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ONSOZ

Iginde bulunulan zaman, teknolojik gelismelerin hiz kazanmasiyla
degisimin hizli yasandigi ve bu degisim hizi ise insan hayatini, toplumu
ozellikle de is diinyasin etkisi altina alarak degisime uyuma zorlamaktadir.
Siirekli degisen, gelisen ve baskalagsan bu ortamda Orgiitlerin de en temel
sorunlart arasinda elbette degisim yer almakta olup, degismeyen ya da direng
gosteren Orgiitlerin ya hayatta kalma sanslar1 olmayacak ya da en azindan ciddi
maddi kayiplar yasayacak ve yonetimsel sorunlarla karsi karsiya kalacaklardir.
Dolayisiyla orgiitler ayakta kalabilmek i¢in degisimi yakalamalar1 ve hizl bir
sekilde degisime ayak uydurmalar1 ve bagarili bir degisim yapma
zorunlulugundadirlar.

Orgiitlerin basarili bir degisim gerceklestirmeleri, kolayca degismelerine
yani degisime yatkinliklarina baghdir. Degisime yatkin olabilmeleri
teknolojiye olan yatkinliga yani rgiitlerin en temel tasi olan insan unsurunun
teknolojiye ve ayni zamanda is ve oOrglitlerine olan olumlu bakis agilarina
baghdir. Orgiitsel degisimde yoneticilerin karsilastiklar1 ve ¢dzmek zorunda
olduklari problem ¢alisanlarin degisime olan direncidir. Ciinkii degisime en ¢ok
maruz kalan ve degisimden etkilenenler calisanlardir. Dolayisiyla ¢alisanlarin
diren¢ sebeplerinin anlasilmasi ve degisime direng gosterme nedenlerinin
bilinmesi gerekmektedir. Bu nedenle oOncelikle orgiitsel degisime direng
kavrami olmak {izere belli bagh faktorlerin ele alinmasi ve bu hususta alinacak
tedbirler detaylandirilmalidir.

Degisime direngle birlikte ¢ok sayida faktor olmakla birlikte nispeten
iizerinde daha az durulmus olan kisi is ve kisi orgiit uyumu ile teknolojik
yatkinlik faktorlerine odaklanilmis, ayni zamanda bilgi paylasiminin drgiitler
i¢in dnemli rolii iizerinde durulmustur.

Yapilan bu calisma “Degisime Direng’ ¢ Etki Eden Faktorlerin
Belirlenmesi ve Bilgi Paylasimmin Bu Etkilesimdeki Diizenleyici Rolii”
basligini tasiyan doktora tezinden tiiretilmistir.

Dr. Hasan Saltuk DURAK
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1. Giris

Siirekli degisen bir cevrede agik sistem igerisinde faaliyet gosteren orgiit
ve calisanlar i¢in en temel sorunlardan birisi degisim ve bu degisime uyum
saglama cabasidir. Son yillarda ekonomik, sosyal ve teknolojik degisimlerle
degisimin hizinin arttif1 acik olarak goriilmektedir. Bu hizli degisim biitiin
cevreyi oldugu gibi orgiitleri de baski altina alarak degisime ayak uydurmaya
zorlamaktadir. Her kurum igin Ozellikle ozel sektorde faaliyet gosteren
orgiitlerin, yap1 ve siireglerini giincellemeleri hatta yeniden yapilandirmalari
kagmilmaz bir zorunluluk haline gelmistir (Cohen, 1999). Beer ve digerleri
(1990) degisiklik programlarinda genellikle basarisiz olundugunu veya
durumlarin daha da kétiilestirildigini belirterek konunun ciddiyetine dikkat
cekmektedirler. Degisim, bir 6rgiit i¢in giinliik siireglerin kaginilmaz bir pargasi
oldugundan, kuruluslar degisim cabalarinda basarili olmak i¢in biiyiik miktarda
para, zaman ve insan sermayesi harcamaktadirlar aksi takdirde Kotter’in (1995)
belirttigi lizere bahsi gegen sermayelerini kaybetmektedirler.

Degisim bireysel ve orgiitsel yerlesmis pek ¢ok aligkanliklar1 ve diizeni
yerinden eden sikintili bir siire¢ oldugundan; az veya ¢ok bir sekilde direngle
kargilagilmasi beklenilen bir durumdur. Ayrica degisimde, direncin derecesine
ve yoOniine etki eden faktorlerle birlikte ¢alisanlarin nitelik ve kisiliklerine etki
eden pek cok faktor bu siirecte onemli rol oynamaktadir. Bir diger husus da
degisimle bir taraftan sorunlara ¢oziim getirilirken, diger taraftan yeni
sorunlari ortaya ¢ikmasina da yol agilabilmektedir (Ozkan, 2004). Degisime
gosterilen direng bazen, goriinen veya bilinen sebeplerin haricinde goriinmeyen
baska sebeplerden dolay1 da ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiitsel degisime kars
acik ya da gizli ne sekilde olursa olsun direng, orgiitlerin degisim siireclerine
zarar vermektedir. Degisimin, Ongdriilen siirede basarilamamis olmasi, her
tirli Orgiitsel kaynagin israfina sebep olmaktadir. Bu konu dikkatle
incelendiginde kamu veya 6zel sektorde faaliyet gdsteren orgiitler i¢in rekabet,
teknolojik alandaki gelismeler, iletisim alanindaki yenilikler, tilkelerin degisen
niifusu ve toplumsal yapist gibi degisimi tetikleyen unsurlar ciddiyetle takip
edilmelidir. Uygun zamanlarda ihtiya¢ duyulan degisim hareketlerinin
planlanmasi, orgiitlerin degisim siirecini baltalayan tiim direng tiirlerinin takip
edilmesi ve gerekli dnlemlerin alinmasi gerekmektedir. Ayrica bu durum
degisimin ve degisime etki eden faktorlerin bilinmesinin ve ¢oziimiine yonelik
gergeklestirilen ¢aligsmalarin 6nemini vurgulamaktadir. Dolayisiyla orgiitlerde
degisim Oncesi, ortaya ¢ikabilecek direnci en az bir seviyeye indirebilmek i¢in
degisime hazirlik yapilmasi, bu anlamda ¢alisanlarin degisime hazirlanmasi ve
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diren¢ yerleri ya da konularmin tespit edilerek gerekli tedbirlerin alinmasi
gerekmektedir. Orgiitlerin degisimlerdeki basaris1 da biiyiik dlgiide, degisime
olan direncin engellenmesi ya da ortadan kaldirilmasiyla dogrudan
iliskilendirilmektedir.

Degisim ve Diren¢ kavramlarini ilk defa ortaya koyan Kurt Lewin
(1951)’dir. Coch ve French (1948) ise degisime direngle basa ¢ikma iizerine
aragtirmalar yaparak kavramin literatiire yerlesmesine katki saglamiglardir.
Onlardan sonra da orgiitsel degisime direngle ilgili farkli alanlarda pek ¢ok
calismalar (Liderlik, oOrgiitsel yapi, orgiitsel baglilik, kurumsal adalet ve
degisime direngle iliskileri gibi) yapilarak yonetimsel problemlere ¢oztimler
aranmaya devam edilmistir. Fakat degisime direng faktorii cok 6nemli olmakla
birlikte teknolojik yatkinlik, kisi is ve kisi 6rgiit uyumlari ile bilgi paylasiminin
onemi de yoneticiler acisindan dikkatle takip edilmesi ve ¢Oziime
kavusturulmasi gerekli bagliklar olarak karsimiza gelmektedir.

Calismalarda teorik arka planlarin arastirlma sebebi: Uzerinde
caligilacak konunun alanda ¢alisan uzmanlarca tagindig1 yerin belirlenmesidir
(Kumar ve Phrommathed, 2005). Kuramsal gergeve, bir ¢alismanin ana temasi
ile ilgili ilk asama ve temeldir. Mevcut ¢aligmalarin biiyiik ¢ogunlugu 6nceki
caligmalardaki mevcut bilgilerle desteklenmesi gerekmektedir (Barek, 2000).
Bu nedenle bu ¢alismada, ¢alisanlarin 6rgiitsel degisim siireglerinde, kisi is ve
kisi orgiit uyumlar, teknolojik yatkinlk, bilgi paylasimi ve degisime
direngleriyle ilgili literatiir vurgulamakla ve bir ihtiyag ve boslugu doldurarak
katk1 saglama hedeflenmistir. Dolayisiyla yapilan c¢alismanin  amaci
caligsanlarin teknolojiye yatkinliklarinin, is ve orgiit uyumlarma yonelik
algilarinin degisime direncle birlikte etkisini ortaya koymak ve bununla birlikte
bilgi paylasimmin orgiitler ve yoneticiler agisindan 6nemine vurgu yapmaktir.
Bu sayede ozellikle teknolojik gelismelerin is diinyasina yon verdigi, i¢inde
bulunulan dénemde en 6nemli unsurlar olarak degisime diren¢ davranisinin
daha iyi anlagilmasi ve direncin ortadan kaldirilmas ile kisi is ve kisi orgiit
uyumlart ile bilgi paylagiminin ve teknolojik yatkinligin orgiitlere saglayacagi
yararlar1 ortaya koymaktir. Isletme ve organizasyonlara amaglarina ulagma
adina katki saglayacak bilgiler sunmaktadir.

2. Kisi Is Uyumu

Kisi is uyumu ve kisi orgiit uyumu kavramlarina deginirken oncelikle
vurgulanmasi ve agiklanmasi gereken bir kavram kisi ¢evre uyumudur. Ciinkii
kisi i3 uyumu ve kisi Orgiit uyumu asagida Ornekleri verilen kisi c¢evre
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uyumunun ¢oklu bigimlerindendirler (Jansen vd., 2006; Lam vd., 2017). Kisi
¢evre uyumu, ¢aligma ortaminin dogasi ile kisi iyi eslestiginde ortaya ¢ikan
uyumluluktur (Kristof-Brown vd., 2005). Birey ile ¢alisma ortami arasindaki
iliskileri anlamaya calisan kisi ¢evre uyumu kavrami zaman igerisinde
olgunlasarak alt dallarina ayrilmistir (Kristof-Brown vd., 2005). Cevre kavrami
alanin1 genigleterek caligani, isi, gruplanni ve Orgiitii de kapsam alanina
almaktadir.

Kisi ¢evre uyumu iginde farkli unsurlar1 barindirmaktadir. Yani ¢evre
kavrami bireyleri, isleri, gruplart ve genel organizasyonlar1 icermektedir.
Ornegin, kisinin yonetici gibi baska bir kisiyle eslesmesi, kisi birey uyumu
olarak kisi ¢evre uyumu kavramimin bir bigimini gosterirken yine kisinin
calistig1 gruplarla uyumu, kisi grup uyumu olarak kisi ¢cevre uyumunun diger
bir bi¢cimini gostermektedir. Ayrica kiginin rgiitiin tiim boyutlartyla uyumu,
kisi orgiit uyumu olarak kisi ¢cevre uyumunun diger bir bi¢cimidir (Ostroff ve
Schulte, 2007). Kisi meslek uyumu olan diger bir uyum, kisi ¢evre uyumu
kavramimin bir bigimini gostermekte ve Kkariyer firsatlariyla kisinin
eslestirilmesi anlamina gelmektedir Cesitli bireysel ve ¢evresel faktorlere gore,
kiginin ¢evre uyum diizeyinin arttigi veya azaldig1 ifade edilebilir. Bireysel
farkliliklar; uyumluluk, vicdanlilik, deger ve bagaridir. Cevresel farkliliklar ise;
kiiltiir giicli, boyutu ve hiyerarsinin derecesidir. Bireysel ve gevresel faktorler
kisi is uyumunun ve dolayistyla kisi ¢evre uyumunun da onciilleridirler. Kisaca
kisi ¢evre uyumunun kisi is uyumu, kisi meslek uyumu, kisi organizasyon
uyumu, kisi grup uyumu ve kisi kisi uyumu toplamindan olusan ¢ok boyutlu bir
yap1 oldugu ifade edilebilir (Jansen vd., 2006).

2.1.Kisi Is Uyumu Kavram ve Tanim

Kisi is uyumu; ¢alisanlar ve igler arasinda eslesmeyi gosteren bir kavram
olarak karsimiza gelmektedir.Kisi is uyumu, kisi ¢evre uyumu boyutlarindan
iizerinde en ¢ok arastirma yapilan uyum oldugu sOylenebilir. Kisi is uyumu
kavramini daha iyi anlamak agisindan biitiinlestirici ve tamamlayici uyum
kavramlarina deginmek faydali olacaktir.

Kisi ¢evre uyumu calismalarinda iki ana bakis ag¢is1 vardir: Biitlinlestirici
uyum ve tamamlayict uyum (Irak, 2012). Biitiinlestirici uyum modeli; kisilik,
tutum, deger ve hedef gibi oOzellikler agisindan c¢evre ile kisi arasindaki
karsilastirmali uyumdur (Kristof-Brown vd., 1996). Muchinsky ve Monahan
(1987) biitiinlestirici uyumu, kisi bir ortamda digerleriyle benzer 6zellikleri
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takviye ettiginde, siislediginde veya sahip oldugunda ortaya ¢iktigini
belirtmistir.

Biitiinlestirici uyumu tamamlayict uyumdan ayirt ederken, tamamlayici
uyumun kiginin g¢evresel faktorlerin eksikliklerini tamamladiginda ortaya
¢iktigimi ifade ederler (Kristof-Brown, vd., 1996). Cevrenin tanimina gore,
tamamlayici ve biitiinlestirici uyum modelleri farklilik gostermektedir. Ciinkii
biitiinlestirici modelde ¢evre, i¢inde yer alan kisilere gére tanimlanmaktadir.
Ancak tamamlayict modelde ¢evre, disarida olan ve ona dahil olmayan kisiler
tarafindan tanimlanir. Edwards ve Shipp (2007) arastirmalarda kisi is uyumunu
belirlemek i¢in tamamlayict modelin daha yogun olarak kullanildigimi ifade
etmislerdir. Ayrica Edwards’a (1991) gore kisi is uyumunun operasyonel hale
getirilmesi i¢in; ihtiyaglar perspektifi ve talepler-yetenekler perspektifi olmak
iizere iki baslik halinde incelenmesi gerektigini tespit etmislerdir. Baska bir
ifadeyle; kisi is uyumu, bir kiginin yetenekleri ile isin talepleri veya bir kisinin
arzulan ile igin nitelikleri arasindaki uyum olarak tanimlanmaktadir. Talep-
yetenekler perspektifi, isin gorevlerini yerine getirmek i¢in gerekli olan ig
talepleri ve bireyin ig ihtiyacini karsilamak i¢in kullanabilecegi yeteneklerden
olusurken, is talepleri tipik olarak iste kabul edilebilir diizeyde performans
gostermek icin gereken bilgi, beceri ve yeteneklerden olusmaktadir (Caldwell
ve O'Reilly, 1990; Wilk ve Sackett, 1996). Ihtiyag-arz perspektifinin bilesenleri
ise, bireyin arzularini ve bu arzulari tatmin edebilecek isin 6zelliklerini
icerirken; kisi is uyumu perspektifi, isi yerine getirme yeteneklerinden ziyade
kisinin ¢ikarlarina odaklanmaktadir. Super (1973)’de mesleki gelisim
teorisinde, insanlarin kendi kisilikleri ve kariyerleri arasindaki uyumu temel
alarak meslek sectiklerini ileri siirmektedir. Holland (1977, 1985) ise hem
is¢inin hem de belirli igin kisilikleri oldugunu ve bu uyumun iki kisilik
arasindaki uyumla belirlendigini belirtmektedir.

Bu agiklamalar perspektifinde “is” kavraminin tanimu ile kisi is kavrami
tanimi soyle aciklanabilir: Is, insan hayatinin baslamasiyla ortaya ¢ikmistir.
Onceleri insanmn temel gereksinimlerini karsilamak olarak ortaya cikan is
kavrami, zaman igerisinde insanin ekonomik ve sosyal yasamimi devam
ettirebilmesi icin ¢ok 6nemli olan bir degere déniismiistiir. Is kavrami genel
anlamiyla ¢aliganlarin bedensel veya zihinsel olarak caba harcamasidir. Bagka
bir sekilde tanimi, bireylerin gelir saglamak icin bedensel ve zihinsel olarak
yaptiklar1 ¢abalarin biitiinii olarak da ifade edilmistir (Simsek, 2002). Is, bir
iicret karsiliginda yapilmakta olup, alinan {icretle kisi yasamini devam
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ettirebilmek i¢in temel fizyolojik ve sosyal ihtiyaglarmi karsilamaktadir (Tinar,
1996; Simsek, 2002).

Sanayilesmenin artmasi ve is giicline dayali sektorlerin ¢cogalmasiyla
beraber is kavrami {izerinde 6nem kazanan diger bir olgu ise uygun ise uygun
kisilerin alinmasinin 6nemi ve boylece ¢alisan performansinin izlenerek adil bir
iicret politikasiin gelistirilmesine katki saglamaktir. Netice olarak performansi
yiiksek olan ¢aliganlar ddiillendirilebilir ve motive edilebilirler. Kisi is uyumu
bireyin bilgi, beceri ve yetenekleri ile isin talepleri (Brkich vd., 2002) veya bir
bireyin ihtiyaglari-arzular1 ile isin gereklilikleri arasindaki eslesme olarak
tanimlanir. (Edwards, 1991; O'Reilly vd., 1991; Carless, 2005). Kisi is uyumu,
bireysel analize odaklanir ve galisanlarin kendilerine verilen isi katma degerli
bir sekilde yapmalari i¢in teknik uzmanliga sahip olmalarini saglar (Werbel ve
DeMarie, 2005).

Werbel ve Gilliland (1999), kisi is uyumunun ¢alisan se¢imi i¢in temel
oldugunu belirtmektedir. Calisan seciminde temel endise, belirli bir isi yapmak
icin gerekli beceri ve yeteneklere sahip adaylar bulmaktir. Kisi is uyumu iki
sekilde Olciilebilir: Algilanan ve gercek uyum. Algilanan (6znel) kisi is uyumu,
bir kisinin ise uygun oldugu yargisi olarak tanimlanir. Gergek (nesnel) uyum
ise, ayrt ayrt degerlendirilen birey ve is Ozelliklerinin karsilagtirilmasina
dayanir (Cable ve Judge, 1996; Kristof-Brown vd., 1996; akt. Sekiguchi, 2004).
Algilanan uyum, insanlarin ige ne kadar iyi uyduklar1 konusundaki inanglarini
dogrudan sorarak dlger. Gergek uyum ise, bireyin 6zellikleri ile ig 6zelliklerinin
kargilagtirilmasiyla oOlgiiliir. Bu bireysel ozellikler kendileri veya bagkalari
tarafindan rapor edilebilir ve ig 6zelliklerine gore is gorevlileri tarafindan
degerlendirilebilir.

2.2 Kisi Is Uyumu ile ilgili Calismalar

Kisi is uyumu, ¢alisanlar tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Calisanlar
iizerindeki etkisinin yani sira, bu uyumun Orgiitler ig¢in performans, refah,
memnuniyet, orgiitsel baglilik ve isten ayrilma niyeti ve devir hiz1 gibi baz
sonuglart vardir (Edwards, 1991; Saks ve Ashforth, 1997). Yu (2009), kisi is
uyumunda oOzellikle is ile ilgili faktorlerin daha baskin nitelikte oldugunu
belirtmektedir. Tak (2011) bu baglamda kisi is uyumunu artirmak igin is
rotasyonu ve transferi gibi is agirlikli uygulamalara 6nem verilmesi gerektigini
belirtmektedir. Sekiguchi (2004) kisi is uyumunda ise alim siire¢lerine vurgu
yapmaktadir. Bu dogrultuda isttihdam saglandiktan sonra i tasarimi
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yapilmasmin kisi i uyumunu artiracagini belirtmektedir. Yazici ve Esen'e
(2018) gore kuruluslar, galisanlarin se¢iminde kisi is uyumu saglamak icin
kiiltiirel uyum, nesnellik, kisilik, uygun yonetim, fizyolojik ve psikolojik
ozellikler, kisisel alg1 ve deger olgusu gibi faktorlerin de dikkate alinmasinin
onemini belirtmektedirler. Ayrica kisinin c¢alistig1 grupla sosyallesmesi isle
ilgili bir faktor olup, yeni calisanlarin sosyallesme taktikleri kisi is uyumu
stirecini kolaylastirmaktadir (Supatn, 2011). Kisi is uyumu, ¢ogunlukla isten
ayrilma siireglerini (Steers ve Mowday, 1981) ve bireyin kariyer se¢imlerini
(Dawis ve Lofquist, 1984; Holland, 1985) anlamak i¢in de ¢aligilmigtir.

Cable ve DeRue (2002) ¢alismalarinda kisi is uyumunun, ¢alisanlarin
algiladig: orgiitsel destek ile olumlu yonde iliski icinde oldugu ve isten ¢ikma
niyeti ile negatif iligki icinde oldugunu ortaya koymuslardir. Kristof-Brown ve
digerleri (2005) arastirmalarindan ortaya ¢ikan sonuca gore kisi i uyumunun
orgiitsel vatandaglik davranigi, is tatmini ve isten ¢ikma niyeti ile iligkisi
oldugunu belirtmektedirler. Brkich ve digerleri (2002) bireysel bilgi, beceri,
yetenek, ihtiya¢ ve degerlerin igle uyumlu olmasi durumunda ¢aliganlarin
islerinden memnun olacaklarini belirtmektedir. Genel olarak kisi is uyumu,
gorev performansi (Caldwell ve O'Reilly, 1990), problem ¢6zme (Harinck De
Dreu ve Van Vianen, 2000), is memnuniyeti-tatmini (Hon ve Rensvold, 2006)
dahil olmak tizere bir dizi sonugla giiclii bir sekilde iliskilidir.

