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Piyasa kogullarinin dinamizmi ve teknolojik gelismeler 6rgiitlerde degisimi kacinilmaz kidlmaktadir. Degisim stirecinin etkin ve
iyi yonetimi, giicli 6rgiit kiltirinin de destegi ile muhtemel diren¢ kaynaklarint agabilecektir. Bu arastirmada, 6rglitsel degisimi
basarmak yolunda degisime direnmeyi ortadan kaldirmak icin Srgiit kiltiriinin roli ve 6nemi vurgulanmustir. Bu kapsamda
calisanlarin 6rgit kiltirt algtlar ile 6rgiitsel degisim duzeyleri arasindaki iligkinin tespit edilmesi amaglanmugtir. Bursa’da sanayi
sektoriine yonelik bir isletmenin 103 calisanina ulasilmus ve kolayda 6rnekleme yontemiyle gonillii 87 kisiye anket ¢alismast
uygulanmus, sonuclar SPSS 23.0 programi ile analiz edilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular kapsaminda; 6rgiit kiltura ile
Orgltsel degisim arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir iliski oldugu ve Srgiit kaltird ile 6rgiit kiltirinin alt
boyutlarindan destekleyici egilimli 6rgiitsel kultir, gelisme egilimli 6rgitsel kiiltir ve agiklayict egilimli 6rgiitsel kiltiir ile 6rgutsel
degisim ve orgiitsel degisimin alt boyutlarindan biligsel 6rgiitsel degisim, duygusal 6rgiitsel degisim ve davranigsal 6rgiitsel degisim
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir iliski oldugu tespit edilmisgtir.

Anahtar Kelimeler: Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Degisim, Degisime Direng.

The Role and Importance of Organizational Culture to Remove
Resistance to Change in Achievement of Organizational Change:
A Research for the Industrial Sector

ABSTRACT

The dynamism of market conditions and technological developments make change inevitable in organizations. Effective and
good management of the change process will be able to overcome possible sources of resistance with the support of a strong
organizational culture. In this research, the role and importance of organizational culture is emphasized in order to eliminate
resistance to change in order to achieve organizational change. In this context, it is aimed to determine the relationship between
organizational culture perceptions of employees and organizational change levels. A survey study was applied to 87 people
randomly selected among 103 employees with the convenience sampling method in an industrial sector enterprise in Bursa, and
the results were analyzed with the SPSS 23.0 program. Within the scope of the findings obtained from the research, it was found
that there is a statistically significant and positive relationship between organizational culture and organizational change, and
organizational culture and sub-dimensions of organizational culture, supportive-oriented organizational culture, development-
oriented organizational culture and explanatory-oriented organizational culture and organizational change and organizational
change sub-dimensions. It has been determined that there is a statistically significant and positive relationship between cognitive
organizational change, emotional organizational change and behavioral organizational change.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Change, Resistance to Change.

1. Giris

Orgiitlerin devamliliginin  saglanabilmesi ve orgiitsel rekabet ortaminda yasayabilmesi 6nemlidir.
Orgiitlerin gelisebilmesi ve yasamint siirdiirebilmesi icin alinan tedbir ve yapilan degisiklikler Srgiitsel
degisim olarak tanimlanabilir. Orgiit kiiltiirii, organizasyondaki bireylerin var olan kiiltiirii benimseyip
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gelistirdikce, Orglitii ve bireyleri bitlestiren, Orgiitiin devamliliginda ve ilerlemesinde degisken, yararli ve
soyut bir degerdir.

Her 6rglitteki degisim siireci, 6rglitiin ve is usullerinin dogast, 6rgit kltlrd, yonetim ve liderlik tarzlars
ile calisanlarin tutum ve davramuslarindaki farkliliklar sebebiyle benzersizdir (Rashid vd., 2004, s. 161).
Orgiitlerin ic ve dis ortam degisimlerinde, 6rgiit yapisina uygun olarak yerinde ve zamaninda sartlarin
olgunlastirilmastyla sonuca ulasilabilmesi gerekmektedir. Her 6rgltsel yapida, aliskanliklar ve benzeri
sebeplerle degisime diren¢ meydana gelir. Bu degisime diren¢ durumunun cok iyi analiz edilerek
yonetilmesi gerekir.

Kiiltiir, 6rgiit psikolojisi icin énemi giderek artan bir kavramdir (Schein, 1988, s. 43). Orgiitte degetler,
normlar ve davranis kaliplar, glinlitk uygulamalari ve olaylar1 etkilemesiyle 6rgiit kiiltiiriniin 6nemi giderek
artmistir (Muijen, 1998, s. 129). Orgiit kiiltiirii olmadan, degisimi veya degisime karst direnmeyi anlamak
miimkiin degildir (Schein, 1988, s. 43).

Orgiitsel degisimlerde degisime diren¢ durumu, 6rgiit kiiltiirintin giiclii ya da zayif olmast ile dogrudan
ilgilidir. Gugli 6rgut kiltirinin bulundugu orgiitlerde isgbrenler, yoneticilerine de duyduklart giivenle,
olmast gereken degisimin isletmenin gelecegi, karliligi, yasamasi ile gelecege ve gelecek kusaklara taginmasi
icin gerekli oldugunu bilirler. Ayrica degiserek gelisen ve yenilik¢i artan rekabet ortaminda Orgiitin
yasamast icin gerekirse kendileri de inanarak biyiik destek verirler. Orgiit killtiiriiniin zayif oldugu
orgiitlerde; degisime direncin olmast Srgiitsel degisimi ve gelisimi engelleyebilecegi gibi, isletmenin belirli
bir zaman siirecinde yok olmasina da sebep olacaktir. Isletmelerin devamliligi icin orgiitsel degisimin
olmast gereken her alanda yapimast esnasinda direngle karsidasildiginda, direncin ortadan kaldirilmasi ve
degisimin saglanabilmesi i¢in, gliclii liderlik ve iyi yoneticilikle isgdrenlere degisimin gerekliliginin etkin
iletisim ve egitimle cok iyi anlatilmasi gerekir. Iyi yoneticilik 6zelliklerinin yaninda 6rgiit kiiltiiriinin
gliclendirilmesi ve gereken tedbitlerin alinmast, uygulanmasi zorunludur.

Bu calismanin amaci, ¢alisanlarin algiladiklart 6rgiit kiltirt ve alt boyutlart ile 6rglitsel degisim ve alt
boyutlart diizeyleri arasindaki iliskinin tespit edilmesidir. Calisma kendi icinde t¢ ayrt bélimden
olusmaktadir. Oncelikle 6rgiit kiiltiirii, orgiitsel degisim, degisime direng ile 6rgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel
degisimin degerlendirilmesine dair literatiir incelemesi yapimistir. Sonra, yéntem ve bulgular ele alinmistur.
Calisma; sonug, 6neriler ve tartisma ile bitirilmistir.

2. Literatiir Incelemesi

Literatiir incelemesi bagligr altinda “Orgiit Kiltirt”, “Orgiitsel Degisim”, “Degisime Direng” ile
“Orgiit Kiltirii ile Orgiitsel Degisimin Degerlendirilmesi ve Hipotezlerin Gelistirilmesi” alt basliklarina
yer verilmistir.

2.1. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit, belirli amag ve nedenler ile birbirine baglt insanlarin olusturdugu bir gruptur. Ortak ve bireysel
hedefleri ile sorumluluklari bulunmaktadir. Toplumda bir kurumun ya da bir grubun tyesi olmak, oraya
uyumlu olma zorunlulugunu dogurur. Bu zorunlulugun temel kosulu ise, ortak amaglar-standartlar-
degerler-aliskanliklardan olusan inanclari paylasmaktan ileri gelmektedir (Eren, 2020, s. 135; Zerenler,
2019, s. 170).

Pettigrew (1979), 6rgiit kiltiirts kavramint ‘On Studying Organizational Cultures’ isimli ¢alismasinda ilk defa
kullanarak; 6rgiit kiltirinin olusumuna inang, ritel, mit, sembol, dil ve ideoloji unsurlari ile yaklagmistur.
Bu unsurlarla ¢alisanlarin 6rgiitlerine baglhiliklarinin meydana gelecegini ifade etmistir (Pettigrew, 1979).

“Orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler, gérevsel ve mesleksel
norm ve Olciitlerle bir araya gelmis, bir arada bir grup olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger
Orgiitlerden farklt ama kendi iclerinde nispeten ortak inang ve degetler sistemi olusturmustur. Olusan bu
sistem, orglt icinde degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina
yardim eder. Bu olusuma ‘6rgtit kiltirt’ adt verilmektedir.” (Eren, 2020, s. 135).

Orgiit kiiltiirii 6grenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgudur, yazilt bir metin halinde degildir. Orgiit
tyelerinin dustince yapilarinda, biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer alir. Ayrica Orgiit
kiltiird, dizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan davranissal kaliplar seklindedir (Eren, 2020, ss.
138-139; Muijen, 1998, s. 119; Schein, 1988, s. 7; Simsek vd., 2019, s. 67).
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Orgiit kiiltiirii grup tiyelerinin ortak paylasimidir. Organizasyonun iiyeleri ile organizasyonun amaglarini
ve hedeflerini birbirine baglayan bir koprudar. Kultirin topatlayict/buttinlestirici  etkisi  vardir.
Organizasyonun amag-karar-strateji-plan-politikalarinin ~ varliginda ve basarilmasinda  6nemli  bir
noktadadir. Kiiltiir, 6rgiit hakkindaki degerlendirmelerin kimligi gibidir. Orgiitiin toplumsal standartlarint,
degerlerini cevrede bulunan baska 6rgit ve kisilerle iliski bicimleri ve iliski diizeylerini sergileyerek
cevresinde tanmir kilmaktadir. Kurum igi-dist tutum ve davranislarda kiltlrin izlerine rastlanir. Gugla
Orgiit kiltirine sahip organizasyonlarda calisanlar nasil davranmalart gerektigi hususunda davranigsal
parametrelere sahip iken; zayif Orgiitsel killtire sahip organizasyonlarda bu parametreler olusamaz ve
zaman kaybina yol acar. Boylece 6rgiit kiltiiriiniin o kurumdaki calisan yoneticiler ve diger isgdrenler
acisindan belirli yararlart bulunmaktadir. Calisanlari birbirlerine ve organizasyona baglayarak, biz
duygusunun gelismesine ve takim ruhunun olusmasi ile 6rglt iklimine olumlu katki saglamis olur.
Calisanlar agisindan organizasyon kiltliriiniin benimsenmesi, orglitsel baglihigr etkiler. Giiglii bir kurum
kultird, glcli bagliliktir. Eger killtiir zayif kalirsa calisan-6rgiit, calisan-calisan bagt zayiflar ve sadakatleri
azalir. Orgiit kiiltiirii, is yapma yontem ve siireclerine belirli standartlar getirerek 6rgiitsel verimliligi de
artirir. Organizasyonda meydana gelmesi muhtemel catigmalara, Orgiit kiltirinin olusturdugu belirli
standart uygulama ve siiregler ile daha hizli bir sekilde ¢6ziim saglanabilir. Bu bakimdan 6rgiit kiltard, dis
adaptasyon ve i¢ entegrasyon sorunlartyla basa ¢tkmayr 6gretir (Eren, 2020, ss. 166-169; Karasoy, 2019, s.
60; Pettigrew, 1979; Rashid vd., 2004, ss. 164-165; Schein, 1988, ss. 7-8; Simsek vd., 2019, ss. 74-75).

