lippitt, Watson
ve Westley’in yedi agamali degisim modeli, Burke ve Litwin’in orgiitsel
performans ve degisim modeli ile Kotter'in sekiz asamali degisim modeli
yer almaktadir. Bu modeller, orgiitsel verimlilik ve adaptasyon yetenegi
tizerinde 6nemli etkilere sahip olmakla birlikte, birbirleriyle olan iligkileri ve
ortak noktalar1 da dikkat ¢ekmektedir.

1.4.1. Lewin’in U¢ Asamali Modeli

Kurt Lewin’in iig agamali modeli, orgiitsel davraniglarin degistirilebilmesi
i¢cin mevcut dengenin bozulmasi gerektigini, ardindan yeni davraniglarin
gelistirilip pekistirilmesiyle degisimin kalici hale gelecegini vurgulamaktadir
(Sop, 2016). Lewin’in degisim siireci, ii¢ agamali bir model olan ¢oziilme
(unfreeze), degisim (change), yeniden donma (refreeze) ile ifade
edilmektedir. Bu modele gore, bir orgiitiin mevcut durumunu degistirmek
igin ilk olarak mevcut yapinin “donmus” halinin ¢6ziilmesini gerekmektedir
(Burnes & Cooke, 2012). Coziilme (unfreezing) evresi, paydaslarin
degisimin gerekliligine ikna edilmesi ve degisimin kurum igin olumlu
sonuglar doguracagma dair bir farkindalik yaratilmasi siirecidir. Degisim
(changing) evresi, 6grenme, bilgi kullanim siiregleri ve yeni tutum, algt
ile davraniglarin gelistirilmesi tizerinden ilerlemekte; Orgiitiin arzulanan
yeni kosullara uyumunu saglamaktadir. Yeniden donma (refreezing) evresi
ise, degisimle birlikte ortaya ¢ikan yeni durumun kalici hale getirilmesini
ve ¢aliganlarin bu durumu benimseyerek orgiit i¢inde istikrarl bir bi¢imde
stirdiirmesini ifade etmektedir (Kiisbeci, 2021).
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Lewin’in modeli, organizasyonel degisim siireglerini daha iyi anlamak
ve yonetmek igin giiclii bir ¢ergeve sunmakta; grup dinamikleri ve eylem
aragtirmast ile desteklenmektedir (Rosenbaum vd., 2018). Ancak, bu
modelin elegtirildigi noktalar da mevcut olup, bazi akademisyenler, Lewin’in
stireci fazla basitlestirdigini belirtmektedir (Cummings vd., 2013).

1.4.2. Lippitt, Watson ve Westley’in Yedi Asamali Modeli

Lippitt, Watson ve Westley’in yedi agamali degisim modeli, Kurt Lewin’in
baglangigta {i¢ agsamali bir ger¢eveden olusan toplumsal degigime iliskin
temel kavramlarinin bir evrimidir. Lippitt ve arkadaglar1 (1958), ¢igir agan
caligmalarinda Lewin’in modelini, kurumsal doniisiimlerin karmagikligini
hesaba katan daha ayrintili, yedi adimli bir siirece genisletmislerdir (Cooke,
1998). Lippitt, Watson ve Westley tarafindan 6zetlenen yedi agama; problem
tespiti, motivasyon ve degisim kapasitesinin degerlendirilmesi, degisim plani
olusturulmasi, planin uygulanmasi, degisimin bagarisinin degerlendirilmesi
ve yeni uygulamalarin kurumsallagtirilmasidir. Bu gergeve, kuruluglarin,
degisim gabalarinin altinda yatan psikolojik ve sosyal boyutlar1 kabul ederken
gerekli prosediirel unsurlart da igeren bir yol haritasi gelistirmelerine olanak
tanimaktadir (Demirgil & Antalyali, 2017).

Bu model, Lewin’in ilkelerini temel alarak degisim siirecini etkileyen
psikolojik, prosediirel ve baglamsal faktorleri de i¢ine alan daha yapilandirilmug
bir yaklagim sunmaktadir. Stirdiiriilebilir degisimin gergeklesebilmesi igin
paydaslarin aktif katilmi, yalmizca degisime direncin azaltilmasinda ve
motivasyonun artirtlmasinda degil, ayn1 zamanda degisim siirecinin biitiinciil
sekilde benimsenmesinde de kritik bir rol oynamaktadir. Isbirligine dayalt
bu yaklagim, hem bagar1 olasiligini artirarak destekleyici ve degisime agik bir
kurum kiiltiirtiniin olugmasina katki saglarken, hem de orgiitlerin degisimin
dogasinda bulunan karmagikliklarla daha etkili bigimde baga ¢ikmalarini
kolaylagtirarak kurumsal etkinligi ve iiye memnuniyetini giiglendirmektedir
(Raelin, 2021; Smith & Mackinnon, 2019).

1.4.3. Burke ve Litwin’in Orgiitsel Performans ve Degisim Modeli

Burke ve Litwin’in modeli ise orgiitsel performansa odaklanmakta
ve degisimi etkileyen birgok faktorii — Ornegin, liderlik, kiiltiir, yapisal
degisimler — incelemektedir. Bu modelde, orgiitsel degisimin daha kapsaml
yapisal degisimlerle gergeklestirilebilecegi savunulmaktadir. Burke ve
Litwin, degisim dinamiklerini tanimlarken, mevcut sistemin bilegenleri ile
etkilesimlerini vurgulayarak genis bir perspektit sunmaktadir (Rosenbaum
vd., 2018). Bu yaklagim, gevre, strateji, liderlik, kiiltiir, yapi, sistemler ve
bireysel davraniglar arasindaki iliskileri agiklayan kapsamli bir ¢ergevedir.
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Model, orgiitsel performansin doniigiimsel (liderlik, kiiltiir) ve islemsel (yap,
stiregler) faktorlerin uyumuna bagh oldugunu ileri siirmektedir (Biyiik &
Demir, 2021).

1.4.4. Kotter’in Sekiz Asamali Modeli

Kotter’in sekiz agamali degisim modeli de degigim siireglerini yonetmek
i¢in kapsaml bir ¢er¢eve sunmaktadir. Bu model, “Acil hissettirme, Vizyon
olusturma, Vizyonu iletme, Katim saglama, Kisa vadeli zaferler yaratma,
Kazanimlar1 saglamlagtirma, Yeni yaklagimlart koklestirme” agamalarini
igermektedir (Law, 2020). Kotter'in modeli, organizasyonel degisim
stireglerini sistematik bir gergevede ele alarak, liderlerin ve yoneticilerin bu
stiregleri daha etkili bir sekilde yonetmelerine olanak tanimaktadir. Bu model,
degisimin nasil gergeklestirilecegine dair pratik bir rehber sunmaktadir ve
bir¢ok sektorde genig bir uygulama alan1 bulmustur (Appelbaum vd., 2012;
Kuo & Chen, 2019).

Kotter'in modelinin sagladigi sistematik yapi, degigim siirecinde
organizasyonlara rehberlik etme kapasitesi agisindan oldukg¢a degerlidir.
Ozellikle, ilk alt1 agamanin bir kalite iyilestirme projesi olarak uygulanmast,
degisim siirecinin  organizasyon kiiltiirii  iizerinde olumlu etkiler
yaratabilecegini  gostermektedir (Grant-Coke vd., 2015). Kotter’in
modelinin yapisi, liderlerin degigim siirecini daha organize bir gekilde ele
almasina yardimci olurken, ¢aliganlarin katilimini artirma noktasinda da etkili
bir ¢er¢eve sunmaktadir (Kuo & Chen, 2019). Ancak Kotter’in modeli, bazi
durumlarda karmagik degisim siireglerini tam olarak yansitamadigy; 6zellikle
degisimin kiiltiire entegre edilmesi agamasinda yerlesik kiiltiir dinamikleri ve
gii¢ iligkileri dikkate alinmadiginda yetersiz kaldig1 (Hughes, 2016), ayrica
pratikte yeterince esnek olmadigr ve belirli sektorler ya da baglamlarda
uygulanabilirliginin sinirh kaldig1 yoniinde elestirilmektedir (Dao vd., 2021).
Kotter’in modelinin bir diger elestirisi, degigim siirecinin ilk agamalarinda
aciliyet hissi yaratmanin her zaman motivasyon saglamayabilecegidir.
Caligmalar, degisime direng gosteren gruplarin bulundugu ortamlarda,
aciliyet hissi yaratmanin yeterli olmayabilecegini ve ¢aliganlarin siireci
benimsemekte zorlanabilecegini gostermektedir (Kuo & Chen, 2019).