3. Kisi Orgiit Uyumu

Kisi orgiit uyumu, is hayati i¢in ¢ok 6nemli bir faktordiir. Kigi orgiit
uyumu, 1950'lerden beri yonetimin alaninda yer alan bir kavramdir ve kisi orgiit
uyumu, performanst artirmak, ciroyu artirmak veya yiikseltmek icin
giiniimiizde arastirmacilar tarafindan ilgi goérmektedir (Chernyshenko vd.,
2009). Arastirmalar, insanlarin iglerine uyum sagladiklar1 ve iyi bir kisi orgiit
uyumu yakaladiklarinda isle ilgili olumlu davranis ve tutumlara sahip
olduklarimi gdstermektedir (Chatman, 1991; O'Reilly vd., 1991; Cable ve
Judge, 1996; Chen vd., 1998). Westerman ve Vanka (2005), ¢cogu calisan tutum
ve davraniglarinin  yalnizca kisi veya c¢alisma ortami tarafindan
belirlenmedigini, bagka faktdrlerinde etkili oldugunu ve igletmeler agisindan
basariy1 etkileyen faktorlerin bilinmesinin 6nemini vurgulamistir. Ornegin
sahip olunan bireysel degerleri, 6rgiitiin degerleri ile uyum saglayan ¢aligsanlar,
hedeflere ulagsmak i¢in formal is tanimlarinin 6tesinde ekstra rollere girme
egilimi gostermektedir (Goodman ve Svyantek, 1999).
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3.1.Kisi Orgiit Uyumu Kavram ve Tanim

Literatiirde, farkli ¢caligmalara gore birgok farkli kisi 6rgiit uyumu tanimi
bulunmaktadir. Kisi 6rgiit uyumu kavrami; bireyin kisiligi, degerleri, hedefleri,
tutumlar1 ve ihtiyacglari, orgiitsel degerler, talepler ve kiiltiirle eslestirilmesi
olarak tanimlanmaktadir (Kristof-Brown vd., 2005). Kisi 6rgiit uyumu, insanlar
ve kuruluslar arasindaki tutarliliktir. Ayrica, kisi 6rgiit uyumunun etkinligi, bir
organizasyon ile caliganin degerleri, ilgi alanlar, talepleri ve inanglar
arasindaki tutarliliga dayanmaktadir (Arthur vd., 2006). Chatman (1989; 1991),
kisi Orgiit uyumunun bir tamamlayici uyum bi¢imi oldugunu ve Orgiitlerin
normlart ve degerleri ile bireylerin degerleri arasindaki uyum olarak
tanimlandigini belirtmistir. Ilgili literatiir, bireysel degerler ile orgiitsel degerler
arasindaki eslesmenin (veya uyum eksikliginin) calisanlarin tutum ve
davranissal sonuglarinin etkilerini artirdigin1 géstermektedir (Meyer vd., 2010).
Kisi orgiit uyumu hem bireysel kisilik ozelliklerini hem de bir Orgiitiin
Ozelliklerini igerir. Kristof-Brown ve digerleri (2005), kisi 6rgiit uyumunu en
az bir taraf digerinin ihtiyaglarin1 karsiladiginda veya benzer temel 6zellikleri
paylastiginda veya her ikisini birden paylastiginda ortaya ¢ikan insanlar ve
kuruluglar arasindaki uyumluluk olarak tanimlamaktadir. Kisi 6rgiit uyumu iyi
olan caliganlar gorevlerinden memnun ve igsel olarak motivedir, i¢sel olarak
motive olanlarin yenilik¢i calisma davranisi sergileme olasiligi ise daha
yiiksektir (De Jong ve Den Hartog, 2007). Kisi 6rgiit uyumu, makro diizeydeki
kisi ortamina hitap ederken, bir bireyin becerilerini, bilgisini ve yeteneklerini
belirli bir 6rgiitiin 6zellikleriyle eslestirmeyi iceren kisi is uyumu, mikro diizey
kisi ¢evre uyumunu ifade etmektedir (Edwards, 1996).

3.2 Kisi Orgiit Uyumu ile flgili Calismalar

Schneider (1987), bireylerin, kendi 6zelliklerine, bilgi ve degerlerine en
iyl uyumluluk gosteren isletmeleri tercih ettikleri ve uyum olmadig1 takdirde
ise goniillii olarak isletmelerden ayrildiklarmi ifade etmektedir. Van Vianen
(2000), yeni ige alinanlar ile onceden ise alinan caliganlarin arasinda uyum
olmasinin, yiiksek diizey birey orgiit uyumunu saglayacagini ifade etmistir.
Kisi orgilit uyumunun diizeyi, orgiit veya isletmelerde calisan insanlarin talep
ve beklentilerinin karsilanma diizeyi (Cable ve Judge, 1994; Turban ve Keon,
1993) ya da bireyin kisiliginin firmanin degerleri ile uyumunun hangi diizeyde
olduguna bagh olabilmektedir (Bowen vd., 1991).

Bazi arastirmacilar ise kisi orgiit uyumunun olgiilebilirligini saglamak
icin baz1 adimlardan bahsetmektedirler. Ik olarak, kisi ve kuruluslarin temel
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Ozellikleri arasindaki benzerligin dl¢iilmesi gerekmektedir (Westerman ve Cyr,
2004). ikinci adimda yoneticiler ve calisanlar arasindaki hedef uyumunun
saglanmasi yer almaktadir (Kristof-Brown vd., 1996). Hedef uyumu,
Schneider’in ¢ekicilik ve yipratma cercevesine dayanmaktadir (Kristof-Brown
vd., 1996). Sutarjo'ya (2011) gore, organizasyonel ve bireysel hedefleri garanti
altima almak i¢in etkili kigi 6rgiit uyumu yonetmenin on yontemi vardir;
“calisan devir hiz1, karlilik, stirdiiriilebilirlik, pazar liderligi, glivenli ve anlamli
caligma ortamina sahip olma, takdir, kariyer, esenlik, is yerinde iyi insan
iligkileridir”. Schneider, bir organizasyonda nasil devam edilecegini agiklamak
icin bu gergeveyi kullanmistir (Schneider, 1987). Kuruluslarin bireyler i¢in
c¢ekici olmaya calistigini ve nitelikli bireyleri segtigini, bireyler ve kuruluslar
arasinda iyi bir uyum varsa c¢alisanlarin orada kaldigini, uyumsuzluk varsa
calisanlarin kuruluglarint terk ettiklerini ya da ayrilmayi diisiindiiklerini
anlatmaktadir. Cekicilik asamasinda kuruluslar, ilgi alanlari, ihtiyaglar,
tercihleri ve kisilikleri agisindan bireyleri farkli sekillerde ¢ekerler (Lievens vd,
2001; Schneider, 1987).

Ucgiincii basamak, bireysel gereksinimler ve ihtiyaglar ile organizasyonel
sistemler ve yapilar arasindaki eslesmedir (Cable vd., 1994). Kisi orgiit
uyumunun son basamagi ise, bireysel kisilik 6zellikleri ile orgiitsel iklim
arasindaki eslesme olarak tanimlanmaktadir (Bowen vd., 1991, Burke ve
Deszca, 1982; Ivancevich ve Matteson, 1984).

Ozetle, kisi orgiit uyumu, calsanlarm ihtiyaclari, gereksinimleri,
beklentileri kuruluslar tarafindan karsilandiginda gergeklesir. Calisanlar kisi
orgilit uyumuna dayali uygun bir organizasyonda ise baslayabilir (Cable ve
Judge, 1997; Saks ve Ashforth, 1997) ve insan kaynaklar1 yoneticileri, ise uyum
saglayabilecek uygun adaylar1 orgiite kazandirabilirler (Cable vd., 1997). Kisi
orgiit uyumu, ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini de etkileyebilmektedir (Cable
ve Judge, 1996).

Kisi orgiit uyumunun amaci, kisilikleri orgiit kiiltiiriine uyan ¢aliganlar
ise almaktir. Bireylerin degerleri ve kisilikleri kuruluslarin kiltiiriiyle
tutarlhiysa, giiclii bir kisi 6rgiit uyumu oldugunu gosterir (Kristof-Brown vd.,
1996). Giiclii kisi Orglit uyumu, olumlu Orgiitsel sonuclar dogurmakta ve
orgiitlerde is tatmini, bireysel performansin artmasi, orgiitsel etkililik, toplum
yanlist davranislar, takim uyumu ve baghligini artirmaktadir ve isten
ayrilmalar1 veya isten ayrilma niyetini de azaltmaktadir (Kristof-Brown, A. L,
1996; O'Reilly vd., 1991; Chatman, 1989). Chatman (1989) ayrica yiiksek kisi
orglit uyumunun hem bireyler hem de kuruluslar igin yararli oldugunu
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savunmustur.  Yiksek kisi orgiit uyumu, benzer degerlere sahip
organizasyonlarda hem ekstra rol davranmiglarinin ortaya ¢ikma hem de
bireylerin kendilerini daha rahat ve yetkin hissetme ihtimalini artirmaktadir
(Morse, 1975). Bu nedenle, kisisel degerleri organizasyonlarina uygun
calisanlarin secilmesi 6nemlidir ve bu uyum stratejik avantajlar saglamaktadir

(Chatman, 1991).
4. Teknolojik Yatkinhk
4.1.Teknolojinin Tanimi1 Onemi ve Tarihcesi

Teknoloji, Tiirk Dil Kurumu (TDK, 2017) 'na gére, “Insanin maddi
cevresini denetlemek ve degistirmek amaciyla gelistirdigi ara¢ ve gereclerle
bunlara iliskin bilgilerin timii” olarak tanimlanmaktadir. Aksoy (2012)
teknolojiyi, “bilgisayarlari, bilgi teknolojilerini ve {iretim tekniklerini de igine
alan ¢ok boyutlu bir kavram” seklinde tanimlamaktadir. Diger bir tanima gore
teknoloji, ham madde, emek, anapara gibi isletmelerin sermaye girdileriyle mal
ve hizmet liretmek ve islerin daha etkili ve verimli yapilmasini saglayan her

tirli arag, alet ve yontemlerin tamamini ifade etmekte olan bir kavramdir
(Robbins vd., 2015).

Sanayi devrimiyle baglayan makinelesme siireciyle teknolojik olarak
gerek nitel gerekse nicel anlamda ¢ok fazla ilerleme kaydedilmis, iiretim ve
verimi artiran, ¢evreye olumlu katkilar saglayan ve insanlarin ¢alisma hayatini
kolaylastiran neticede yasam kalitesini yiikselten ¢ok sayida alet, cihaz, makine
ve iiriin bulunmustur. 19. Yiizyilin sonlarindan itibaren, elektrikli araglar icat
edilmeye baslanmasiyla modern teknolojide ciddi gelismelerin ortaya ciktigi
goriilmektedir. Elektronik teknolojilerde ise, 6zellikle bilgisayar ve internetle
¢1g1r acan birgok icat gergeklestirilmistir (Dziak, 2015).

20. yiizyildan itibaren 6zellikle de 21. yiizyilda yasanan gelismeler, insan
yasaminda kullanilan kigisel teknolojik araglar, evde kullanilan teknolojik ev
aletleri, egitim ve ig hayatinda kullanilan biitiin teknolojik araglar, aletler,
kablosuz avug igi bilgisayarlar, mobil telefonlar ve baz1 diger dijital araglarin
gelistirilmesi, yapay zeka ve otomasyona dayali sistemler, yazilim ve
teknolojik cihazlarla teknolojinin giderek hayatin merkezine yerlestigini ve
Onemini ve etkisini gostermektedir. Hatta son yillarda 6nem ve etkisini o derece
gostermektedir ki egitim ve is diinyasi basta olmak iizere tiim alanlarda,
devletlerin ekonomik kalkinmalarinda, varliklarini stirdiiriip devamlarinda en
6nemli unsurlardan biri olarak kendisini gostermektedir.
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Biitlin bu gelismeler ve kazanimlarla beraber bireylerin teknolojiye kars1
beklenti ve tutumlari birtakim sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Ozellikle
is ortaminda c¢alisanlarin yeni teknolojileri benimseyebilmeleri ve bu
teknolojilerin etkin kullanimina yonelik becerileri kazanabilmeleri kendileri ve
yoneticileri agisindan siireci daha zor bir hale getirebilmektedir. Bu sorunlarin
tiim yonleriyle ele alinmasi ve ¢Oziimlerin getirilmesi gerekmektedir. Bu
amagla son yillarda, teknoloji yonetimi alaninda ¢aliganlar, maliyetleri kontrol
altina almak ve programlari daha hassas hale getirmek igin genis c¢apta
incelemeler yapmaya mecbur kalmaktadirlar. Bunun nedeni, hazirlik seviyeleri
anlagilmadiginda teknolojinin de iyi yonetilememesidir. Dolayisiyla, isletmeler
icin teknolojik yatkinligm tanimlanmasinin ve teknolojik rekabet giici,
finansman, kullanilabilirlik ve stratejik yetkinlik gibi ¢esitli boyutlar agisindan
onemi anlasilmaktadir.

Bu konunun 6nemi yadsinamayacagindan dolayi, literatiirde bireylerin
ya da ¢alisanlarin teknolojiye ait davraniglarini ve tutumlarini 6lgmeye yonelik
son yillarda yapilan ¢alismalar agirlikli olarak teknoloji kabul modeli ve
teknolojik yatkinlik indeksi iizerinden yapilmaktadir. Oncelikli olarak
teknolojik yatkinlik kavrami ve boyutlar1 ayrintili olarak agiklanarak teknoloji
kabul modeli hakkinda kisaca bilgi verilecektir.

4.2.Teknolojinin Yatkinhk Kavram

Teknolojik  yatkinlik  “Belirli  bir teknolojinin  olgunlugunun
degerlendirilmesi ve farkli teknoloji tiirleri arasinda uygun olgunluk
karsilastirmasini ~ destekleyen sistematik Ol¢iim  sistemi” olarak da
tanimlanmaktadir (Broadbent ve Weill, 1997)

Parasuraman’a (2000) gore, teknolojiye hazir olma terimi, insanlarin
evde ve iste hedeflere ulasmak i¢in yeni teknolojileri benimseme ve kullanma
egilimini ifade eder. Bagka bir ifadeyle teknolojiye hazirlik, ev ve isyeri
gereksinimlerini karsilamaya yardimeci olmasi beklenen yeni teknolojileri
kullanma ve bunlardan yararlanma egilimi olarak anlagilmaktadir. Kavram,
insanlarin tanimlanmis yeni bir teknolojiye yonelik duygularini ve tutumlarini
tasvir etmektedir. Insanlarin bir teknolojiyi nasil kullanacaklarin1 ne kadar iyi
bildiklerini belirlemeye c¢alismaz, bunun yerine bdylesi yeni bir teknolojik
yeniligi kabul edip etmemelerine odaklanmaktadir. Teknolojiye hazir olma,
yeni teknolojilerin kullanimimi motive edebilen veya engelleyebilen faktorlerin
ortaya ¢ikardigi genel bir duygusal durum olarak goriilebilir (Parasuraman,
2000; Parasuraman ve Colby, 2014).
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Literatiire gore, teknoloji, ortak bir metodolojiyi standartlagtirmak igin
birgok teknikle Olgiilebilir. Teknolojiye yatkinlik seviyeleri (TRI'lar) dlgegi,
digerlerinden daha popiiler ve yaygm bir Ol¢iim yontemidir (Islam ve
Brousseau (2014).

Mankins (1995)’e gore, teknolojik yatkinlik seviyeleri farkli teknolojileri
kargilagtirmak icin bir degerlendirme konseptidir ve konsept, teknoloji {iretmek
icin bir yagam dongiisii agamasi igerir. Ek olarak, ortak anlayis i¢in teknoloji
olgunluk seviyelerinin tanimlanmasina izin verir. Calisma, makalesinde
sunulan teknolojiyi tanimlamak i¢in kavramsal bir ¢ergeve saglar.

Teknolojilerin olgunluk seviyeleri erken, orta ve yiiksek olarak
diistiniilebilir. Teknoloji, orta / yiliksek hazirlik diizeyinde tanimlandiginda,
varsayimlar hakkindaki belirsizlik, erken asama teknolojisinden daha azdir.
Bununla birlikte, finansal yontemler veya nicel yontemler kullanan isletmeler,
yalnizca nitel kullanan sirketlere kiyasla daha yiiksek performans seviyelerine
sahiptirler. Ote yandan, ydntemlerin erken asama teknolojisiyle nasil basa
ciktig1 konusunda c¢ok az bilgi olmakla birlikte ¢ogu isletme, teknolojinin
olgunlastig1 kanitlanana kadar resmi degerlendirme yontemlerini kullanmaktan
kaginir (Dissel, 2009).

Altunok ve Cakmak (2010) teknolojik yatknlik 6lgeginin yeterliligini
incelemislerdir. Oncelikle askeri ve sivil kuruluslarin teknolojik yatkinlik
Olcegi ile ilgili akademik c¢alismalarini ve uygulamalarimi gézden gegirerek,
miilakatlar ve degerlendirme anketleri ile yaptiklar ¢alismanin sonunda, Tiirk
savunma sanayisi i¢in uygulanabilir bir teknolojik yatkinlik 6l¢egi hesaplama
algoritmasi onermislerdir. Makale, Ar-Ge yetenekleri, proje ge¢misi, destekler,
bilgi sistemleri, kalite boliimleri ve sertifikasyon, personel deneyimlerindeki
egitim ve uzmanlik gibi kriterler kullanilarak yiiz yiize goriisme yontemine
dayanmaktadir. Caligma hem Tiirk savunma sanayisi hem de gelismekte olan
iilkelerin savunma sanayileri i¢in faydali olabilecek bir teknolojik yatkinlik
Olcegi hesaplama algoritmasi onermektedir. S6z konusu yazarlar tarafindan
teknolojik yatkinlik indeksi 1.0 uygulamasinin gegerliligi ve giivenilirligi
gosterilmis olup, teknoloji gelistirenler, teknoloji ve proje yoneticileri
tarafindan rahatlikla kullanilabilmektedir. Uygulamanim hatasiz c¢aligmakta
oldugu, verileri istenen sekilde kaydetmek ve sonucu ekranda gostermenin
mimkiin oldugu ve hazirlanan algoritmalar icin kullanilabilecegi ayrica
paydaglarin, teknolojileri farkli asamalarda yakalayarak pazara nasil
ulasabilecegini daha iyi anlamalarina yardime1 olacagi ifade edilmektedir.
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Parasuraman ve Colby (2015), teknolojik yatkinlik seviyesinin yeni bir
versiyonu olan teknolojik yatkinlik indeksi 2.0'1 versiyonunu gelistirmislerdir.
Teknolojik yatkinlik indeksi 2.0't gelistirme motivasyonu, Olgegin artik
yenilik¢i olmayan ortamlara atifta bulunan ifadelerini yeniden degerlendirmek,
degisen teknolojik ¢evreye onemli etkileri analiz etmek ve dahil etmek ve araci
daha kullamilir hale getirmektir. Teknolojik Yatkinhk Indeksi 2.0'm
gelistirilmesi hem nitel hem de nicel asamalara dayanmaktadir. Orijinal
teknolojik yatkinlik indeksini, teknolojik yatkinlik indeksi 2.0'dan ayirmak igin,
literatiir dncekine teknolojik yatkinlik Indeksi 1.0 olarak atifta bulunur.
Teknolojik yatkinlik indeksi 2.0, her biri tam baglantili 5 puanlik bir dlgege
sahip 16 inang ifadesi icermektedir. 16 ifadeden dordili iyimserligi, dordii
yenilik¢iligi, dordii rahatsizhigi ve dordii giivensizligi Olgen iadelerden
olugmaktadir. Asagida daha ayrintili olarak {izerinde durulmaktadir.

Teknolojik yatkinlik dlgegi bireylerin mevcut teknolojiye hazir olma
durumlarini degerlendirmek icin kullanilmaktadir. Ornegin, Atkinson ve
digerleri (2016) teknolojik yatkinlik 6l¢eginin, Kanada'daki agilama davranigini
potansiyel olarak etkileyebilecek mobil uygulamalarin benimsenmesinin
motive edici ve engelleyicilerini aydmlatmaya yardimci olabilecegini
belirtmektedir. Kim ve digerleri (2018) 6l¢egi kullanarak spor giyilebilir cihaz
kullanicilarint segmentlere ayirmislardir. Mishra ve digerleri (2018) gengler
arasinda yepyeni teknolojilerin benimsenmesini anlamak i¢in teknolojik
yatkinlik 6lcegini uygulamiglardir. Ayrica Rahman ve digerleri (2017) ayni
6lgek boyutlarinin Banglades'te bir mobil para hizmetinin algilanan kolayligi
ve algilanan kullanislilig1 tizerindeki etkisini arastirmalarinda kullanmislardir.
Teknolojik yatkinlik ile ilgili yapilan g¢aligmalara asagida daha ayrintil
deginileceginden burada bu 6rnekler yeterli goriilmiistiir.

4.3.Teknolojinin Yatkinlik Boyutlari

Parasuraman (2000), bir teknoloji hazirlik indeksi (THI) ortaya
¢ikarmigtir. BOyle bir endeks, bireylerin teknoloji kabuliinii 6lgmek igin
kullanilabilen ¢ok boyutlu bir 6lgektir. Teknolojik Yatkinlik Indeksi 1.0 (TYI
1.0) olarak adlandirilan ilk 6lgek, 'iyimserligin' on maddeden, 'yenilik¢ilik' yedi
maddeden, 'rahatsizlik' on maddeden ve 'giivensizlik' dokuz maddeden olusan
toplam 36 maddelik dort faktorii icermektedir. lyimserlik ve yenilik¢iligin,
insanlarmn teknolojiyi kullanmasi i¢in motive edici, rahatsizlik ve giivensizlik
olarak ise engelleyici olarak hizmet ettigini belirtmistir. Yazar, bu sekilde,
motive edici olan iyimserlik ve yenilik¢iligin teknolojiye hazirliga katkida
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bulundugunu, rahatsizlik ve giivensizlik ise engelleyici olup onu azalttigini
belirmektedir. Yazara gore oldukca iyimser, giiglii bir yenilikg¢iligi ve diisiik
rahatsizlig1 ve gilivensizligi olan bir bireyin yeni teknolojiyi kullanmasi daha
¢ok beklenir bir durumdur.

Parasuraman ve Colby (2014), toplam 16 maddeden olusan dort faktor
iceren TRI 2.0 adli yeni bir teknoloji hazirlig1 siirimii saglamistir. Bu dort
faktor iyimserlik (dort madde), yenilikgilik (dort madde), rahatsizlik (dort
madde) ve giivensizliktir (dort madde). Bu baglamda, teknolojiye yatkinlik
Olgegi, dort boyutu kullanarak bir bireyin teknolojiye yatkinlik durumunu
Olgmektedir.

4.3.1. Yenilik¢ilik

Yenilikgilik, bir kiginin yeni teknolojileri benimseme ve kabul etmede
teknolojik bir dncii ve diisiince lideri olma egilimini ifade eder (Parasuraman,
2000; Parasuraman ve Colby, 2014). Rogers'a (2002) gore, yenilikgilik,
“bireyin veya bagka bir benimseme biriminin yeni fikirleri benimsemede sosyal
sistemin diger iyelerine gore gorece daha erken olma derecesi” olarak
tanimlanabilir.

Midgley ve Dowling (1978) bu boyutu “bir bireyin yeni bilgi
teknolojisini denemeye istekli olmasi” olarak da tanimlamaktadir. Yenilik¢i
insanlar, genel olarak yeni teknolojilere ve ozellikle de yeni teknolojilerin
Ozelliklerini kesfetmeye ¢ok meraklidir. Yenilik¢i insanlar, yaygmlagmadan ve
baskalar1 tarafindan sahiplenilmeden 6nce her zaman yeni teknolojilere sahip
olmak ve bunlar1 kullanmak isterler (Parasuraman, 2000; Parasuraman ve
Colby, 2014). Yenilik¢i insanlar, teknolojinin islevlerini olumlu goriirler (Lu
vd., 2012; Mummalaneni vd., 2016), yeni teknolojilere ne kadar yakinlarsa,
yeni teknolojileri o kadar yararli goriirler (Larasati ve Santosa, 2017; Walczuch
vd., 2007).