Orgiit kiiltiirti; kurumlarin amaglarinin, stratejilerinin ve politikalarinin olusmasinda énemli oldugu
kadar yoneticiler icin de sec¢ilmis olan stratejilerin yiritilmesinde uygulanacak ara¢ ve tekniklerin
basarisinda kolaylik veya zorluk olusturan bir etkendir (Kogel, 2014, s. 163). Orgiit kiiltiirii yénetim
kadrosu icin kendilerince sorumluluktan bir kacis yolu olarak islev gorebilmesi acisindan tehlikelidir.
Cunkd yonetim, o6rgitin olmast gerektigi gibi calismamast durumunda kendi bagarisizligini degil de
kiltirin bu duruma neden oldugunu iddia edebilir. Baska bir deyisle, yonetim, 6rgiit killtiiriiniin rolintd
gerekee gostererek kendi bagarisizliklarini gizleme egilimi sergileyebilir (Muijen, 1998, s. 129).

Organizasyonel degerlerin, kurum dyelerince anlasilmasi ve paylasimasimnin yogunlugu, glcli bir
kiltirin varhigidir. Ancak bu her zaman istenen bir durum olmanin &tesine gegebilir. Cinki genel
itibariyle, geleneksel ve kapali organizasyonlarda oOrglit Uyeleri arasinda glcli deger paylasimlart
gerceklesebilit. Yogun bir sekilde kiltiire adanmuslik, organizasyonun cevresel ve igsel degisimlere
uyumunda diren¢ olarak kendini gésterir (Zerenler, 2019, s. 170).

Orgiit kiltiiriinde belirli kosullarda degisim gerekebilmektedir (Hofstede vd., 1990, s. 314). R.
Kilmann’a gére, orgiit kiiltiriindeki degisimin dort sebebi olabilmektedir. Orgiit kiiltiirii, organizasyonun
ana hedeflerini desteklemiyor ise; organizasyonun bagarisint artiracak sekilde tetiklemiyor ise;
organizasyondaki ¢tkar gruplarinin, 6rgiit ¢ikarlart dogrultusunda toparlayict roliinii gergeklestiremiyor ise;
organizasyonun uyelerini, 6rgltiin karistk ve zor olan sorunlarini ele almasinda ve ¢dzmeye tesvik
etmesinde katilimct bir role sahip olmadigt durumlar séz konusu ise degisim gergeklesmelidir. I¢ gevre ve
dis cevre sartlarina gére Orgiitsel kultirde degisim igin kiresellesmenin varligi kabul edilmeli ve bitin
Orgiit Uyelerine Ornek teskil edecek inan¢ ve degerler sergilenerek standartlar ortaya konmalidir. Tim
bunlari gergeklestirecek lider gliclii olmalidir (Ehrhart vd., 2014, ss. 295-296; Eren, 2020, ss. 169-171).

2.2. Orgiitsel Degisim

Degisim, 90’h yillardan itibaren kisisel ve Orglitsel yasamin en O6nemli konusu haline gelmistir.
“Degisimin Orglitsel yasam Uzerindeki etkisini su gortsler ¢ok actk géstermektedir: Organizasyonlarda
performans degerlemelerinde artik ‘Satis tahminleri tuttu mu?’, ‘Butceyi astt mt?’, ‘Kar hedefini tutturdu
mu?’ gibi sorular yerine ‘Neyi degistirdi?’, ‘Hangi hizda degistirdi?’, ‘Neleri degistirmeyi planladi?’, “Yeterli
hizda degistiriyor mu?” sorularinin sorulmasi gerekir. Yani organizasyonlarda her is, her iliski, her is yapma
usulil, her stire¢ ve her prosedir strekli olarak degistirilmek zorundadir. Organizasyon mensuplari da
boyle bir strekli degisim icinde yasamaya alisacaklardir. Giinlik yasamda ¢ok kullanidan terimlerle artik
organizasyonlarda ‘degismeyen tek sey degisim’ olmustur.” (Kogel, 2014, s. 783).

Orgiitsel degisim, bir kurumdaki belirli bir zaman igerisinde iki nokta arasindaki doniisiimdiir.
Organizasyonun 6ncesinin ve sonrasinin karsilastirilmasi ile degisim fark edilir. Bu; bireylerin ve nesnelerin
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yerlerini degistirmekten, sahsi bilgi ve yeteneklerin mevcut durumundan farklt bir konuma getirilmesine
kadar gerceklesen butiin farkliliklardir (Barnett & Carroll, 1995, s. 219; Kogel, 2014, s. 784; Rashid vd.,
2004, s. 176). Orgiitsel degisimin bilinen en yaygin hedefleri arasinda; vizyon, strateji, kiltiir, yaps, sistem,
tiretim teknolojisi ve liderlik tarzt yer alir (ithan, 2017, s. 1119).

Orgiitsel degisimin ana amact, 6rgiitsel biitinliigiin korunmast ile 6rgiitte siirekliligin saglanmasidir
(Yesil, 2018, s. 319). Gelecegi 6ngorerek gergeklestirilen her degisim 6nemlidir, uzun vadeli rekabet
avantaji saglanmasina olanak tamimaktadir. Organizasyonlar, degisimi sadece bir ihtiya¢ olarak
baslatmazlar. Orgiitiin devamliligint ve bir siire¢ olarak ele alinmasini basarmak amact ile de baslatirlar
(Giney, 2020, s. 80; Palmer vd., 2017, s. 140).

Orgiitsel degisimin nedenleri; dissal ve icsel olarak ikiye ayrilir. Dissal cevre olarak isletmeyi
etkileyenleri politik kosullar, teknoloji, rakipler, misteriler, finansal kosullar, ekonomik kosullar, sosyal
kosullar, saticilar ve kamuoyu olarak siralamak miimkiindiir. Isletmenin kiiresel rekabet ortaminda sézi
gecen dis ¢evre unsurlarinin her biri kendi icinde hizli degisim yasamaktadir. Isletme de bu hizh
degisimlere kayitsiz kalamamaktadir. Aksi durumda, dis ¢evre unsurlarina uyum saglayamayan her
organizasyon olumsuz etkilenme yasayacaktir. Icsel cevre olarak isletmeyi etkileyen faktérleri ise, isletme
fonksiyonlari biinyesinde meydana gelen her trlii degisim ihtiyact olarak tanimlamak mumkindir. Alt
sistemlerde olusan ve ‘sorun’ olarak atfedilen her gelisme, igsel degisimi zorunlu kilar. Bu sorunlarin
baslicalart ise; finansal sorunlar, biylime, inovasyon c¢alismalari, hatali yonetim uygulamalari, disik
verimlilik, catismalar, i3 yapma tekniklerini degistirmek vb. durumlar i¢sel degisime sebep olmaktadirlar
(iraz & Simgek, 2004, ss. 102-104; Kogel, 2014, ss. 792-793; Robbins & Judge, 2017, s. 646; Yesil, 2018, s.
319). Farkli bir ifadeyle 6rgiitsel degisim siirecinin gergeklestirilmesinde organizasyonun meveut yapistnin,
is streclerinin ve teknolojinin etkin olmamasi, isgdren yetkinliklerinin ve kurum vizyonunun arzu edilen
hedeflere ulagmasinda yetersiz kalmasinin nedenler arasinda oldugu séylenebilmektedir (Giney, 2020, s.
80; Palmer vd., 2017, s. 140).

Orgiitsel degisimin kapsami ve gerceklestirilme siiresine baglt olarak farkli siniflandirlmalara tabi
tutulmaktadir (Haz & Simgek, 2004, ss. 101-102; Kogel, 2014, s. 787): Plani-Plansiz Degisim: Degisim
sirecinin 6nceden karar verilip uygulanmasi planlt degisim iken, degisimin amacinin-yéntiniin-stregteki
sathalarin nasil gerceklestirileceginin 6nceden diisinilmemesi ile kriz anina hazirliksiz yakalanip degisimin
gerceklestirilmesi plansiz degisimdir. Makro-Mikro Degisin: Orgiitte degisim faktorii olan hususlarin sayist
ve kapsamu ile ilgili degisim tiriddir. Kurumun tamamimin degisime konu olmast makro degisim iken,
kurumdaki herhangi bir degisim mikro degisimi ifade eder. Zamana Yayinis-Ani Degisinr: Degisime neden
olan hususlarin amact, konusu ve zaman baskisina gore farklilik géstermektedir. Proaktif (Ongiriicii)-Reaktif
(Tepkisel) Degisim: Gelecekte olmast muhtemel cevre sartlarina uygun, drgiitiin is-faaliyet ve prosedtrlerinin
degistirilmesi proaktif degisimi ifade ederken; organizasyonun fiilen gerceklesen kosullara karsi tepki
gostermesi ise reaktif degisimdir. A&z#f-Pasif Degisin: Orgiitiin dis gevresinde gelisim gosteren sartlara uyum
saglamast i¢in kendi biinyesinde degisim yapmaya yonelmesi pasif degisim iken; 6rgiitin yenilik yaparak dis
cevresini etkilemesi ve degistirmesi aktif degisimdir. Admm Adim-Radikal (Kokli) Degisinz: Adim adim ancak
strekli bir sekilde degisimin yapilmast ile mevcut durumun tamamen ve radikal bir sekilde degisiminin
yapimasidir. Ewrimsel-Devrimsel Degisinr: Kurum faaliyetlerinin kendi iclerinde ufak ilerlemelerle siirekli
olarak degismesi evrimsel degisim iken; kurum icerisindeki aligkanliklarda (iretilen Grtn, kullanian
teknoloji vs.) degisim Oncesiyle karsilastirlamayacak kadar biyiik capta meydana gelen degisim ise
devrimsel degisimdir.

Kurt Lewin tarafindan ortaya atilan sonrasinda Edgar Schein ile birlikte gelistirilen Grgiitsel degisim
hangi konuda veya hangi diizeyde gerceklesirse gerceklessin, su asamalari icerir (Kogel, 2014, ss. 794-795;
Lewin, 1947): Degisimi gerceklesecek degiskenlerin meveut durumundan ¢6zdiriilmesi saglanir (unfreezing),
bu asamada yapimasi gereken en 6nemli hamle; degisimin gerekli olduguna ilgilileri ikna etmek,
sonuclarindan bahsetmek, yasanan sorunlarin mevcut durumdan kaynaklandigt belirtmektir. Sonrasinda
¢ozdurilmis degiskenlere yeni bir sekil verilir (change), bu asamada degisim fiillen gerceklesir. Boylelikle
mevcut durumdan farkli duruma tasinmis olunur. Ardindan yeni sekillendirilen degiskenler yeniden
dondurulur (refreezing); bu son asamada ise, degisimin devamliliginin saglanmasi icin ¢aba sarf edilmesidir.
Boylelikle yeni durum, 6nceki duruma doéntisi engelleyici bir sekilde stireklilik kazanacaktir. Yasanan
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dontstim strecinin basart ile sonuclandirilabilmesi icin isgorenlerin yiiksek diizeyde enetji harcamalar,
doéntsimin bir vizyonu gerceklestirmek amaciyla olmast ve doéntsimct bir liderin 6nderliginde
gerceklestirilmesi olduke¢a énemlidir (Simsek & Iraz, 1999, s. 50).