2. Orgiitsel Degisime Direng

Orgiitsel degisime direng, 6rgiit iginde bireylerin ya da gruplarin degigim
girisimlerine karg1 sergiledikleri duygusal, biligsel ve davranigsal tepkiler
biitlinii olarak tanimlanmaktadir (Oreg, 2003).Degisime kars1 direng, her
doniigiim siirecinin dogal bir pargasidir ve kurum iginde ¢esitli diizeylerde
ortaya ¢ikabilmektedir (Szabla, 2007). Bu direng, belirsizlikten duyulan
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kaygi, aligkanliklarin bozulmasi, kontrol kaybr algis1 ve statii ya da ¢ikarlarin
tehdit edilmesi gibi faktorlerden kaynaklanabilmektedir (Dent & Goldberg,
1999).

Direng; yalmzca bireysel 6zelliklerden degil, ayni1 zamanda orgiitsel kiiltiir,
liderlik tarzi, iletigim siiregleri ve ¢aliganlarin karar alma siirecine katilim
derecesi gibi yapisal unsurlardan da etkilenmektedir (Ertiirk, 2010). Degisime
direng, ozellikle yerlesik orgiitsel aligkanliklar, gii¢ dengeleri ve ¢alisanlarin
psikolojik sozlesme algilariyla yakindan iligkilidir (Sabuncuoglu, 2008).
Ayrica, degisim siireglerinde yeterli iletisim ve katilim mekanizmalarinin
olugturulmamasi, ¢alisanlarin degisime uyumunu zorlagtirmakta ve direng
davranglarini artirmaktadir (Gtirer, 2015). Literatiirde, direng ¢ok boyutlu
bir olgu olarak degerlendirilmekte; biligsel esneklik eksikligi, dayatilan
degisime duygusal tepki ve kisa vadeye odaklanma gibi alt boyutlarla
agiklanmaktadir (Oreg, 2003). Sonug itibariyle Orgiitsel degisime direng,
degisim siireglerinin basarisin1 dogrudan etkileyen kritik bir unsur olup,
degisimin yonetiminde dikkate alinmasi gereken temel bir kavramdir (Dent
& Goldberg, 1999).

2.1. Degisime Direncin Bireysel Nedenleri

Bireysel direng, c¢alisanlarin degisim girisimlerine yonelik  kigisel
alg1, duygu ve davraniglarindan kaynaklanan olumsuz tepkiler olarak
tanimlanmaktadir (Piderit, 2000). Bu direng; belirsizlikten duyulan kayg,
aliskanliklarin bozulmasina karg: isteksizlik, statii veya ¢ikar kaybi korkusu
ve kigisel kontrol alaninin tehdit edilmesi gibi faktorlerle beslenmektedir
(Kotter & Schlesinger, 2008).

Oreg (2003) bireysel direnci, rutin arayisi, biligsel katilik, kisa vadeye
odaklanma ve dayatilan degisime duygusal tepki gibi boyutlarla agiklamig ve
bireysel farkliliklarin degisim siirecine yonelik tepkilerde belirleyici oldugunu
ortaya koymustur. Rutin avaysss, rutinlerini koruma istegidir. Insanlar
genellikle bildikleri ve giivende olduklari rutinlerle rahat ederler ve degisim
bu rutinlerinin bozulmasi riski anlamina gelmektedir. Dolayisiyla bireyler bu
riskten dolay1 direng gostermektedirler. Bilissel katilik, yeni bilgiler ve farkl
bakis agilarint kabul etme konusundaki hognutsuzluklarini ifade etmektedir.
Gegmisteki deneyimlerinden hareket ettikleri igin, yeni siireklilik gosteren
davraniglar bu direnci artirmaktadir. Calismalar, biligsel katihig yiiksek
olan bireylerin degisim siireglerinde daha fazla direng gosterdiklerini 6ne
siirmektedir. Kusa vadeye odaklanma, bireylerin mevcut durumu hizlica
degerlendirme ve olasi degigikliklerin uzun vadeli yararlarini goz oniinde
bulundurma konusunda isteksizlikleridir. Bu durum, degisim siireglerinin
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olumsuz algilanmasina ve uygulanmasina engel teskil etmektedir. Dayatilan
degisime yonelik duygusal tepki ise, bireylerin degisikliklere karsi gosterdigi
duygusal tepkilerin bir sonucudur. Degisim siiregleri genellikle belirsizlik
ve kaygi yaratmaktadir; bu da bireylerin duygusal durumlarini olumsuz
etkileyebilir. Bu durum, ¢alisanlarin degisiklige kars1 gelistirdikleri direngle
kendini gostermektedir (Oreg, 2003).

2.2. Degisime Direncin Orgiitsel Nedenleri

Degisime direncin yalnizca bireysel degil, 6rgiitsel diizeyde de onemli
nedenleri bulunmaktadir. Robbins (2000), orgiitsel diizeyde direng
kaynaklarini; yapisal atalet, siirli odaklanma, grup normlarinin baskist,
kaynak tahsisine iliskin tehditler ve uzmanlagmis yatinm ya da becerilerin
deger kaybr riski olarak siralamaktadir (Robbins, 2000). Yapusal atalet,
orgiitlerde yerlesik siiregler, standartlar ve formal kurallar nedeniyle degisime
uyumun yavaglamasina yol agarken; smerls odaklanma, birimlerin kendi
cikarlarini Orgiitsel biitiiniin Oniine koymasina neden olmaktadir. Grup
novmlarimmn baskis: ¢aliganlarin davraniglarini giiglii bigimde yonlendirdigi
icin degisime yonelik kolektif direng gelistirilmesine zemin hazirlamaktadir.
Kaynak tabsisine iliskin tebditler, orgitsel degigim siireglerinde mevcut
kaynaklarin (biitge, insan kaynagi, ekipman, yetki alami vb.) yeniden
dagitilmas:  gerekliliginden =~ dogmaktadir. Ornegin, bir departmana
saglanan finansal veya insan kaynaginin bagka birimlere kaydirilmasi, bu
birimlerde kaynak kaybr algis1 yaratmakta ve yoneticilerin degisime direng
gostermesine yol agabilmektedir. Bu durum, orgiit igindeki gii¢ dengelerini
degistirdigi i¢in Ozellikle iist ve orta kademe yoneticilerin statii ve otorite
kaybi1 korkusunu da tetiklemektedir. Uzmanlasmas yatwrum ya da becerilerin
deger kayb: viski ise, ¢alisanlarin sahip olduklari bilgi, teknik beceri veya
deneyimin degisimle birlikte gecerliligini yitirmesiyle ilgilidir. Mesela,
yeni bir teknoloji veya yazilimmn benimsenmesi, ¢aliganlarin yillar iginde
gelistirdigi uzmanhklarinin ige yaramaz hale gelmesine ve bu nedenle kisisel
1§ giivencesi algilarinin sarsilmasina yol agabilmektedir. Bu risk, ¢aliganlarin
degisime karst savunmaci bir tavir almasina ve 6grenme siirecine isteksiz
yaklagmasina neden olmaktadir (Robbins, 2000).

2.3. Degisime Diren¢ Boyutlar:

Orgiitsel degisim direnci, bircok faktor ve boyut ¢evresinde sekillenen bir
olgudur. Bu boyutlarin tanimlanmasi, yoneticilerin degisim siireglerini daha
etkin yonetmelerine yardimei olmaktadir. Orgiitsel degisime direncin genel
olarak duygusal direng, sistematik direng ve davranigsal direng olmak tizere
ti¢ boyutu bulunmaktadr:
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Duygusal diveng, duygusal tepkileri tizerinden sekillenmektedir.
Degisimin ortaya ¢ikardigi belirsizlikler ve kaygilar, ¢aliganlarin degisim
kargisinda gelistirdikleri korku, kaygi, otke ya da giivensizlik gibi
duygusal tepkilerden beslenmektedir (Piderit, 2000). Aragtirmalar,
bireylerin degigim sirasinda karmagik (olumlu ve olumsuz) duygular
yagadiklarini ve bu durumun direngle sonuglandigini gostermektedir

(Kozak & Geng, 2018).