4.3.2.1yimserlik

Iyimserlik, olumlu bir teknoloji goriisii ve teknolojinin insanlar igin
ofislerinde ve evlerinde daha fazla kontrol, verimlilik ve esneklik
saglayabilecegi inanci anlamma gelir. Iyimser insanlar, teknolojinin onlara
sirketlerdeki iglerini ve evdeki gorevlerini en etkili ve verimli sekilde
bitirmeleri i¢in birgok deger ve faydali islev verdigine inanirlar (Parasuraman,
2000; Parasuraman ve Colby, 2014). Teknolojiyle iligkili iyimserlik, insanlarin
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gelecekle ilgili beklentilerini en ¢ok farklilastiran inanglar iginde tespit
edilmistir (Boschetti vd., 2016). Iyimserler, teknolojinin ev ve is
gereksinimlerini yerine getirmeleri i¢in uygun kosullar saglayabilecegine giiglii
bir sekilde inanmaktadirlar (Godoe ve Johansen, 2012; Vize vd., 2013;
Walczuch vd., 2007). Iyimserlik, insanlarin daha fazla kontrol, teknolojiye
giiven, algilanan kullanim kolaylig1 ve algilanan kullanighiliga sahip olmasina
yardime1 olacaktir (Acheampong vd., 2017; Johnson vd., 2008; Lu vd., 2012;
Wang ve Sparks, 2014).

4.3.3. Rahatsizhik

Benson ve Dundis (2003)’e gore internet sitelerindeki ve bilgisayar
yazilimlarindaki ilerlemeler basta olmak iizere teknolojinin gelisimi ve
getirdigi yenilikler ¢alisanlar iizerinde stresin artmasina neden olabilmektedir.
Teknoloji gelisimiyle egitim ve iletisim basta olmak iizere biitiin alanlarda
ilerleme ve avantajlar saglamakla birlikte ayn1 zamanda stresin de ¢alisanlar
iizerinde 6nemli bir kaynag1 olmaktadir. Isverenler ve ydneticilerin teknolojik
gelismelerdeki hiza uyum saglamayr amaglamasi sonucu ¢aligsanlarda
rahatsizlik ve huzursuzluk bas gostermektedir.

Rahatsizlik, teknoloji iizerindeki kontrol eksikligine ve teknoloji
tarafindan bunalmis olma hissine igaret eder. Rahatsizlik, insanlarin {iriin ya da
hizmetlerdeki yeniliklere karsi siiphe ile bakmalarina neden olur. Yeni
teknolojilerle basa ¢iktiklarindan ¢ok endiselidirler (Parasuraman, 2000;
Parasuraman ve Colby, 2014). Kontrolii kaybetme hissi, teknolojinin yol
acabilecegi belirsizliklerle basa ¢ikma yetenegini azaltacaktir (Godoe ve
Johansen, 2012; Lu vd., 2012). Son birkag¢ on yildir, evde teknoloji
kullanimindan kaynaklanan rahatsizlik hakkindaki inanglar,
benimsenmelerinin 6niinde bir engel olarak tanimlanmistir (Brown, 1984). Ek
olarak, rahatsizlik teknolojiye giivensizlige ve nihayetinde rahatsizliga yol agar
(Pham vd, 2018; Lee ve Wu, 2011).

4.3.4, Giivensizlik

Teknolojiye duyulan giivensizlik ve teknolojinin tam ve giivenilir bir
sekilde isleyebilme kapasitesiyle ilgili kotiimserlik olarak tanimlanabilir. Diger
bir ifadeyle, giivensizlik, yeni teknolojilere olan giiven eksikligini ve
teknolojileri yeni niteliklerle kullanmadaki stipheciligi temsil eder
(Parasuraman, 2000; Parasuraman ve Colby, 2014).
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Giivensizligin  varligi, teknolojik hizmetlerin  benimsenmesinin
anahtaridir.  Ornegin, bu boyut, e-6grenme kurslarmi kullananlar ve
kullanmayanlar arasinda bir farklilastirict (Khlifi ve Bessadok, 2015) ve
elektronik saglik hizmetlerinin kullanilmamasini agiklayan bir degisken (Lai ve
Wang, 2015) olarak tanimlanmistir. Ote yandan arastirmalar, teknolojiyi
kullanma niyetinin habercisi olarak giivensizlik eksikligine isaret etmektedir
(Baudier vd., 2018; Liébana-Cabanillas vd., 2018).

Giivensizlik hissine sahip kisiler, yeni teknolojilerle etkilesimde
bulunurken her zaman bir korku yasarlar (Godoe ve Johansen, 2012; Kwon,
2000). Bu insan grubu genellikle yeni teknolojileri kullanmaktan memnun
degildir (Pham vd., 2018). Giivensizlik, yeni teknolojiye giiven eksikligine ve
teknoloji islevlerinin yararli olmadigi hissine yol agabilir (Johnson vd., 2008;
Larasati ve Santosa, 2017). Gilivenli olmayan ortamdan kaynaklanan
giivensizlik, insanlar1 tatminsiz kilabilir (Lin ve Hsieh, 2007; Vize vd., 2013).

4.4. Teknolojinin Yatkinhigin Onemi

Hem donanim hem de yazilimda verimli ve etkili is uygulamalar
olusturmak amaciyla teknolojik altyap ile teknolojik yeteneklere iliskin ortak
bir anlayis saglanmaya calisilmaktadir. (Broadbent ve Weill 1997). Bugiin
isletme liderlerinin gelecek teknoloji yatirimlarinin degerini dikkatlice
incelemelerinin nedeni budur. Ayrica (Moorman ve digerleri, 1993)’e gore
ozellikle teknolojik hazirlik igin genel degerlendirmeyi yaparken akademik
camianin dikkatini ¢eken baska maddeler de vardir.

e Isletmeler sadece birbirleriyle rekabet etmekle kalmaz, ayn1 zamanda
en yiiksek miisteri memnuniyeti derecesine ulagsmak isterler.

e Isletmeler, rekabet avantaji elde etmek igin teknoloji yonetimi
faaliyetleri de yliriitmektedir. Bu, dogrudan teknolojik yatkinlik
seviyesinin uygun sekilde degerlendirilmesi gerektigi anlamina gelir.

Teknolojiye yonelik egitimlerin artmasi ¢aliganlar lizerinde teknolojiden
kaynakli korkularin azalmasina sebep olsa da yeni yazilimlar ve internet tabanl
programlar gibi teknolojik gelismeler stresin artmasina neden olabilmektedir.
Ayrica teknolojik yeniliklerin hizina uyum saglamaya yonelik beklenti
calisanlarda huzursuzluga neden olmaktadir. Bu durum teknolojik yatkinlig:
yiiksek olan bireylerin uyum problemleri ve stres durumlarinin dusiikliigii
acisindan 6nemini géstermektedir (Benson ve Dundis, 2003).
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Aksoy ve Kara’ya (2013) gore c¢alisanlarin birimleriyle ilgili
teknolojilere uyumunun temin edilmesi Onemlidir. Bunun igin, ¢alisan
uyumunu saglayacak faktorlerin tespit edilip, gerekli hazirlik ve caligmalarin
yapilmasi, Orgiitlerin basar1 gosterebilmeleri agisindan 6nem arz etmektedir.
Dolayisiyla, sadece teknik olarak desteklenme degil, bununla birlikte zihinsel
bir hazirlik ve doniisiimiin de saglanmasi gerekmektedir. Ciinkii teknolojinin
etkin bir sekilde kullanilabilmesi ve neticede verimliligin artmasi igin, 6ncelikle
teknolojinin ¢alisanlar tarafindan anlasilip benimsenmesi, uyum gostermesi
gerekmektedir.

4.5.Teknoloji Kabul Modeli

Kiiresellesen diinyanin teknoloji alaninda ortaya koydugu gelismelerle,
ozellikle de is hayat1 i¢cin 6nemli kolayliklar1 beraberinde getirmesiyle beraber,
¢aliganlari bu teknolojileri benimsemeleri ve teknolojinin etkin kullanimia
yonelik becerilere sahip olmalari hem ydneticiler hem de kendileri agisindan
zor bir siirecin baglangici olabilmektedir. Teknolojilerin dogru kullanilmamasi,
bu gelisen teknolojilerden hi¢ yararlanilmamasi da teknolojinin faydali olmasi
gerekirken zarar vermesine yol agabilmektedir. Literatiirde teknoloji kabuliine
ve bireylerin teknoloji karsisindaki tutumlarina iliskin yatkinlikla beraber
kabuliine yonelik de birgok caligmaya yer verilmesinden dolayr kisaca
acgiklanacaktir.

Teknolojinin kabulii, basarilmasi gereken gorevler lizerinde ¢alisirken
bilgi teknolojisini kullanma arzusu olarak yorumlanabilir. Ancak teknolojiyi
giinlik hayatinda kullanmak isteyen herkesin gercekten teknolojiyi
kullanmadig1 biliniyor. Dolayisiyla insanlar1 teknolojiyi kabul etmeye iten
temel faktorlerin, diger bir ifadeyle benimseme siirecinde insanlar1 etkileyen
nedenlerin incelenmesi dnemlidir.

Teknolojinin kabulii veya benimsenmesi modeli son 10-15 yilda biiyiik
ilgi gdrmektedir. Bu nedenle drgiitler ve kurum ydneticileri ve son zamanlarda
yapilan akademik ¢alismalarda bir bireyin teknolojiyi kabul etmesini etkileyen
ve sonunda kullanimim artiran faktorleri bulmaya calismaktadirlar. Bireylerin
teknoloji kabul davranisini agiklayabilmek i¢in bazi teorik modeller {izerinde
calisilmistir. Bunlar arasinda, Davis (1989) tarafindan onerilen, kullanicilarin
yeni teknolojilerin kabuliinii test etmek i¢in halihazirda kullanilan tahmin araci
olan TAM modelinin uygulamasi yaygin olarak goriilmekte ve deneysel olarak
test edilmektedir. Bu model, inanglar, tutum, niyetler ve davranigsal faktorler
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gibi faktdrlerden olusur. TAM &zellikle, son kullanicilarin bilgi islem teknikleri
ve kullanic1 gruplarinin biiytik bir cesitliligi yoluyla bilgisayar veya benzer
teknolojileri kullanimlar1 sirasinda kullanicilarin davraniglarini tanimlamay1
amaglamaktadir. Yani isyerinde bilgi sistemlerine dayali tiirleri kullanan
kullanicilar hakkinda daha derin bilgi sahibi olmak i¢in kullanilmaktadir (Davis
vd., 1989).

Algilanan
Fayda

Kullanima
Yonelik Tutum

Davramsgsal Davranis
Niyet

Temel
Degiskenler

A

~
Algilanan Kullamim

Kolayhg:

Sekil 1. Teknoloji Kabul Modeli (Davis, 1989).

Algilanan kullanighlik, bir kisinin belirli bir teknolojiyi kullanmanin is
performansini artiracagina inanma derecesini incelemektedir. Venkatesh ve
Davis (2000), Algilanan kullanim kolayliginin, bir kisinin belirli bir teknolojiyi
kullanmanin minimum ¢aba gerektirecegine ne kadar inandigini inceledigini
aciklamaktadirlar. Model, algilanan kullanim kolaylig1 ve kullanighhigin dis
faktorlerden daha fazla etkilendigini vurgulamaktadir. Bununla birlikte, bu dis
faktorlerle ilgili farkli goriisler vardir ve bu inceleme, farkliliklart ve bunlarin
modeli nasil etkiledigini tanimlamaktadir (Legris vd., 2003).

4.6.Teknoloji Kabul Modeli

Literatiirde Teknoloji yatkinlik ile ilgili calisma 6rnekleri soyledir:

Castellacci ve Vinas-Bardolet (2019) yaptiklar1 ¢aligmalarinda,
calisanlarin ¢alistiklar1 sektdr ile egitim seviyeleri ve gelir diizeyleri gibi
faktorlerin kisa siirede degistirilmesinin zorlugundan bahsederek bu durumun,
egitim ve gelir seviyeleri diisiik olan mavi yakali ¢alisanlar ile egitim ve gelir
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diizeyleri yiiksek beyaz yakali calisanlar arasinda potansiyel olarak uzun vadeli
kutuplagmaya neden oldugunu belirmektedirler. Karar vericilerin is yagaminda
otomasyon ve dijitallesmeyi gelistirmeye yonelik politikalar {iizerinde
calisirlarken bu kutuplagsmayi da dikkate almalar1 gereken 6nemli bir durum
olarak ifade etmektedirler.

Elias vd., (2011) yaptiklar1 calismada, c¢alisanlarin teknoloji ile
iliskilerinde degisik faktorlerin etkili olabilecegini ifade etmektedirler. Orgiit
ve kurumlarin kullandig1 yeni teknolojik imkanlarin yani sira, calisanlarm da
bu teknolojileri etkin ve verimli kullanabilmelerinin 6nemi iizerinde
durmuslardir.

Robbins vd., (2015) yaptiklar1 ¢alismalarinda teknolojik gelismelerin
ivme kazanmasi ile igveren ve calisanlarin zaman ve mekan smirlamasi
olmaksizin is yapma imkanlarmni artirdigini belirtmislerdir. Bu durumun
yoneticilerin ¢alisanlartyla yonetim anlayislarmi  ve etkilesimlerini de
degisiklige ugrattigi, yoneticilerin uzaktaki galisanlari ile iletisim kurmalar
ve ise yonelik hedeflere ulagilmasinin saglanilmasi, {izerinde durulmasi
gereken dnemli bir durum oldugunu vurgulamaktadirlar.

Benitez vd., (2018) yaptiklar ¢aligmalarinda teknolojinin, orgiitlerin ve
caliganlarin islerini kolaylastiripp performanslarini artirmalariyla birlikte
sagladigi nimetlerden, sundugu firsatlar ve kolayliklardan bahsederek, rekabeti
ve miicadeleyi de beraberinde getirdigini belirtmektedirler. Dolayisiyla
firmalarin basarili bir sekilde varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in ve gliclii rekabet
ortaminda ayakta kalarak teknolojinin sagladigi avantaj ve firsatlardan
yararlanmalar1 ve bunlar1 da etkin bir sekilde kullanmay1 6grenmeleri ve firma
ve c¢alisanlarinda yeni teknolojilere uyum saglamalari gerekmektedir.

Attar ve Sweis (2010) yaptiklart ¢aligmalarinin bir sonucu olarak,
orgiitlerin yeni teknolojilere daha fazla yatirim yapmalar; genel olarak
caligsanlarin ige karsi memnuniyetlerini olumlu etkiledigi ve is tatminini
artiracagl sonucunu ortaya koymuslardir. Bu durum calisanlarda teknoloji
kullanim1 ve bu teknolojiye yatkinlik seviyelerinin 6nemini agik¢a ifade
etmektedir.

Ragu-Nathan vd., (2007); Khan vd., (2013) ’e gore, ¢alisanlar agisindan
teknolojilerin hizla gelisimi ve bunun sagladig: biitiin fayda ve avantajlarin
zaman iginde sebep oldugu yogunluklar ve ¢alisanlarin teknolojiye olan
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tutumlarindan dolay1 dezavantaj olarak karsilasilabilmektedir. Teknolojiler
sayesinde, mobil iletisimlerin imkanlarinin artmasi, farkli kaynaklardan yogun
bilgi elde etmenin kolayligi, asir1 bilgi yiiklenmeleri, ¢aliganlarin zaman ve
mekéan sinirlamasi olmaksizin siirekli erisilebilir olmalar1 ¢alisanlar {izerinde
yorgunluk ve stres olarak dezavantaj gosterebilmektedir. Ayrica calisanlar
agisindan teknolojinin ¢ok hizli degisimi ve bu hiza uyum saglanabilmesi ve
giincelligin yakalanabilmesi, is yiikiinii artirabilmektedir. Biitiin bunlar dikkate
alindiginda ¢alisanlarin teknoloji yatkinlik diizeylerinin bilinmesi uyum
saglama adina 6nemli bir konu olarak belirmektedir.

Literatiirde bircok c¢alisma olmakla birlikte sonug¢ olarak, isletmeler
acisindan calisanlar ve hatta isverenlerin teknolojiye yatkinlik durumlarinin
tespit edilmesinin onemi agik olarak kendisini gostermektedir. Dolayisiyla
yatirim kararlar1 ve yol haritalarinda isletmelerin sadece teknoloji temin etmek
degil galisanlari bu teknolojiye yatkinligin anlagilmasina ve benimsenmesine
de ihtiyaglar1 vardir.

Teknolojik yatkinlik ile orgiitsel degisime direng arasindaki iliskinin
daha net ortaya ¢ikmasi adina asagidaki calismalarda katki saglayacaktir.

Teknolojiye ait her gelisme ve yenilik degisimi de beraberinde
getirmektedir. Orgiitlerin  verimliligi, varliklarmi siirdiirme ve rekabet
edebilmeleri degisimi takip etmelerine, ayak uydurmalarma ve hatta degisimi
yonetmelerine baglidir. Dolayisiyla calisanlarm teknolojik gelismelere gerekli
uyumu gostermeleri ve degisimi kabul etmeleri isveren ve yoneticilerin
¢ozmeleri gereken 6nemli bir problem olarak karsilarina ¢ikmaktadir. Yani hem
orgiitler hem de calisanlarin degisim basamaklarini basarili bir sekilde
ylriitmeleri i¢in ¢esitli yaklasim ve siireclerin uygulanmasini gerektirmektedir.
Basarili bir sekilde yiiriitiillmesi i¢in ise: Personele amaglarin egitim yoluyla
anlatilmast yani degisimden etkilenebilecek tiim c¢alisanlara degisimin
nedenleri ve neleri etkileyebilecegi ve bu degisimden nasil
faydalanabileceginin belirtilmesi gerekmektedir. Ayrica c¢alisanlarin  da
dinlenilmesi ve soylediklerine yonelik ilave tedbirlerin alinmasi gerekli
goriilmektedir (Bocij vd., 2006).

Degisim, gereken uyumun saglanmasi yani beraberinde getirdigi
yeniliklerin 6grenilmesini, konfor alaninin disma c¢ikilmasini gerektirmesi
nedeniyle her zaman olumlu karsilanmamaktadir. Konfor alanini terk edip,
rutindeki diizeninin bozulmasi ve yeni bir bilgi 6grenmenin gerektirdigi
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zorluklara karsi ¢alisanlar degisime karsi direng gosterme egilimi igerisinde
olabilmektedirler. Teknolojik degisimler ¢alisma hayatinda goriilen en sik
direng sebebi olabilmektedir. Ornegin; Deng ve digerleri (2014) ¢alismalarinda
teknolojik degisim kaygisinin orta ve yashlarda olumsuz etkilerinin
fazlaligindan bahsetmektedir. Bocij ve digerleri (2006) bu sorunlarin
birgogunun uygun egitimlerin verilmesi suretiyle {istesinden gelinebilecegini
ifade etmektedir. Degisime karsi direncin azaltilmasi hususunda, egitime ek
olarak, gercekci amaglarin belirlenmesi, kullanicilarin siirece erken dahil
olmasinin saglanmasi, asir1 vaatte bulunulmamasi, yeni sistemin kullanici dostu
olmasinin saglanmasi ve giivenilir bir sistemin gelistirilmesi gibi adimlarmn da
atilabilecegini ifade etmektedirler.

Mariani ve digerleri (2013) c¢alisanlarin teknoloji kullanmaya tesvik
edilmesi i¢in, firmalar tarafindan ¢alisanlara egitim imkanlarinin saglanmasinin
Oonemini vurgulamaktadir. Zira caliganlar egitimler vesilesiyle teknolojiyi
kullanmalarinin iglerini kolaylagtirdigim1 gérmekt ve bu sayede ilgili
teknolojileri kullanmay1 6grenmektedirler.

Teknolojik yatkinlik konusunu miisteri perspektifinden elen alan Lai
(2007) yatkinlig1 yiiksek olan miisterilerin sunulan genel hizmeti de olumlu
olarak algiladigini ve teknoloji tabanli hizmetlere yonelik de olumlu tutumlar
gelistirdiklerini belirtmektedir.

Jain (2013)’in, teknolojiyi kabule yatkinli§i konusunda yaptigi
calismanin sonuglarina gore; calisanlarin teknolojiye karsi biiyiik Olciide
iyimser bir tutum i¢inde olduklar1 goriilmektedir. Fakat online teknolojinin
kaliteli ve hizli hizmet saglanmasi agisindan Onemli bir ara¢ oldugunu
diistinmelerine ragmen, giivenlik ve gizlilik ve bu teknolojiyi karmasik ve
kullanigsiz bulmalart gibi nedenlerle yeni teknolojiyi kabul konusunda
yeterince istekli olmadiklar ifade etmektedir.

Kuo ve digerleri (2013) tarafindan, hemsirelerin teknolojiye
yatkinliklarmin iyimserlik ve yenilik¢ilik boyutlari, hemsirelerin mobil
elektronik tibbi kayit sistemlerini yonelik kullanim kolaylig1 algisin1 olumlu
etkilerken; rahatsizlik ve giivensizlik boyutlar1 ise, bu algiy1 olumsuz
etkiledikleri goriilmektedir.

Smith ve digerleri (2018), teknolojiye yatkinliklarinin test edilmesi
amaciyla gerceklestirilen caligmalarina gore, cogunlukla teknolojiye ilgi duyan
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ve teknolojiyle ilgili bir iste ¢calisan 50 yas altindaki erkeklerin yatkinliklarimin
yiiksek oldugu, teknolojiden kacinanlarin ise, ¢cogunlukla 50 yas iizerinde,
iiniversite mezunu ancak teknolojiyle ilgili bir iste ¢aligmayan kadinlar oldugu
gorilmistiir.

Shonhe (2019)’e ye gore, kiitiiphanede galisanlarin bilgi ve iletisim
teknolojilerine karst olumlu bir tutum i¢inde olduklarindan dolayi yeni
teknolojileri kabul etmeye hazir olduklarini gostermistir.

5. Bilgi Paylasimi

Bu boliimde bilgi ve bilgi paylagiminin, orgiitler agisindan 6nemine
deginilecektir. Oncelikle bilgi paylasiminin anahtari olarak bilgi kavrami ve
karigtirilmasi ¢ok muhtemel olan veri ve enformasyon kavramlari ele alinmistir.
Daha sonra bilgi paylasim tiirleri ve siiregleri lizerinde durularak bilgi paylagimi
ile ilgili yapilmis ¢alismalara yer verilmistir.

Bilgi, orgiitleri basariya gotiirecek en temel giictiir. Bilgi sahibi olmadan
basariya ulasmak imkansizdir. Soyut bir kavram olan bilgi, 6grendigimiz her
seyden olusmaktadir. Daima dolmaya devam eden bir havuza benzetilebilir. Bu
bilgi havuzu her gegen giin daha da biiyiirken, kuruluslarin bu bilgi havuzunu
yonetmesi ve calisanlara siirekli olarak dogru ve giincel bilgiler sunmasi
gereklidir. Kuruluslar i¢in bilginin paylasimi, isletmelerin kiiresellesme ve
stirekli degisim ile karakterize edilen pazarinda duyarl hale gelmeleri i¢in her
departmandan gelen tiim bilgileri entegre etmeleri gerektiginden kilit dneme
sahiptir.