Orgiitsel degisimi gerceklestirme adimlarinda, isletmeler icin su 6neriler siralanabilir (Bozkurt, 2014, s.
89; Erdil & Keskin, 2004, s. 5; Ozalp & Cetin, 2021, s. 152; Schulz-Knappe vd., 2019, s. 681): -Degisimin
planlama asamasinda yapilacak olan goériismelere kurumun tim birimlerinin katthminin saglanmast ile
distincelerinin ortaya cikarilmast 6nemlidir. -Kisa vadeli bir degisim planindan ziyade uzun vadeli bir
degisim plani hazirlanmalidir. -Isgorenlere 6rgiitsel degisimin amacina yonelik egitim verilmelidir. -
Orgiitsel degisim esnasinda degisime direng gosteren isgorenlerin endiseleri dikkate alinarak, ¢oziime
ulagtirilmasina yonelik destek ihmal edilmemelidir. Isgorenlerin degisim siirecine katilimlarinin saglanmast
ile degisime yonelik tutumlart olumlu etkilenebilir. -Organizasyonel degisimin bireysel boyutu ¢ok
onemlidir. Bireyler, degisimle birlikte kisisel boyutta butinlesmedikge, o6rglitsel anlamda degisim
gerceklesmez. -Kurum mensuplari arasinda iletisimin etkin kilinmasi adina diizenli seminerler verilebilir. -
Isletmenin gelecegini etkileyen kararlarin kiiltiir ekseninde olusacagt unutulmamalidir. -IKKurumda yapilacak
herhangi bir degisimin kolay bir sire¢ olmadigi, aym anda pek cok faktérde degisiklik gerektirdigi de
dikkate alinmalidir.

2.3. Degisime Direng

Orgiitsel degisim siirecinde direng gosterilmesi arzu edilen bir durum degildir. Fakat degisime direng;
degismenin dogasinda mevcut oldugundan (Yener, 2021, s. 205) dolay1 her daim vardir.

Degisime direnme; duygusal, davranissal ve bilissel olmak tzere ti¢ boyutta degerlendirilmektedir.
Duygusal boyut ile isgdrenlerin &rgiitsel degisim hakkinda sahip olduklart duygulart ele alinirken;
davranigsal boyutta, isgorenlerin Orglitsel degisime yonelik tutum ve davraniglary; bilissel boyutta ise,
isgorenlerin degisim ile ilgili sahip olduklart diisiince ve inanglar ele alinir (Dunham-Presenter vd., 1989;
Oreg, 2000).

Degisime direnc gosterilmesinin altinda yatan sebepler ii¢ kademede degerlendirilebilir. Is ile ilgili
nedenler, kisisel (psikolojik) nedenler ve sosyal nedenler seklinde siralanirken; genel olarak, degisimin
statlikoyu bozmast, bilinenden uzaklagsmay1 gerektirmesi ve alisilandan vazgegilmesi gibi sebeplerin yogun
oldugu gbze carpar. Bu sebepler, rutin arayisy, bilissel katihik, duygusal tepki ve kisa vadeli zihinsel boyutlar
etrafinda sekillenebilmektedir (Karabal, 2018, s. 21; Kogel, 2014, s. 798; Martin, 2013; Pearce & Robinson,
1989, s. 378). Degisime direnmeye sebep olan etmenlerden is ile ilgili olan nedenleri siralamak gerekirse;
maliyet yitksekligi, is kogullarinda degisiklik korkusu, degisimi teknik olarak imkansiz gbrme, is-licret-6dul
iliskisinde degisiklik korkusu, teknik bilgi yetersizligi korkusu, is yuki artist korkusu, teknolojik issizlik
korkusu calisanlarin zaman zaman degisime karst ¢ikmalarina ve olumsuz tutum sergilemelerine sebep
olur. Diger bir direnme sekli olan kisisel (psikolojik) nedenleri ise; bilinenin verdigi rahatin bozulmast,
yetersiz hale gelme korkusu, kendine giivenmeme, basarisiz olma endisesi, bilinmeyen korkusu,
aligkanliklardan vazge¢menin zorlugu, degisim hakkinda bilgi sahibi olunmamast olarak siralamak
mimkiindir. Ancak bu kisisel nedenler tek bir bireyle kalmayip, érgiitteki diger tiyelere de yansimaktadir.
Bir diger direng olan sosyal direnc ise; calisanlar Srgiitte departman ici veya departmanlar arast olusan iligki
agindan etkilenirler ve bagimsiz hareket edemezler. Degisim amaglari ile grup normlari/hedefleri arasinda
fark olustugunda, degisimi 6neren ya da uygulayanlara karst olumsuz tutum ve giivensizlik olustugunda
degisime diren¢ gerceklesecektir. Ayrica yoneticiler de almis olduklart yanlis veya uygun olmayan kararlar
degistirmeyi ya da dizeltmeyi, otoritelerini zedeleyen bir durum gibi algilayarak diren¢ gOsterebilirler
(Kogel, 2014, ss. 799-800).

Degisime diren¢ her zaman olumsuz olarak algilanmamalidir. Degisime direncin yararlart da
olabilmektedir (Mabin vd., 2001; Piderit, 2000). Diren¢ gésteren taraflarin ne konuda olumsuz tutum
gosterdigi dikkate alinirsa, muhtemel yanlislarin diizeltilmesi gibi faydali bir duruma da donusebilir.
Ornegin; degisiklik 6nerilerinin yeniden gézden gegirilmesine firsat saglar, daha etkin iletisim sistemini
zorunlu kilar (Schulz-Knappe vd., 2019, s. 681), ciddi sorunlar meydana gelmeden 6nlem alinmasina
(Tunger, 2013, s. 376) olanak saglar, degisim Oncesi degisime uygun kiiltiir altyapisina imkan tanir.
Degisime direnmek bir agriya benzetilebilir (Lawrence, 2009, s. 56); agrinin nerede oldugu belirsizdir ancak
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bir tedavi gereklidir. Bu yiizden degisim icin gerceklesen direnme ile degisim sirasinda/sonrasinda problem
unsuru olabilecek konularin erken teshisine fayda saglamasi gibi hususlar siralanabilmektedir (Kocel, 2014,
s. 804).

2.3.1. Degisime Direncin Ortadan Kaldirilmasinda Kullanilan Yéntemler

Degisimi yonetebilmek kolay degildir (Matques, 2007, s. 5). Bu durum yoneticilerin/lidetlerin, degisimi
etkin bir sekilde uygulamayr ve isgérenlerin degisimi kabul etmeleri icin onlart ikna etmenin yollarint
aramasini gerektirir (Hitt vd., 2009, s. 26). Degisime karsi olusan diren¢ kisa bir siire icinde elimine
edilemezse; organizasyon, enerjisinin buyiik bir kismini 6rglitsel degisime harcamak yerine; direnmenin
meydana getirdigi problemleri ¢6zmeye harcamak zorunda kalacaktir (Tunger, 2013, s. 373).

Degisime karst direnmeyi mevcut durumdan kaldirmak icin bagvurulan yontemler, degisimi
gerceklestirecek olan kisilere, degisimden etkilenecek olan kisilere, degisimin alanina-sistemine ve gevresel
sartlara gore farklilik gsterebilmektedir. Orgiitsel degisim siirecinde degistirilmek istenen herhangi bir alan
ile ilgili olarak degisime zotlayan icsel ve dissal glglerin belirlenmesinin ardindan degisimi Snlemeye
calisacak muhtemel diren¢ kaynaklarinin tahmin edilmesi gerekmektedir. Sonrasinda, diren¢ kaynaklarinin
siddetini azaltici ve degisime zorlayan kuvvetlerin siddetini artirict Snlemler ile ulagilmak istenen degisim
gerceklesebilecektir (IThan, 2017, s. 1128; Kocel, 2014, s. 797). Kisacast, degisime direncin ortadan
kaldirilabilmesi i¢in 6ncelikle degisime dirence neden olan sebepler dogru analiz edilerek, uygun yéntemler
gelistirilebilmelidir (Agarwal vd., 2020, s. 1175; Robbins & Judge, 2017, ss. 647-649; Sucu, 2000):

Tablo 1. Degisime Direncin Ortadan Kaldiridmasinda Kullanilan Yontemler

Empati Orgiitte isgorenler, yalniz baglarina degisim ile basa ¢ikamayacaklarini diisiiniirler ve bu nedenle direng
ve gosterebilitler. Ancak degisime uyum saglama sorunu yasayan veya yasayacak calisanlara dinlenme zamani
Destek verilmelidir ve islerinde daha bagarili olabilecekleri pozisyonlara yetlestirilmeleri saglanmalidir.
Organizasyon igerisindeki bireyin alinacak kararlara katthminin saglanmast ile kendisine ve gorislerine deger
Katiim verildigi hissettirilmelidir. Katiimda 6nemli olan; isgérenin fikitlerinin kabul olmast degil, stirecin icine dahil
edilmesiyle dislanmamasidir.
Agik iletisim, kisilerin degisim siirecine dogru bir sekilde hazirlanmalarina olanak tanir. Isgérenlerin degisim ve
Iletisim sonrasinda neler olacagina dair bilgi sahibi olmalar1 kaygi diizeylerini azaltacaktir. Ancak degisim stirecinin gizli
yuriitiilmesi direng oranini artiracaktir.
Yeni sartlara uygun egitim verilmesi direnmeyi 6nleyecek giiclii bir adimdir. Egitim ile iletisim, organizasyon
Egitim tyelerinin tutum ve davranslarinin degisimine zemin hazitlayarak 6nceden tahmin edilemeyen ¢evre sartlarina
uyumlarini kolaylastiracaktir.
Ortak Isgorenlerin gereksinim ve hedeflerini, 6rgiitiin hedefleri ve gereklilikleri ile ortak bir paydada yer almasina
Amaglar olanak taninmalidir.
Grup icerisindeki stattist digetlerine nazaran yiiksek olan kisilerin, degisimi desteklemeleri saglanirsa, grup
Grup Gici destegini almak kolaylasacaktir. Gruplar degisimi benimsedigi taktirde Uyelerinin de dustnce ve degerlerini
degistirmesi hizlanacaktir.
Miizakere Degisime direnen isgérenler ile degisimin amaci-kapsami-siiresi ve metodu hususlarinda is birligi, miizakere ve
Anl‘:;ma anlagmalar yapilmast direnci azaltacaktr.
Taviz Y(')'r}eticiler degi§im§ dﬁr@nen i§g6tenlere terfi, 6dul gi.bi ge§itli yollarla (degisim plant igindeA olabilir/ (?lmayabilit)
Verme taviz vererek siirecin icine dahil etmeye ¢alismalari direncin azalmasina ve ¢alisanlari degisime karst istekli hale
getirebilmektedir.
Maniptulasyon, kisiletin herhangi bir konuyu farkli algilamasint saglayarak, mevcut halini farkli gésterme
- gayretidir.
Manlp\?:asyon Kooptasyon; diren¢ noktasinda yogun olan bireylerin kilit rollere getirilmesi ve ¢6ziim tretmelerinin
K saglanmastyla degisimin i¢ine dahil edilmesidir.
ooptasyon Ancak; yoneticilerinin bu yontemleri uyguladigini fark eden calisanlar, 6rgiitte istenmeyen davraniglarin ve
ncak; yone Y yguladig Calis > O1g Y $
durumlarin yasanmasina sebep olabilirler.
Atk Yoneticilerin diger yontemler ise yaramadiginda en son bagvurduklari, ¢alisanlart korkutarak hatta sindirerek
ve direnci 6nlemeye calistiklart ydontemdir. Ancak bu yéntem, bir kriz durumunda acil olarak yapilmast gereken bir
Kapal degisiklik icin dogal olarak bagvurulan bi ki ’
Zorlama egisiklik icin dogal olarak basvurulan bir segenektir.