Sistematik diveng, Sistematik direng ¢ogu zaman Orgiitsel 6grenme
kapasitesinin simirhligryla iliskilidir; biirokratik yapilar yeniligin
igsellegmesini engellemektedir. Degisim siireglerinin iyi yonetilmemesi,
kaynak tahsisi eksikligi ya da karar alma mekanizmalarinin hiyerarsiye
dayali ve katilimsiz olmasi, mevcut sistemin esnek olmamast, siireglerin
karmagik hale gelmesi ve belirsizliklerin artmasi gibi unsurlar bu direng
tipini beslemektedir (Deng vd., 2023; Scholkmann, 2020).

Davransssal diveng ise bireylerin degisime karst geligtirdikleri
davramgsal tepkilerle kendini gostermektedir. Caliganlarin degisime
katilmay1 reddetmeleri, agik muhalefet sergilemeleri veya pasif direnig
gostermeleri bu duruma o6rnek tegkil etmektedir (Oreg, 2003).
Ozellikle iletisim eksikligi, ¢alisanlarin kaygilarinin goz ardr edilmesi
ve degisimin yukaridan agagiya dayatilmasi, davranigsal direnci daha
da goriiniir hale getirmektedir (Altintag, 2020).

2.4. Degisime Direnci Azaltict Etmenler

Degisim ihtiyacinin temellendirilmesi ve vizyonun olusturulmasi:
Degisim yonetiminde yoneticilerin ilk gorevi, degisimin gerekliligini
rasyonel temellere dayandirarak g¢ahganlara aktarmaktir. Mevcut
durumun artik siirdiirtilemez oldugunu ortaya koymak ve gelecege dair
tutarh bir vizyon gelistirmek, ¢aliganlarin belirsizlik algisini azaltmakta
ve degisim siirecine yonelik biligsel bir hazirlik yaratmaktadir (Kotter,

1996).

Calisan katilminin saglanmasi: Degisim siirecine aktif' katilim,
caliganlarda Orgiitsel baghligi ve degisim hedeflerine yonelik
sahiplenmeyi artirmaktadir. Caliganlara goriis bildirme, sorunlari
dile getirme ve ¢Oziim iiretme firsati verilmesi, degisime yonelik
diren¢ davraniglarini  zayiflatmakta ve  siirecin  megruiyetini
pekistirmektedir (Zangana vd., 2024). Ayrica, ¢ahisanlara daha fazla
ozerklik verilmesiyle, degisim siireglerinde direnglerinin azaldig:
gozlemlenmigtir (Tummers vd., 2015).
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Etkili ve seffaf iletisim kurma: Etkili iletisim stratejileri belirsizlikleri
azaltarak ¢aliganlarin degisimle ilgili kaygilarini en aza indirmekte,
bu da direncin zayiflamasmna katkida bulunmaktadir (Armenakis &
Harris, 2002). Tletigim kanallarinin agik, ¢ift yonlii ve siirekli olmast,
caliganlarin degisimle ilgili yanlg anlamalarini 6nlemekte ve degisime
dair algilanan tehditleri azaltmaktadir (Valtonen, 2024). Ozellikle
belirsizlik diizeyi yiiksek siireglerde seffaf iletigim, ¢aliganlarin pozitif
olarak etkilemekte ve degisim girisimlerinin megruiyetini artirmaktadir
(Suyuthi vd., 2025). Bir liderin ekibine sagladig: giiven ve pozitif
bir iletigim tarzi, ¢aliganlarin baghligr artirarak degisim siireglerinde
direngleri kirmada kritik bir rol iistlenmektedir (Erkutlu & Chafra,
2000).

Bireysel psikolojik faktorlerin dikkate alinmasi: degisime kargi
direncin psikolojik boyutlar1 da dikkate alinmahdir. Calisanlarin
bireysel oOzellikleri, degisime olan yaklagimlarini biiyiik Olgiide
etkileyebilir. Oreg’in aragtirmasmna gore, degisim direnci, kigilik
ozellikleri ve degisimin yagandigr baglam ile baglantilidir (Makina &
Keng’ara, 2018). Caliganlarin endiseleri ve giivensizliklerini anlamak
ve ele almak, direnci azaltici bir diger faktordiir.

Degisim siirecinin asamal1 olarak uygulanmas: ve pilot projelerle
test edilmesi: Degigimin aniden degil de adim adim gergeklestirilmesi
calisanlarda olugabilecek yogun direng tepkilerini azaltarak siirece
daha kolay adaptasyon imkani sunmaktadir (Kotter, 1996). Kademeli
uygulamalar, erken donemde elde edilen kiigiik kazanimlar1 goriiniir
kilarak ¢aliganlarda degigimin miimkiin olduguna dair inang
olusturmakta ve motivasyonu pekistirmektedir (Valtonen, 2024).

Egitim, oOgrenme ve geri bildirim mekanizmalarinin inga
edilmesi: Caliganlarin degisim siirecinde en sik yagadigr sorunlardan
biri uzmanhklarinin gegerliligini yitirecegi kaygisidir. Bu nedenle
egitim programlari, kog¢luk uygulamalar1 ve siirekli geri bildirim
mekanizmalari, ¢aliganlarin  yeni beceriler gelistirmesine olanak
tanityarak degisime uyum siirecini kolaylagtirmaktadir. Bu  tiir
uygulamalar, 6rgiitlerde degisime yonelik biligsel ve duygusal direncin
azaltilmasinda etkili bir ara¢ olarak goriilmektedir (Armenakis &
Harris, 2002).

Destekleyici ve doniisiimcii liderlik anlayisi: Degisim siireglerinde
liderligin rolii yalnizca yonetsel degil, aym1 zamanda duygusal ve
kiiltiirel bir boyut da tagimaktadir. Giiven tesis eden, empatik ve
destekleyici bir liderlik tarzi, galiganlarin kaygilarinin azaltilmasina
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ve degisime baghliklarinin artirilmasina katki saglamaktadir. Yapilan
aragtirmalar, doniigimcii liderligin  degisim liderligi ile birlikte
ele alindiginda ¢alisanlarin degigime yonelik olumlu tutumlarin

giiglendirdigini ortaya koymaktadir (Herold vd., 2008).

Orgiit kiiltiiriin degisimlere acik hale getirilmesi: Degisime direnci
etkileyen bir diger 6nemli unsur da orgiit kiiltiiriidiir. Degisime
olumsuz yaklagan bir kiiltiir yapisimin varhigi, degisim girisimlerine
kargi direnigin artmasma neden olmaktadir. Calisanlar, ge¢mig
tecriibelerine dayanarak, stratejik degisimlerin basarili olacagina dair
inang tagimazsa, bu durum direng olusturabilir (Makina & Keng’ara,
2018).

Kisavadelikazanimlarin planlanmasive goriiniir kilinmasi: Degigim
girisimleri genellikle uzun vadeli ve zorlu siiregler oldugundan, erken
donemde elde edilen somut kazanimlar ¢aliganlarin motivasyonunu
artirmak agisindan avantaj saglamaktadir. Bu kazanmimlarin orgiit
genelinde gortiniir kilinmasi, ¢aliganlarda giiven ve aidiyet duygusunu
pekistirerek degisim stirecinin stirdiriilebilirligini desteklemektedir
(Kotter, 1996).

Odiillendirme ve tegvik sistemlerinin kullanilmast: Calisanlarin
degisime uyum gosterme  diizeylerinin  Orglitsel  diizeyde
odiillendirilmesi, olumlu davraniglarin pekistirilmesini saglamaktadr.
Bu odiiller sadece finansal olarak degil, ayn1 zamanda takdir, kariyer
geligimi ve 6grenme firsatlar1 gibi motivasyon artirict unsurlar1 da
igermelidir. Dinamik ve esnek oOdiillendirme sistemleri, orgiitlerde
degisim kiiltlirtintin  kurumsallagmasina  katki  saglayan o6nemli

araglardir (Lawler & Worley, 2006).