Winter (1988) ticari firmalart “igleri nasil yapacagimi bilen
organizasyonlar” olarak tanimlamaktadir. Yazara gore, bir sirket gercekten bir
seyler liretmek i¢in organize edilmis bir insan toplulugudur. Bunlar ise mallar,
hizmetler veya ikisinin kombinasyonudur. Uretme yetenekleri, halihazirda
bildiklerine, iiretim rutinlerine ve makinelerine gomiilii hale gelen bilgiye
baglidir. Bir firmanin maddi varliklari, insanlar onlarla ne yapacaklarimi
bilmedikleri siirece smirli degere sahiptir. Bu nedenle, bir firma i¢in “islerin
nasil yapilacagini bilmek” tanimi kabul edildiginde, bilgi sirket icin ne derece
onemli bir varlik haline gelmektedir. Dolayisiyla bilgi, deger iiretmede en
onemli unsurdur. Ve bilginin degerinin paylasildik¢a arttigi sdylenebilir. Bu
nedenle, modern is ortaminda “bilgi giictiir” perspektifinin yerini “bilgi
paylasimi giictiir” almistir (Guteen, 1999).
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Isletmelerin basartya ulasmasi icin bilgi paylasimi en  &nemli
faktorlerden biri olarak kabul edilmektedir. Bu anlamda, ¢alisanlar bilgilerini
meslektaglari ile paylagtiklari stirece igletmeler i¢in rekabet avantaj1 saglamalari
mimkiin olacaktir. Matzler ve digerlerinin (2008) oOnerdigi gibi, basari
calisanlar arasinda bilgi paylasimi yoluyla kazanilir. Buradan hareketle ayni
caligma grubu i¢indeki bilgi paylagimi, departmanlar arasi bilgi paylasimi kadar
onemli kabul edilebilir.

Kuruluslarda {iist yonetim, kurulusun pazardaki rakipleri arasimdaki
konumunu korumak ve iyilestirmek i¢in stratejik kararlar alir. Bu kararlar daha
sonra organizasyonlarin ¢aligma gruplarina dagitilir, yle ki, her biri buna gore
kendi operasyonel kararlarin1 vermek ve stratejik kararlarin gereklerini yerine
getirmek icin bunlart uygulamak zorundadir. Her ¢aligma grubu, etkili kararlar
almak ve bunlart uygulamak i¢in kendi beserl ve entelektiiel sermayesini
kullanir. Kisisel agdan edinilen bilgi, deneyim ve uzmanligin ¢aligma grubu
iiyeleri arasinda paylasilmasi, karar alma siirecinde ve bu kararlarin yerine
getirilmesi sirasinda esastir. Calisma grubunun iiyeleri bilgilerini birbirleriyle
paylagsmak konusunda isteksizlerse, genel ¢alisma grubu performansi
bozulabilir (Zarraga ve Bonanche, 2003) ve bu da sonunda orgiitlerin basari ve
performanslari lizerinde olumsuz etkilere neden olabilir.

Ayrica, bilgi paylasiminin ekip performansini 6nemli dl¢iide etkiledigini
savunan literatiirde ¢aligmalara rastlamak miimkiindiir (Sveiby ve Simons,
2002). Ornegin Toyota firmasmin kendi iginde yaptig1 bir ¢alismada bilgi
paylasimi ile sirketin performansi arasinda dogrudan bir iliski oldugu
goriilmektedir (Demirel, 2006).

Bilgi, bir ¢alisma grubunun iiyeleri arasinda paylasildiginda, daha 6nce
deneyimlenen olaylar1 ve uygulamalari kesfetmeye calismak igin harcanan
zaman ve ¢aba azalir. Bu durum, "tekerlegi yeniden icat etmenin" maliyetini
diistirmek olarak ifade edilebilir (Zack, 1999). Artan bilgi paylasimmin bir
sonucu olarak, caligma grubunun fiiyeleri, caligma grubunda "kimin neyi
bildigini" bilen iiyelerle ilgili islemsel bellek gelistireceklerdir. Islemsel bellek,
grup tiyelerinin birbirleri hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmalarini saglar,
boylelikle en iyi performans gosterecek kisilere gorevler atayabilirler ve bilgi
transferini  artirarak  orglitsel  O0grenmeyi  kolaylastirabilirler.  Grubun
koordinasyon yetenekleri artabilir ve grup performansi gelistirilebilirler.
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5.1. Bilginin Tanim

Kapsamli bir bilgi paylasimi anlayisina sahip olmak igin, bilgi
kavraminin tanimini tartismak yararli olacaktir. Bilgi, tarih boyunca her zaman
degerli bir kavram olmussa da modern cagda kiiresellesmenin ytikselisi ile daha
onemli bir yer edindigini belirtmekte fayda vardir. Yani ge¢miste fiziksel giic
bilgiye nazaran daha onemli bir sey olarak kabul edilirken, artik rekabetin
yiiksek oldugu pazarda degisen yOnetim stratejilerinin bir sonucu olarak
fiziksel giiciin yerini bilginin aldig1 goriilmektedir.

Bilgiyi tanimlamanin zorlugu, terimin ¢ok soyut olan anlamindan
kaynaklanmaktadir: Bilgi, bilgelik, zeka, biligsel psikoloji ve bilim felsefesinin
bir pargast1 olarak siirekli gozden gecirilen ve yeniden tanimlanan kavramlardir.

Cohen (1998), "bilgi" nin tek dogru tanimina birdenbire ulasacagimizi
varsaymanin bir tuzak oldugunu belirtmektedir. Tek bir terim ve anlam
kiimesini dogrulamak ve geri kalanini kovmak ne miimkiin ne de arzu
edilmektedir. Bilgiyi "hakli" veya "garantili" inanglar olarak tanimlamaktadir.
Cohen (1998) bati (6zellikle ABD) ve dogu (oncelikle Japonya) bilgi
sorunlarimi algilama yollar1 arasindaki bazi farkliliklar1 daha belirtmektedir.
Soyle ki; batililar bilginin yeniden kullanimina, bilgi projelerine ve bilgi
pazarlarina odaklanmistir; dogulular ise bilgi yaratma (bilgiyi Kesfetme), bilgi
kiiltiirleri ve bilgi topluluklariyla ilgilenmektedirler. Batililar bilgiyi yonetmeyi
ve Olemeyi ve kisa vadeli sonuglar aramay1 amaglarken; dogulular bilgiyi
besliyor ve uzun vadeli avantajlar hedeflemektedirler.

Merriam-Webster, (2017)’e gore literatiirde bilgi kavrammin gesitli
tanimlariyla karsilasmak miimkiin olsa da bilgi, en genis anlamiyla bir seyi
iligkilendirme ve deneyim yoluyla bilme olgusu veya durumu olarak
tanimlanabilir. Sozliiklerde bilginin genellikle farkindalik kavrami ile
iliskilendirildigini gérmek de miimkiindiir. Ayrica egitim, belirli konular
hakkinda hem teorik hem de pratik kavrayis sagladigi i¢in bilgi kavram ile
iligkili oldugu ileri siiriilebilecek bir diger anahtar kelimedir (Oxford
Dictionary, (2017).

Oztiirk’de (2005) bilginin, insanin tabiatinda var oldugunu ifade ederek,
olduke¢a karmagik ve 6ngoriilemez olan bir bireyin kisiliginin bir parcas1 olarak
tanimlamaktadir. Dolayisiyla bilgiyi bir siire¢ ve bilgi birikimi olarak tasvir
etmek miimkiindiir.
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Nonaka ve Takeuchi (1995) ve Von Krogh ve digerleri (2000), bilgiyi
hakl1 bir ger¢ek inang olarak tanimlamaktadirlar. Birisi bilgiyi tirettiginde ya da
bilgiye ulastiginda, yeni bir durumdan gerekgeli inanglara sahip olarak ve
bunlara bagli kalarak bir anlama ulasilir. Bu tanimdaki vurgu, anlam
olusturmanin bilingli eylemi iizerinedir.

"Harekete gegme kapasitesi" olarak tanimlanan bilgi dinamik, kisiseldir
ve verilerden (ayrik, yapilandirilmamis semboller) ve enformasyondan (agik
iletisim ortami) belirgin sekilde farklidir. Davenport ve Prusak (2000) 'm da
belirttigi gibi, bilgi “anlam verilen enformasyon” dur. Bir diger tanim da bilgiyi
“baglam igindeki enformasyon” olarak belirtmislerdir.

Paragrafta goriildiigi gibi bilgi kavraminin genellikle diger kavramlarla,
ozellikle veri ve enformasyonla karistirildigi goriilmektedir. Dolayisiyla
oncelikli olarak bu kavramlarin agiklanmasina bir alt baslikta deginilerek bilgi
paylasimi lizerinde durulacaktir.

5.2.Veri Kavramimin Tanimi

Davenport ve Prusak, (2000) bilginin “her ikisiyle de iligkili olmasina
ragmen ne veri ne de enformasyon” oldugunu ifade etmektedir. Birbirine
kanigtirilan “veri”, “enformasyon” ve “bilgi” nin birbirinin yerine gecebilen
kavramlar olmadigin belirtmislerdir. Ucii arasindaki kafa karisikliginin, bircok
kurulusun herhangi bir yararli sonug elde etmeden bilgi yonetimi teknolojisine
biiyiik miktarlarda para yatirmastyla sonuglandigina isaret etmektedirler. Ug
kavram arasindaki farki anlamanin ¢ok énemli oldugunu belirterek; “Orgiitsel
basar1 ve basarisizlik genellikle bunlardan hangisine ihtiyaciniz oldugunu,
hangilerine sahip oldugunuzu ve her biriyle neler yapip yapamayacaginizi
bilmenize bagl olabilmektedir. Bu ii¢ seyin ne oldugunu anlamak ve bilgi nasil
basarili bir sekilde c¢alisiyor" sorusunu cevaplamak gerektigini ifade
etmektedir.

Barutcugil (2002)’e gore veriler, belirli islemlerin islenmeden
depolanmas1 olarak tamimlanmaktadir. Metin, sayi, ses kaydi veya canli
gosteriler seklinde olabilir. Bunlar belirli gézlemlerin sonucudur. Verinin kendi
basina dnemli bir anlam tasimadigi da sdylenebilir. Daha ¢ok sonraki siiregler
icin bir 6n malzeme olarak degerlendirilebilir (Misirdali, 2010).

Zack’de (1999a)’de bilgiyi veri ve enformasyondan ayirarak: “Veriler,
dogrudan anlamli olmayan baglam dis1 gézlemleri veya gercekleri temsil eder.
Enformasyon, verileri anlamli bir baglama, genellikle bir mesaj biciminde
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yerlestirmekten kaynaklanir. Bilgi ise deneyim, iletisim veya ¢ikarim yoluyla
anlamli bir sekilde organize edilmis enformasyon birikimi (mesajlar) temelinde
inanmaya ve deger vermeye bagladigimiz seydir.” seklinde tanimlamigtir.

Melkas ve Harmaakorpi’ye (2008) gore veriler, en temel anlamiyla,
enformasyonun gercek icerigidir. Veriler, bilgi ve enformasyonun
depolanabilecegi ve aktarilabilecegi arag olan bilgi ve enformasyonun
tastyicilaridir. Bilgi ve enformasyon, veriler araciligiyla ve veri depolama ve
aktarim cihazlar1 ve sistemleri araciligtyla iletilir. Bu nedenle verinin ancak
alicis1 tarafindan yorumlandiktan sonra bilgi veya enformasyon haline geldigi
sOylenebilir (Kock vd., 1997).

5.3.Enformasyon Kavraminin Tanim

Enformasyon bir mesaj bigiminde gelir ve mesajin enformasyon
oldugunu belirleyen mesajin gondericisi yerine alicidir ve bu da farkli bazi
iletisim kanallar araciligiyla (ses, e-posta, mektup vb. gibi) yapilir. Anlam veya
sekle sahip olmasi bakimindan verilerden farklidir. Aslinda veriler anlam
eklenmesiyle enformasyona doniistiiriilebilir (Davenport ve Prusak, 2000).

Kettinger ve Li (2010) enformasyonu, amaca yonelik faaliyetler igin
kosullu hazirlik durumunun secimi ile iligkili bir bilgi ¢er¢evesine dayanan
verilerden tiretilen anlam olarak tanimlamaktadir. Yani veri bir anlama ulasmak
icin bir siirece sokuldugunda enformasyon olur. Bilgi, birlesik bir enformasyon,
deneyim, degerler, uzmanlik ve sezgi akisidir. Yeni deneyim ve enformasyon
gelistirecek bir ortam olusturur. Kisacasi, eylem halindeki enformasyondur.
Kararlar, basarilar, basarisizliklar, icatlar, planlar onu enformasyondan farkli
kilan bilgiyi aciga ¢ikarma siirecinin bir parcasidir (Tiwana, 2000).

Barutgugil’e (2002) gore bilgi; organize veriler olarak tanimlanabilir.
Orgiitlenme siireci bagkalar tarafindan yiiriitiiliir ve sadece ilgili kisi i¢in anlam
aktarmaktadir. Verilerin aksine bilgi anlamlidir. Belirli bir amaci vardir ve
konuyla ilgilidir. Belli bir amag¢ i¢in olusturulmustur. Bilginin faydalar
acisindan, bilginin bireye 6nemli bir bakis agis1 kazandirarak belirli bir konuya
icgorii sagladig1 soylenebilir. Bu nedenle veri, bilginin ortaya ¢ikmasi igin
gerekli bir unsur olarak goriilmektedir (Giiclii ve Sotirofski, 2006).

5.4. Bilgi Tiirleri

Bilginin tanimlari ile birlikte bilgi tiirlerinin de agiklanmasi1 konuyu daha
anlagitlir hale getirecektir. Literatiirde bilgi tiirleri hakkinda farkli
smiflandirmalar olmakla beraber birbirini destekleyen galismalarda yapilmstir:
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Zack (1994) bilginin birkag tiirde olabilecegini ve bunlarmn tiimiiniin agik
bir sekilde ifade edilebilecegini belirtmektedir. Bunlar ise:

o Bir seyi agiklamakla ilgili olan, bildirimsel bilgi.

e Bir seyin nasil meydana geldigi veya gergeklestirildigi ile ilgili,
prosediir bilgisi.

¢ Bir seyin neden meydana geldigiyle ilgili olarak, nedensel bilgi

Daha farkli bir perspektiften, Zack (1999b) bir firmanin sahip oldugu
bilgiyi temel ve gelismis (ileri bilgi) olarak tanimlamaktadir. Temel bilgi,
sirketin hayatta kalmasi i¢in gereken minimum kapsam ve bilgi seviyesidir. Bu
bilgi diizeyine sahip sirketler, uzun vadeli rekabetci uygulanabilirligi garanti
edemez, ancak bu, giris i¢in temel bir endiistri bilgi engelini temsil etmektedir.
Gelismis ya da ileri bilgi, bir firmanin rekabet agisindan yasayabilir olmasini
saglayan seydir. Ayn1 yazar ayrica yenilik¢i olmasina gore de siniflandirir:

Yenilik¢i bilgi, bir firmanmn kendi sektoriine liderlik etmesini ve
kendisini rakiplerinden 6nemli 6l¢iide farklilagtirmasini saglayan bilgidir. O’na
gore, bir firmanm oyunun kurallarin1 degistirmesini saglayan sey yenilik¢i
bilgidir.

Polanyi (1958), Insanlarin anlatabileceklerinden daha fazlasini
bildiklerini belirterek, ortiikk (zimni) ve agik bilgi olarak kritik bir ayrim
yapmaktadir. En kapsamli olani, Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan
onerilen, Polanyi (1958)'nin ¢aligmasindan tiiredigini kabul ettikleri ¢aligmadir.

Bock ve digerleri (2005) de ayn1 siiflandirmay1 desteklemektedirler. Bu
smiflandirmaya gore: Acik bilgi ve ortiilii bilgi olmak tizere iki baslikta konuyu
ele alabiliriz.

5.4.1. Acik Bilgi

Acik bilgi, kelimeler, climleler, sayilar veya formiillerle (baglamdan
bagimsiz) ifade edilebilen ve veriler, sartnameler, kilavuzlar vb. seklinde
paylasilabilen nesnel ve rasyonel bilgidir. Teorik yaklagimlari, problem
¢ozmeyi, kilavuzlart ve veri tabanlarmi igermektedir. Resmi ve sistematik
olarak bireyler arasinda kolaylikla aktarilabilir.

Yal¢inkaya’ya (2010) gore, organizasyon agisindan agik bilgi,
halihazirda kodlanmig ve belgelenmis oldugu icin belirli bir organizasyonun
rakipleri tarafindan kolaylikla kopyalanabilecegi iddia edilebilmektedir. Bu
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nedenle, acik bilginin kullanilmasiyla, bir kurulusun rekabet avantaji bir siire
sonra rekabet degeri kaybedildigi i¢in sinirli olabilmektedir.

Rumizen (2002) gliniimiiz diinyasinda agik bilgi; bilgisayar programlari,
patentler, diyagramlar veya bilgi teknolojileri gibi resmi ve sistematik dillerle
kolayca olusturulabilmektedir. Bu nedenle, agik bilgiyi ifade etmek,
paylagmak, kodlamak, aktarmak daha kolay hale gelmistir. Ayrica, kuruluslar
arasinda acik bilgi aligverisi yapmak da miimkiindiir. A¢ik bilgi ayn1 zamanda
kelimeler, climleler, sayilar ve formiillerle ifade edilebilen nesnel ve rasyonel
bilgi tiirii olarak da tanimlanmaktadir. Dolayisiyla agik bilginin her kosulda
gecerliligini korumasi beklenmektedir.

5.4.2.Ortiik Bilgi

En genis anlamiyla, ortikk bilgi, ifade edilebilir gercek ile bilinen
gercekler arasindaki farktir. Polanyi (1998), “ifade ettigimizden daha fazlasini
biliyoruz” diyerek ortiik bilginin varligimi hakli ¢ikarir. Bagka bir tanimda,
ortiikk bilgiyi, bir bireyin sezgisini, duygularmni, degerlerini ve inanglarini
icerdigi i¢in deneyimler yoluyla tasarlanan bilgi olarak tanimlamak
mimkiindiir. Dahasi, Giiglii ve Sotirofski (2006), ortiik bilgiyi, agik bilginin
olugmast i¢in 6n kosul olarak gormektedirler. Bu tiir bilgi birey icin
benzersizdir; bu nedenle ortiik bilgiyi baskalariyla paylagsmak zordur (Taner
vd., 2010).

Rumizen (2002) ortik bilgiyi sozciikler, climleler, sayilar veya
formiillerle ifade edilemeyen bilgi tiirii olarak tanimlamaktadir. Yazar igin
ortiik bilgi, inanglar ve hayaller gibi algilama becerilerinin yani1 sira know-how
ve yaraticilik gibi teknik becerileri de igerir. Buna gore, agik bilgi ile ortiik bilgi
arasinda asagidaki Tablo 1.'de goriilecegi gibi genel bir karsilastirma
yapilabilir.

Tablo 1.A¢ik ve Ortiilii bilgilerin Karsilastirilmasi (Tang, 2008)

Acik Bilgi (Amac) Ortiilii Bilgi (Oznel)
Akilci- Rasyonel Deneyimsel
Gergek zamanli Gergek Zamanli Olmayan

Dijital Analog
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Teorik- Kuramsal

Gergek- Giincel

Senkronize

Sirekli

listelenen yemek

Ornek: Bir restoranin mentisiinde

Ornek: Bir restoranin meniisiinde
listelenen yiyecekler i¢in benzersiz
tarifler ve ipuglar

Organizasyonel ortamlar agisindan, agik ve ortiik bilginin farkliligiyla
ilgili 5nemli olan konu bilgi liretimidir. Bu konu hakkinda Nonaka ve Takeuchi
(1995), organizasyonlarda bilgi doniisiimii i¢in Tablo 2.’de goriilebilecek bir
model gelistirmeye ¢aba harcamiglardir. Onerilen bu smiflandirmaya gére:
Ortiik Bilgi; genellikle igerige 6zel oldugu igin kelimeler, ciimleler, sayilar veya

formiillerle ifade edilemeyen 6znel ve deneyime dayali bilgidir. Buna inanglar,
imgeler, sezgi ve zihinsel modeller gibi biligsel becerilerin yani sira zanaat ve
bilgi birikimi gibi teknik beceriler de dahildir. Ortiik bilgi son derece kisiseldir
ve resmilestirilmesi zordur, bu da bagkalariyla iletisim kurmay1 zorlastirir.

Tablo 2.Dért Bilgi Doniistiirme Modu (Nonaka ve Takeuchi, 1995)

Ortiik bilgi m—A c1Kk bilgi

Ortiik Bilgi

Acik Bilgi

Sosyallesme Daissallastirma

Icsellestirme Birlestirme

Tablo 2.'de goriilebilecegi gibi, agik ve ortiik bilgi arasindaki etkilesim
sonucunda sosyallesme, digsallagtirma, igsellestirme ve birlestirme ya da
kombinasyon gibi dort bilgi modu olusturulabilir. Bu nedenle, bu tarzlarin her

birinde bilginin doniisiimiinii a¢iklamanin gerekli olduguna inanilmaktadir.
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Sosyallesme: ortiik bilgiden oOrtiik bilgiye. Kurulusun sahip oldugu
kollektif tabana yeni bilgiler katan sozlii anlatimlar, belgeler, kilavuzlar ve
gelenekler araciligiyla deneyimlerin paylasiimasi yoluyla ortiik bilgi edinme
stirecidir. Bu modda, ortiik bilgiler arasindaki etkilesim yoluyla yeni ortiik bilgi
ortaya ¢ikar. Sosyallesme, bireyler arasinda gizli bir sekilde ortiik bilgi aktarimi
olarak tanimlanabilir. Bu modun en canli 6rnegi, bir usta ile bir ¢irak arasindaki
iligkidir. Yani ¢irak, ustasmi gozlemleyerek ve taklit ederek bilgiyi elde
edebilir. Dolayisiyla usta ve ¢irak arasinda dogrudan bilgi aligverisi olmadigi
sOylenebilir. Bilgi aktarimi daha g¢ok gozlem yoluyla gergeklesmektedir
(Odabasg, 2003).

Digsallastirma: Ortiik bilgiden agik bilgiye. Bu, ortiik bilgiyi agik
kavramlara doniistiirme siirecidir; bu, kendi basina iletilmesi zor olan bilginin
metaforlar araciligiyla somut hale geldigini ve bdylece sirketin kiiltiiriine
entegre oldugunu varsaymaktadir. Bilginin agiga c¢ikarilmasindaki temel
faaliyettir. Bu modda, yoneticiler, oOrtiik bilgileri belgeleyerek, kilit
caliganlardan edindikleri bilgileri erisilebilir hale getirebilirler. Ornegin,
standart faaliyet prosediirlerini belgelemek igin c¢alisan bir organizasyon
departmani aslinda ortiik bilgiyi acik bilgiye doniistiirmeye ¢alismaktadir. Buna
gore, oOrtiik bilgiye, saklanabilecek belirli bir bi¢im verilir ve bilginin
depolanmasi yoluyla, kilit ¢alisanlarin isi birakmasi durumunda bilgi kaybi
riskini &nlemektedir. Ortiik bilginin dissallastirilmasia bir baska drnek, onu
kavramsallagtrmak icin  bir fikrin  sozlii ifadesi veya yazil
dokiimantasyonudur. Yani fikirlerin ve hayallerin kavramsallagtirilmasidir
(Akgiin vd.,2009).