Tablo 1°de yer alan degisime direncin ortadan kaldirilmasinda kullanilan yéntemlerin secimi degisime
karst direncin siddetine gore farklilik gosterir.
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Isgorenlerin konusma ve kendilerini ifade etmelerine firsat verilmedikge, degisime direnmelerini
6nleme hususunda herhangi bir metoda bagvurmak uygun degildir (Tuncer, 2013, s. 403). Karar verme
streclerine 6rglt tyelerinin miidahil olmast (Schulz-Knappe vd., 2019, s. 670) ile ¢alisanlara sorumluluk
devrilmis olur (Kyurova, 2021, s. 392) ve organizasyonun isleyisine iliskin geribilditim saglanabilir (Ling
vd., 2020, s. 728). Orgiitsel degisimin bagarist, isgérenlere saglanan degisime yonelik egitimlere de baglidir.
Egitimlerle degisime yonelik olumsuz bakis acilarinin degisimi gercekleserek, direng yerine degisime destek
saglanacaktir (Tuncer, 2013, s. 373). Aktif etkilenen taraflarin, degisim stirecine katilimi ile disik direnc
seviyeleri gerceklesirken; degisime katilim gOstermeyen ve calisttklart kiltiirih anlamada eksikligi olan
calisanlar ylksek direnc seviyeleri gostereceklerdir (Levasseur, 2001, ss. 71-73). Bu doéngl yonetimin
etkinligine baghdir (Tunger, 2013, s. 373).

Gruplarda degisime direng; birey-grup standartlarina bagliysa, grup kiltiir degerinin etkisi azaltilirsa
veya degistirilirse degisime direng azalir. Grubun kiiltiir degerlerini degistirmek, kisilerin herhangi birini tek
tek degistirmekten daha kolay bir yontemdir. Grup kilttri degistirilemedigi miiddetge, kisiler degisikliklere
daha gigli bir sekilde direneceklerdir. Bundan dolayr grup standartlarinin degisimi ya da degismemesi,
bireyler ve grup standartt arasindaki iliskiden kaynaklanan direnci ortadan kaldiracak veya giiclendirecektir
(Lewin, 1947).

2.4. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Degisimin Degerlendirilmesi ve Hipotezlerin Gelistirilmesi

Isletmeler, faaliyet gosterdikleri dinamik ortam kosullarindan kaynakli olarak zorluklar yasayarak
degismeleri gerekir. Ayrica isletmeler, yeni fikirlere sahip olduklarinda da degisme egilimi gosterirler. Her
degisimin maksads, isletmenin etkinligini artirmak ve Orgiitsel performansint etkilemektir. Bu sebeple,
orgiitsel degisiklikler i¢c veya dis ortam faktOrleri ekseninde dayatilanlardir. Bu dinamikler arasinda bir
denge kurularak tasarlanan degisime yonelik asamalar géz 6niinde bulundurulmalidir (Furxhi, 2021, s. 30;
Ilhan, 2017, s. 1119). Orgiit kiltiirii, isgorenlerin degisim uygulamasina etkileri olabilecek tutum ve
davranslarin bicimlendirilmesinde énemli bir itici giictiir (Schein, 2010). Orgiit kiiltird, érgiitsel degisimin
kesfedilmesine ve uygulanmasina katk: saglayarak ileriye tastyabilir, yardimet olabilir ve tim bu ihtimallerin
tersine degisimi engelleyebilir (Kyurova, 2021, s. 393). Boylece, orgiit kaltiri de dinamiktir. Cevre
sartlarinin ve beklentilerdeki degisimin butiinlesme sorunlarina odaklanarak kurumun yasam siresi icinde
var oldugundan dolay1 kiiltiiriin de degismesi gerekebilir. Orgiit kiiltiiriindeki zengin degetler, varsayimlar,
inang ve davramis bilesenlerinin degisimi, isgérenlerin performansini etkilemesi 6rgiit kiltiiri ve 6rgiitsel
degisimin birbirileri ile iliskisini ortaya koymaktadir (Carlstrom & Ekman, 2012). Orgiitsel degisim ile
bitlikte kiltir degisiminin de gerceklesmesi, Srgiit dyelerinin kuruma karst yabancilagsmasini ortadan
kaldirarak 6rglitsel baghliga donustiirecek; verimlilik, is doyumu ve dolayistyla performans artisina sebep
olarak 6rguti gelecege tastyacaktir (Uygug, 2019, s. 190).

Organizasyonlarda kiltirin varlig ile calisanlarin nasil davranacaklari, ne sOyleyecekleri ve ne
yapacaklart konusunda kurallar konulur (Kyurova, 2021, s. 387). Boylelikle her organizasyonun kendine ait
bir kiltird yaratilmis olur. Kiltir yapisi, yerlesmis davranis kaliplart her organizasyonda birbirinden
farklidir. Her isletmenin kendi dogasina uygun degisimler diger isletmelere uygunluk géstermeyebilir. Bu
yuzden her organizasyonun sahip oldugu farkli ézelliklerinin ve killtiriiniin anlagilmasinin, dolayisiyla her
isletmede meydana gelecek degisim uygulamalarinin ve degisim icin kullanilacak yontemlerin o 6rglite has,
iginde bulundugu durum ve sartlara uygun olarak belirlenmesi gerektigi énem arz etmektedir ({lhan, 2017,
s. 1120; Ozengel, 2007, s. 27). Orgiit kiiltiirii isletmede faaliyetlerin yapilis tarzlar ile ilgilidir. Kurumda
uygulanmaya konulacak herhangi bir degisim modeli, faaliyetlerin yapilis seklini etkileyeceginden ya da
temelinden sarsacagindan, calisanlarin Orgiit kiltiri baglamindaki ana deger ve inanglarini harekete
gecirecektir. Bu sebeple, orgiitlerdeki degisim uygulamalari kiltirel bir degisim planlamasint gerekli
kilmaktadir (Polat, 2003, s. 127).

Calisanlar, 6rgltsel degisimi bir ara¢ olarak kabul edetler (Kyurova, 2021, s. 392). Esnek, kendini
yenileyebilen, cevresel degisimlere uyum saglayabilen kurumlarda, degisim ve degisimin stirecinin yonetimi
diger kurumlara gore daha sorunsuz ilerlemeye yardimet olmaktadir (lhan, 2017, s. 1128). Zira, degisim
stirecinde asil sorun yasayan organizasyonlar, degisimi ve yenilenmeyi stirekli erteleyen, devamli degismeye
glic yetiremeyenlerdir. Degisimin uzun stre ertelenmesi ile 6rgitiin gevresi ile olan uyumu arasindaki act
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devamli acilir. En sonunda, degisimi ele alan organizasyonun isgorenleri, uzun siire yasamis olduklari
davraniglart ve aliskanliklart degistirmek istemezler ve direnise gegetler (Tunger, 2013, s. 402). Acele ile
yapilan degisimlerde, bilgi eksikligiyle birlikte sonrasinda degisim onaylanmayacaksa gerceklesen direng
yuzinden calisanlarda gereksiz bir gerginlige sebep olabilecektir (Schulz-Knappe vd., 2019). Degisim ne
denli radikal olursa, isgérenlerin degisime karst direnci o kadar fazla olur. Degismeye alisik olmayan ve
kendisini degisime hazirlamamis olan isgérenlerin tepkileri ciddi boyutlara varabilmektedir (Tunger, 2013,
s. 402). Bu nedenle yonetim biliminin ilgilendigi drgiitsel degisim modeli esas itibari ile planlt degisimdir.
Orgiitsel degisimin basarist da dedisim siirecinin rastgele olmasina degil, aksine planl bir sekilde
yurttilmesine baghdir (Yesil, 2018, s. 320). Bu basarida ‘planlama’ yetetli olmamakla beraber zorunlu bir
unsurdur (Tuncer, 2013, s. 373).

Bir organizasyon kiltiirti ne kadar giiclii olursa, 6rglit Giyeleri tarafindan sergilenen tutum ve davranislar
tizerinde de etkisi o kadar biyiiktiir. Isgérenler, degisime karst olumlu tutum sergilediklerinde, degisim igin
hemfikir ve bu degisimi uygulamak icin motive olurlar. Degisimin gerektirdigi bilgi, beceri ve donanima
sahip isgorenler, degisimi bir firsat olarak degerlendirerek, degisime direnmek yerine ona sahip cikatlar
(Tuncer, 2013, s. 404). Burada bir bireyin genel 6grenme istegi (Szebel, 2015) degisime uyum saglamasi icin
onemli bir faktérdir. Cinkd degisim, isgérenler icin yeni bir seydir ve onlari etkilemektedir. Nitekim
degisiminin uygulayicisi yine onlardir. Fakat, olumsuz tutum gésteren isgorenlerin 6rgiitsel degisime hazir
olmadiklarimi ve degisimi kabul etmedikleri anlasiimaktadir. S6zi edilen ¢alisanlar, degisime dahil olmak
icin motive degilditler ve zaten bu durumu reddetmektedirler (Furxhi, 2021, s. 30).

Basarili bir degisim yonetiminin yoneticileri/lidetleri; motive olmus, degisimi benimseyen ve 6grenme
odakli isgbrenlerle hareket ederek siiregte devamhilik saglayabilir. Strecte devamlilik olmazsa, degisime
karst acik veya kapalt gbsterilen direng; degisimde basarisizliga yol actigt gibi maliyet kaybina, kaynaklarin
etkin ve verimli kullanilamayarak israfina ve gecikmelere sebep olarak 6rglite de zarar verir. Bu nedenle
direncin engellenmesi veya yok edilmesinde kullanilacak metotlarda kisisel 6zelliklere, duruma ve islerin
aciliyetine gore degisiklik gosterilebilir (Furxhi, 2021, s. 30; IThan, 2017, s. 1117; Tuncer, 2013, s. 377).