Manipiilasyon: Manipiilasyon, herhangi bir olayin veya bilginin
carpitilarak ya da segici bigimde sunularak ¢aliganlarda farkl: bir algt
olugturulmasini ifade etmektedir. Bu yaklagim, kisa vadede direncin
azaltilmasina yardimci olsa da, ¢aliganlarin manipiilasyonu fark etmeleri
durumunda giiven iligkisini zedeleyerek daha ciddi direng bigimlerine
yol agabilmekte (Kotter & Schlesinger, 2008), calisanlarin giiven
duygusunun sarsilmast ilerleyen siireglerde daha yogun gatigmalarin
ortaya ¢tkmasina neden olabilmektedir (Oreg vd., 2011)

Kooptasyon: Kooptasyon, degisim siirecine direng gosteren
bireyleri karar alma mekanizmalarina dahil ederek, onlar1 sorunlarin
ve ¢oziimlerin bir pargasi haline getirmektir. Bu yontem, ozellikle
sembolik roller veya komiteler tizerinden ¢aliganlara katilm izlenimi
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verilerek uygulanabilir (Kogel, 2013).  Seffaf bir kooptasyon
stireci, degisime yonelik sahiplenmeyi artirirken uyum  siirecini
giiglendirebilmektedir (Armenakis & Harris, 2009). Ancak bu
hassas bir dengede ger¢eklestirilmelidir. Aksi halde katilimin ytizeysel
kalmasi, ¢aliganlarda “s6z hakkimiz varmig gibi gosteriliyor” algisi
yaratabilmekte ve giiven sorununu derinlegtirebilmektedir (Lines,

2004).

Pazarlik ve anlagsma yapilmasi: Degisime karsi direng gosteren
gruplar veya bireylerle pazarhik yapilmasi ve kargilikli ¢ikarlart
dengeleyen bir anlagmaya varilmasi, literatiirde en etkili direng azaltma
stratejilerinden biri olarak goriilmektedir (Kotter & Schlesinger,
2008).Toplu sozlesmeler ve ortak anlagmalar, degisim siireglerinde
calisanlarin katilmini artirarak, direnglerini azaltmalarina yardimci
olabilmektedir (Yorgun, 2023).

Taviz verilmesi: Orgiitsel degisim siireclerinde direngle basa ¢ikmada
kullanilan stratejilerden biri, ¢alisanlara belirli konularda esneklik
taninmast ve karsilikli tavizlerin verilmesidir. Miizakere ve taviz
stratejilerinin, galiganlarin kontrol algisini giiglendirdigini ve degisim
stirecine  yonelik olumsuz tutumlari azalttigin1  gostermektedir
(Valtonen, 2024). Tavizler sadece geri adim atmak ya da fedakarlik
yapmak olarak diigiiniilmemelidir. Esnek ¢aligma kosullari, yeni
beceriler kazandiracak firsatlar ya da kariyer gelisim imkanlart
gibi ¢aliganlar1 motive edici diizenlemeler, direncin yumugsamasini
hizlandiran  etkili uygulamalar arasinda  degerlendirilmektedir

(Mbarek, 2024).

Tehdit ve baski kullanimi: Degisime direncin agilmast igin
bagvurulan stratejiler arasinda 6zellikle iist yonetimin hizli sonug almak
istedigi durumlarda kullanilan tehdit etme ve baski kurma (Kotter &
Schlesinger, 2008), sadece kisa vadede ve gegici bir uyum saglamakta,
uzun vadede ise ¢aliganlarin orgiitsel adalet algilarinin bozuldugunu
ve bunun da daha derin bir direng yarattigini gostermektedir (Furst
& Cable, 2008). Stirdiiriilebilir degisim igin giivene dayali iletigim ve
katihm stratejilerinin gok daha etkili oldugu ve bu nedenle ancak son
care olarak bagvurulabilecek bir strateji olarak degerlendirilmektedir
(Oreg vd., 2011).

Tiim bu stratejiler, degisime direncin yalmzca ortadan kaldirilacak bir
engel degil, yonetilmesi gereken bir enerji kaynagi oldugunu gostermektedir.
Ciinkii orgiitlerde direng, degisimin kalitesine dair bir geri bildirim iglevi
gorebilir (Piderit, 2000).
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3. Orgiitsel Gii¢

Orgiitsel gii¢, 6rgiit igerisindeki aktorlerin (yoneticiler, liderler veya galisan
gruplari) sahip olduklar: resmi (pozisyon, otorite, kaynak kontrolii) ve gayri
resmi (uzmanlik, referans, iletisim aglar1) araglar araciigiyla baskalarinin
davraniglarini, tutumlarini ve karar alma siireglerini etkileme kapasitesi olarak
tanimlanmaktadir (Mintzberg, 1983; Park, 2019). Orgiitlerin yonetiminde
onemli bir unsur olan gii¢, bir birim ya da grubun, arzu edilen sonuglara
ulagmak amaciyla diger birim veya gruplar: etkileyebilme kapasitesini ifade
etmektedir. Giig, kargilikl iligkiler yoluyla etki altindaki tarafin davraniglarinda
degisikliklerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Temel giidiilerden biri olarak
goriilen gii¢, bireylerin tutum ve davraniglarinin onlarin rizast olmasa dahi
degistirilebilmesine imkan tanimaktadir (Simsek vd., 2015).

Gii¢ kavrami, literatiirde siklikla otorite, kontrol, ideoloji ve etki
gibi kavramlarla karigtinlmaktadir. Bu karigikligin nedeni kavramlarin
tanimlanmasindaki  zorluklar ve Orgiitsel tercih siireglerindeki farkl
bakis agilart olmasidir.  Otorite, mesruluk kazanmig gii¢ olarak
degerlendirilmektedir. Gii¢ zorlamayi igerebilirken otorite fiziki bir zorlama
igermeyebilmektedir. Kontrol, klasik yonetim anlayiginda kurallara uyum ve
duraganlikla iliskilendirilirken, modern yaklagimlarda kurallar araciligryla
aktorler arasindaki iligkileri diizenleyen dinamik bir mekanizma olarak
goriilmektedir. Ideolofi, toplumsal diizeni mesrulagtiran ve gruplar arasi gikar
iliskilerini destekleyen bir degerler ve inanglar sistemi olarak ele alinmaktadur.
Etki ise, giiclin potansiyelinden farkli olarak davranig tizerinde fiili degisim
yaratma kapasitesi olarak tanimlanmakta ve bazi yazarlar tarafindan giiciin

uygulanmig hali seklinde degerlendirilmektedir (Bayraktaroglu, 2000).

Giigkavrami, yalnizcadogrudanotoriteuygulamalarinidegil, aynizamanda
sembolik etki, bilgi yonetimi ve alg1 olusturma gibi daha goriinmez siiregleri
de kapsamaktadir. Liderler, semboller, ritiieller ve kiiltiirel kodlar vasitasiyla
caliganlarin 6rgiit hakkindaki algilarini bigimlendirmekte ve davraniglarini
yonlendirmektedir (Hatch, 2018). Sembolik etki, liderin vizyonunu
goriiniir kilarak ¢ahisanlarin orgiitsel hedeflerle 6zdeslesmesini saglamakta
ve Ozellikle belirsizlik donemlerinde ¢alisanlara anlam kazandirma, ortak
bir kimlik olusturma ve orgiitsel hedeflerle 6zdeslesme siireglerinde kritik
rol oynamaktadir. Bu nedenle sembolik liderlik, yalnizca bireysel karizma
ile degil, orgiit kiiltiirtiniin yeniden iiretimiyle de iliskilendirilmektedir
(Alvesson & Spicer, 2012). Modern orgiitlerde gii¢ dinamiklerini belirleyen
diger bir gii¢ kaynag1 da bilgi yonetimidir. Orgiitlerde karar siireglerini bilgiye
sahip olan aktorler yonlendirmektedir (Alavi & Leidner, 2001). Bu nedenle
bilgi, 6zellikle de teknolojinin artan bir ivme ile gelistigi giiniimiizde sadece
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operasyonel bir unsur olmaktan 6te, orgiitsel rekabet avantaji saglayan bir
gii¢ unsuru olarak degerlendirilmektedir (Northouse, 2018). Algz yonetimi
ise, orgiitsel degisim ve gii¢ iligkilerinde siklikla bagvurulan, ancak ¢ogu
zaman goriinmez olan bir siiregtir. Yoneticiler, iletigim stratejileri, giindem
belirleme ve sOylem ingasi yoluyla ¢alisanlarin belirli bir konuya yonelik
algilarini sekillendirebilmektedirler (Gioia & Chittipeddi, 1991). Bu noktada
amaglanan bir bilginin paylagilmasindan ziyade ¢alisanlarin bu bilgiyi nasil
algilayacaklarint yonlendirmektir. Boylelikle degisime direng yerine uyum
saglama egilimi artirlmakta, ¢aliganlarin orgiitsel hedeflerle biitiinlegmesi
tegvik edilmektedir. Ozellikle kriz ve belirsizlik donemlerinde algi yonetimi,
orgiitsel giivenin korunmasinda ve ¢aliganlarin bagliliginin siirdiirtilmesinde
kritik bir arag olarak 6ne ¢ikmaktadir (Stowell, 2020).