Kombinasyon ya da Birlestirme: Agik bilgiden acik bilgiye. Belirli
sayida kaynaktan elde edilen agik bilginin telefon goriismeleri, toplantilar, e-
posta vb. aligverisi yoluyla yeniden birlestirilerek agik bilgi olusturma siirecidir
ve agik bilgi iiretmek icin temel veri bigimleriyle kategorize edilebilir, ele
alinabilir, smiflandirilabilir. Ornegin, bir arastirma makalesini okumak, bilgi
aktarimin1 agiktan agik¢a ortaya koymaktadir. Kombinasyon, kisisel acik
bilgiyi orgiitsel bir bilgiye doniistiirme siirecidir. Bilgi iiretiminin birlestirme
asamasinda, acik bilgi, bir organizasyonun toplam yarari i¢in sistematik olarak
kavramsallagtirilmaktadir. Kombinasyonu agiklamanin en iyi O6rneklerinden
biri, bir isletme organizasyonunda farkli departmanlarin biit¢e ¢izelgelerini bir
araya getirerek yillik biitge raporlarinin olusturulmasidir (Akgiin vd., 2009).
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Icsellestirme: Acik bilgiden ortiik bilgiye. Acik bilginin zimni (rtiik-
gizli) bilgiye dahil edildigi bir stirectir. Uygulamaya konan yeni bilgi 6gelerinin
edinilen deneyimlerini analiz ederek, paylasilan zihinsel modeller veya is
uygulamalar1 bigiminde kurulus tiyelerinin 6rtiik bilgilerine dahil edilmektedir.
Yani, insanlar acik bilgiyi [okudukga] tiikettikce, onlarin Ortiik anlayis alanina
doniismekte ve birlesmektedir. Daha basit bir sekilde, agik bilginin bir
kombinasyon siireciyle paylasildigini ve igsellestirme yoluyla ortiiklestigini
(zimnilestigini) sOylemektedirler; Ortiik bilgi bir sosyallesme siireci ile
paylasilir ve dissallastirma yoluyla acik hale gelir. Orgiitsel bilgi yaratma
(olusturma)  siirecinin,  bireylerin  birbirleriyle  bilgi  paylasiminda
bulunmalariyla bagladig1 sdylenebilir.

Icsellestirme sirasinda dissallastirma, sosyallesme ve kombinasyon
yoluyla edinilen deneyimler ve bilgiler degerlendirilir. Yani kavramsal
modeller ve teknik bilgi bireyler igin ortiik bir bilgiye doniismektedir (Daud
vd., 2008).

5.5.Bilgi Paylasiminin Tanim

Bilgi paylagimi, bireylerin mevcut bilgilerini organizasyonlardaki diger
iiyelere yaymalar1 anlamina gelmektedir. Bu anlamda, tiim bilgi olusturma
strecleri bir tiir bilgi paylasimi ile basladigindan, bilgi paylasimi bilgi
olusturma siirecinin katalizoriidiir. Bireysel bilginin organizasyonel bilgiye
donilistimiinii tamamlamasi adina ¢ok 6nemlidir.

Cummings (2004) bilgi paylasimini, “bir {riinii veya prosediirii
ilgilendiren gorev bilgilerinin, bilgi birikiminin ve geri bildirimin saglanmasi
veya alinmas1” olarak tanimlamaktadir. En genis anlamiyla bilgi paylasimu,
orgiitle ilgili degerli bilgilerin bireyler arasinda aktarilmasina yonelik tiim siireg
ve uygulamalar1 ifade etmektedir (Bartol ve Srivastava, 2002). Bilgi paylasimi,
caligsanlarin ihtiyag duyduklari bilgiye her an sorunsuz bir sekilde ulasmalarini
saglayan bir sistemdir. Temel olarak, bireysel diizeyde caligsanlar arasindaki
etkilesimlerden ortaya ¢ikan bilginin dahili yayilmasini ifade etmektedir.

Lin (2007) bilgi paylasimini, meslektaglar1 arasinda goérevle ilgili
deneyim, bilgi ve becerileri ileten, calisanlar arasindaki paylasimlar olarak
tamimlamaktadir. Diger bir ifadeyle, bilgi paylasimi, bir organizasyondaki
bireylerin edindikleri veya kesfettikleri bilgileri bagkalariyla paylasma
istekliligiyle ilgilidir. Zorlanamaz, ancak tesvik edilebilir ve kolaylastirilabilir.
Yazara gore bilgi paylasimi hem bireysel hem de organizasyon diizeyinde
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gergeklesir. Caliganlar i¢in bilgi paylasimi, meslektaglarla konugmak veya bir
seyi daha iyi, daha hizli veya daha verimli yapmalaria yardimci olmaktir. Bu
paylasimlar, insanlarin birlikte ¢alismasina, bilgi aligverisini kolaylastirmasina,
organizasyonel Ogrenme kapasitesini gelistirmesine ve bireysel ve
organizasyonel hedeflere ulagsma becerisini artirmasina yardimci olmaktadir
(Dyer ve Nobeoka, 2000). Gibbert ve Krause’e (2002) gore de bilgi paylagimi
orgiitsel diizeyde, deneyim temelli bilgiyi yakalamak, organize etmek, yeniden
kullanmak ve aktarmak ve bu bilgiyi bagkalarina agik hale getirmektir.

5.6.Bilgi Paylasim Siireci

Nonaka ve digerleri (2006), calisanlarin agik ve Ortiik bilgilerini
birbirleriyle paylasarak yeni bir bilgi elde edebileceklerini ve bunun igin
birbirleriyle etkilesimde bulunmak zorunda olduklarin1 ifade etmektedirler.
Ancak bu sekilde karsilastiklar1 bir durumu tanimlayabilecekler veya bir sorunu
¢Oziimleyebilecek diizeye ulagarak kendilerini gelistirebileceklerdir.

Bilgi paylasim siireci, en az iki ¢alisanin i¢inde bulundugu bilgi, fikir ve
Onerilerin birbirleriyle paylasildigi bir siirectir (Srivastava vd., 2006). Bu
stirecte bilginin rastgele bir kaynaktan ¢ikip rastgele bir hedefe ulagsmasindan
ziyade belli bir hedef ve belli bir kaynak olmasi 6nemlidir. Yani tim orgiit
icerisinde farkli diizey ve sekillerde gerceklesebilen bilgi paylagim siirecinde
bilgi, bireyden bireye ya da isletmeden isletmeye veya miisteriden miisteriye
gerceklesebilir. Bilgi paylasim siirecinin yonii ne sekilde olursa olsun, bilginin
belirli bir kaynaktan belirli bir hedefe ulagsmas1 ve hedefin bilgiyi goniillii
olarak kabul etmesi gerekmektedir (Kutanis ve Mercan, 2015; Yenigeri ve
Demirel, 2007).

Bilgi paylagim siireci ile ilgili yapilan farkli ¢caligmalarda, bilgiye sahip
olma ve bilgi alim1 (Davenport ve Prusak, 1998; Issa ve Haddad, 2008), bilgi
bagisi ile bilgi aramasi (Kankanhalli vd., 2005), bilgi arayicisi ile bilgi kaynag1
(Hildreth ve Kimble, 2004), bilgi kaynagi ile bilgi alicis1 (Weggeman, 2000),
bilgi paylasim istekliligi ile bilgi paylasim goniilliiliigii (Teng ve Song, 2011),
bilgi gondericisi ile bilgi alicis1 (Husman, 2001), bilginin karsiligi ile bilginin
kabulii (Usoro ve Majewski, 2011) gibi fakli bagliklar halinde ele alinmistir.

Bireyler arasindaki tiim bilgi paylasim siireclerinde, bilgi talebi ve bilgi

kaynagi ile bir bilgi alicist vardir. Bu agidan, Van den Hooff ve Van Weenen
(2004) bilgi paylasimi i¢inde iki merkezi slire¢ dnermislerdir:
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e Bilgi bagisi, kisisel entelektiiel sermayelerini bagkalarina aktaran
bireyler olarak tanimlanabilir.

e Bilgi toplama, meslektaslara entelektiiel sermayelerini paylagtirmak
i¢in onlara danigma stirecidir.

Benzer sekilde Van Den Hoof ve De Ridder’de (2004) kavrami “bilgi
bagis1” (yapilma durumu) ve “bilgi toplama” (alinma durumu) olarak iki boyut
halinde incelenmektedir. Bu kavramlar agagida ayrintili olarak agiklanmigtir.

5.6.1. Bilgi Bagis1

Bilgi bagisi, kisisel bilgi ve birikimlerinin diger ¢alisanlarin ulagimina
acgilmasini ve onlarla iletisim igerisinde bulunulmasimi (Van Den Hoof ve De
Ridder, 2004), bu bilgileri calisanlara aktarma giidiisiinii (Liao vd.,2007) ve isle
ilgili sahip olduklar1 bilgi, beceri ve deneyimleri diger ¢alisanlarla paylasma
istekliligini (Sandhu vd., 2011) ifade etmektedir. Bilgi paylasim1 bir kaynaktan
digerine ulastiginda gerceklesmis olur. Bu paylasim isteyerek olabilecegi gibi
dolayli yollardan diger faaliyetler sirasinda istemeden de ger¢eklesebilmektedir
(Joshi vd., 2007).

Bilgi bagisinda, esas olan g¢alisanlarin elde ettigi kazanimlar1 diger
calisanlara kendi rizastyla goniillii olarak paylagmasidir. Burada bahsi gecen
bilgi bagis1 ortiik bilgiyi ve agik bilginin aktarimini da kapsamaktadir. Agik
bilgi yukarida da ifade edildigi sekliyle ¢cok fazla cabaya gerek olmadan hatta
kurum ve organizasyonlar aracilifiyla bile aktarilabilir fakat s6z konusu ortiilii
bilgi oldugunda organizasyonlarin bilgi paylasim siirecinin ger¢eklesmesi i¢in
ilave gaba sarfetmesi gerekebilmektedir. Ciinkii ¢alisanlar ortiilii bilgiyi elde
ederek yeteneklerini daha yukan tagimak isteyebilir ya da oOrtiikk bilginin
kendilerinde kalmasiyla orgiit icinde bir avantaj, prestij veya mevki sahibi
olmak isteyebilmektedirler. Halbuki organizasyonlarin siirdiiriilebilir rekabet
giiciinii elde etmesi veya elinde bulundurabilmesi, yiikselmesi igin
caligsanlarmin bilgi toplamasi kadar bilgi bagisinda bulunmasi da etkilidir.
Ciinkii bilginin toplanmasi i¢in bilgi bagisinin da olmasi gerekmektedir. Bu
aciklamalar dikkate alindiginda bilgi bagisinin, bilgi toplamaktan daha zor
oldugu anlasilmaktadir (Akgiil, 2019).

Ayrica lizerinde durulmasi gereken diger bir konu da bilgi bagisinda,
kaynagin, bilgi toplayanin seviyesinde aktarim yapmamasi veya alicinin
seviyesine uygun sekilde yapilmamasi aktarimin eksik ya da hi¢ olmamasia
sebep olabilmektedir. Gaye ve amag bilginin her ne kadar aliciya iletilmesi olsa
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da mesajin alici tarafindan kaynagin ilettigi dogrultuda dogru anlasilmasi da bir
o kadar 6nemli oldugu agiktir.

5.6.2.Bilgi Toplama

Bilgi toplama, ¢alisanlarin birbirleriyle bilgi, beceri ve deneyimlerini
kisaca entelektiiel sermayelerini paylagsmalarinin temin edilmesi olarak ifade
edilmektedir (Van Den Hoof ve De Ridder, 2004; Liao vd., 2007). Orgiitlerde
bu paylasim caligsanlarin diger ¢alisanlara danigma, tesvik etme ya da tavsiye
seklinde entelektiiel sermayelerini toplamalar1 olarak ifade edilebilir
(Koskinen, 2003; Lin vd. 2009). Diisiiniildiigii kadar basit bir i olmayan bilgi
toplama calisanlarin tecriibelerinden, veri tabanlarindan veya bireysel gayret
sonucu Ogrenme ile elde edilebildigi gibi satin alma yoluyla da elde
edilebilmektedir. Elde edilen bu bilgiler genellikle veri ve enformasyonlardan
olusur ve her zaman yararlanilabilecek {iist bilgiye doniisebilmektedir (Atak,
2011).

Gerek acik bilgi gerekse de ortiilii bilginin paylasilmast i¢in, oncelikle
bilginin toplanmasi, elde edilmesi, uygun veri tabanlarinda saklanmasi ve elde
edilen bilgilerin depolanmasi seklinde bir yol takip edilebilecegi gibi; bilgiyi
depolamak yerine insanlarin kendi bilgilerini iletmelerine yardimei olacak
bilisim teknolojilerini kullanma stratejisi de tercih edilebilir (Greiner vd.,
2007).

Bilgi bagisinda, esas olan g¢alisanlarin elde ettigi kazanimlar1 diger
calisanlara kendi rizasiyla goniilli olarak paylasmasi oldugu gibi bilgi
toplamada esas olan da calisanlardan gelen bilginin goniilli olarak alinmasidir.
Yani bir tarafin bilgiyi aktaran olmasi ve o tarafin da dogru bilgiyi aktarmasi
onemlidir. Bilgi toplama, bilgi bagis1 ya da paylagimi olmadigi zaman imkansiz
degildir ama zordur. Yani bilgi paylasiminin olmadigi durumlarda, bilgiye
ulasilmasi daha zor hale gelmektedir. Bu zorluklarla basa ¢ikmak igin bireysel
yapilan ¢abalardan =ziyade Orgiitsel olarak yapilan ¢abalara ihtiyag
duyulmaktadir. Agik bilgi elde edilmesi kolay oldugu icin rahat
toplanabilmektedir. Ortiilii bilginin toplanmasi agik bilgiye ulasim kadar kolay
olmayabilir. Calisanlar bir konu hakkinda teknik bilgiye sahip olmak i¢in o
konu ile ilgili aragtirma yapar ve bilgi toplarlar. Bilgi toplayanin, kimden, neyi,
ne kadar almasi gerektigini bilmesi 6nemlidir. Bunu da en yakin yerden, yani
isletme i¢i diger ¢alisanlardan paylagim siirecinde ortaya g¢ikan bilgiyi elde
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ederek yaparlar. Karsi taraftan gelen sinyali (mesaji) almaya agik olmak da bir
o kadar 6nemli olmaktadir (Akgiil, 2019).

5.7.Bilgi Bagisim Etlileyen Faktorlerle Tlgili Cahsmalar

Literatiirde bilgi paylasimina etki eden faktorlerle ile ilgili ¢ok sayida
caligma bulunmaktadir. Bilgi paylasimina etki eden veya engelleyen sebepler
veya bilginin kendisinden de
kaynaklanabilmektedir. Ayrica bunlara ilaveten teknolojinin kendisinden ve
caligsanlarin teknolojiye ait tutumlarindan da kaynaklanabilmektedir. Bunlari

calisanlardan, orgiitlerden

sOyle ifade etmek miimkiindiir:

Yenigeri ve Demirel (2007) bilgi paylasimma engel olan faktdrleri
bireysel ve oOrgiitsel ve potansiyel teknolojik engeller olarak ele almaktadir.
Asagida Tablo 3’te ayrintili olarak agiklanmigtir.

Tablo 3.Bilgi Paylasimina Engel Olan Engeller

Yazar | Bireysel Engeller (E);ggltlseerl Teknolojik Engeller
Calisanlarin met.“?e . Teknik destegi.n
degisime  direng icerisindeki olmamasinin 1$

- . biirokrasinin rutinlerini ve iletigim
gostermeleri agirhgi akislarini1 engellemesi
Entegre bilisim
Bilgi paylasimmin | » . t(.eknOIOJII.er.I .
Isanlarca Orgit yapismin | sistemlerinin acil
satisan | bilgi paylasimima | olarak
gllgcrgr;un azaimast uygunsuzlugu stirdliriilememesinin,

Yenigeri degerlendirilmesi is rutinlerini ve

ve iletigim akislarini

Demirel engellemesi

(2007) Y Onetim ve | Calisanlarin teknolojik
Cahsanlarin caliganlar yatkl_nl_lk olarak_
birbirini arasinda Veyahu‘F kendisinden bekleneni
dinlemede g:ahsanlarm- kendi | yapip ) -
isteksizlikleri aralarindaki yapamayacagmdaki

iletisim belirsizlikler
zayifliklar
. Orgiit icerisinde | Bilisim teknolojileri
Risk alma korkusu hakim olan | ve stireglerinin
kiiltiiriin ~~ bilgi | birbirlerine
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paylasimina uyumsuzluklari ve
engel olmasi buna kars1 ¢alisanlarda
bireysel bilgi eksikligi
Bilgi paylasimindaki

K.?rslm.(h. B.l.lg..l paylas.lm yetersizlikleri  hatta
giivensizlikler diisiincesindeki avlasim
farkliliklar paylastm
isteksizlikleri
Calisanlara teknolojik
Calisanlarin  bilgi | Kaynak sistemler ve siirecleri
paylasimini yetersizlikleri ile ilgili  gerekli
zaman kaybi egitimlerin ve
olarak gormeleri bilgilendirmelerin
eksikligi
Calisanlara teknolojik
. .| sistemler bu
Paylasim ile is | . .
. sistemlerin
Taraflarin  yeterli | sorunlar arasinda .
—_ . < avantajlarmin ve
bilgiye sahip | anlaml bagmin | .. .
orgiite olan
olmamasi kurulamamasi
kazanimlarin
calisanlar tarafindan
anlagilamamasi

Hedeflerin ~ net
belirlenememesi | Teknolojik  sistemler
ve paylagilan | ve  bu  sistemlerin

Birbirlerine karsi
olumsuz  tutum
igerisinde olmalari

vizyon ve | avantajlar
kc)iiorlayls1yla Ortgﬁ misyonunun agik | konularindaki iletisim
belirtilmemesi ve anlayis eksiklikleri

konusamamalari

Bu bagliklar altinda toplanan engeller ve asagida kisilik 6zelliklerinden
kaynakli engeller géstermislerdir ki, bilgi paylagimini etkileyen pek ¢ok faktor
bulunmaktadir. Bu faktorleri azaltmak ise; yine agiklamalarda yer aldig1 gibi
bireysel ve orgiitsel olarak gdsterilen gabalar ve teknolojik gelismeler ve bu
gelismelere ayak uydurmakla saglanabilecektir.

Bilgi paylagimi baslangigta bireysel diizeyde gerceklestiginden, kisilik
Ozelliklerinin de bir organizasyon i¢indeki bilgi paylasim davranisini etkiledigi
gorlilmektedir. Ayrica, bireyin hedef yoneliminin bilgi paylasim davranisini
etkiledigi one siiriilmiistiir. Ek olarak, yonetimler kurulusun etrafindaki iklimi
etkilediginden, bilgi paylasim siireglerinin belirleyicileri olarak etki eden
faktorler icerisinde degerlendirilmektedir. Bilgi paylasim siireglerinin
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merkezinde bilgi oldugu igin, bilginin ozelliklerinin bilgi paylasiminin
gerceklesmesinde etkili bir faktor olmasi sasirtict degildir.

Bilgi paylasiminin kalitesini etkileyen bilgiyle ilgili en Onemli
faktorlerden biri, ortiikk ve agik bilgi arasindaki ayrimdir. Bilgi tiirleri basligi
altinda bahsedildigi gibi, acik ve ortiik bilgi olarak iki tiir bilginin varligi, onu
orgiitlerde paylasilmasi ve tiretilmesi karmasik bir unsur haline getirmektedir.
Ortiilii bilgi pratik zorluklar olustursa da insanlarin bireysel deneyimler
kazanmasina izin verebilir. Ancak literatlirde, Ortiikk bilginin basarili bilgi
paylasimi icin zorlayict ve engelleyici bir etki oldugu goriilmektedir. Ote
yandan, ac¢ik bilgi kisiler arasinda daha kolay paylagilabilmektedir
(Kulaklioglu, 2009).

Bilgi paylasimiyla ilgili bir bagka faktér de bilginin degeridir. Son
zamanlarda, bilginin ticari ve ekonomik degeri giderek artmaktadir. Bu
nedenle, bilginin ne 6lgiide degerli olabilecegi konusunda farkindalik zaten
olusmustur. Farkindalik arttik¢a, hangi bilginin ne zaman kiminle paylasilacagi
sorusu bireyler i¢cin 6nem kazanmaktadir. Bu kosullar g6z 6niine alindiginda,
bilgiye sahip olma talebi arttikca ortamdaki rekabet daha da siddetlenmektedir
(Akgiin vd., 2009).

Bu boliimde ayrica, bilgi paylagimini etkileyen faktorleri belirlemek igin
literatiirden farkli caligmalar incelenmistir.

Creed ve digerlerine (2010) gore hedef yonelimleri, bireyin basariya
yonelik hedeflerinin beklenen sonuglarmni acgiklayan 6nemli bir yapisal teoridir.
Bireyler, bir gorevi tamamlarken bir O0grenme veya performans hedefi
yonelimini benimseme egilimlerine bagli olarak farkli davranmaktadirlar.
Ogrenme oryantasyonu, bireylerin gdrev sirasinda yeteneklerini  ve
yetkinliklerini gelistirmeye ¢alistiklar1 ve bu da genel olarak olumlu bir
deneyim ve sonuca ulastiran bir gelisim siirecine yol agmaktadir. Performans
odakli bireyler, gorevlerinin sonuglarina odaklanir, basarili sonuglar1 ve
baskalarindan olumlu geri bildirimleri hedeflerler.

Matzler ve digerleri (2011) iki tiir hedef yonelimi arasindaki temel fark
nedeniyle, bilgi paylasim davranis1 {izerinde ters etkileri oldugunu
belirtmiglerdir. Ogrenme ydnelimli bireyler 6grenmeye karsi olumlu bir tutuma
sahiptirler ve yeteneklerini kendileri sekillendirilebilir ve gelistirilebilir olarak
gordiikleri i¢in bilgi paylasimina agiktirlar. Performans yonelimli bireyler,
olumlu sonuglara odaklandiklarindan 6grenme ve bilgi paylagim faaliyetlerine
zaman ayirmazlar ve olumsuz geribildirimden kaginmaktadirlar. Bu da bilgi
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paylasim davranisi ile performans yonelimi arasinda negatif bir iliskiye yol
acmaktadir.

Costa ve McCrae (1992) de bilgi paylasimi konusunda bireylerle ilgili
faktorlere  odaklanmistir.  Bilgi, ancak bireylerin zihninde anlam
kazanabileceginden, bireylerin belirli bilgilerin algilanmasinda 6nemli
belirleyiciler olarak hareket ettikleri i¢in kisilik 6zellikleri incelenmelidir.
Dahasi,  kisilik  Ozelliklerinin  insanlarin  iletisimsel  tutumlarini
sekillendirebilecegi ve bunun da biiyiik olasilikla bilgi paylasimimin kalitesini
etkileyecegi bilinmektedir. Ayrica yazarlara gore yukarida agiklandigi gibi disa
doniik insanlarin isyerinde daha enerjik olma olasiligi daha yiiksektir.
Konusgkan olduklarindan, disa doniiklerin organizasyondaki diger iiyelerle bilgi
paylasma egiliminde olmalari1 beklenebilir. Bir baska faktor olarak deneyime
acik olan bireylerin kisilik 6zellikleri, aktif bir hayal giicii, estetik duyarlilik,
entelektiiel merak, 6zgiinliik ve tarafsiz bir yaklasim getirir. Deneyimlemek
icin yiiksek diizeyde agikliga sahip insanlar, her zaman yeni bilgi aradiklari igin
genellikle bilgiyi paylasma egilimi gostermektedirler.