Her kosulda degisim belirsizdir (Kyurova, 2021, s. 393) ve zordur. Bu yiizden Orgiitlerin kiiresel rekabet
ortamina uygun olarak teknolojide ve c¢evrede meydana gelen degisimlere kendilerini hizh bir sekilde
uyarlayabilmeleri, degisimi kabul ederek belirsizligi yonetmeleri gerekmektedir (Iraz, 2000, s. 163). Orgiit
yOnetimi, calisanlar ile daha fazla diyalog kurmalidir. Bunun i¢in, isgérenlerin is yerlerinde kendilerini rahat
hissetmeleri icin iletisim departmani ile bitlikte calisarak pozitif bir kiltir ve iklimle ¢alisma ortami
saglamalidirlar. Boylece isgorenler 6rgiitleri tarafindan takdir edilmis ve destek almus (Iraz vd., 2012, s. 407)
olacaklardir. Iraz ve Altunisik (2016)’ya gore, bireylere firsat verilmesi ile yaraticiliklarint sergileyebilecekler
ve yeni fikirler ortaya cikarabilecekler ve trettikleri bu fikirlerin uygulanmasina yonelik plan ve programlar
gelistirebileceklerdir draz & Altunistk, 20106, s. 129). Bu durum, isgbrenlerin Srgiitlerine olan baghliklarim
giiclendirecek ve degisim siirecine aktif katilim (Ozalp & Cetin, 2021, s. 144) géstermeleri ile desteklerini
artiracaktir. Bagliliklari, motivasyon ve verimliliklerinin artmasina katki saglayacaktir (Kovanect vd., 2020, s.
303; Schulz-Knappe vd., 2019). Diyalogun eksik olmasi, isgérenlerde biiyik ihtimalle degisim strecinde
isletme tarafindan yalniz birakilmig hissi yaratacaktir. Bir calisanin 6rglite kattigt deger distnildiginde;
kendisini degisimler karsisinda degersiz hisseden ve 6rgiite yabancilasan isgéren oldukca maliyetli olmakla
(Ozgiiles vd., 2020, s. 2) bitlikte, bu durum da degisim siirecinin basarisiz olma olasiligint artirarak dirence
yol acacaktir (Schulz-Knappe vd., 2019). Ozetlemek gerekirse, yoneticiler/liderler; degisim sirasinda
calisanlarina rol-model olmals, isgérenlere enerji vermeli, onlart motive etmeli ve diiriiste iletisim (Ozalp
& Cetin, 2021, s. 144) kurmalidir. Bunlari uygulayan yoneticilerin/lidetlerin 6rgiitsel degisimde basaril
olma olasilig1 ytksektir. Ancak bunlart uygularken 6rgiit killtirintin giictinii unutmamak gerekir (Merrell &
Watson, 2012; Musselwhite & Plouffe, 2011). Cinkd kaltir, sosyal ve Orgiitsel yapilarin temel tagidir
(Bozkurt, 2014, s. 89). Orgiit kiiltiiriinii dikkate almayan ve énemsemeyen degisim girisimleri genellikle
olumsuz sonuglara sebebiyet verecektir (Choi, 2011). Orgiitsel degisime, orgiitsel kiiltiir perspektifinde
yaklasmak, degisime etki eden 6rgut kiiltiirii ve niteliklerini ¢6ztimlemek, herhangi bir degisim girisiminin
ve degisim yo6netiminin basarisinin ya da basarisizliginin baslica belitleyicilerindendir (Bendor-Samuel,
2004; Bozkurt, 2014, s. 4).
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Kyurova (2021); liderlik, 6rgiit kiltiirti ve Srgiitsel degisime yonelik ¢alismasinda; ilgili bu kavramlarin
net olarak anlasilmasinin, basarili bir 6rgiitsel degisime katkida bulunacagini tespit etmistir (Kyurova, 2021,
s. 393).

Ozalp ve Cetin (2021); calismalarinda 6gretmenlerin 6rgiit kiiltiirii ve degisime iliskin algilarinin tespit
edilmesini amaclamiglardir. Nitel gerceklestirilen calismada, 6rglt kiltiiriinin kaynagt olarak iletisim ve
aidiyet tespit edilirken; Orgiit kiltirindeki Oncelikli degisimin, iletisim ve kararlara katlim ile
gerceklestirilmesi gerektigi bulgular arasindadir. Orgiit kiiltiiriinde de degisimin engellerinin; degisime karst
ctkma ve organizasyon iiyelerinin aliskanliklarindan vazgecmemesi seklinde oldugu tespit edilmistir (Ozalp
& Cetin, 2021, s. 131).

Dark ve arkadaslart (2017); ¢ yil boyunca ruh sagligi merkezinde gerceklestirdikleri Srgtitsel kiltiir
algilarinin planlt ve plansiz degisime yonelik tutumlarini inceledikleri arastirmalarinda, 6rgit kiltirtinin
nispeten saglam ve degistirilmesi zor oldugunu dile getirerek, bir organizasyonun tzerinde dis faktdrlerin
gecici de olsa Orgit kiltirini mutlaka etkileyecegi tespit edilmistir. Planlanmamis degisikliklerin ve
planlanmis ancak biyiik 6rgiitsel degisimin personelde ek strese yol actigt bulgulart arasindadir. Sonug
olarak, isgbrenlerin Orgiit kiltirine yonelik algilarinin nispeten esnek oldugunu ve 6rgititsel killtiiriin bazt
degisimleri kendi iginde absorbe edebildigi tespit edilmistir (Dark vd., 2017, ss. 5-6).

Al-Ali, Singh, Al-Nahyan ve Sohal (2017); calismalarinda BAE’deki kamu sekt6rii isletmelerinin
degisim liderliginin 6rgiit kiiltiiri ve 6rgiitsel degisim tizerine etkisini incelemislerdir. Arastirma sonuglarina
gore; orgiit kiiltiiri ve oOrgiitsel degisimde liderligin 6nemli bir rol oynadigi tespit edilmistir. Orgiit
kiltirintn Orglitsel degisim tzerindeki etkisinde ise; 6zellikle hiyerarsik kaltiirin, BAE kosullarinda
orgtitsel degisimi etkin bir sekilde kolaylastirmada en 6nemli roli oldugu sonucuna ulasilmustir. Sonug
olarak 6rgiitsel kiiltiiriin, érgiitsel degisimi olumlu ve énemli Slgiide etkiledigi tespit edilmistir (Al-Ali vd.,
2017, s. 735).

Bozkurt (2014); tez ¢alismasinda her 6rgiitin kendine has bir kiltirt oldugunu vurgulayarak, Srgiitsel
degisim stirecinde Orgiitsel kiltiriin etkisini aragtirmayt amaclamustir. Sonug olarak, 6rgiit kiltiriinin
degisimi kolaylastirict etkisinin oldugunu ve Orgiit kiltirini 6ziimseyen isgorenlerin isletmelerinde
degisim siirecinin daha kolay ve etkili gerceklestirildigi tespit edilmistir (Bozkurt, 2014, s. 4).

Chiloane-Tsoka (2013); farkli 6rgtt tirlerinin farklt 6rglitsel degisime yonelik algilart oldugunu
vurgularken, banka calisanlari ile gerceklestirdigi calismasinda; 6rgut kilttrd ile 6rglitsel degisim arasindaki
iligkiyi tespit etmeyi amaglamustir. Sonug olarak, orgiitsel kaltir ile 6rgiitsel degisim arasinda bir iliski
oldugunu ve hiyerarsik kiltiirin baskin oldugunu tespit etmigtir. Ayrica degisimin k&t uygulanmast ve
odul eksikligi gibi durumlarda degisime direng gosterildigi ve isgdrenlerde degisime karst olumsuz
yaklasimlarina sebep oldugu tespit edilmistir (Chiloane-Tsoka, 2013, ss. 22-23).

Orgiit kiiltiirii kavraminin 6lgiilebilmesinde altt alt boyut bulunmaktadir: Destekleyici egilimli 6rgiitsel
kiltir, gelisme egilimli Srgiitsel kiltir, actklik egilimli 6rgtitsel kiltir, kuralcilik egilimli 6rgiitsel kdltir,
hiyerarsi egilimli 6rgiitsel kiltir, klan egilimli 6rgiitsel kiiltiir (Sesen, 2010). Orgiitsel degisim algisinin
Olgiilebilmesinde ¢ alt boyut bulunmaktadir: Bilissel oSrgiitsel degisim, duygusal Orgiitsel degisim,
davranigsal 6rgiitsel degisim (Bingtl, 2006; Dunham-Presenter vd., 1989). Literattirdeki ¢alismalar; (Al-Ali
vd., 2017; Bozkurt, 2014; Chiloane-Tsoka, 2013; Cetin vd., 2013; Cetin vd., 2012; Dark vd., 2017,
Kandemir, 2020; Naveed vd., 2016; Olafsen vd., 2021; Rashid vd., 2004; Sesen, 2010) g6z 6ntine alinarak
bu arastirmanin hipotezleri gelistirilmistir:

HI. Calisanlarin orgiit kiiltiirii algilart ile oOrgiitsel degisim diizeyleri arasinda istatistiksel
olarak anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.

Hia. Calisanlarm drgiit kiiltiivii algilar: ile orgiitsel dedisimin alt boyutlarmdan bilissel drgiitsel degisim diizeyleri
arasinda istatistiksel olarak anlamls ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H1b. Calisanlarin orgiit kiiltiirii algilar: ile orgiitsel degisimin alt boyntlarmdan duygusal orgiitsel degisim diizeyler:
arasinda istatistiksel olarak anlamls ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H1e. Calisanlarm orgiit kiiltiirii algilar: ile orgiitsel degisimin alt boyutlarimndan davransssal drgiitsel dedisim diizeyleri
arasinda istatistiksel olarak anlamls ve pozitif yonde bir iliski vardir.

H2. Calisanlarin orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan destekleyici egilimli orgiitsel kiiltiir algilar1 ile
orgiitsel degisim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir.
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H2a. Caliganlarm orgiit kiiltiirii alt boyutlarmdan destekleyici egilimii rgiitsel kiiltiir algilar: ile bilissel orgritsel
degisim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamilz ve pozitif yonde bir iliski vardar.

H2b. Calisanlarm orgiit kiiltirii alt boyutlarmdan destekleyici edilimli orgiitsel kiiltiir algilar: ile duygusal orgiitsel
degisim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamiz ve pozitif yonde bir iliski vardar.

H2¢. Calssaniarin orgiit kiiltiirii alt boyutlarimdan desteleyici edilimli drgiitsel kiiltiir algilar: ile davransssal orgiitsel
degisim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamle ve pozitif yonde bir iliski vardsr.

H3. Calisanlarin érgiit kiiltiirii alt boyutlarindan gelisme egilimli orgiitsel kiiltiir algilart ile
orgiitsel degisim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yénde bir iliski vardir.

H3a. Caliganlarm drgiit kiiltiirii alt boyutlarmdan gelisme edilimli drgiitsel kiiltiir algilar: ile bilissel Grgiitsel dedisim
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamly ve pozitif yonde bir iliski vardsr.

H3b. Calssanlarm drgiit kiiltiirii alt boyutlarimdan gelisme edilimli drgiitsel kiiltiir algilar: ile duygnsal orgiitsel degisim
diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamly ve pozitif yonde bir iliski vardsr.

H3e. Calisaniarm orgiit kiiltiri alt boyutlarmdan gelisme egilimli orgiitsel kiiltiir algilar: ile davransssal orgiitsel
degisim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamiz ve pozitif yonde bir iliski vardar.

HA4. Calisanlarin orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan agiklik egilimli orgiitsel kiiltiir algilart ile
orgiitsel degisim diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamlt ve pozitif yénde bir iliski vardir.

H4a. Calssanlarm orgiit kiiltiirii alt boyutlarindan agiklik edilimli orgiitsel kiiltiir algilar: ile bilissel orgiitsel dedisim
ditzeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamis ve pozitif yonde bir iliski vardar.

H4b. Calisanlarm drgiit kiiltiirii alt boyutlarmdan agiklike egilimli orgiitsel kiiltiir algilar: ile duygnsal drgiitsel degisim
ditzeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamis ve pozitif yonde bir iliski vardsr.

H4c. Calssaniarm orgiit kiiltiirii alt boyntlarmdan agiklik edilimli drgiitsel kiiltiir algilar: ile davransssal orgiitsel
degisim diizeyleri arasinda istatistisel olarak anlamls ve pozitif yonde bir iliski vardsr.

Alanyazin incelemeleri ve hipotezler 1s1§inda bu arastirmanin modeli Sekil 1’de gésterilmistir.