3.1. Gii¢ Kaynaklar:

Yoneticiler, sahip olduklar gii¢ kaynaklarini kullanarak etkileme siiregleri
aracihgiyla bagkalarinin davraniglarini yonlendirme ve degistirme imkanina
sahiptir. Literatiirde gli¢ kaynaklari ile alakali ¢ok farkli smiflamalar
mevcuttur. Bunlarin iginde genel kabul gormiis yasal giig, zorlayia giig, 6diil
giicii, karizma giicii, uzmanlik giicti ve bilgi giicii olmak iizere alt1 tiir gii¢
kaynag1 tanimlanmugtir (Eren, 2004).

Yasal (Mesru) Giig: Bireyin orgiit hiyerarsisi iginde sahip oldugu
resmi unvan, statii ve hiyerarsik konumdan dogan giictine yasal gii¢ ad1
verilmektedir. Caliganlar, yoneticinin talimatlarini gorevlerinin dogal
bir pargast olarak kabul etmektedirler. Yonetici ya da lider, bu giig
aracih@iyla astlarin gorevlerini belirleyebilir, kaynaklarin dagilimini
kontrol edebilir ve ig siireglerini yonlendirebilir (French & Raven,
1959). Ancak pozisyonel giiciin etkisi genellikle makamla sinirhidir;
kigi pozisyonunu kaybettiginde giicii de ortadan kalkar (Robbins &
Judge, 2019). Bu giig tiiriiniin etkinligi, otoritenin adaletli ve geffaf
bigimde uygulanmasina baglidir (Buchanan & Badham, 2020).

Uzmanlik Giicii: Uzmanlik giicli, bireyin sahip oldugu bilgi,
deneyim ve uzmanlik becerilerinden kaynaklanmaktadir. Calisanlar,
dogru bilgiye ulagmak ve sorunlarini ¢6zmek i¢in uzmanhk giiciine
sahip kisilere giivenme egilimindedir (Yukl, 2013). Ozellikle bilgi
yogun sektorlerde, uzmanhk giicii gogu zaman ¢aliganlar igin ¢aligma
ortaminda diger giig tiirlerine nazaran daha degerli kabul edilmektedir
(Shaheen vd., 2024).

Karizmatik (Referans) Gii¢: Karizmatik giig, bir bireyin digerlerinin
tizerinde etkili olmasimni saglayan kigisel gekiciligi, giivenilirligi ve
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karizmatik Ozelliklerinin varligina baghdir. Bu giice sahip kigiler,
orgiitte rol model olarak goriliir ve c¢alisanlar onlarin degerlerini
igsellestirme egilimi gosterir (Northouse, 2018). Uzmanlik giiciine
benzer sekilde bilgi ve yetkinlikten beslense de karizmatik gii¢ daha
cok liderin gekiciligi ve rol model olma niteligi tizerinden islemektedir.
Kigisel ozellikleriyle begeni toplayan ve 6rnek alinan liderler, 6zellikle
geng ¢alisanlar tizerinde bu tiir bir gii¢ kullanabilmekte; grup
iginde karizmasi yiiksek bireyler, ¢ekicilikleri sayesinde diger tyeleri
etkileyerek gii¢ sahibi konumuna gelmektedir (Comert, 2014).

Odiil Giicii: Calisanlarin davraniglarini olumlu sonuglarla pekistirme
kapasitesine dayanan odiil giicii, terfi, maag artig1, prim gibi maddi
odiiller ile 6vgii ve takdir gibi manevi 6diilleri de kapsamaktadir (Kogar
& Calik, 2011). Yoneticiler agisindan pozisyonel giiciin en belirgin
kaynaklarindan biri 6diil giiciidiir. Yonetici, otoritesi sayesinde kit
ve degerli kaynaklar1 ¢ahiganlara dagitma yetkisine sahiptir ve bu
durum astlar iizerinde giiglii bir etki yaratmaktadir. Cogu zaman
odiiller yalnizca sinirl sayidaki ¢aligana verildiginden, bu kaynaklarin
dagilimi ¢alisanlar arasinda yiiksek beklenti ve rekabet olugturur. Terfi
ya da biiylik ¢aph odiillerin genellikle ¢ok az kisiye verilmesi, odiil
giicliniin stratejik 6nemini artirmaktadir. Bu nedenle bir yoneticinin
odil dagiimindaki dikkatli tutumu, 6rgiit i¢i dengeleri ve ¢alisan
davraniglarini dogrudan etkileme potansiyeline sahiptir (Kogar &
Calik, 2011). Ancak odiillerin adil dagitilmamasi, galiganlar arasinda
motivasyon kaybina ve huzursuzluga neden olabilir (Pfeffer, 1992).

Zorlayic1 Giig: Zorlayicr giig, isten ¢ikarma tehdidi, disiplin cezalar
veya terfi engelleri gibi ¢aliganlarin olumsuz sonuglarla kargilagabilecegi
yaptirimlar olarak ifade edilmektedir (Yukl, 2013). Odiil giiciiniin zit
yoniinii temsil eden ve cezalandirmaya dayanan zorlayici giig, liderlerin
verdigi talimatlara uymayan ya da direng gosteren galiganlar tizerinde
disiplin uygulama ve kontrol saglama amaciyla kullanilmaktadir
(Bakan & Biiyiikbege, 2010). Kisa vadede itaat saglayabilse de uzun
vadede stres, memnuniyetsizlik ve direng yaratabilme ihtimali oldukga
yiiksektir (Oreg vd., 2011).

Bilgi Giicii, yiiriitiilen i veya siiregle ilgili 6zel bilgi ve deneyime
sahip olunmasindan kaynaklanmaktadir. Bu gii¢ tiiriinde 6nemli olan,
caliganlarin yoneticilerinin gergekten bilgili olduguna ikna olmalaridir;
bilgi sahibi oldukga kisi kargisindakileri etkileme imkanina sahiptir.
Bilgi giicii ile uzmanlik giicii kimi zaman birbirinin yerine kullanilsa da
aslinda farkl nitelikler tagimaktadir. Uzmanhk giiciinde, ¢alisanlarin
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algis1 belirleyici olup, iist diizeydeki kiginin bilgi ve deneyime sahip
olduguna inang esas alinmaktadir. Bu nedenle uzmanlk giicti gorece
bir 6zellik tagimakta, sinirlarinin kesin olmamasi da onu bilgi giiciinden
ayiran temel nokta olmaktadir (§imgek, 2021).

Bu gii¢ kaynaklar1 birbiriyle iliskilidir. Birinin kullanilmasi, digerinin
kullanilma becerisini etkileyebilmektedir. Ornegin, zorlayici gii¢ kullanan
bir yonetici karizma giicinii kaybedebilmekte, ancak yasal giici hem
karizmay1 hem de uzmanlk giiciinii artirmak i¢in kullanilabilmektedir. Ya da
yonetici aynt anda birden fazla gii¢ temelini farkli kombinasyonlarda, farkli
baglamlarda, farkli kigilerle ve farkli zamanlarda birlikte kullanabilmektedir
(Buchanan & Badham, 2020).