Milfont ve Sibley, (2012) bireyin yeni deneyimlere agik olmasinin, bes
biiyiik kisilik 6zelliginden biri oldugunu vurgulayarak, aktif hayal giicii, zeka
ve fikirlerle ilgili ¢abalara katilimi ifade ettigini belirtmiglerdir. Bu, agik
insanlari 6grenme ve bilgi aktarimini iceren deneyimlere katilma egiliminde
olduklan seklinde yorumlanabilir. Matzler ve Mueller (2011) de deneyime
acikligin  6grenmenin bir 6n kosulu oldugunu ve dolayisiyla agikligin
performans yonelimini olumsuz etkilerken 6grenme yonelimini olumlu yonde
etkiledigini one siirmiisler ve ¢aligmalarinin sonucu olarak, deneyime agiklik
ile performans yonelimi arasinda negatif bir iligki oldugunu géstermistir.

Barrick ve Mount’e (1991) gore sorumluluk, bes biiyiik kisilik
ozelliginden bir digeridir. Sorumluluk giivenilirligi, dikkatli olmay1, sorumlu,
organize ve planli olmay1 yansitmaktadir. Tiim islerdeki is gorevlerini yerine
getirmede Onemli Ozellikler olan 1srarci, dikkatli, sorumlu ve caligkan gibi
kisisel Ozellikleri degerlendirdigi i¢in is performans1 {zerinde etkisi
goriilmektedir. Sorumluluk, bireylerin 6grenme yonelimlerini ve bilgi paylasim
davranislarim1 olumlu yonde etkileyen bir o6zellik oldugu goriilmektedir
(Matzler vd.2008; Matzler ve Mueller, 2011).

5.8.Bilgi Paylasimu ile ilgili Calismalar

Meyer ve digerleri (2004) kisinin bilgisini paylasmasinin istege bagli bir
davranis oldugunu ve ¢esitli bi¢cimler alabildigini, belirsiz ve beklenmedik bir
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davranig bi¢imini ifade ettigini belirtmektedir. Ciinkii bir bireyin ne bildigini
kimse bilemez; bu nedenle kimse ifsa etmedigi siirece kendi bilgi birikimi ve
uzmanlhig1 hakkinda fikir sahibi olunamayacaktir. Bilgi paylagiminin istege
bagh ve goniilli bir davranis olarak tanimlanmasinin nedeni budur. Bilgi
paylasimi, sirketlerin beceri ve yetkinliklerini gelistirip rekabet avantaji elde
edebilmeleri i¢in ¢ok onemlidir.

Swart ve digerlerine (2014) goére calisanlar bilgi paylasim siirecini
kontrol ettikleri i¢in, kuruma bagllarsa bildiklerini diger meslektaslar ile
paylasma olasiliklar1 daha yiiksektir. Is arkadaslarina yiiksek diizeyde giiven ve
orgiitsel baglilik olustugu durumlarda 6rtiik bilgi paylasimi da yiiksek diizeyde
olmaktadir. Giiven, algilanan maliyetlerin paylagim iizerindeki olumsuz
etkisini ortadan kaldirmaya yardimci olmaktadir (Lin, 2007).

Bilgi paylagimi bir sosyal aligveris araci olarak goriilebilir. Calisanlar,
bir maliyet-fayda analizine gore bilgilerini paylasirlar. Beklenen faydalari,
degisimin beklenen maliyetleri ile karsilastirirlar ve faydalar daha yiiksekse,
bilgiyi paylagmay1 segerler. Aksi takdirde, yapmazlar. Lin (2007) tarafindan
yapilan arastirmada, karsilikli faydalarin, ¢alisanlarin bilgi paylagimindan elde
edilen karsilikli faydalara iliskin beklentileri, bilgi paylasimina yonelik tutum
ve niyetlerini onemli dlglide etkiledigini gostermistir.

Barutcugil’e (2002) gore etkili bir bilgi paylasiminin gerceklesmesi igin,
calisanlarin degerli bilgilerini birbirleriyle paylagmalarini destekleyen uygun
bir organizasyonel ortam ve organizasyon kiiltiirii olusturulmahdir. Ornegin
isletmenin kantini bile, ¢alisanlarin kendi aralarinda bilginin paylasilacagi
sohbet etmelerini saglayacak onemli bir ortam olarak diisiiniilebilir. Durum
boyle olunca c¢alisanlarin konugmalarinin konusu giinliikk hayatlar1 olsa da
sonunda mesleki konulara yonlenmektedirler.

Kim ve Mauborgne’e (1998) gore bilgi paylasimi ne denetlenebilen ne
de zorlanabilen, goniillii bir katki olarak kabul edilir. Orgiitsel hedeflere
ulagsmak i¢in gorev cagrisinin Gtesinde, kisinin yeteneklerinin en iyisi igin
ekstra ¢aba, enerji ve inisiyatif gerektirdiginden, bilgi paylasim davranisi rol
dis1 bir davranig olarak da diisiiniilebilir.

Davenport ve Prusak’a (1998) gore bilgi paylasimini tesvik etmek ve
artirmak icin ¢esitli yontemler vardir. Bunlar arasinda bilgi fuarlari, mentorluk
ve bilgisayar destekli sistemler bulunmaktadir. Oncelikle bilgi fuarlarinda
birka¢ danismanlik sirketi zaten sahip olduklar bilgileri tanitma firsatina sahip
olmaktadir. ikinci olarak, mentorluk yoluyla, her kisi bir organizasyondaki
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baska bir bireyin egitiminden ve kendini gelistirmesinden sorumludurlar. Son
olarak, bilgisayar destekli sistemlerin de organizasyonda bilgi paylasimini
kolaylastirici olarak gorev yaptig1 diistiniilmektedir.

Kulaklioglu (2009), bireyler ve kuruluslar i¢in bilgi paylasiminin énemli
noktalarini su sekilde belirtmektedir:

e Bilgi paylasimi, bireylerin kurumsal diizeyde mevcut olan bilgileri
kullanmasina imkén tanir.

e Bilgi paylasimi, benzer sorunlarin problem ¢dzme siireglerinde ayn1
hatalarin ortaya ¢ikmasini dnlerken 6grenmede gelisme alan1 saglar.

e Bilgi paylagimi, insanlar bunlar birbirleriyle paylasacagindan iyi
uygulamalar1 giivence altina alir.

e Bilgi paylasimi dogrudan is tatmini ve motivasyonla ilgilidir.

e Bilgi paylasimi, organizasyon ic¢indeki etkilesim oranini
artirmaktadir.

Bilgi paylagimi giiniimiiz kuruluslan i¢in ¢ok Onemlidir ¢linkil iyi
belgelenmis paylasilan bir bilginin birgok faydalar1 vardir. Ornegin kuruluslar
bilgi paylasim ile yeni bilgi ve yeni beceriler iiretebilir; ig birligini, problem
¢ozmeyi ve rekabet avantajim arttirabilirler (Darroch, 2005;). Ayn1 zamanda
artan satig bilylimesi ve yeni irlin ve hizmetlerden elde edilen gelir gibi
organizasyonel performans gostergeleri ilizerinde de olumlu etkisi vardir
(Collins ve Smith, 2006). Bunlara ek olarak, organizasyonun yenilik¢i
kapasitesini gelistirmede ©6nemli bir rol oynar (Darroch, 2005). Bilgi
paylasiminin bireysel bazdaki etkisi, artan performans ve azalan maliyetlerdir
(Reychav ve Weisberg, 2009).

Ogrenme ihtiyaci, calisanlarin bilgiyi bulmasi, ¢evre hakkinda bir
anlayis gelistirmesi ve {st diizey bilgi islemeye girismesi i¢in bir motivasyon
kaynagi olmakla birlikte 6grenme yonelimini de olumlu yonde etkilemektedir
(Harris vd., 2005; Matzler ve Mueller, 2011).

Lin (2007), bagkalarina yardim etmekten zevk almak, fedakarlik
kavraminin bir {riinii oldugunu belirterek calisanlarin bilgi paylagim
stireclerine icglidiisel olarak katkida bulunduklarini, zira entelektiiel
konusmalara girmenin ve problem ¢6zmenin zorlayict ve zevkli oldugunu
bulmustur. Bu nedenle fedakarlik ve yardimseverlik bilgi toplama ve bilgi
bagisina katilma istekliligini 6nemli 6l¢iide artirmaktadir. Rahab ve digerleri
(2011), bagkalarina yardim etmekten hoslanan birinin bilgiyi isteyerek
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paylagsma ve toplama egiliminde oldugunu gosteren benzer sonuglar elde
etmislerdir. Lin (2007), 6z yeterlilik kavramini, bireylerin belirli performans
diizeylerini elde etmek icin gerekli eylem yollarmi diizenleme ve yiiriitme
yeteneklerine iligkin yargilar1 olarak tanimlayarak, Orgiitiin performansini
iyilestirebilecegine inanan calisanlarin, bilgiyi paylasma istekliligini
gelistireceklerini savunmaktadir. Rahab vd., (2011) ise oz-yeterlik ile bilgi
paylasimi arasinda bir iliski bulamamuiglardir.

Paylasilan vizyon, organizasyon igin ortak bir ama¢ ve yon
olusturmaktadir. Ayn1 hedef ve beklentilere sahip bireyler daha ¢ok is birligi
yapmaya ve bilgi paylasim davranigimma katilmaya meyillidir, bu nedenle
paylasilan vizyon bilgi paylagimini olumlu yonde etkilemektedir (Liao, 2006).

6. Orgiitsel Degisime Diren¢
6.1.Degisim Kavram

Bilimsel bir gergek vardir ki; evrende en kiiglik yapi taglarindan en biiyiik
galaksilere kadar daima bir hareket, degisim ve doniisiim vardir. Degisim tabiat
igerisinde konulmus bir kanun olarak degerlendirilmektedir (Tokat, 2012). Her
bir saniye, dakika ve saatte, giinlerde ve aylarda durmak bilmeden hareket eden
ve bagkalasan diinya igerisinde insan da bu ayni kanuna tabi olarak devamli
surette degismekte hatta her bir an adeta baska bir insan olmaktadir. Insan bu
kadar degisime acik iken orgiitlerin temel tasi olmasi diisiiniildiigiinde elbette
acik sistem igerisinde olan isletmeler, kuruluslar da degisimden kendilerini
hari¢ tutamadiklar1 gibi tamamen bu degisim ve doniisiimiin igerisinde yer
almaktadirlar. Zaman ilerledikge bu degisimin hizinin da arttig1
gbzlemlenmektedir ve bu hizli degisim biitiin ¢evreyi oldugu gibi isletmeleri
orgiitleri kurumlari baski altina alarak etkisi altina almaktadir ve uyum ¢abasima
sevk etmektedir. insanlar da bazen bu degisimi benimseyebilir; ya da bazen
reddeder veya degisime kars1 rahatsizlik ve giivensizlik duyarlar. Dolayisiyla
glinimiizde orgiitler ya bu degisimi yonetecekler ve uyum problemlerini
cozecekler ya da orgiitsel degisime direnmenin ortaya ¢ikardigi sorunlara ve
maddi kayiplara katlanmak durumunda kalacaklardir. Tam da burada
sorgulamak ve arastirmak zorunda kaldigimiz soru “degisim inanglarimizi
etkileyen faktorler nelerdir” sorusudur. Bilissel, davranigsal, duygusal, sosyal
yonleri ile ele alinabilecek pek ¢ok bireysel ve drgiitsel faktor olabilir. Bunlarin
hepsi ayr1 ayrt ¢aligma ve arastirma konusu olmakla birlikte bu calismada
caligan insanlarin degisime karsi direnglerine dikkat ¢ekmek ve isletmeler
acisindan gelecege uyum g¢abalarina katki saglanmasi amaglanmaktadir.



41 | YONETICILERIN KARSILASTIKLARI GRGUTSEL PROBLEMLER VE COZUMLERI

6.1.1. Degisimin Tanim

Degisimin tanimindan Once kisaca isletmeler agisindan degisimin son bir
asir igerisindeki tarihi siirecine deginilerek tanimina gecilecektir: Sanayi
Devrimi'nden sonra, biiyiik ticari girisimler Amerikalilarin calisma hayatlarina
giderek daha fazla hakim olmaya baslamustir. Yirminci yiizyilin ortalarinda
bunlar Amerikan i kiiltiiriiniin tanimlayici bir 6zelligi haline gelmistir.
Hiyerarsik olarak yapilandirilmis sirketler, ¢calisanlari diizgiin bir sekilde gii¢
seviyelerine ayirmigtir. 1880'lerden baglayarak, Frederick Taylor, bugiin bile is
tasarimini etkileyen bir "bilimsel yonetim" yontemi gelistirmistir. Yontem,
gorevlerin miimkiin olan en kiiglik birimlere boliinmesini ve her ¢alisan igin
kat1 performans sartnamelerinin uygulanmasini igermektedir. Bir tarih¢i sdyle
yazar: "Verimlilik kazanimlari muazzamdi, ama bir makinenin i¢inde yasamak,
sonucta derin, dogustan gelen halsizlik ve kizginliga, yaraticiligin
(tiretkenligin) tam anlamiyla kdrelmesine ve sabotaj egilimine yol agmigtir"
(Kleiner, 1996). 20. yiizyilin ilk yillarinda, sosyal bilimler, nicel ve nitel
aragtirmalarla ugrasan taninmig disiplinler olarak ortaya ¢ikmaya baglamistir.
Akademisyenler, yoneticiler ve danigmanlarmm hepsi degisimin bugiiniin
diinyasinda sabit bir sey oldugu ve zorlugun statiikoyu doniistiiren bilgi
tiretmek oldugu konusunda hemfikir olsalar da degisim siireci hakkinda ¢ok
farklh goriislere sahiplerdir. Yillardir kuruluslardaki "degisim", kuruluslarin
hedeflerine ulagsmak, gelisimini artirmak ve modernize etmek i¢in giiglii bir
motivasyon kaynagi olmustur. Bu tiir degisiklik avantajlarin1 elde etmek icin,
kuruluglar birlesme, satin alma veya kuruluslarin devam eden islevlerindeki
diger degisiklikleri tercih edebilmektedir (Catwright ve Cooper, 1992).
Birlesme ve devralmanin basarisi veya basarisizligi, profesyonellerin bu belirli
degisime yonelik algisi ile ilgilidir, ¢linkii kurulugun kiltiirii ¢cogunlukla bu
belirli birlesme ve satin alma siireglerinden sonra degigsmektedir (Kavangah ve
Ashkanasy, 2006).

Degisim, “Degismeyen tek sey degisimdir” diyen Heraklitos (M.O. 540-
480) basta olmak iizere pek ¢ok diisiiniir tarafindan ifade edilen bir kavramdir.
Aktan, (1999) degisim konusunun diinya genelinde en fazla tartisilan
konulardan biri oldugunu belirtmektedir. TDK degisimi, belirli bir zaman
araligindaki degisikliklerin tiimii seklinde tanimlamaktadir (TDK, 2017).

Hanson (2003) 'a gore degisim, yeni bir sey basladiginda veya eski bir
sey durdugunda ve zamanin belirli bir noktasinda meydana gelir. Degisim
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genellikle yeni bir basglangi¢la baglar, ancak gecis, insanlarin eski tutum ve
davraniglardan vazge¢mesiyle yani bir sonla baglamalidir.

Tasliyan ve Karayilan (2011), degisimi genel olarak; herhangi bir seyi
bir seviyeden yukar1 veya asag1 diger bir seviyeye, basamaga tasimak olarak
tanimlayarak, nesnelerin veya kisilerin yerlerinin degistirilmesini veya kisisel
bilgi, beceri ve yeteneklerin mevcut durumdan farkli bir konuma getirilmesi
olarak da tamimlamiglardir. Bagka bir ifadeyle degisim; planli ya da plansiz bir
bicimde bir siirecin, bir ortamin ya da sistemin belirli bir durumdan baska bir
konuma getirilmesidir (Sabuncuoglu, 2008). Degisim olumlu yonde olabilecegi
gibi olumsuz yonde de gelisebilir. Degisme eger olumlu yonde olursa orgiitiin
gelismesi, yontem ve siireclerde daha etkin bir duruma gelmesine katki
saglayacaktir.  Degisim olumsuz yonde olursa; oOrgiitiin etkinliginin ve
verimliliginin diismesi gibi sonuglar ile Orgiitsel amaglardan uzaklagmaya
dogru ilerleyen bir sonug ortaya ¢ikabilmektedir.

Basaran (1982), degisim ve yeniligin birleriyle karistirildigini belirterek
degisimi biitiinlii meydana getiren dgelerde gerek nitelik gerekse nicelik olarak
ayrt ayrt ya da birlikte farklilik gozlemlenmesi seklinde tanimlamaktadir.
Yenilik her zaman igin ileriye doniik iken, degisim geriye doniik de
olabilmektedir. Yenilik genellikle nitelik bakimmdan gerceklesirken degisim
hem nitelik hem de nicelik bakimindan olabilmektedir.

6.1.2. Degisimin Nedenleri

Degisimi etkili bir sekilde yonetmek icin degisimin nedenlerini
anlayabilmek 6nem arz etmektedir (Aktan, 2004). Degisimi gerektiren sebepler
yere, duruma hatta zamana gore farklilik gostermektedir. Oregin; ¢alisanlarin
aralarindaki iletisim problemleri veya performans diisiikliikkleri gosterilebilir.
Sabuncuoglu ve Tiiz (2005) teknolojinin ilerlemesi ve degisen sartlara gore
yapilan yeni diizenlemelerinde degisimin nedenleri oldugunu belirtmektedirler.
Tetenbaum (1998) ise degisim gerektiren nedenleri; teknoloji basta olmak
lizere degisimin hizi, rekabet yogunlugu ve kiiresellesme seklinde ifade
etmektedir. Yogun rekabet ortamlarinda orgiitlerin bilgi denilen sermayeye
sahip olmalarinin gerekliligini belirterek bilgi paylagimimin biitiin Srgiitleri
birbirine bagimli hale getirdigini ifade etmektedir. Orgiitlerin buna uyumlu
olarak kendi biinyelerinde diizenlemeler yapmalarinin énemini vurgulayarak
degisimin hizli gerceklestigi bu donemde orgiitlerin degisim hizina cevap
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verecek sekilde etkin yonetim anlayigina sahip olmak zorunda olduklarini,
orgiitsel degisime zemin hazirlamalan gerektigini belirtmektedir.

Sayl ve Tiifekci (2008) de iginde bulunulan dénemin en 6nemli simgesi
haline gelen degisimin, biitiin sosyal ve ekonomik yapilar etkisi altina alarak
orgiit yapilarinda kendini olduk¢a baskin bir bi¢imde hissettirdigini
vurgulamaktadir. Degisime karsi kendilerini baski altinda géren ve hisseden
orgiitler, degisime ayak uydurabilmek igin yeni niteliklere sahip olma ihtiyaci
duymaktadirlar.

6.1.3. Degisimin Onemi

Yukarida agiklanan degisimin nedenleri ayni zamanda Onemini de
gostermektedir. Ciinkii hizli bir sekilde degisen ve kiiresellesen diinyada
oOrgiitlerin hayatta kalabilmeleri i¢in bu degisimi yakalama, takip etme ve ayak
uydurma zorunlulugu degisimi de zorunlu hale getirmektedir (Basim vd.,
2009). Degisime karst gerekli yaniti veremeyen Orgiitlerin degisimi
yakalamalart miimkiin degildir.

Adair’e (2005) gore orgiitlerin degisim ve gelisme admna istekli
olmamalar1 arzu edilen ve beklenilen bir durum degildir. Ciinkii degisimin yonii
ne olursa olsun degisim katidir. Degisimin yapist hiz, yogunluk ve giidiim gibi
seylerdir. Klasik degisim teorileri, bu sebeplerle yasanan donemin degigim
hizin1 agiklama konusunda fazla basarili gériillmemektedir. (Yenigeri, 2002).

Cartwright ve Cooper (1993), herhangi bir degisim uygulamasinda insan
faktorlerinin  katitlminin  da  dikkate alinmasi ve biitlin seviyedeki
profesyonellerin entegrasyonunu saglamanin orgiitsel degisimin bir pargasi
olmasi gerektigini vurgulamaktadirlar. Bu goriis, yonetimin degisim ortaminda
insani ve kiiltiirel faktorleri dikkate almas1 gerektigini iddia eden Ashkanasy ve
Holmes, (1995) tarafindan da desteklenmektedir.

Degisim, aslinda oOrgiitler adina gelisme olarak degerlendirilmelidir.
Dolayisiyla orgiitlerin varligini siirdiirmeleri ve geligimi siirekli kilmalari i¢in
degisim, vazgecilmez bir unsurdur. Ozellikle son dénemlerde yasanan
gelismeler ve kiiresellesme ile, gegen ylizyildan simdiye uzanan siirecin
“degisim cag1” olarak adlandirilmasini saglamistir. Bu durum hayatin biitiin
alanlarina yansidig gibi orgiitlere de yansimis, orgiitlerin degisimi vazgecilmez
bir siire¢ halini almistir (Kerman ve Oztop, 2014).
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6.2.Orgiitsel Degisim Kavram

Literatiirde, gegmis on yillardir organizasyonlarin etkililigini artirmak
icin organizasyonlarin degisim plant ve uygulamasina odaklanan oOrgiitsel
degisim ve iyilestirme ile ilgili bircok caligma bulunmaktadir (Vakola vd.,
2013; Alderfer 1977; Armenakis ve Bedeian 1999; Faucheux vd. 1982;
Friedlander ve Brown 1974; Pasmore ve Fagans 1992; Porras ve Silvers 1991).
Bu durum orgiitsel degisim kavraminin daima iizerinde durulmasi ve
caligilmast noktasinda onemli oldugunu gostermektedir. Birka¢ Ornekle
kavrami agiklamaya calisalim:

Orgiitsel degisim, orgiitiin biitiiniinde veya bir kisim alt-sistem ve
unsurlartyla bunlar arasindaki iliskilerde meydana gelebilecek her tiirlii
degisikligi ifade eder. Bu anlamda orgiitsel degisim olay ve olgularin tiimiinii
(yenilik yapma, biiylime ve gelisme gibi) i¢ine alabilecek derecede genis
kapsamlidir (Dinger, 2008).

Basim ve digerlerine (2009) gore orgiitsel degisme, Orgiit igindeki
caligsanlarin ve gorevlerinin, deger sistemlerinin, Orgiit iiyelerinin aralarinda var
olan iliskilerinin ve genel davranislarmin degisimidir. Orgiitsel degisimin;
orgiitli gelecege hazirlama, ¢alisanlar arasinda giiven ve is birligini gelistirme,
olumlu iletisim saglama, sorunlara ve tartismalara ¢6ziim getirme, sinerji
saglama gibi katkilarinin yaninda; orgiitiin siirekliliginin saglanmasi, drgiitiin
biiylimesi ve geligsmesi, orglitsel biitlinliigiin korunmasi gibi siireglere de katkisi
bulunmaktadir.

