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popiilerligine karsin, uygulamada yasanan basarisizlik oranlar: yiizde 70’leri bulabilmektedir. Bu basarisizlik
zaman, moral ve maddi kayiplara yol agmakta ve uzun vadede kurumun yapisina ciddi zararlar verebilmektedir.
Basarisizlik bircok farklt nedenden kaynaklanmakla birlikte, degisime olan direng ¢ok onemli bir rol
oynamaktadir. Bu makale, doksanli yillarin ikinci yaristnda ABD’de bircok polis teskilati tarafindan uygulamaya
konulan Compstat isimli degisim modelinin Newark Polis Teskilat tarafindan uygulanmas: sonrasinda, polis
memurlarinin direng ve kabullenme yoniindeki tepkileri ve nedenleri ortaya koymak amaclanmaktadir. Bu drnek
olay calismastnin verileri yapilan miilakatlar, toplanan belgeler ve kurum tarafindan periyodik araliklarla
yapilan Compstat toplantilanimn gozlemlenmesi ile toplanmstir. Toplanan veriler tiimevarim yaklasim ile
analiz edilmistir. Calisma sonuclar, modelin ilk uygulandigi donemlerde baskin tepkinin direnme seklinde
oldugunu gostermektedir. Bunun temel nedeni ise, yeni siirecler ve islemlere iliskin belirsizlik, aliskanlik ve
rutinlerden ayrilma korkusu, giic ve statii kaybetme endisesi, artan is yiikii ve talepler, Compstat toplantilarinin
sert atmosferi ve bu degisim modelinin polis miidiirii tarafindan personele tamtim yontemidir. Bu direncin
derecesi zaman icinde azalms ve devam eden yillarda Compstat modeli memurlar tarafindan onemli ol¢iide
kabullenilmistir. Bu kabullenme siirecinin arkasinda yatan nedenler ise toplanti formati ve tonunda yasanan
degisim, aktif direng gosterenlerin emekli olmasi veya yerlerinin degistirilmesi, farkli degerlere sahip yeni
memurlarin ise baglamas:, modelin algilanan basaris ve illar icinde iist makamlarin beklentilerinin
ogrenilmesidir. Uygulayicilara bakan yonleri itibariyle, degisime direng ve degisimin sonuclarma direng
kavramlar: birbirinden ayrilmalr ve her bir duruma uygun politika ve pratikler uygulamaya konmalidir. Ayrica,
memurlara kocluk yapan bir liderlik tarzi yeni prosediirlerin kabullenilmesi ve diger ciktilarin pozitif olmasini
saglayacaktir.
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Organizational change has become a regular part of organizational functioning. Despite the popularity of
planned change efforts, the failure rates of implementation are as high as 70 percent. Operationally, this failure
rate is of great concern due to the substantial loss of time, morale, financial resources, and damage to an
organization’s ultimate survival. While these efforts are affected by many different factors, resistance to change
is thought to play a very critical role. The central purpose of this study is to examine the reaction of police
officers in Newark Police Department in terms of resistance and receptivity after the implementation of a
popular planned organizational change model known as Compstat. This planned change model has been
implemented by numerous police organizations in the United States over the second half of the 90’s. Data were
collected in this case study through in-depth interviews, documents and observation of the Compstat meetings,
and analyzed using grounded theory. The study revealed that resistance was the dominant reaction in the early
phases of this model. The reasons for resistance included uncertainty about new processes and procedures, fear
of departing from habit and routine, loss of power and status, increased workloads and demands, tough tone of
the Compstat meetings, and the way the change was introduced by the police chief. The degree of resistance to
the Compstat model decreased overtime and accepted by the officers in the NPD in the following years. The
main reasons for the acceptance was the change in the tone and form of the meetings, retirement and/or
replacement of active resisters, new officers with different values, perceived success of the model and learning
the expectations of the upper echelon over these years. In terms of suggestions, first, the concepts of resistance
to change and resistance to the consequences of change need to be differentiated. In this line of thought, different
policies and practices should be put into practice based on different considerations of each group. Secondly,
involvement to the change process increase the level of understanding and information regarding what was
expected and why and thus increases receptivity of the change models. Finally, a leadership style that coaches
officers in the adoption of the new procedures and practices increases the level of change acceptance and other
positive outcomes.
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Degisim cagdas yasamin en temel 6zelliklerindendir. Kurumlarda dogal olarak bu degisimden
etkilenmektedir. Toplumun hizla degisen sartlar1 ve ihtiyaclari, demografik degisiklikler, hiikiimet
diizenlemeleri, kiiresellesme, artan rekabet ve kaynak smirliliklar1 ve teknolojik gelismeler degisimi her
gesit kurum igin en kritik ve zorunlu bir durum haline getirmistir (Fairchild, 1989). Ozellikle, kurumsal
isten cikarmalarm, birlesmelerin ve kapanmalarin artan bicimde bir ayakta kalma stratejisine
donustiigi giniimiizde kurumsal degisim baskist diinya genelinde artmaktadir (Lewis, 2011). Kamu
kurumlar1 agisindan bakildiginda, vergi odeyenler ve diger kaynak saglayicilarin daha diisiik
maliyetlerle daha yiiksek performans beklentisi her gecen giin artmaktadir. Bu durum ise farkl
kurumsal degisim tiirlerinin hayata gecirilmesi baskis: yaratmaktadir (Tromp ve Ruben, 2004). Ttim bu
kosullar icinde ortaya c¢ikan kurumsal ve kiiltiirel baskilar hem 6zel hem de kamu sektoriinde daha
fazla degisim cabalari ve tesebbiislerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Bu ortam icinde, farkli kurumlar yeni teknolojiler, yenilikler ve yeni yonetim modellerini kurumlarina
uyarlamakta ve daha esnek, etkin ve degisen kosullara uyum saglayabilecek yapilar olusturmaya
calismaktadir (Zorn, Page ve Cheney, 2000). Cameron ve Quinn’in (1999) yaptiklar1 c¢alismalar bu
durumu dogrular niteliktedir. Bu calisma, ABD merkezli kurumlarin ytizde 69’unun, Avrupa merkezli
kurumlarin ise ytizde 75’inin son on yil iginde en azindan bir defa kurumsal degisim ¢abalar1 iginde
oldugunu ortaya koymustur. Kurumlarin degisim taleplerini karsilamak tizere kiiltiirel degisim,
degisim yonetimi, performans odakli yonetim, kurumsal gelisim ve dontisiim, stratejik planlama ve
yonetim gibi farkl isimler altinda degisim oneren oldukca genis ve karli bir egitim ve damismanlik
sektorii ortaya citkmistir (Gallivan, 2001). Kurumsal performansy, etkililigi, verimliligi, karliligi, miisteri
memnuniyetini ve genel anlamda kaliteyi artirma iddiasinda olan Toplam Kalite Yonetimi, Kurumsal
Karne, Stratejik Planlama, Benchmarking (Kiyaslama) gibi bir dizi degisim modelleri donemler
icerisinde popiiler hale gelmistir (Eisenberg, Goodall ve Trethewey, 2006). Bu baglamda, kurumsal
degisim kurumlara iliskin yapilan ¢calismalarin en 6nemli konularindan biri halini almistir.