Kurumsal politikalar ve normatit gergeveler, gii¢ iliskilerinin yalnizca
ckonomik degil ayni zamanda Kkiiltiirel ve kimliksel degerlerle de
belirlendigini gostermektedir (Siddiqui et al., 2024). Cevresel baskilar
ve toplumsal beklentiler, ozellikle stirdiiriilebilirlik ve esitlik talepleri,
orgiitlerde yeni gii¢ merkezlerinin ortaya ¢ikmasina yol agmakta ve “yesil
liderlik” gibi kavramlar1 giliclendirmektedir (Burnes, 2017). Son olarak,
liderlik tarzlar1 ve iletigim siiregleri gli¢ doniigiimlerinin belirleyici unsurlar
arasindadir; dontisiimcii ve katilimer liderlik, ¢alisanlarla etkilesim kurarak
giicii merkezden dagitilmug yapilara kaydirmakta, bu da degigim siireclerinde
direncin yonetimini kolaylastirmaktadir (Rafferty et al., 2022). Ornegin
dijital doniisiim projelerinde teknik uzmanlhk bilgisine sahip ¢aliganlarin
stratejik Oneminin artmasi, orgiit i¢i gii¢c dengelerinin teknik bilgi lehine
kaymasina yol ag¢maktadir (Zuboft, 1988). Benzer sekilde degisim
donemlerinde Dbelirsizlikleri yonetebilen, vizyon ve giiven saglayabilen
liderler, sembolik ve karizmatik gii¢ unsurlarini pekistirerek daha merkezi bir
konuma ulagmaktadir (Yukl, 2013). Ancak bu siiregte, degisime karg1 direnig
gosteren gruplar gii¢ kaybi yagarken; degisimle uyumlu, esnek ve 6grenmeye
agik aktorler gii¢ kazanmakta ve yeni Orgiitsel diizenin belirleyici unsurlar
haline gelmektedir (Burnes, 2017). Dolayisiyla degigim siiregleri, orgiit igi
gii¢ dagiliminin duragan degil, dinamik ve siirekli yeniden iiretilen bir yap1
oldugunu ortaya koymaktadir.

4. Gii¢ Déniigiimleri

Giig, orgiitsel degisim ve diren¢ kavramlariyla yakindan iliskilidir.
Orgiitlerde koklii bir degisim yasandiginda, mevcut gii¢ dengeleri de
kaginilmaz bi¢imde doniigmektedir. Giiniimiiziin yogun teknolojik ve
toplumsal doniigiim ortaminda, bu gii¢ degisimleri daha goriiniir ve dinamik
bir nitelik kazanmistir (Burnes, 2017). Orgiitlerde gerceklesen degisimlerin
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gii¢ dengeleri {izerindeki etkileri ¢ok boyutlu bir karaktere sahiptir. Bu
doniistim siirecinde yalnizca hiyerargik otorite degil, aym1 zamanda gii¢
mesafesi, organizasyonel 6grenme, yenilikgilik ve adalet algilar1 da yeniden
sekillenmektedir.

Giig mesafesi kavrami, degisim donemlerinde ¢alisanlarin yoneticilerle
olan iliskilerini ve direng diizeylerini belirleyen kritik bir unsur olarak 6ne
¢tkmaktadir (Hofstede vd., 2010). Bir organizasyon veya toplumda gii¢ ve
otorite arasindaki iligkilerin dogasini bi¢imlendiren gii¢ mesafesi, bireylerin
liderlerine ve Orgiit yapilarina olan giivenlerini etkilemektedir (Daniels &
Greguras, 2014). Ornegin, yiiksek gii¢ mesafesine sahip organizasyonlarda,
alt kademedeki ¢aliganlarin fikirlerini ifade etme 6zgiivenleri diigmektedir.
Diigiik gli¢ mesafesi olan ortamlarda ise iletigim genellikle daha agiktir ve
calisanlar kendilerini daha fazla ifade edebildikleri i¢in, katilimer bir ¢aliyma
ortami olugmaktadir (Durdn-Brizuela vd., 2017).

Onganizasyonel dgrenme, Orglt iginde bilgi tretimi ve paylagimini
artirmakta, yeni bilgilere sahip olan aktorler, uzmanlik giicii kazanmaktadur.
Bu durum, bilgiye hakim olan kisiler ve birimler, karar siire¢lerinde daha etkili
hale gelecegi igin orgiit i¢indeki gii¢ dengelerini yeniden sekillendirmektedir
(Argyris & Schon, 1996). Ogrenme siiregleri kolektif hale geldiginde
ise, bilgi tek bir kiginin veya grubun elinde toplanmayip daha genig bir
tabana yayildigr igin, orgiit iginde gii¢ dagilimi daha yatay ve katilimcr hale
gelmektedir (Crossan vd., 1999). Dolayisiyla bilgi paylagiminin artmasiyla
birlikte, 6grenen orgiitler yalnizca ¢evresel uyumu degil, gii¢ dagiliminda da

demokratiklegmeyi tegvik etmektedir.

Degisim stireglerinde yemilikeilik kiiltiiriiniin olugturulmasiyla birlikte
gii¢ dagilimimni esnetme potansiyeline sahiptir. Giiclin hiyerargik bir
vapidan daha yatay bir yapiya kaymasi, organizasyon i¢inde bir¢ok seviyede
yaraticihigi tegvik etmektedir. Aragtirmalar, giiciin daha merkezi olmayan bir
sekilde dagitilmast durumunda, galiganlarin inisiyatit alma ve yenilikgi fikirler
gelistirme konusunda daha istekli olduklarint ortaya koymaktadir (Bessant
& Tidd, 2013). bu siiregte risk alan, yaraticihg tegvik eden aktorlerin daha
goriiniir hale geldigi ifade edilmektedir (Anderson vd., 2014).

Orgiitsel adalet algiars (6zellikle dagitimsal ve siirecsel adalet)
caliganlarin degisime olan destegini veya direncini dogrudan etkileyerek,
gii¢ dengelerinin megruiyet temelini doniigtiirmektedir (Colquitt & Zipay,
2021). Dagitimsal ve siiregsel adalet birlikte, kolaylagtirici bir ortam
saglamakta ve ig yerinin genel iklimini iyilestirmektedir. Adalet algisinin giig
dinamiklerini etkiledigi ve megruiyet temelini sorgulatabildigi konusunda
yapilan galigmalar, bu durumu desteklemektedir (Ye vd., 2022).
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Orgiitlerde giiciin biiyiik 6lgiide kaynaklarin kontrolii ve belirsizligi
yonetme kapasitesiyle baglantili oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla
degisim, belirsizligi artirarak kimi aktorlerin gli¢ kazanmasina, kimilerinin
ise konum kaybetmesine neden olmaktadir (Pfefter, 1992). Baz1 gii¢ odaklari
degisimi yavaglatma veya engelleme yoniinde konumlanirken, digerleri
degisim siireglerini hizlandiran ve tegvik eden aktorler haline gelmektedir.
Bu durum, gii¢ dinamiklerinin duragan degil, stirekli miizakere edilen ve
yeniden tanimlanan bir olgu oldugunu gostermektedir (Clegg vd., 2006).

Gii¢ kaymalar1 ¢ogu zaman degisime yonelik direncin de temel sebebi
olarak goriilmektedir. Orgiitsel direncin yalmzca psikolojik bir savunma
mekanizmasi degil, ayn1 zamanda gii¢ kaybina kars1 verilen stratejik bir tepki
oldugunu ifade eden Lawrence 1969°da yaptig1 ¢aligmada, galisanlarin ya da
yoneticilerin, degisimin kendi yetki alanlarini daraltacagini, bilgi veya statii
kaybina yol agacagini diigiindiiklerinde direnis gosterdiklerini belirtmektedir.
Boylece direng, bireysel kaygilardan ziyade gii¢ dengelerinin korunmasina
yonelik kolektif bir refleks halini almaktadir (Lawrence, 1969). Direncin
bu gii¢ temelli boyutu, 6zellikle “uzmanlik giicti” ve “iliski aglarina dayal
gii¢” s0z konusu oldugunda daha belirgindir. Ciinkii bu tiir giigler resmi
pozisyonlara degil, bilgiye ve iliskilere dayanmaktadir. Ornegin teknolojik
bir doniigiim siirecinde, mevcut ig siireglerine hakim olan kigilerin bilgi giicti
azalabilecegi i¢in s6z konusu aktorler degigime kargi direng gostererek eski
gii¢lerini korumaya ¢alismaktadirlar (Boonstra, 2004).