6.2.1. Orgiitsel Degisimin Amagclar

Orgiitlerde meydana gelen degisikliklerin tiim yapiy1 etkilemesinden
dolay1 degisime ihtiya¢c duyuldugunda amaglarinda Onceden net olarak
belirlenmesi gerekmektedir. Degisimin oOrgiitler tarafindan detayli bir
degerlendirme sonucunda yapilmasi 6nemlidir (Basim, 2009). Degisimin en
temel amac orgiitlerin yeni gelismelere ayak uydurma zorunlulugu ile yapida
eskiyen ve bozulmaya baslayan seylerin 6niine gegilmek istenmesidir (Geng,
2005).

Verimliligi artirmak, orgiite esneklik kazandirarak caliganlarin ve
miisterilerin beklentilerini karsilayabilmek ve dolayisiyla degisen cevre
sartlarina uyum gosterebilmek orgiitsel degisimin en temel amaclar arasinda
yer almaktadir. Ozkan’a (2004) gore orgiitleri degisime mecbur kilan seyler;



45 | YONETICILERIN KARSILASTIKLARI GRGUTSEL PROBLEMLER VE COZUMLERI

teknolojik gelismeler basta olmak iizere Orgiitiin hedeflerinde ve yapisinda
meydana gelen degismelerdir. Bu degisimlerle orgiitler ¢alisan tatmini ile
beraber miisteri memnuniyeti ve verimliligi amaglamaktadirlar.

Tokat (2012) ise orgiitlerin motivasyon, etkinlik ve verimlilik, tatmin
diizeylerinin artirilmast ve gerekli yeniliklerin yapilmasi i¢in degisimi
gerceklestirdiklerini belirtmektedirler. Teknolojinin hizla ilerlemesi ile degisim
stirecinin ivme kazanmasi, kiiresellesen diinya ile beraber rekabet artiglari,
miisteri taleplerinin degismesi, piyasa yapist ile lirlinlerin dmiirlerinde meydana
gelen degismeler, uluslararasti politika degisiklikleri ve ekonomik
dalgalanmalar ve orgiitlerin bitylimelerinin getirdigi zorunluluklar degisimi de
beraberinde getirdigini belirtmektedir.

6.2.2. Orgiitsel Degisimin Tiirleri

Oreg ve Sverdlik (2011), ti¢ tiir orgiitsel degisim (gecis, doniisiim ve
gelisimsel) oldugunu belirterek bunlar arasinda ayrimi belirleyen 6nemli bir
faktor, caliganlarin degisime uyum saglama konusunda isteklilik diizeyleri
oldugunu belirtmektedirler.

Bazi degisiklikler ge¢icidir, kiiclik veya artimli degisiklikleri icerirken,
digerleri doniistimseldir ve kurulusun zihniyetinde daha derin degisiklikler
gerektirmektedir. Geligimsel degisiklikler, biliyiime ve gelisme felsefesinde
kurulus ¢apinda degisiklikler gerektirir. Herhangi bir degisiklige verilen
tepkiler, ¢alisanlarin degisim hakkinda nasil hissettiginden etkilenmektedir.
Doniisiimsel ve gelisimsel degisikliklere verilen tepkiler daha siddetli ve
yonetilmesi daha zor olabilirken, gecis degisikligine tepki hafif ve idare
edilebilir olabilmektedir Oreg ve Sverdlik (2011).

Gegis Degisikligi: Bu birinci dereceden bir degisikliktir. insanlarda,
prosediirlerde, teknolojide, kiiltiirde veya yapilarda kiigiik, kademeli
degisiklikleri temsil eder. Bu tiir bir degisiklik genellikle bir durumu
tyilestirmek i¢in departman veya boliim yonetimi tarafindan uygulanir Oreg ve
Sverdlik (2011).

Dontigiimsel Degisim: Bu, altta yatan varsayimlarda, koklii zihniyetlerde
veya kiiltlir veya orgiitsel stratejide radikal degisiklikleri temsil eden ikinci
dereceden bir degisimdir (Kuhn, 1970). Ornegin, pazarda kendilerini



Dr. Hasan Saltuk DURAK | 46

farklilagtirmak i¢in firmalarin satis yapilarini degistirmeleri veya miisteri
iligkilerini stirdiirmeye odaklanmalar1 gerekebilir.

Gelisimsel Degisim: Bu igilincli dereceden bir degisimdir ve
organizasyon genelinde siirekli biiyiime ve gelisme felsefesine isaret eder.
Abrahamson, (2000); Gilley ve Maycunich (2000) 'e gore, gelisimsel
degisiklikler, firmalar bireysel inovasyonu, biiylimeyi ve gelismeyi tesvik eden
calisma ortamlar1 olusturmak i¢in siirekli olarak i¢ ve dis ortamlarini
taradiklarinda meydana gelir. Bilgi teknolojisi gelismelerinden haberdar olmak
icin bir "6grenen organizasyon" ortaminin tegvik edilmesi veya yeni iiretim
yapilarinin uygulanmasi, gelisimsel degisimin 6rnekleridir.

Degisim siireci incelendiginde literatiirde bagka siniflandirmalar da
gormek miimkiindiir. Caligmada kullanilan 6l¢egin Oreg (2003)’e ait
olmasindan dolay1 yazarin siiflandirmasina deginilerek konunun uzunlugunu
da degerlendirilerek sadece bagliklariyla belirtip daha ayrintili iizerinde
durulmayacaktir.

Bunlar:

Planl Degisiklik ve Plansiz Degisiklik

Mikro ve Makro Degisim

Ani ve Zamana Yayilmis Degisimler

Reaktif ve Proaktif Degisimler

gibi bagliklar altinda siniflandirmalar goriilmektedir.

6.3. Orgiitsel Degisime Diren¢c Kavram

Birgok yazar (Maurer, 1996; Strebel, 1994; Waddell ve Sohal, 1998)
orgiitlerdeki bircok degisim girisiminin basarisizliginin sebebinin degisime
diren¢ oldugunu iddia etmektedirler. Degisime direng, degisim siirecine
maliyetler ve gecikmeler getirir (Ansoff, 1990) ki bu durum tahmin edilmesi
kolay bir sey degildir ancak dikkatlice iizerinde diisiiniilmesi gereken bir
durumdur. Degisime direng, organizasyonel basarinin bozulmasina ve kaynak
kaybina neden olabilir. Bu nedenle, organizasyonun basarisi i¢in degisim
ortamina adaptasyon ¢ok 6nemlidir (Boeker, 1997; Keck ve Tushman, 1993).

Agiktir ki, degisime direng, degisim yonetiminde de kilit bir konudur ve
organizasyonlarin doniisiimiin avantajlarin1 elde etmelerine yardimer olmak
icin ciddi bir sekilde lizerinde diisliniilmesi gerekmektedir. Degisime direng
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icin insan faktdrii is diinyasinda Neoklasik yaklasimlarin baglamasiyla
1930'lardan itibaren incelenmeye baslandig1 sdylenilebilir. Baslangigta, Coch
ve French (1948'den alint1, Foster, 2010), tarafindan ¢alisanlarin bir degisim
yasadiklarinda, genellikle gelecekle ilgili bir alan kaybi ve belirsizlik
hissettiklerini gdzlemlemisler. Yani bazi insanlar i¢in degisim, belirsiz is
tanimlarina ve is yiikiinde artisa neden olabilirken digerlerinde is yiikiinde bir
azalmaya neden olabilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlar davranislarini1 bu yeni
beklentilere gore degistirmelidir. Bununla birlikte, yeni gorevlerle karsi karsiya
kaldiklarinda ise basarisizliktan korkabilirler.

Bovey ve Hede (2001) calismalarinda orgiitsel degisim de ydnetimin
genellikle degisimin teknik unsurlarma odaklandigmi ve kritik insan faktoriinii
ihmal etme egiliminde oldugunu gostermistir. Palmer’a (2004) gore, calisanlar
her tiirlii orgiitsel degisimin mihenk taslar1 olarak goriilmelidir ¢iinkil ¢alisan
direnci, miicadele edilmesi gereken en biiyiik sorunlardan biridir.

Yenigeri (2002), orgiitleri insanlarin isleri ve birbirlerine karsi iliskileri
ile teknolojik aletlerden ve yap1 ve siireglerinden olusan bir biitiin olarak ifade
ederek, bu sekildeki bir yapmin herhangi bir kisminda ortaya ¢ikan bir
degisimin, gelisme veya yeniligin Orgiiti az veya ¢ok etkileyecegini
belirtmektedir. Bunun ise beklenen bir davranis olarak olumlu veya olumsuz
bir¢ok sonucu ortaya ¢ikaracagini ifade etmektedir. Calisan davraniglarindan
giivensizlik, gecikmeler veya geciktirmeler, siiphe ve endise, degisimi 6nleme
gibi durumlar orgiit icinde “degisime direng” olarak adlandirilmaktadir (Yalgin,
2002).

Degisime olan direnci her zaman olumsuz ve negatif degerlendirmemek
gerekir. Ciinkii; Kogel, (2011), degisimin eksik ve noksan kalan ya da birakilan
yonlerinin ortaya c¢ikmasi agisindan Onemli bir gosterge olabilecegini
belirtmektedir. Degisim Onerilerinin tekrar gozden gegirilmesi, degisim
esnasinda sorun olacak konularin belirlenmesi, iletisimdeki eksikliklerin
goriilmesi gibi daha biiyiik sikintilar yasanmadan Onlemlerin alinabilecegi
belirtilmektedir (Sucu, 2000).

Sonug olarak; yeni davramis aligkanliklar1 olusturmak kolay bir siire¢
degildir ve bu nedenle degisime kars1 direngle sonuglanabilmektedir.
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6.3.1. Degisime Diren¢ Tanim

Direng, daha zengin bir degisim siirecinin nasil gelistirilecegini
O0grenmede yararli olan bir bilgi kaynagi olarak degerlendirilmistir (Beer ve
Eisenstat, 1996; Goldstein, 1988; Piderit, 2000; Waddell ve Sohal, 1998).

Bruckman (2008), organizasyondaki degisime karsi direnisin bireysel
nedenlerini incelemistir. Ayri ayri konular {izerinde; direncin, degisimin
statiikoyu tehdit etmesi (Beer, 1980; Hannan ve Freeman, 1988), gercek veya
hayali sonuglar nedeniyle korkunun artirmasi (Smith ve Berg, 1987),
performans yeteneginin diisecegi endisesi (O'Toole, 1995), degisim siirecinin
liderlerine karst giivensizlik (Bridges, 1980; O'Toole, 1995) ve degisim
cabalarmin gerekliligini anlamada giigliik olarak belirtmislerdir.

Dolayisiyla, "degisime direnisi" gorece istikrarli bir duruma duyulan
ihtiyactan kaynaklanan bireylerin ve sosyal sistemlerin dogal bir tepkisi olarak
goriilmektedir.

Bireysel ve orgilitsel direng arasindaki ayrim, birgok cagdas yonetim
ders kitabinda bulunur. Mullins (1999) direnci, calisma organizasyonlarinda
degisime kars1 giicler olarak tanimlamaktadirlar. Insanlar tabiatlar1 itibariyle
degisime karsi dikkatli olduklarindan, direnisi ortak bir fenomen olarak
gormektedirler.

Sahin ve digerleri (2004), degisime direnci tanimlarken; orgiit icerisinde
gerceklestirilmeye cabalanan degisime engel olma, gecikme, c¢abalanilan
degisimi dnlemeye ¢alisma, bu degisime giivensizlik ve siiphe ile yaklasma gibi
davranislarin tiimiidiir. En zorlu asama ise bu siirecte degisime direncin
kirilmasidir.

Ansoff (1990) ’a gore " Stratejik degisim siirecleri yasanirken
beklenmedik gecikmeler, hesaba dahil olmayan maliyetler ve istikrarsizliklarin
oldugu bu ¢ok yonlii olguya orgiitsel direng denir. Bu olguyu orgiit igerinde
mevcut olan statiikonun degistirilme arzusuna karsi, tam tersine statiikoya
hizmet etmek ve statiikoyu korumak amaciyla uygulanan her tiirlii davranis”
seklinde ifade edilebilir.

Degisime direngle ilgili tanimlardan bazilar1 bir tablo halinde Tablo
4.’te goriilmektedir:
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Tablo 4.Degisime Direncin Tanimlari

Bemmels ve Reshef,
(2991)

Caliganlar tarafindan uygulanan degisimi geciktirme,
durdurma veya doniistiirme ¢abalari seklinde kendini
gosteren davraniglar olarak ifade etmektedir.

Jer Reshef mier ve
digerleri, (1994, aktaran
Erim, 2009)

Yonetimsel kontrole bir yanit.

Dent ve Goldberg (1999)

Bir kisiyi gercek veya hayali degisikliklerin
etkilerinden korumay1 amaglayan davraniglar.

Brower ve Abolafia
(1995)

Belirli tiirden eylemler veya eylemsizlikler.

Ashforth ve Mael (1998)

Kasith meydan okuma eylemleri.

Piderit (2000)

Degisime karsi ti¢c boyutlu (olumsuz) bir tutumdur.
Bireylerin degisime (davranigsal boyut) tepki olarak
nasil davrandiklarini, degisim hakkinda (bilissel
boyut) ne diisiindiikleri ve degisim hakkinda (duygusal
boyut) nasil hissettiklerini igeren ¢ok boyutlu bir
olgudur.

Chawla ve Kelloway
(2004)

Organizasyonel degisim hedeflerini bozan herhangi
bir tutum veya davraniga bagllik.

Bulut ve Arbak, (2012)

Calisanlarm  isletme i¢i ve isletme digindaki
aliskanliklarinin, is gérme bi¢imlerinin, is saatlerinin,
genel olarak kurulu diizenlerinin  degistirmesi
sonucunda olusacak belirsizlikle karsilasma korkusu
nedeniyle ortaya ¢ikan insani tepkiler olarak
tanimlamaktadir.

(Baltaci, 2013).

Bireysel ya da kiigiik gruplarin, yonetimin ¢aligsanlara
yonelik taleplerini azaltmak i¢in ya da calisanlarin
yonetime karst olan taleplerini giiclendirmek icin
yaptig1 her tiirlii hareket olarak tanimlanmaktadir.

Mentor, (2015).

Genellikle bilinmeyenden korku, yenilik¢iligin gerekli
olmadigina dair inang, benlik ¢atigmasi, birisini risk ve
belirsizlikten koruma arzusu, farkli bir firsat
degerlendirme  arzusu, yenilik¢iligin  getirdigi
odullerin az olmasi, kurumsal diizenin aksamasi
korkusu ve is yiikii endisesi gibi nedenlerden dolay1
ortaya ¢ikan mevcut diizene karsi somut ve soyut tiim
tepkilerdir.

Calisanlarin degisime direng tanimlarinda agik olarak goriildiigii lizere
gerek konfor alanindan uzaklasmama istegi gerekse kisilik 6zelliklerinden
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kaynaklanabilecegi gibi yOnetime kars1i tepki olarak da direng
goriilebilmektedir.

Calisan davranislarinda degisime olan direncin birtakim belirtileri soyle
orneklendirebiliriz. Bireysel olarak yapilan direnisin isaretleri olarak kizginlik,
sikayetler, hatalar, geri cekilme, ilgisizlik, saglik sebebiyle ise gelmemeler
sayilabilir. Diger taraftan sabotaj, is kazalari, diisen verimlilik, ¢alisanlarin
tazminat talebindeki arti, saglik sebebiyle yapilan harcamalardaki artis ve
artan devamsizlik da Orgiitsel direnmenin en yaygin isaretleri olarak
belirtilebilir (Balci, 1995).

Degisim siireglerini etkili bir sekilde yonetebilmek icin calisan
davraniglarinin - bazi  yontemler araciligt ile dogru anlagilmasi ve
degerlendirilmesi ile davranis degisikligine gidilmesi gerekmektedir. Ornegin;
degisiklikleri ¢alisana zorla kabul ettirtecek yontemlerden ¢ok; onlarin moral
ve motivasyonlarini ylikseltecek, degisim siirecine goniillii olarak dahil edecek
yontemlere bagvurulmasi 6nemlidir.

6.3.2.Degisime Diren¢ Nedenleri

Degisim yOnetimi {izerine ¢alisan arastirmacilar, caliganlarm direng
sebeplerini anlamak {izere yeni drgiitsel kosullara uyum saglama istekliliklerini
ve yeteneklerini etkileyen faktdrleri incelemislerdir (Oreg ve Sverdlik, 2011).
Birgok caligsma, ¢alisanlarin degisime tepkilerini belirlemeye ve tahmin etmeye
odaklanmistir (Armenakis vd., 2007; Wanberg ve Banas, 2000). Bu ¢alismalar
arasinda, degisim tepkisinin temel nedenleri olarak yukarda ayrmtili olarak
aciklandig: iizere bazi farkli degiskenleri belirlemislerdir. Bunlarin basinda:
belirsizlik ve kot sonugtan korkma, katilim, kisilik faktorleri, liderlik stilleri,
iletisim sorunlari, adalet algis1 ve orgiite giiven eksikligi, rutin davranislarin
bozulmasini istememek, konfor alanindan uzaklasmamak, eskiye ait diisiince
kaliplar1 yani eski yontem ve geleneklere sadik kalma, 6nyargilardan kaynakli
sabit fikirlilik gibi nedenlerin var oldugu tespit edilmistir. Asagida ayrintili
olarak orneklendirilmistir.

Calisanlarin 6rgiitsel gevreye ve is deneyimlerine iligkin gozlemleri, risk
degerlendirmelerini ve kurulusun savunmasizligini sekillendirmektedir.
Caliganlar bu gozlemlerden kuruma ne kadar giiveneceklerine karar verirler
(McCauley ve Kuhnert, 1992). Degisim siirecine dahil olan risk faktorleri
nedeniyle, orgiitsel gliven algisi son derece 6nemlidir. Calisan ile organizasyon
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arasindaki giiven zayif oldugunda, calisanlar degisim siirecini destekleme
konusunda isteksiz olacaktir.

Kotter'e (1995) gore, belirsizligin nedenleri olarak goriilen genellikle
degisim liderlerindeki vizyon eksikligi, raporlama yapilari, kurallar ve
diizenlemeler, giig, statii veya prestij degisiklikleri ve is ylikiindeki degisiklikler
gibi kurulusun i¢ islevlerindeki degisiklikler yapisal belirsizligi gosterir.
Ornegin, birlesme ve devralmalarla, is birimleri siklikla birlesir. Bunun sonucu
olarak hizmetler yeniden tahsis edilerek ofis yapilarinda degisiklikler
yapilmaktadir. Bu degisiklikler; isle ilgili belirsizlik, is / pozisyon kaybi
korkusu, yeni is degerlendirme kriterleri ve {icret ve sosyal yardim
yapilarindaki degisiklikler belirsiz is tanimlar1 ve sorumluluklarin degismesi
anlamina gelmektedir. Yani is birimlerinin yeniden tahsis edilmesi ile is
rollerinde degisikliklere yol agilmig olacak ve bu da bir is, statii ve / veya prestij
kayb1 gibi sonuglar ortaya c¢ikarabilmektedir. Ayrica, ¢alisan beklentilerini
etkileyebilecek yeni is degerlendirme ve terfi kriterleri de olabilir.

Zay1f iletisim degisime karsi direncin temel nedenlerinden biri olarak
kabul edilir (Miller vd., 1994; Wanberg ve Banas, 2000; Rogers, 2003). Cesitli
calismalar genel olarak ve ozellikle degisim siirecinde etkili iletisimin dnemini
gostermistir. Degisiklik hakkinda yetersiz bilgi verilmesi ve uygun olmayan
iletisim kanallarinin kullanilmasi nedeniyle c¢alisan direnci yasanmaktadir.
Caliganlar aldiklari bilgilerin yetersiz ve ilgisiz oldugunu diisiiniirlerse, degisim
¢abasi konusunda muhtemelen siiphe duyacaklari ve olumsuz tepki verecekleri
belirtilmektedir (Nelson vd., 2007).

Calisanlar bilinmezlikten ¢ekinme, aliskanliklarinin devamini istemeleri,
ihtiyaclarinin kargilanamayacagi endisesi gibi sebeplerden dolay1 da direng
gosterilebilmektedir (Tiiz, 2004).

Geng (2005), calisanlarin degisime direng gdsterme sebeplerini; Orgiit
diizeninin ¢alisanlara gore ihtiyaglar gidermede yeterli goriilmesi, degisimin
faydadan ziyade risk getirecegi goriisii, degisim sonucunda ortaya daha kotii bir
yapinin ¢ikacagi goriisii, degisimin Orgiit degerlerine ters diismesi, degisimi
idare eden kisilere kars1 giivensizlik, yoneticinin sevilmemesinden dolay1 aldig1
kararlarin uygulanmak istenmemesi, ¢alisanlarin degisime dahil edilmemesi
seklinde siralamaktadir.
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Kogel (2011) ise ¢alisanlarin ig yiikiiniin artmasindan duyduklart endise
ve kaygi, aldiklar iicrette degisiklik olacagi korkusu, yeni ig boliimiinde gerekli
bilgi, beceri ve donanim yetersizliginin getirdigi kagma ve cekinme hissi,
caligma sartlarinda meydana gelebilecek degisiklik endiseleri, degisimin basari
ve uygulanabilirligine olan inang kaybinin direng gdstermelerine neden
olabilecegini belirtmektedir. Ayrica ¢alisma ortamlarinda var olan iliskilerin
bozulmasini istememeleri ve degisimin bir grubun ¢ikarlarina hizmet edecegi
diisiincesi de degisime kars1 direng nedenleri olmaktadir.

Sonug olarak degisime direncin birgok nedeni vardir. Bunlar1 yazarlarin
akademik yazinda konu baslig1 olarak sdyle 6zetledigi goriilmektedir:

Bireysel diizeyde kizginlik, hayal kirikligi, korku, basarisizlik hissi ve
diisiik motivasyon gibi psikolojik faktorler goze carpmaktadir (Coch ve French,
1948). Kotler ve Schlesinger (1979), degisime direnmenin en yaygin dort
nedeni olarak; insanlarin Orgiitiin ¢ikarlarina degil kendi c¢ikarlarina
odaklanmasi, degisimin yanlig anlagilmasi, degisikligin kurulus i¢in bir anlam
ifade etmedigi inanc1 ve degisime kars1 diisiik tolerans olarak belirtmektedir.

6.3.3.Degisime Diren¢ Boyutlar:

"Degisime direng" ifadesi 1970'lerde popiilerlik kazanmistir (Foster,
2010) ve genel olarak degisim siirecinin bir pargasi olarak kabul edilmektedir.
Degisime karst direnise yonelik 6nceki yaklagimlar durumsal onciillere
odaklanmistir (Coch ve French, 1948 aktaran Foster, 2010;Tichy, 1983), ancak
son galigmalar bireyle ilgili faktorlere odaklanmaya baglamistir (Wanberg ve
Banas, 2000; Oreg, 2003; Foster, 2010). Asagidaki boliim, degisime direng
modellerinin tarihgesini 6zetlemektedir.

Coch ve French (1948'den aktaran Foster, 2010) klasik caligmalarinda
iki soru iizerinde durmuslardir. Bunlar; insanlar degisime neden bu kadar
siddetle direniyor? Ve bu direnisin iistesinden gelmek i¢in ne yapilabilir? Bu
sorulara cevap bulmak i¢in bir pijama fabrikasindaki ¢alisan gruplariyla bir dizi
deney yaparak c¢alisanlarin, planlama ve gelistirmeye katilmadiklarinda
degisime direnme egiliminde olduklarin1 bulmuslardir (aktaran Holt, 2002).
Caliganlar1 degisimi desteklemeye tesvik etmek igin, yazarlar yoneticilere
degisim ihtiyacin iletmek ve planlamaya g¢aliganlarin katilimini talep etmek
icin grup toplantilan diizenlemelerini tavsiye etmislerdir.