Orgiitsel Kiiltiir \. Orgiitsel Degigim
Des._tekleyici Egilimli Biligsel Orgiitsel Degisim
Orgiitsel Kiiltiir
Gelisme Egilimli Orgiitsel e Duygusal Orgiitsel Degisim
Kiiltiir
Agikhik Egilimli Orgiitsel / Davramsgsal érgﬁtsel Degigim
Kiiltiir
Sekil 1. Arastirma Modeli

3. Yontem

Yontem bashgr altinda “Arastirmanin Amact ve Onemi”, “Arastirmanin Evreni ve Orneklemi”,
“Arastirmanin Yontemi ve Teknigi”, “Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araglarr” ile “Arastirmanin
Etik Kurul Karart” alt bagliklarina yer verilmistir.

3.1. Aragtirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amact; ¢alisanlarin 6rgiit kultird algilan ile Srgiitsel degisim duzeyleri arasindaki
iliskinin tespit edilmesidir. Arastirma cergevesinde 6rglt kiltiirt ve Srgit kiltirtintn alt boyutlarindan;
destekleyici egilimli 6rgiitsel kiltiir, gelisme egilimli 6rglitsel kiiltiir ile aciklik egilimli Grgiitsel kiltiriin;
Orgiitsel degisim ve 6rgltsel degisimin alt boyutlarindan biligsel Srgiitsel degisim, duygusal Srgiitsel degisim
ile davranssal Orgiitsel degisim ile iligkisini incelemektir.

Orgiitsel kiiltiir ve 6rgiitsel degisim iliskisine ait literatiirde yerli ve yabanci galismalar (Al-Ali vd., 2017,
Bozkurt, 2014; Chiloane-Tsoka, 2013; Ozalp & Cetin, 2021) mevcuttur. Tim diinya ekonomileri icin
sanayi ve sanayi sektorii olduk¢a Onemlidir. Bu yizden arastirmada sanayi sektSriine ait calisanlarin
Orgiitsel kiltiir algilart ile 6rglitsel degisim duzeyleri arasindaki iliskinin incelenmesinin literatiire katki
saglayacagl disinilmektedir.
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3.2. Aragtirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, Bursa’da 103 kisinin bulundugu sanayi sektériine ait bir isletmenin calisanlar
olusturmaktadir. Isletme calisant 103 kisiye ulastimis, goniillii 87 kisiden cevap alinmis ve bu cevaplarin
hepsi degerlendirmeye tabi tutulmustur. Bu sebeple, arastirmanin 6rneklemini 87 katilimet olugturmaktadir.
Bas (2013, s. 41)a gore, arastirmanin analizi icin 103 kisi icerisinden 87 kisilik Orneklem yeterli
gelmektedir.

3.3. Aragtirmanin Yontemi ve Teknigi

Aragtirma, tesadifi olmayan Ornekleme yontemlerinden kolayda (keyfi) 6rnekleme yontemidir. Bursa
linde sanayi sektériinde bulunan bir isletmedeki calisanlarin génillilik esasmna baglt olarak katihim
saglayabilecekleri anketler, online génderilmistir. Nicel arastirmanin anket yontemiyle gerceklestirilen bu
calismada soru sorma teknigi kullandmistir.

3.4. Aragtirmada Kullanilan Veri Toplama Araglar1

Calismanin verilerini elde etmek icin anket yontemi kullanilmistir. Bu dogrultuda olusturulan anket
formu t¢ ana bélimden ve toplam 49 ifadeden olusmaktadir. Anket formunun birinci bdlimunde
demografik 6zelliklere yonelik ifadeler yer alirken, ikinci bélimde 6rgiit kiltiirii ve boyutlarina iliskin
ifadeler ve anket formunun t¢iincti boliminde ise 6rgitsel degisim ve boyutlarini Slgmeye yonelik ifadeler
bulunmaktadur.

Aragtirma i¢in hazirlanan veri toplama araclart sanayi sektoriine ait isletmeye online olarak génderilmis
ve cevaplandirdmustir. Yapilan geri déniigler neticesinde, istatistiksel olarak yapilan analizde kullaniabilecek
anket sayist 87 olarak belirlenmistir.

Anket formunun birinci bélimi demografik ézelliklerden olusmakla birlikte “Cinsiyet; Medeni Durum;
Sirket Pozisyonu; Yas; Egitim Diizeyi; Isletmede Calisma Yili; Toplam Calisma Siiresi” seklinde 7 ifadeden
olusmaktadir.

Anket formunun ikinci béliimiinde Danisman ve Ozgen (2003) tarafindan gelistirilen; Sesen, 2010
tarafindan degistirilerek gelistirilen 24 ifade ve altt boyuttan olusan “Orgiitsel Kiiltir Olcedi”
bulunmaktadir. Olgekte yer alan kuralcilik egilimi (1.-2.-18.-23.) 4 ifadeden, hiyerarsi egilimi (10.-11.-19.-
20.) 4 ifadeden, klan egilimi (3.-12.-21.-24.) 4 ifadeden, destekleyicilik egilimi (4.-5.-13.-14.) 4 ifadeden,
gelisme egilimi (6.-7.-15.-16.) 4 ifadeden, aciklik egilimi (8.-9.-17.-22.) 4 ifadeden olusmaktadir.

Anket formunun t¢linct bélimiinde Dunham-Presenter ve arkadaglart (1989) tarafindan gelistirilmis,
Bingiil (2006) tarafindan Tirkce’ye uyarlanan 18 ifade ve {i¢c boyuttan olusan “Orgiitsel Degisim Algist
Olgegi” bulunmaktadir. Olgekte 6 ifade (1.-9.-10.-11.-12.-13.) bireylerin degisim karsisindaki tutumlarinin
bilissel boyutunu, 6 ifade (2.¥-3*%-5*-7.-14.-18.) bireylerin degisim karsisindaki tutumlarinin duygusal
boyutunu, 6 ifade (4.-6.%-8.¥-15.-16.-17.) bireylerin degisim karsisindaki tutumlarinin davranigsal boyutunu
olusturmaktadir. Ters kodlama yapilan ifadeler *’ ile belirtilmistit.

Demografik bilgiler haricindeki iki élgekte Likert Olgegi kullanlmustir. 5 kategorili Likert Tipi Olgekte
“1-Kesinlikle Katlmiyorum; 2-Katilmiyorum; 3-Kararsizim; 4-Katiliyorum; 5-Kesinlikle Katiliyorum”
ifadeleri yer almaktadur.

3.5. Aragtirmanin Etik Kurul Karari . .
Bu arastirmada yayin etigine uyulmus olup, Selcuk Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
Bilimsel Etik Degetlendirme Kurulu’nun 15/02/2022 tatihli ve 03/12 sayih Etik Kurul Karart vardir.

4. Bulgular

Arastirmaya dahil olan katitlmecilardan elde edilen verilerin analiz edilmesinde yararlamilan program,
SPSS programinin 23. versiyonudur.

Bulgular basligi altinda; katthmedarin demografik 6zellikleri, giivenilirlik ve gegerlilik analizi, ortalamalar
ve standart sapma verileri, normallik testi, fark testleri ile korelasyon analizi alt basliklarina yer verilmistir.
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4.1. Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Katilimcilarin  demografik 6zelliklerini inceleyebilmek icin frekans analizi yapilmistir. Buna gore
katilimctlarin %93,1’inin erkek, %6,9’unun kadin; %62,1’inin evli, %37,9’unun bekar; %12,6’sinin yonetici,
%87,4niin calisan; %87,4’tniin 18-29 yas arahiginda, %10,3’tintin 30-64 yas araliginda, %2,3*intn 65 yas
ve Uzetd; %3,4’unin ortaokul, %47,1’inin lise, %35,6’sin1n 6nlisans, %9,2’sinin lisans, %2,3 Untln yiksek
lisans ve %2,3’tnin doktora egitim diizeyinde; %4,6’st 1 yildan az, %2,3’4 1-3 yil arasi, %64,4’4 4-6 yil
arast, %23’0 7-9 yil arast, %1,1°1 10-15 yil, %1,1’1 16-20 yil, %3,4’4 21 yil ve tzeri zaman dilimlerinde ilgili
isletmede calismakta iken; toplam calisma stirelerine gore %1,1°1 1 yidan az, %2,3’4 1-3 yil aras1, %32,2’si
4-6 yil, %47,1°1 7-9 yil arasi, %6,9’u 10-15 yil arast, %2,3’4 16-20 yil arasi, %871 21 yil ve izeri zaman
dilimlerinde ¢alismis olduklart tespit edilmistir.

4.2. Guvenilirlik ve Gegerlilik Analizi

Olgegin giivenilirligini kontrol edebilmek icin Cronbach’s Alpha degeri incelenmistir. Buna gére 24
ifadeden olusan Orgiitsel kiltir Slgeginin Cronbach’s Alpha degeri 0,826 olarak tespit edilmistir. 18
ifadeden olusan Grgiitsel degisim algis1 Slgeginin Cronbach’s Alpha degeri 0,917 olarak tespit edilmistir.

Orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel degisim algist 6lgeklerinin alt boyutlarinin giivenilirlik analizine iliskin
bulgular Tablo 2’de gosterilmistir.

Tablo 2. Degiskenlere Ait Guvenilirlik Analizi Bulgulari

OLCEKLER Ifade Sayist | Cronbach’s Alpha
Destekleyici Egilimli Orgiitsel Kiiltiir 4 0,700
Gelisme Egilimli Orgiitsel Kiiltiir 4 0,765
Agiklik Egilimli Orgiitsel Kiiltiir 4 0,809
Biligsel Orgiitsel Degisim 6 0,852
Duygusal Orgiitsel Degigim 6 0,704
Davranigsal Orgiitsel Degigim 6 0,730

Orgiitsel kiiltir ve 6rgiitsel degisim algist 6lgeklerinin alt boyutlarinin giivenilirlik degerleri de beklenen
deger (0,70) tzerinde tespit edilmis ve béylece arastirmada kullanilan Olceklerin yeterli dizeyde
givenilirlige sahip oldugu belirlenmistir.

Arastirmada  kullanmilan  Oleeklerin - gegerliliklerini  test edebilmek icin aciklayict faktdr analizi
uygulanmistir. Elde edilen KMO test degeri Orgiitsel Kiiltiir Olgegi icin 0,753 ve Orgiitsel Degisim Olgegi
icin 0,890 olarak tespit edilmistir. Barlett test degerleri ise her iki Sleek icin istatistiksel acidan anlamli
bulunmustur (Orgiitsel Kalttr Ol(;egi; x2=1225.826, df=276, p=0,000 ve Orgiitsel Degisim C)lgegi;
x2=1095.680, df=153, p=0.000). Actklayici faktér analizi bulgularina gére Srgiitsel kiltir Slgegi %70,310
varyans agiklama orami ile 6 faktSrde, Orgiitsel degisim Olcegi %068,594 varyans agiklama orant ile 3
faktérde toplanmustir.