4.1. Orgiitlerde Gii¢ Doniigiim Sekilleri

4.1.1. Yapisal Gii¢ Doniigtimii

Degisim hem bireyler {izerinde hem de orgiitlerin yapisinda derin
etkiler yaratmaktadir. Orgiitlerde meydana gelen degisimler sebebiyle orgiit
i¢cindeki megru otoritenin (pozisyon giicii) dayandig: yapilarin doniigmesiyle
birlikte formal gii¢ dengelerinde kaymalar meydana gelmektedir. Bunun
sonucunda gii¢ dengeleri de dontismektedir. Yeniden yapilanma, birlesme
ya da dijitallegme siireglerinde hiyerargik yapilarin yeniden diizenlenmesi,
eski gli¢ merkezlerinin etkinligini azaltirken oOrgiitsel aktorler arasinda yeni
etkilesim bigimlerinin ortaya ¢ikmasmna sebep olmaktadir (Boonstra &

Gravenhorst, 1998).

Yapisal gii¢ doniisiimiiniin en kritik yonlerinden biri, yetki devri ve karar
alma mekanizmalarinin yeniden dagitilmasidir. Merkeziyet¢i yapilardan
daha yatay ve esnek yapilara gegig, karar siireglerine farkli aktorlerin
dahil olmasina imkan tanimaktadir. Bu durum, gerek ¢aligan katilimini
artirirken gerekse de gii¢ miicadelesinin farkli diizlemlere taginmasina neden
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olmaktadir (Pfeffer, 1992). Ozellikle matriks yapilanmalar veya proje bazli
orgiitlenmeler, geleneksel hiyerarsiyi zayiflatip, ayni kisi ya da birimin birden
tazla otoriteye bagh hale gelmesine yol agarak giig iligkilerini daha karmagik
hale getirmektedir (Obholzer, 2020).

Dijitallesme ve otomasyon da bu doniisiimde belirleyici faktorlerdir.
Yeni teknolojilerin devreye girmesi, yalmzca ig siireglerini degistirmekle
kalmamakta ayn1 zamanda hangi rollerin 6rgiit igin stratejik hale geldigini de
yeniden tanimlamaktadir. Verianalitigi, yapay zeka veya biligim teknolojilerine
hakim uzmanlar, klasik tiretim siireglerine hakim yoneticilerden daha fazla s6z
sahibi olmasina neden olabilmektedir (Scholkmann, 2020). Bu da uzmanlik
giiciniin yapisal doniigiimle birleserek formal otoriteyi doniigtiirdiigiinii
gostermektedir.

Ayrica, yapisal gii¢ doniigiimii 6rgiitlerde kaynaklarin yeniden dagitimi
tizerinden de gergeklesmektedir. Bir oOrgiitte biitge, teknoloji veya insan
kaynag gibi stratejik kaynaklarin kim tarafindan kontrol edildigi, dogrudan o
birim veya aktoriin gii¢ diizeyini belirlemektedir. Bagka bir ifadeyle, kaynag:
yoneten birim giicii de yonetmektedir. Bu durum o6zellikle dijital doniigim
ve gevik (agile) yapilanma siireglerinde daha goriiniir hale gelmektedir. Zira
yeni teknolojilere erigim, proje 6nceliklendirmesi ve insan kaynagi tahsisi
gibi unsurlar, orgiit i¢inde hangi birimlerin stratejik konum kazanacagini
belirlemektedir. Dolayisiyla kaynak dagilimindaki bu yeniden yapilanma,
orgiit i¢i politik iliskilerin yeniden tanimlanmasina, yeni ittifaklarin
kurulmasina ve bazi aktorlerin gii¢ kazanmasina zemin hazirlamaktadir
(Hossain & Asheq, 2021; Moe vd., 2019).

4.1.2. Uzmanlik ve Bilgi Giiciiniin Doniigtimii

Orgiitlerdeki gii¢ yapilart kiiresellesme ve dijitallesmenin etkisiyle bilgiye
erigim, iletigim kanallarinin kontrolii ve kiiltiirel sermayenin kullanimina
dayali olarak yeniden sekillenmektedir (Fleming & Spicer, 2014). Kiiresel
rekabetin ve serbestlesmenin baskisiyla sirketler daha yalin, daha yatay ve
daha esnek oOrgiitlenme bi¢imlerine yonelmigtir. Yonetim kademelerinin
azaltilmasi, personel sayisinin diigiirtilmesi ve iglevsel boliimlerin ortadan
kaldirilmasiyla birlikte, bilgiye erigim, kaynaklarin kontrolii ve resmi
otoritenin rolii yeniden sorgulanmaya baglanmigtir. Bu degisimle birlikte
sorumluluk, hesap verebilirlik ve giig iliskileri daha ¢ok yetkili yoneticilere
aktarilmig, ayni zamanda sendikalar ve ig¢i konseylerinin orgiit i¢indeki
konumlar1 doniigmiistiir (Greiner & Schein, 1988; Pfeffer, 1992).

Bu doniigiim siirecinde “kigisel gii¢” tiirleri, ozellikle de uzmanlik, itibar
ve referans giicii, daha da kritik bir hale gelmektedir. Raven (2008), kisisel
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giiclin resmi otoritenin Otesinde bilgi, deneyim ve sosyal iliskiler araciligryla
orgiitlerde etkili oldugunu; bu nedenle degisim siireglerinde, farkli aktorler
arasinda gii¢ miicadelelerini tetikledigini vurgulamaktadir. Kiginin uzmanhgi
ve itibari, Orgiitsel megruiyetin yeniden dagildigi donemlerde, formel
konumdan bagimsiz olarak stratejik bir avantaj yaratmaktadir (Raven,
2008).

4.1.3. Tliskisel ve Sosyal Sermaye Giiciiniin Déniigiimii

Orgiitsel degisim siireglerinde, iliskisel aglar ve sosyal sermaye de
doniigiim gegirmektedir. Yeni ekiplerin kurulmasi, yatay ig birliklerinin
artmasi veya dig paydaslarla baglarin 6nem kazanmasi, kimin “kilit aktor”
oldugunu yeniden tanimlamakta ve sosyal sermaye, bireylerin sahip olduklar1
giiven, iligkiler ve bilgi paylagim aglar1 tizerinden 6nemli bir gii¢ kaynagina
doniismektedir (Adler & Kwon, 2002). Orgiit i¢indeki yapisal bogluklari
dolduran aktorlerin, farkl ag kiimeleri arasinda koprii iglevi gorerek bilgiye
erigim ve kontrol kapasitesi sayesinde gii¢ kazandigr disiiniilmektedir
(Burt, 2000). Bu perspektif, orgiitsel degisim donemlerinde hizli uyum
saglayabilen ve iliskilerini stratejik bi¢imde konumlandirabilen bireylerin,
resmi pozisyonlar1 olmasa da gii¢ kazandigin1 gostermektedir.