Daha sonra Lawrence (1954 aktaran Foster, 2008) degisimin teknik ve
sosyal boyutlart olduguna dikkat ¢cekmistir. Bu argiiman 1954'te genis capta
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kabul gérmese de bugiin siradan bir ifade olarak kabul edilmektedir. Lawrence
ayrica, ¢alisan direnciyle daha iyi basa ¢ikabilmek icin yonetim ve galigsanlar
arasinda etkili iletisimin 6nemine dikkat ¢ekmistir.

1980'lerde ve 1990'larda, baz1 arastirmacilar ¢alisanlarin duygusal hayal
kirikliklart ve kaygi duygulart yoluyla degisime karsi direncini tanimlarken
(Diamond, 1986; Vince ve Broussine, 1996), digerleri ise ¢alisanlarin degisim
stirecine olumsuz tepkilerine odaklanmislardir (Brower ve Abolafia, 1995;
Ashforth ve Mael, 1988).

Piderit,( 2000) direnci ii¢ boyutlu (olumsuz) bir tutum olarak
tanimlayarak bir ¢aliganin bir nesne veya durumu degerlendirmesinin ii¢ farkli
ifadesinin bir modelini 6nermistir:

a) Duygusal boyut (bir kisinin nesneye tepki olarak duygulari, 6rnegin
ofke, kaygi),

b) Kasith boyut (bir bireyin nesneye karst tutumuna iliskin
degerlendirmeleri, gegmis davranislara ve harekete gegme niyetlerine
dayali olarak, 6rnegin degisimden sikayet etme, baskalarini1 degisimin
kotii olduguna ikna etmeye calisma)

¢) Biligsel boyut (bireyin nesne hakkindaki inanglari, 6rnegin, Gerekli
mi? Faydali olacak m1?).

Piderit gibi Oreg (2003) da degisime direnci, duyugsal, davranigsal ve
biligsel boyutlar1 not ederek, ancak bireysel diizeyde kapsamli bir yaklagimla
kavramsallagtirmigtir. Tiim bireyleri ve hayatlarinin her yoniinii etkileyen
degisimin her yerde oldugunu belirtmistir. Ancak, insanlarin degisime farkl
tepkiler verdikleri, bazi insanlarin degisim fikrini kabul edip onu aradiklari,
digerleri miimkiinse ondan kagimarak bazen de direndiklerini ifade etmektedir.
Yazar, degisime kars1 yiiksek bir egilimsel direnci olan kisilerin, degisimi kendi
yasamlarina gonilli olarak dahil etme ihtimallerinin daha diisiik oldugunu
gbzlemlemistir. Genellikle bu insanlarin istikrarli kisilik &zellikleri vardir.
Onlara degisim dayatildiginda, kaygi, 6tke ve korku gibi olumsuz duygusal
tepkiler yasama olasiliklar1 daha yiiksektir. Oreg (2003) degisime tepkilerdeki
bireysel farkliliklar agiklamak igin dort faktorlii 16 maddelik bir degisime
direng Olcegi gelistirmistir. Bu fakorler:

a) Rutin arama,
b) Dayatilan degisime duygusal tepki,
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¢) Kisa vadeli odak ve
d) Biligsel katilik

Literatiirde degisime direncin boyutlart ile ilgili ¢ok farkh
siniflandirmalar vardir. Bununla birlikte temelde iki calisma etrafinda
toplandig1 goriilmektedir. Bunlardan bir tanesi Piderit (2000)’e ait olan ii¢
boyutta toplanan ¢alismadir. Digeri ise Oreg’e (2003) ait dort boyutlu olan
calismadir. Bu ¢alismada bireysel farklilik perspektifinin ¢alismaya daha uygun
oldugu ve katki saglayacagi diisiiniilerek Oreg’e (2003) ait boyutlandirmanin
kullanilmasina karar verilmistir. Asagida bahsi gegen boyutlar detaylica
agiklanmaktadir.

6.3.3.1. Rutin Arayisi

Bireyler belli davraniglar1 siirekli olarak tekrar etmeleri sonucu
aligkanliklar kazanirlar. Bu aliskanliklarla bireyler daha az dikkat ve gayretle
davraniglarda bulunurlar. Dolayisiyla insanlarin rutinlerini benimseme
egiliminden olusan davramgsal bir boyuttur. Insanlar gelecekte kendilerini
rahatlatacaklarina inanmadan Once davranislart test etmeyi tercih ederler.
Aligkanlik kazanmak, diizenli ve rutin ortamlar aramak olarak tanimlanir. Rutin
arama, kisinin istikrarli ve rutin ortamlar1 arama diizeyini ve bu ortamlardan ne
kadar keyif aldigini igerir (Oreg vd., 2008).

Oreg, (2003) bireylerin eski aliskanliklari terk etme ve yeni davranislara
olan isteksizliklerini rutin arayist olarak tanimlamaktadir. Bireyler yeni
uyaranlarla karsilastiklarinda, tanidik tepkiler durumla uyumsuz olabilir ve bu
da strese neden olabilir. Bu stres daha sonra yeni uyaranla iliskilendirilir.
Caliganlarda kontrol kayb1 yasama endisesi rutin arayisina sebep olmaktadir.
Kotter, (1995) yoneticilerin ¢aliganlart konfor alanlarinin disarisina ¢ikarmanin
zorlugunu dikkate almamalarmin degisimden arzu edilen basarinin
gerceklesmemesine ve degisim cabalarinin bosa ¢ikmasina sebep oldugunu
belirtmektedir.

Foster’a (2010) gore degisimin sonucunda ortaya ¢ikmasi muhtemel
hayal kiriklig1 ya da basarisizliklar calisanlarda belli diisiince kaliplar1 ve
devam eden aligkanliklari ortaya ¢ikarmaktadir. Bu aligkanliklara ve diisiince
kaliplarma olan baglilik rutin arayisini tanimlamaktadir. Dolayisiyla degisim,
rutinleri sonlandirmak ya da uyarilmasini saglamak i¢in bir firsat olusturur. Bu
stirecte bireydeki rutin arayis diizeyi ortaya ¢ikar ve bu diizey bireylerin
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rutinleri nasil algiladiklarina ve bagliliklarinin ne diizeyde olduguna gore
degisebilir

6.3.3.2. Duygusal Tepki

Degisim g¢abalar1 degisimden etkilenen calisanlar agisindan fiziksel ve
duygusal kayiplara sebep olabilmektedir (Hill, 2015). Bu boyut, bir bireyin
degisimle karsilastiginda yasadig stres ve tedirginlik miktarini yansitir ve bu
duygu durumu ¢alisanlarda degisime kars1 bir direng olarak goriilebilmektedir.
Baska bir ifadeyle calisanlar, degisim gerceklestiginde stres ve rahatsizlik
hissettikleri i¢in dayatilan degisime tepki gosterirler.

Kontrol kaybi, degisime karsi direncin birincil nedeni olarak
gosterilmektedir (Conner, 1992) ve bu nedenle bir ¢alisan, empoze edilen
orgiitsel degisime tepki olarak rahatsiz hissedebilir (Oreg vd., 2008). Degisim
caliganin yasami tizerindeki kontroliinii azaltacak, kendisini stresli hissettirecek
ve biiyiik olasilikla organizasyonel degisikliklere direnecektir. Kanter (1985),
degisime gosterilen bu tiir bir tepki nedeniyle, yonetimin degisimin insani
tarafina odaklanmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Basim ve digerlerine (2009) gore c¢alisanlarin duygu ve diisiinceleri,
korkularini, sorularini ve endiselerini gosteren psikolojik davraniglar gosterir.
Degisime direng egiliminde olan c¢alisanlarin duygularmin yonetilmesi
konusunda ¢aba harcanmasi 6nemlidir. Calisanlarin siirekli bilgilendirilmesi
onlarm duygularin1 yonetmeye yardimei olan 6nemli bir etkendir.

6.3.3.3. Kisa Vadeye Odaklanma

Potansiyel uzun vadeli kazanglar ve firsatlar yerine bireylerin kisa vadeli
faydalar konusundaki tercihleri olarak tanimlanmaktadir (Oreg vd., 2008).
Bireyler, uzun vadeli faydalarn gormeyecekleri sekilde degisime dahil olan kisa
vadeli rahatsizliklardan endise duyarlar. Yazarlara gore calisanlardaki kisa
vadeye odaklanma, kisa vadede katlanilmasi ve ¢ekilmesi muhtemel giicliikler
nedeniyle alternatif fikirleri ve ¢6ziim yollarini dikkate almama durumudur.

Degisimin ilk agamasi genellikle statiikoyu siirdiirmek i¢in harcanandan
daha fazla ¢alismay1 ve daha fazla enerji sarf etmeyi igerdiginden, bazi
calisanlar ilkedeki belirli degisikligi destekleseler bile degisime direnirler
(Kanter, 1985; Oreg, 2003).
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Garvey, (2007)’e gore calisanlar uzun dénemlerin kazanimlarinin agik
ve belli olmamasi, yasanabilecek olumsuzluklar ve belirsizlikler sebebiyle kisa
doneme odaklanarak olumsuz reaksiyonlarda bulunmaktadirlar.

6.3.3.4. Sabit Fikirlilik

Bu faktdr, insanlarin fikirlerini degistirme siklig1 ve kolayligt ile ilgilidir.
Oreg, (2003) calisanlarin fikir ve diisiincelerinde degisime karsi kapali olmalart
veya fikir de katilik olarak aciklamaktadir. Bireylerin alternatif fikir, goriis ve
Onerileri degerlendirme konusundaki esnekligi ya da isteksizligi olarak
tanimlanmaktadir. Bilissel katilik, bir inat¢ilik bigimini ve alternatif fikirleri ve
perspektifleri dikkate alma isteksizligini temsil eder (Oreg vd., 2008).

Cesitli arastirmacilar, insanlarin orgiitsel degisime tepkisinin altinda
yatan biligsel siiregleri inceleyerek (Bartunek ve Moch, 1987; Lau ve
Woodman, 1995) calisanlarin degisimle ilgili bilgileri isleme seklinin buna
nasil tepki verecegini belirledigini belirlemislerdir. Kat1 ve kapali fikirli biri
yeni durumlara daha az istekli ve uyum saglayamayabilir. Oreg ve digerleri
(2003) bir kisinin degisime karsi direncinde bir tiir biligsel katiligin yer
alacagini belirtmistir.

Garvey, (2007)’e gore de sabit fikirlilik, kiginin karakterinin bir pargasi
olarak degerlendirilmektedir. Caligsanlara gore degisebilen cesaret ve endise
diizeyleri gibi savunmaci davranigi gosteren bir reaksiyon sekline gelmistir.

Woodrow Wilson'un "Eger diisman kazanmak istiyorsaniz, bir seyleri
degistirmeye c¢alisin" ifadesinde oldugu sekilde calisanlarin bazilarinda
degisime olan isteksizlik diismanlik seklinde ortaya ¢ikabilir (Hill, (2015).
Olaylart ve fikirleri korii koriine savunan kisiler sabit fikirli kisiler olarak
nitelemek miimkiindiir. Bu kisilerin kendilerine ait kalip dogrular1 oldugu i¢in
bunlar1 degistirmeleri ¢ok zor olabilmektedir. Bu sebeple genellikle sabit
fikirlilik diizeylerini belirlemek amaciyla ise alinacak personel goriismelerinde,
kisilere sorular yoneltilerek sabit fikirlilik diizeyleri tespit edilmeye
calisilmaktadir.

Ozetle; rutin arayis olarak kisilerin giinliik yasamlarinda diizenli
yaptiklar1 fiilleri ve hareketlerini ifade ettigi ve bu davranislari neticesinde
degisime kars1 direng gosterdigi, duygusal tepki faktdriinde degisim neticesinde
calisanlarda ortaya c¢ikan gerilim baski ve stres durumlarint agikladigi, sabit
fikirlilik ile ¢alisanin fikirlerine miidahale edilmesine kars1 oldugu ve kisa
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vadeye odaklanma faktoriinde de degisimle ortaya ¢ikan yeni diizene ve bu
degisiklik neticesi olusturdugu rahatsizlik uzun vadede degisimin kazanglarinin
g0z ard1 edilmesi olarak agiklanmaktadir.

6.3.4.Degisime Diren¢ Sonuclari

Calisanlar, degisim ¢abalarmin olumsuz sonuglart nedeniyle
organizasyonel degisimi olumsuz gorebilmektedir. Robbins, (2000)’e gore
degisimin yavas ilerlemesi bu olumsuzluklarin baginda yer almaktadir. Ciinkii,
biiylik degisim siiregleri biiyiik Olciide belirsizlik ve stresin ortaya g¢iktigi
dénemlerdir

Orgiitsel degisim calisan ya da calisan gruplarmin orgiit icindeki
statlistinii etkiliyorsa, ¢alisanlarin tepkisine yol acabilmektedir. Calisanlar bu
tepkileri acik ya da gizli (ortiilii) bir sekilde aciga vururlar. Grevler, isi
yavaglatma, sendikalagma agik tepkileri olarak goriiliirken, ortiili tepkiler ise,
isletmeye baglhilhigin ve giidiillenmenin azalmasi, yanliglarin artmasi, hastaliga
bagl devamsizliklarin artmasi gibi bigimlerde olabilmektedir (Tokat, 1998).

Bir organizasyonda belirli bir degisikligin meydana gelmesinden sonra,
sadece isle ilgili degil, aynm1 zamanda kisisel sonuglar da gozlemlenebilir. Bu
sonuglar kuruluslara fayda saglayabilir veya zarar verebilir (Oreg vd., 2011).
Isle ilgili sonuglar arasinda is tatmini (Amiot vd., 2006), (Bhagat ve Chassie,
1980), degisim tatmini (Covin vd., 1996), organizasyona baglilik (Cartwright
ve Cooper, 1993), isten ayrilma niyeti (Shapiro ve Kirkman, 1999), ise baglilik
ve performans (Hall vd., 1978), konular1 6rnek olarak verilebilir.

Kotter ve Schlesinger (1979) liderlerin degisime kars1 bu direngle basa
¢ikmak i¢in alt1 degisim yaklagimini takip etmelerini 6nermektedirler.

1. Gelecekle ilgili belirsizlik ve kotii sonugtan korkma

Statiiko daha tanidik oldugundan, bir¢ok calisan bunu siirdiirmeyi tercih
edecektir. Ornegin, bir calisan degisikligin mevcut konumunu ve giiciinii
degistirecegine inaniyorsa, degisime direnme olasilig1 daha yiiksek olacaktir.

Orgiitsel degisim genellikle insanlarin davraniglarmi veya tutumlarini
degistirmelerini veya en azindan iglerini yapma sekillerini degistirmelerini
gerektirir ve ¢ogu insan bunu yapmakta zorlanir. Calisanlar, degisikligin
kendileri veya is arkadaslari i¢in olumsuz sonuglar doguracagindan da
korkabilirler (Mink vd., 1993, aktaran Erim, 2009). Belirsizlik korkusu ve eski
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aligkanliklar1 degistirmede zorluk kombinasyonu, ¢alisanlarin orgiitsel degisim
cabalarina karsi direng gostermesine neden olabilir.

Degisime karsi direncin {istesinden gelmenin en iyi yollarindan biri,
insanlart bu olaym olasi sonuglari hakkinda bilgilendirmektir. Degisim
stirecinin olasi sonuglarini bilmek, c¢alisanlarm degisim ¢abasindaki mantigi
gormelerine yardimci olur. Bu, organizasyondaki degisimin etkilerine iliskin
asilsiz ve yanlis sdylentileri azaltabilir.

2. Katilim

Degisimi baslaticilarin degisimi tasarlamak i¢in ihtiya¢ duyduklart tiim
bilgilere sahip olmadiklari ve digerlerinin direnmek i¢in hatir1 sayilir giice sahip
oldugu durumlar vardir. Calisanlar degisim c¢abasina dahil olduklarinda, buna
direnmek yerine degisimi satin alma ihtimalleri daha yiiksektir. Dent ve
Goldberg (1999), calisanlarin degisimin zorunlu olarak degisim siirecinin
kendisine degil, degisimin olumsuz sonuglarina (6rnegin bir isi, statiiyil veya is
yiikiinii kaybetme) direndigini bulmuslardir. Calisanlar davraniglarii yeni
beklentilere gore degistirmelidir. Ancak, yeni gorevlerle karsilastiklarinda
basarisizliktan korkarlar. Coch ve French'in (1948 aktaran Foster, 2010)
calismasi, Orgiitsel uygulamalar sirasinda caliganlarin karar alma siirecine
katilminin, orgiitsel degisime karsi direnci azaltmada olumlu etkiye sahip
olacagini gostermistir. Kotter ve Schlesinger (1979), basarili ve basarisiz
orgiitsel degisim gabalarini analiz etmis ve onlar da orgiitsel degisim siirecinde
katilimin kritik oldugunu belirtmislerdir. Yoneticiler, degisimi uygulamadan
once ¢aliganlarinin fikirlerini dinlemeli ve tavsiyelerini dikkate almalidir.

3. Kolaylastirma ve Destek

Insanlar uyum sorunlari nedeniyle de§isime direnmektedirler.
Yoneticiler, zor zamanlarda calisanlar1 destekleyerek potansiyel direnisi
Onleyebilirler. Yonetim destegi, calisanlarin gecis donemi boyunca korku ve
endiseyle basa ¢ikmalarina yardimer olur

4. Miizakere ve Anlagma

Bir kisinin / grubun bir degisimde kaybedebilecegi veya kisi / grubun
direnme giiciine sahip oldugu yerlerdir. Yoneticiler, calisanlara degisime
direnmemeleri i¢in tesvikler sunarak direnisle miicadele edebilirler. Bu,
degisim direnglerinin tehdit olusturan degisim unsurlarini reddetmesine izin
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vererek yapilabilir veya degisim c¢abasini deneyimlemek zorunda kalmamak
icin erken satin almalar veya emeklilikler yoluyla sirketi terk etme tesvikleri
sunulabilir. Bu yaklasim, degisime direnenlerin iktidar konumunda oldugu
yerlerde uygun olacaktir.

5. Manipiilasyon ve Birlikte Segenek

Diger taktiklerin ise yaramayacagi veya cok pahali oldugu yerlerde
diisiiniilebilecek bir secenektir. Kotter ve Schlesinger, (1979), etkili bir
manipiilasyon tekniginin direnisgilerle birlikte se¢cim yapmak oldugunu o6ne
sirmektedirler. Ortak segenek, bir kisiyi Onemli katkilarindan ziyade
goriiniimleri ugruna bir degisim yoOnetimi planlama grubuna getirmede
patronluk jesti icerir. Bu genellikle degisim c¢abasina katilmak igin
direniscilerin liderlerinin segilmesini igerir. Bu liderlere, degisim g¢abasini
tehdit etmeden karar vermede sembolik bir rol verilebilir. Yine de bu liderler
kandirildiklarmi hissederlerse, direnisi, degisim cabasi liderligine asla dahil
edilmediklerinden daha da ileriye itmeleri muhtemeldir.

6. Acik ve Ortiilii Zorlama

Hizin gerekli oldugu ve yalnizca son care olarak kullanilacag: yerlerde
diisiiniilebilecek diger bir secenektir. Yoneticiler, degisime direnmenin islerini
kaybetmeye, isten ¢ikarmaya, ¢alisanlar1 nakletmeye veya terfi etmemeye yol
acabilecegini agikca belirterek caliganlari acik¢a veya dolayli olarak degisikligi
kabul etmeye zorlayabilir.

6.4.0rgiitsel Degisime Direng ile Ilgili Calismalar

Bu kisimda, c¢aliganlarin orgiitsel degisim siireclerinde, ¢alisanlarin
degisime direngleriyle ilgili daha Once literatiirde hangi konularin ¢alisildigini
vurgulamakla, yapilmig olan bu galigma ile bir ihtiya¢ ve boslugu doldurdugunu
gostermektir.

Lewin (1951), orgiitsel degisim ve degisime direnc ile ilgili ilk
caligmalart yapan ve Human Relations dergisinin ilk sayisinda yazdigi
yazisinda, degisimle birlikte “direng” kavramini ortaya koyan kisidir. Boylece,
artik degisimin kag¢inilmaz sonuglarindan birisi olarak” degisime direng”
kavramu literatiire girmistir (Marrow, 1969).

Baker (1989) tarafindan gergeklestirilen degisime direncin yonetilmesi
ile ilgili galigmada ¢alisanlarin degisime direng sebeplerini ortaya gikarmak ve
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bunlara pratik ¢oziimler sunmay1 amaglamaktadir. Yonetim stratejilerinin
dirence yol agabilecegini belirterek, yonetimlerin diizeltici eylemlerine ihtiyag
oldugunu belirtmektedir. Diizeltici faaliyet, degisimle ilgili yeterli bilgi
saglamay1 ve calisanlarin degisim korkusuna dikkat cekmeyi icermektedir.

O'Connor’n (1993) yaptig1 calisma da direncin dogru bir sekilde tespiti
icin nedenlerini belirlemenin 6neminden bahsetmistir. Calismada ayrica
degisime direncin tabiati arastirilmis ve c¢oziimlemek igin stratejiler
onermislerdir.

Kirkman ve digerleri (2000) ¢alisanlarin degisime direnme nedenlerine
etki eden faktorleri aragtirmislardir. Caliganlarin degisime yo6nelik endiselerinin
genellikle direngle neticelendigi ve bu durumun sonucunda ¢atigma gibi bir¢ok
istenmeyen, olumsuz sonuglari dogurdugunu gostermektedir.

Sariibrahim (2008), liderlik ile degisime kars1 direng arasindaki iliskide
etkisinin olup olmadigimni arastirmistir. Arastirma sonucunda doniisiimcii
liderlerin degisime kars1 direng diizeylerinin diisiik oldugu ortaya konulmustur.
Buna karsin yonetsel liderler, degisime kars1 direng diizeyi yiiksek olan liderler
olarak bulunmustur

Peccei ve digerlerinin (2011) degisime karst direngle ilgili
calismalarinda orgiitsel bagliligin rolii arastirilmistir. Calismanin sonucunda
orgiitsel bagliligin degisime direng tlizerinde hem dogrudan hem de dolayl
olarak negatif anlamli bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Dolayl etki, ¢calisanlarin
degisime kars1 gelistirdikleri tutumla iligkili olarak degerlendirilmistir.

Saruhan (2013), calismasinda algilanan kurumsal adalet ve degisime
kars1 direng arasindaki iliskiyi incelemistir. Arastirma sonucunda kuruma karsi
duyulan giivenin, iletisimle degisime direng arasinda ara degisken durumunda
oldugu saptanmustir.

Yilmaz (2015), orgiitsel adalet ve oOrgiitsel bagliligin degisime karsi
direng iizerindeki etkisini inceledigi ¢alismasinda, degisime direng ve Orgiitsel
baglilik arasinda anlaml bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Bunun yaninda
arastirma sonuglarina gore degisime direng ile orgiitsel adalet arasinda anlamli
bir iligki bulunmaktadir.
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