Degisim ¢ok boyutlu bir stireg olup, her degisim siirecinin etkilendigi ve etkiledigi bir¢ok hususu vardir.
Kurumsal psikolojinin 6nciilerinden Kurt Lewin ‘Bir seyi gercek manada anlamak istiyorsaniz, onu
degistirmeye calisin’ derken, degisimin tetikledigi ve etkiledigi bircok husus bulunacagimi ifade
etmistir. Degisim Oncesi gortintir ve acik olmayan, kiiltiirel olarak genis kabul gérmiis uygulamalar,
etkilesimler, amag¢ ve rutinler degisim stirecinde kurumsal diren¢ ve kabullenmenin kaynagmna
dontisebilmektedir (Dawson, 1994). Bu diisiinceye paralel olarak, Ruben (2009), kurumlarin, insanlar
gibi aliskanliklari, gelenekleri ve tarihleri oldugunu ve tiim bu faktorlerin gecmis ve giincel
uygulamalari tesvik ettigini ve gelisme ve yenilige kars1 engelleyici bir faktor olduklarini séylemektedir.
Bu cercevede, planli degisim cabalar1 nadiren planlandig: gibi gider. Kurum ve kisiler i¢in tam anlami
ile bir basarisizlik 6rnegi veya istenmeyen sonuglar1 olabilir (Harris ve Ogbonna, 2002). Lewis ve Seibold
(1998) tarafindan basarisizlik oranlarinin %50 ile %70 gibi yiiksek oranlarda oldugu ve bunun sadece
%10'nun teknik nedenlerden kaynaklandig: rapor edilmistir. Bu basarisizlik oranlar1 yasanan zaman,
moral ve maddi kayiplar ve kurumlarin hayatta kalmasma olan etkisi nedeni ile 6nemli bir endise
kaynagidir (Lewis, 2011). Miller, Johnson ve Grau (1994), degisim ¢abalarini olumsuz etkileyen bireysel
isteksizlik, zayif iletisim, mevcut teknik kapasite, calisanlarin degisime olan tutumlari, gecmis degisim
deneyimleri ve kiiltiir gibi bircok faktoriin etkili olabilecegini, ancak bunlarin ¢ok azinin degisime
direng kadar etkili oldugunu belirtmektedir.