4.3. Ortalamalar ve Standart Sapma Verileri

Degiskenlere ait ortalama ve standart sapma verileri incelendiginde; Srgiit kiltiri 6lgeginin ortalamast
3,4564 ve standart sapma degeri 0,29749 iken; 6rgiitsel degisim Slgeginin ortalamast 3,5511 ve standart
sapma degeri 0,40028 olarak tespit edilmistir. Orgiit kiiltiiriiniin alt boyutlarindan, destekleyici egilimli
orgtitsel kultirin ortalamast 3,4569 ve standart sapma degeri 0,52993; gelisme egilimli 6rgutsel kiltirin
ortalamast 3,7126 ve standart sapma degeri 0,534406; aciklik egilimli 6rgiitsel kiltlirtin ortalamasi 3,0345 ve
standart sapma degeri 0,56954 olarak tespit edilmistir. Orgiitsel degisimin alt boyutlarindan, bilissel
Orgiitsel degisimin ortalamast 3,6130 ve standart sapma degeri 0,43543; duygusal Orgiitsel degisimin
ortalamast 3,5326 ve standart sapma degeri 0,41362; davranissal Srgiitsel degisimin ortalamast 3,5077 ve
standart sapma degeri 0,42447 olarak tespit edilmistir. Bu dogrultuda katiimecilarin Srgiitsel kiltlire ait
gelisme egilimli 6rgttsel kiltlir algilarinin ve 6rglitsel degisime ait bilissel Orglitsel degisim dizeylerinin
yogun oldugu gozlemlenmistir.
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4.4. Normallik Testi

Verilerin analizi gerceklestirilmeden 6nce verilerin normal dagilim gésterip géstermedigi incelenmistir.
Kolmogorov-Smirnov testinin sonucuna (Orgiitsel Kiiltiir icin, p=0.04<0.05; Orgiitsel Degisim icin,
p=0.00<0.05) gbre verilerin normal dagilim gostermedigi tespit edilmistir.

4.5. Fark Testleri

Iki grup karsilastirmast yapilirken; Mann-Whithey U testi gerceklestirildi. Mann-Whitney U testi,
cinsiyet; medeni durum ve sirketteki pozisyon ifadelerine yoneliktir. Ancak iki secenekten fazla
karsilastirma yaparken; Kruskal Wallis tek yonli testi gerceklestirildi. Kruskal Wallis tek yonli testi, yas;
egitim duizeyi; isletmedeki ¢alisma yilt ve toplam calisma siiresi ifadelerine yoneliktir.

Orgiitsel kiiltiir icin yapilan Mann-Whithey U testi ve Kruskal Wallis tek yonlii testi su sekildedir.
Orgiitsel kiiltiir icin, cinsiyete yonelik yapilan Mann-Whithey U testi sonucuna gére; U=216.50,
p=0,657>0.05 oldugu icin cinsiyet agisindan erkekler ve kadinlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
fark bulunamamistir. Medeni duruma yoénelik yapilan Mann-Whithey U testi sonucuna gére; U=650.50,
p=0.035<0.05 oldugu icin medeni durum agisindan evli ve bekarlar arasinda istatistiksel olarak anlamlt bir
farklibk vardir. Bu sonug, katimcilarm orgiitsel kiiltir  alglamalarmm  medeni  duruma  gore  farklilastigin
gostermefktedir. Sonuglar incelendiginde, gore evli calisanlarin (X=48,45) Srgiitsel kiltiir algilamalarinin bekar
calisanlara (X=306,71) gore daha fazla oldugu tespit edilmistir. Sirketteki pozisyona yonelik yapilan Mann-
Whithey U testi sonucuna goére; U=380.50, p=0.631>0.05 oldugu icin sirketteki pozisyon acisindan
yonetici ve calisanlar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamistir. Yas sorusuna yonelik
yapilan Kruskal Wallis tek yonli test sonucuna gore; p=0.439>0.05 oldugu icin istatistiksel olarak anlamlt
bir fark bulunamamistir. Egitim diizeyine iliskin yapilan Kruskal Wallis tek yonli test sonucuna gore;
p=0.227>0.05 oldugu icin istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamustir. Isletmede calisma yilina
iliskin yapilan Kruskal Wallis tek yonli test sonucuna gore; p=0.069>0.05 oldugu icin istatistiksel olarak
anlamli bir fark bulunamamustir. Toplam c¢alisma siiresine iliskin yapilan Kruskal Wallis tek yonli test
sonucuna gore; p=0.327>0.05 oldugu icin istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunamamustir.

Orgiitsel degisim icin yaptlan Mann-Whithey U testi ve Kruskal Wallis tek yonlii testi su sekildedir.
Orgiitsel degisim icin, cinsiyete yonelik yapilan Mann-Whithey U testi sonucuna gore; U=234.00,
p=0.880>0.05 oldugu icin cinsiyet agisindan erkekler ve kadinlar arasinda istatistiksel olarak anlaml bir
fark bulunamamistir. Medeni duruma yonelik yapilan Mann-Whithey U testi sonucuna gére; U=646.50,
p=0.032<0.05 oldugu i¢in medeni durum agisindan evli ve bekarlar arasinda istatistiksel olarak anlamlt bir
farklibk vardir. Bu sonug, &atiimcilarm drgiitsel degisim diizeylerinin medeni durnma gore farklilastigin: gistermefktedir.
Sonuglar incelendiginde, evli calisanlarin (X=48,53) Orgiitsel degisim dilzeylerinin bekar calisanlara
(X=30,59) gore daha fazla oldugu tespit edilmistir. Sirketteki pozisyona yonelik yapilan Mann-Whithey U
testi sonucuna goére; U=306.50, p=0.154>0.05 oldugu icin sirketteki pozisyon agisindan yOnetici ve
calisanlar arasinda istatistiksel olarak anlaml bir fark bulunamamistir. Yas sorusuna iliskin yapilan Kruskal
Wallis tek yonlii test sonucuna gbre; p=0.375>0.05 oldugu igin istatistiksel olarak anlaml bir fark
bulunamamustir. Egitim duzeyine iliskin yapilan Kruskal Wallis tek yonli test sonucuna gore;
p=0.313>0.05 oldugu igin istatistiksel olarak anlamlt bir fark bulunamamistir. Isletmede ¢alisma yilina
iliskin yapilan Kruskal Wallis tek yonli test sonucuna gore; p=0.04<0.05 oldugu icin istatistiksel olarak
anlamlt bir farklihk vardir. Bu sonug, katilumcilarmn orgiitsel degisim diizeylerinin isletmedeki calisma yilina gore
farklilastigine gostermektedir. Toplam galisma stresine iliskin yapilan Kruskal Wallis tek yonli test sonucuna
gore; p=0.03<0.05 oldugu icin istatistiksel olarak anlaml bir farklihk vardir. Bu sonug, gatsimcilarm drgiitsel
degisim diizeylerinin calisma yasammda bulunduklar: siireye gore farklilastigin: gostermektedir.

4.6. Korelasyon Analizi

Arastirmada kullanilan degiskenler arasindaki iliskileri gérebilmek icin Spearman korelasyon analizi
yapilmustir ve elde edilen bulgular Tablo 3’te gosterilmistir. Buna gore 6rgiit kilttrd ile 6rglitsel degisim
arasinda orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamli bir iliski vardir (r = 0,588; p<<0,01). Dolayistyla
H1 hipotezi dogrulanmstir.

Selcuk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi e 51 / 2023
46



Orgiitsel Degisimi Bagarmak Yolunda Degisime Direnmeyi Ortadan Kaldirmak igin Orgiit Kiiltiirintin Rolii ve Onemi: Sanayi Sektériine Yénelik Bir Arastirma

Tablo 3. Degiskenlere Ait Korelasyon Analizi Bulgulart

Destekleyici Gelisme Actklayict
Orgiit Egilimli Egilimli Bgilimli

Kialtiri Orgiitsel Orgiitsel Orgiitsel

Kiltiir Kiiltar Kiiltiir

Bilissel Davranigsal | Duygusal
Orgiitsel Orgiitsel Orgiitsel
Degisim Degisim Degisim

Orgiitsel

OLCEKLER | p .

Orgiitsel
Degigim
Biligsel

Orgiitsel 0,934%% 1
Degisim
Davranigsal

Orgiitsel 0,958%* 0,844%% 1
Degisim
Duygusal
Orgiitsel 0,939+ 0,826%* 0,884+ 1
Degisim
Orgiit
Kiltiirii
Destekleyici
Egilimli
Orgiitsel
Kiltir
Gelisme
Egilimli
Orgiitsel
Kiltir
Actklayict
Egilimli
Orgiitsel
Kaltar
Korelasyon, 0,05 diizeyinde anlamlidir; p < 0,05 (*); n = 87.
Korelasyon, 0,01 dizeyinde anlamlidir; p < 0,01 (**); n = 87.

0,588** 0,538** 0,554** 0,601** 1

0,570%* 0,567** 0,515%* 0,597** 0,834** 1

0,556%* 0,533%* 0,516%* 0,570%* 0,900%* 0,723%* 1

0,528** 0,502%* 0,461** 0,579** 0,839%* 0,803** 0,764** 1

Orgiit kiltirii ile Orgiitsel degisim arasinda orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamli
korelasyon vardir (r = 0,588). Orgiit kiiltiirii ile bilissel érgiitsel degisim arasinda orta diizeyde, pozitif ve
istatistiksel olarak anlamli korelasyon vardir (r = 0,538). Orgiit kiiltiirii ile duygusal 6rgiitsel degisim
arasinda orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamlt korelasyon vardir (r = 0,601). Orgiit kiiltiiri ile
davranigsal Orgiitsel degisim arasinda orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamli korelasyon vardir
(r = 0,554). Dolayzstyla, H1, H1a, H1b ve H1c hipotezleri dogrulanmistar.

Destekleyici egilimli 6rglitsel kilttr ile orglitsel degisim arasinda orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel
olarak anlamli korelasyon vardir (r = 0,570). Destekleyici egilimli 6rglitsel kiltiir ile bilissel Grgiitsel
degisim arasinda orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamh korelasyon vardir (r = 0,567).
Destekleyici egilimli 6rgiitsel kiltir ile duygusal Orgiitsel degisim arasinda orta diizeyde, pozitif ve
istatistiksel olarak anlamli korelasyon vardir (r = 0,597). Destekleyici egilimli 6rgiitsel kiiltiir ile davranigsal
Orgiitsel degisim arasinda orta, pozitif ve istatistiksel olarak anlamli korelasyon vardir (r = 0,515).
Dolayisiyla, H2, H2a, H2b ve H2¢ hipotezler dodrulanmustar.

Gelisme egilimli 6rgtitsel kiiltiir ile rgiitsel degisim arasinda orta dizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak
anlamlt korelasyon vardir (r = 0,556). Gelisme egilimli 6rgiitsel kiiltiir ile biligsel 6rglitsel degisim arasinda
orta dizeyde, porzitif ve istatistiksel olarak anlamli bir korelasyon vardir (r = 0,533). Gelisme egilimli
Orgiitsel kiltiir ile duygusal 6rglitsel degisim arasinda orta dizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlaml
korelasyon vardir (r = 0,570). Gelisme egilimli 6rgtitsel kiltiir ile davranigsal 6rgiitsel degisim arasinda orta
dizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamli korelasyon vardir (r = 0,516). Dolayszyla, H3, H3a, H3b ve
H3e hipotezieri dogrulannustar.

Actklayicr egilimli 6rgiitsel kiltiir ile 6rglitsel degisim arasinda orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel
olarak anlamlt korelasyon vardir (r = 0,528). Aciklayict egilimli 6rgiitsel kiltir ile bilissel 6rglitsel degisim
arasinda orta diizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamli korelasyon vardir (r = 0,502). Agiklayict egilimli
Orgiitsel kiltir ile duygusal 6rglitsel degisim arasinda orta dizeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamh
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korelasyon vardir (r = 0,579). Aciklayict egilimli 6rgiitsel kiiltiir ile davranigsal Orgiitsel degisim arasinda
orta duzeyde, pozitif ve istatistiksel olarak anlamli korelasyon vardir (r = 0,461). Dolayiszyla, H4, H4a, H4b
ve H4¢ hipotezleri dogrulanmistar.