Iliskisel ve sosyal sermaye giiciiniin doniisiimii, Orgiitsel degisim
donemlerinde resmi hiyerarsginin 6tesinde belirleyici bir rol oynamaktadir.
Hem Kklasik literatiiriin ortaya koydugu ag vyapilar1 ve yapisal bogluklar,
hem de giincel galigmalarin gosterdigi dijitallesme, kolektif 6grenme ve
kriz baglamlari, sosyal sermayeye dayali giiciin siirekli yeniden iiretildigini
kanitlamaktadir. Son yillarda yapilan giincel aragtirmalar ise sosyal
sermayenin dijital doniiglim, kolektif 6grenme ve kriz donemlerindeki
roliinii 6ne g¢ikarmaktadir. Al-Jabri ve Sohail (2024), giiglii sosyal baglara
sahip aktorlerin dijital doniigiim siireglerinde Orgiitsel ¢iktilara daha fazla
katki sagladigini ortaya koymustur. Benzer sekilde Pérez-Morote ve
arkadaglar1 (2022), sosyal sermayenin kolektif bilgi {iretimi ve inovasyonu
destekledigini, bu yolla gii¢ dengelerini bilgiye aracilik eden aktorlerin lehine
kaydirdigini gostermektedir. Ayrica Venkataramani ve arkadaglar (2025),
kii¢tilme donemlerinde ¢aliganlarin danigma baglarini yeniden yapilandirarak
stratejik konumlarini korumaya galigtiklarini ve bunun sosyal sermayeye
dayali giiciin dontigiimiinii hizlandirdigini vurgulamaktadir (Al-Jabri &
Sohail, 2024; Pérez-Morote vd., 2022; Venkataramani, 2025).

4.1.4. Sembolik ve Kiiltiirel Gii¢ Doniisiimii

Degisim siireglerinde gii¢ dinamikleri hem goriiniir hem de goriinmez
bigimlerde ortaya ¢ikmaktadir. Goriiniir olan gii¢ iligkileri; aktorlerin
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dogrudan ve bilingli miidahaleleriyle, 6rnegin karar siireglerine katilim
ya da agik mubhalefet yoluyla gergeklesirken (Bachrach & Baratz, 1962)
goriinmez gii¢ iliskilerinde “soyut gii¢” ya da “sembolik gii¢” boyutlari
devreye girmektedir. Ornegin, orgiit kiiltiiriinii sekillendiren normlar,
degerler, dil ve anlam iiretme siiregleri, kimi aktorlere daha fazla “sessiz”
gii¢ saglayabilmektedir. Bu aktorler resmi olarak goriinmese de karar
stireglerinin algilanmasini, stratejilerin mesruiyetini ve direncin yoniinii
ideolojik stratejilerle etkileyebilmektedir (Mastio & Dovey, 2019).

Sosyal bilimler literatiiriinde son yillarda yapilan ¢aligmalar, giig
dinamiklerindeki doniigiimiin  kiiltiirlerarasi iletisimdeki degisimlerle de
yakindan iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Farkl kiiltiirel baglamlarda giig
kullanim, yoneticilerin uyguladiklar: etki taktiklerini de gesitlendirmektedir.
Mesela, aragtirmalar bat1 kiiltiirlerinde yoneticilerin daha dogrudan ve gorev
odakl gii¢ stratejileri uyguladigini, dogu Kkiiltiirlerinde ise daha dolayl,
iligki temelli taktiklerin 6n plana ¢iktigint gostermektedir (Yukl vd., 2003).
Kiiltiirel farkliliklarin, gahganlarin giig algilar1 tizerinde de belirleyici oldugu;
bireylerin, kendilerini ait hissettikleri kiiltiirel normlara gore otoriteyi kabul
etme veya direnme egilimi sergiledikleri goriilmektedir (Hofstede vd., 2010).
Bu durum, baz1 gruplara goriinmeyen ama giiglii bir avantaj saglamaktadir.
Schein ve Schein’in (2017) ¢alismasi, ozellikle orgiit kiiltiirii ve degerler
tzerinden gii¢ kazanan aktorlerin, degisim siirecinde resmi liderlerin
davraniglarini ve stratejik yonelimlerini etkileyebildigini gostermektedir.

4.1.5. Politik Gii¢ ve Direng Uzerinden Déoniigiim

Degisim donemleri, 6rgiit igi politik pazarliklarin ve gii¢ miicadelelerinin
yogunlastigi anlardir. Kaynaklarin yeniden dagitimu, yeni stratejik onceliklerin
belirlenmesi veya ig giicii planlamasi gibi siiregler, ¢ikar ¢atigmalarin
artirarak orgiit i¢inde farkli gii¢ odaklarinin kargi kargiya gelmesine neden
olmaktadir (Pfeffer, 1992). Politik gii¢ doniiglimiinde bireyler ve gruplar,
sahip olduklar1 bilgi, ag baglantilar1 veya konumsal avantajlar1 kullanarak
degisimin yoniinii etkilemeye galigirlar. Bu durum, degisimin rasyonel bir
planlama stirecinden ziyade, orgiit i¢i politik siireglerin bir iiriinii haline
gelmesine yol agmaktadir (Buchanan & Badham, 2008). Ozellikle belirsizlik
donemlerinde politik davraniglar artacagindan; bireyler, degisimden dogacak
riskleri azaltmak ya da kigisel ¢ikarlarini korumak igin stratejik ittifaklar
kurmay1, bazi durumlarda ise direnci politik bir arag olarak kullanmay tercih
etmektedirler (Dent & Goldberg, 1999). Direng ¢ogunlukla bir engelleyici
tepki gibi algilansa da aslinda giig iligkilerinin yeniden kurulmasinda aktif bir
miizakere aracidir. Direng gosteren aktorler, cogu zaman degisimin yoniinii,
hizin1 veya kapsamini etkileyerek stirecin yeniden tasarlanmasina ¢ok daha
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fazla katki sunmaktadirlar (Erwin & Garman, 2010). Dolayistyla, orgiitsel
degisim stirecinde politik gii¢ ve direng arasindaki etkilesim hem ¢atigma hem
de 6grenme ve uyumun temel kaynagi olarak degerlendirilebilir. Ozetle,
politik gii¢ ve direng lizerinden ger¢eklesen doniisiim, orgiitlerde degisimin
gerek teknik bir uyum gerekse de politik ve sosyo-psikolojik bir siireg
oldugunu gostermektedir. Degisim yonetimi bu nedenle, yalmizca rasyonel
planlamaya degil, giic iliskilerinin nasil miizakere edildigine, direncin nasil
ifade edildigine ve hangi aktorlerin bu siiregte konum kazandigina da
odaklanmahdir (Buchanan & Badham, 2020; Thomas vd., 2011).

Sonug

Orgiitsel degisim, yalnizca yapisal bir yenilenme degil; ayn1 zamanda giig
iligkilerinin derin bir doniigiimiinii ifade etmektedir. Teknolojik yenilikler,
stratejik yonelimler ve kiiltiirel uyarlamalarla birlikte degisen orgiitler, kimin
etkili oldugu, kimin direndigi ve megruiyetin nasil korundugu sorularini
yeniden tanimlamaktadir. Direng, bu siiregte pasif bir engel degil; belirsizlik
ortaminda anlam, istikrar ve kimlik arayigini siirdiiren bireylerin ve gruplarin
aktif bir miizakere aracidir. Dijitallesme, 6grenme kiiltiirii ve yatay iletigim
aglarinin giliclenmesiyle, geleneksel hiyerarsiler yerini daha esnek, paylagimei
ve iligski temelli otorite bigimlerine birakmaktadir. Stirdiiriilebilir degigim,
yalnizca yapisal diizenlemelerle degil; giiciin dinamik, iliskisel ve stirekli
miizakere edilen bir olgu olarak anlagilmasiyla miimkiindiir. Etkili liderlik,
istikrar ile yenilenme, otorite ile katilim ve strateji ile kiiltiirel megruiyet
arasindaki dengeyi kurabilmeyi gerektirir. Aynizamanda otorite ile katilim ve
strateji ile kiiltiirel megruiyetin uyumlu bi¢imde yonetilmesiyle siirdiirtilebilir
hale gelir. Bu yiizden, liderler igin asil mesele degisimi yonetmek degil,
degisim iginde mesruiyet ve anlam iiretimini siirdiirebilmektir. Direncin,
degisen gii¢ dengelerinin dogal bir yansimasi olarak goriilmesi, 6rgiitlerin
bu gerilimleri bir 6grenme ve yenilenme firsatina doniigtiirmesine olanak
saglamaktadir. Giicii paylagabilen, bilgiyi agik bigimde yoneten ve katilimi
tesvik eden oOrgiitler, degisimi bir tehditten ziyade kurumsal gelisimin
stirekliligini saglayan bir kaynak haline dontistiirebilmektedir. Bu da modern
orgiitlerde stirdiiriilebilir rekabet avantajinin temelini olugturmaktadr.
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