5. Sonug, Oneriler ve Tartigma

Bu arastirmada, calisanlarin Orgiit kiltird algilan ile Orglitsel degisim diizeyleri arasindaki iliskinin
incelenmesi amaglanmistir. Aragtirma, Bursa’da bulunan sanayi sektériine ait bir isletmenin 87 calisanindan
elde edilen verilerle degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular kapsaminda 6rgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel degisim
arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif yonde bir iliski oldugu ve Orgiit kiltiri ile 6rgit kiltirintin
alt boyutlarindan destekleyici egilimli 6rgtitsel kiltir, gelisme egilimli Srgiitsel kiiltiir ve agiklayict egilimli
Orgiitsel kultlr ile Orgltsel degisim ve Orgiitsel degisimin alt boyutlarindan bilissel Orgiitsel degisim,
duygusal Orgiitsel degisim ve davranssal Orglitsel degisim arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif
yonde bir iliski oldugu tespit edilmistir. Bu kapsamda gelistirilen H7, H7a, H1b, H1¢, H2, H2a, H2), HZ,
H3, H3a, H3b, H3¢, H4, H4a, H4b, H4c hipotezleri desteklenmistir. Elde edilen bulgular literatiirdeki
calismalar (Al-Ali vd., 2017; Chiloane-Tsoka, 2013; Kandemir, 2020; Naveed vd., 2016; Rashid vd., 2004;
Seren, 2005) ile benzerlik gostermektedir. Uretim isletmelerine yonelik Rashid ve arkadaglarinin (2004)
aragtirma bulgulart farkll 6rgiit killtirlerinin 6rgiitsel degisime yonelik farkli tutum kabul diizeylerine sahip
oldugunu goésteritken, Chiloane-Tsoka (2013) banka calisanlariyla gerceklestirdigi calismasinda Orgiit
killtird ile orgltsel degisim arasinda bir iliski oldugunu ancak, yaklasik oranlarla dort ayn kiltirin
(hiyerarsik, pazar, adhokrasi, klan) ayn1 anda kurumda benimsendigini ve Srgiit kultiri tirlerinin hepsinin
orgiitsel degisime karst olumlu bir algtya sahip olduklarini tespit etmistir. Naveed ve arkadaslarinin (2016)
banka calisanlariyla gerceklestirdikleri arastirmalart ile Bozkurt'un (2014) otel ve fabrika calisanlariyla iki
farkli sektorii elde aldigs caligmast da benzer niteliktedir. Ayrica, kamu kurumlarda degisim odakl liderin
planl degisime dogrudan ve acil degisime dolaylt etkisini tespit eden Al-Ali ve arkadaglarinin (2017)
calismast ile Kandemir’in (2020) de kamu personeliyle gerceklestirdigi calismasindaki Srgiitsel kiltir ve
Orgiitsel degisim arasindaki iligkiye yonelik bulgulart benzerlik géstermektedir. Bahsedilen arastirmalarin
yapildigr sektorler ve Orneklemler farkli dahi olsa, arastirmamizda elde bulgular alanyazindaki bu
aragtirmalarin bulgularini destekler niteliktedir. Fakat farkli bir arastirma yiiriten Olafsen ve arkadaslari
(2021), kamu kurumlarinda gerceklestirdikleri calismayla gelisme egilimli ve destekleyici egilimli Srgiit
kiiltirlerinin Srgiitsel degisim tiirleri ile iliskisi olmadigint tespit etmislerdir.

Kiresel rekabet ortaminda, isletmelerin verimliliklerinin artirilmast ve faaliyetlerine devam edebilmeleri
icin organizasyonlarda yapilandirma degisiklikleri, teknolojik ilerlemeler gibi gelisen kosullara gbre degisime
ugramalari kaginilmazdir. Orgiitsel degisim siirecinin yonetilmesi giictiir. Iyi yonetilemeyen bir degisim
strecinin direngle karsilasacagi kaginilmazdir. Sagliklt bir 6rgiitsel degisimin gerceklesmesi ve direncin
onlenmesi; zamaninda, yerinde, kosullara uygun tedbitlerle her asamast planli olarak yapilmaldir.
Gergeklesmesi  planlanan  6rgiitsel  degisimde organizasyon ve yonetim bilesenlerinin de yeniden
yapiandirilmast, kultirde, bireylerde ve gelisen teknolojideki degisikliklerin yapilmasinin gerekliligi de géz
ardi edilmemelidir. Bu baglamda, 6rgiit kiltirl; organizasyonlarda degisimin basarii bir sekilde
uygulanmasinda giicii yadsinamaz bir gercekliktir. Orgiitsel degisimin gerceklesmesi ve direncin
6nlenmesinde 6rgiit kiiltiirii bir képrii islevi goriir. Orgiit kiiltiiriiniin 6neminin anlastlmast ve kesfedilmesi,
etkili ve basartlt bir 6rgiitsel degisime yol agacaktir.

Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesinde, direnci 6nlemek hususunda lidetlerin/yoéneticilerin iizerine
¢ok buytk sorumluluklar dismektedir. Giicli bir 6rgiit kiltiirii yardimi ve iyl yOnetisim uygulamalar
sergilenerek calisanlarin degisime hazir hale getirilmesi basartyt saglayacaktir. Gugli Orgiit kaltart ile
orgutine, lidetlerine/yoneticilerine inanan ve givenen isgorenler, orgutsel degisimin olmast gereken bir
zorunluluk oldugu bilinciyle degisime direng gostermeyecekler ve hatta degisim siirecine destek
olacaklardir. Aksi durumda degisime karst direng kaginilmaz olarak gerceklesecektir. Bu durum c¢alisanlarin
motivasyon ve verimlilik distsini de yasamalariyla Orglitlerine zarar verecek ve orglitin zamanla yok
olmasina sebep olabilecektir.

Orgiit kiiltiiriiniin gliclenmesi ve degisime karst muhtemel direncin 6nlenebilmesi igin dikkate alinacak
oneriler: -Orgiit calisanlarina degisim siireci seffaf bir bicimde anlatilmalidir. -Degisimin faydalarinin
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bilincine varlmast i¢in gerekli egitimler verilmelidir. -Calisanlarin degisim siirecine etkin katilimi
saglanmalidir. -Strece aktif katilan calisanlarin, ekonomik ve sosyal yénden de doyurulmas: 6nemlidir. -
Calisanlara degerli olduklart hissettirilmelidir. Béylece 6rgiit kiiltiiriiniin gliclenmesiyle de Srgiitsel degisim,
calisanlar tizerindeki psikolojik etkisiyle ortaya ¢ikip moral ve motivasyonlarini yiikselterek, verimliliklerini
de artiracaktir.

Arastirmanin zaman ve maliyet kisitlar1 nedenleriyle Bursa ilinde sanayi sektoriindeki sadece bir
isletmenin dahil edilmesi ¢alismanin sturliliging olusturmaktadir. Sonuglar isletme icin gegerlidir ancak
genellestirilememektedir. Ayrica arastirma; kesitsel niteliSe sahip olmasindan dolayt belitli bir zaman
dilimini yansitmaktadir. Gelecek arastirmalar icin; konunun boylamsal uygulamalarla ele alinmasi, farkl
sektorlerde ve daha biiyiik evren ve 6rneklemlerde uygulanmast 6nerilmektedir.

5. Extended Abstract

It is important to ensure the continuity of organizations and to survive in an organizational
competitive environment. Measures taken and changes made in order for organizations to develop and
survive can be defined as organizational change. Organizational culture is a variable, useful and intangible
value that unites the organization and individuals, as individuals in the organization adopt and develop the
existing culture, in the continuity and progress of the organization. In the internal and external
environment changes of the organizations, it is necessary to reach the result by maturing the conditions in
place and on time in accordance with the organizational structure. In every organizational structure,
resistance to change occurs due to habits and similar reasons. This situation of resistance to change should
be analyzed and managed very well. The resistance to change in organizational changes is directly related
to the strong or weak organizational culture. Employees in organizations with a strong organizational
culture, with the trust they have in their managers, know that the necessary change is necessary for the
future, profitability, survival of the enterprise and its transfer to the future and future generations. In
organizations where organizational culture is weak, resistance to change may prevent organizational
change and development, as well as cause the enterprise to disappear in a certain time period. The aim of
this study is to determine the relationship between the organizational culture perceived by the employees
and the organizational change levels. The study is a quantitative research and survey method and
questioning technique were used as data collection method and technique. The questionnaire form created
in this direction consists of three main parts and a total of 48 statements. In the first part of the
questionnaire, there are expressions about demographic characteristics, while in the second part, there is
the "Organizational Culture" scale consisting of 24 expressions and six dimensions, which was developed
by Danisman & Ozgen, 2003 and modified by Sesen, 2010. In the third part of the questionnaire, there is
the "Perception of Organizational Change" scale consisting of 18 expressions and three dimensions,
developed by Dunham-Presenter et al., 1989 and adapted into Turkish by Bingul, 2006. The data
collection tools prepared for the research were sent online to the industrial sector enterprise in Bursa and
answered. A questionnaire study was applied to 87 people randomly selected among 103 employees
working in the enterprise, the number of questionnaires that could be used in the statistical analysis as a
result of the feedbacks was determined as 87 and the results were analyzed with the SPSS 23.0 program.
The hypotheses developed in accordance with the purpose of the research state that there is a statistically
significant and positive relationship between the organizational culture perceptions of the employees and
their organizational change levels. At the same time, there is a statistically significant and positive
relationship between organizational culture and sub-dimensions of organizational culture, supportive-
oriented organizational culture, development-oriented organizational culture and openness-oriented
organizational culture, organizational change and cognitive organizational change, emotional
organizational change and behavioral organizational change. In the study, frequency analysis, means and
standard deviation data, reliability analysis and correlation analysis were performed. Within the scope of
the findings obtained from the research, it was found that there is a statistically significant and positive
relationship between organizational culture and organizational change, and that organizational culture and
organizational culture sub-dimensions, supportive-oriented organizational culture, development-oriented
organizational culture and explanatory-oriented organizational culture and organizational change and
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organizational change are sub-dimensions. It has been determined that there is a statistically significant
and positive relationship between cognitive organizational change, emotional organizational change and
behavioral organizational change. With this result, suggestions to be taken into account in order to
strengthen the organizational culture and prevent possible resistance to change can be listed: The change
process should be explained to the employees of the organization in a transparent way. Necessary
trainings should be given in order to be aware of the benefits of change. Effective participation of
employees in the change process should be ensured. It is important that the employees who actively
participate in the process are also fed economically and socially. Employees should be made to feel valued.
Thus, with the strengthening of the organizational culture, organizational change will emerge
psychologically for the employees and increase their morale, motivation and productivity. The limitation
of the study is the inclusion of a single enterprise belonging to the industrial sector in Bursa in the
universe of the research. The results are valid for the enterprise but cannot be generalized. In addition, the
research reflects a certain time period due to its cross-sectional nature. For future research, it is
recommended that the subject be handled with longitudinal applications and applied in different sectors
and larger populations and samples.
Keywords: Organizational Culture, Organizational Change, Resistance to Change.
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