Tum bu faktorlerin 6nemini kabul etmekle birlikte, bu calismada, daha ¢ok planli kurumsal degisim
cabalarma bir 6rnek olan Compstat isimli modele karsi Newark Polis Tegkilat1 (NPD) ¢alisanlarinin
direng ve kabullenme seklinde tepkileri analiz edilecektir. Polis kurumlarinin degisime kars: direnci
tizerine yazilan genis literatiir bulundugu ve Compstat modelinin ABD i¢inde ve disinda bircok polis
tegkilat1 tarafindan uyarlanma potansiyeli dikkate alindiginda konunun 6nemi anlasilacaktir. Bu
kapsamda, bu makalenin iki temel sorusu sudur:

1) Compstat modeli NPD ¢alisanlari tarafindan ne sekilde algilandi ve tepki verildi?
2) Eger tepkiler degisti ise, nasil degisti?

1. Kurumsal Degisim ve Degisime Direnme

Kurumsal degisim alaninda iizerinde en fazla durulan konular arasinda degisime karsi gosterilen
direng gelmektedir. Alanin genelinde degisime diren¢ kavramini genel olarak azaltilacak, diizeltilecek
veya Ustesinden gelinecek bir konu olarak gérme egilimi bulunmaktadir. Son dénemlerde, bu bakis
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acisl, degisim esnasinda calisanlarin gercek kaygilarinin gérmezden gelinmesine neden oldugu
yoniinde elestirilmektedir (Dent & Goldberg, 1999). Akademisyenler arasinda direncin temel
kaynagimin sadece kisisel endise ve ¢ikar olmadigi, bunun kadar kurumun gelecek performansina
iliskin endiseler, degisiminin kendisinin uygun olup olmadig1 diistincesi ve degisimin uygulanma
yontemine iliskin mesru ve gegerli kaygilarin da etkili olabilecegi tartisilan konular arasindadir (Piderit,
2000).

Kurumsal direncin ve kabuliin farkli nedenleri olmakla birlikte, degisime yonelik ¢alisanlarin tepkisinin
degisim stirecini ve giktilarin1 olumlu veya olumsuz yonde etkileyecegi agiktir. Cok sayida arastirmaci,
degisim modellerinin dogal olarak bir kurumun kiiltiirti, uygulamalari, amaclari, rolleri ve rutinlerinde
degisimi ima ettigi, tiim bunlarin endise, ¢atisma, yanlis anlama ve ¢alisanlar arasinda kurumun
gelecegi, kendi statiileri, gelirleri ve rahatliklar1 noktasinda belirsizlik duygusu yaratacagin
belirtmektedir (Dawson, 1994; Dent & Goldberg, 1999; Gioia & Chittipeddi, 1991; Whiteley, 1995). Bu
tarz degisim stirecleri bazi galisanlar tarafindan kisisel yenilenme, gelisim, ilerleme firsati olarak
algilanirken, bazi galisanlar bu durumu bir belirsizlik, catisma, kurumsal ve kisisel anlamda bir tahmin
edilemezlik ve tehdit kaynag1 ve kendi statii ve cikarlari icin bir tehdit olarak algilamaktadirlar
(Cochran, Bromley, & Swando, 2002). Ayn sekilde, degisim modelinin nasil algilandigina gore, bazi
calisanlar degisime coskulu bir sekilde cevap verebilmekte, bunun tersine, bazi ¢alisanlar i¢in degisim
bir stres kaynagi, sinme, kurumsal adanmanin azalmasi, reddetme ve diger aktif ve pasif direnme
seklinde istenmeyen tepkilere neden olabilmektedir (Armenakis & Bedeian, 1999).

Degisime direncin kaynagina iliskin ¢ok sayida arastirma yapilmustir. Cochran ve arkadaslar: (2002),
kurumsal degisimin uygulanmasina yonelik olumsuz tepkilere neden olan bir dizi i ve dis faktorler
ortaya koymustur. Buna gore, en 6nemli faktorler mali sikintilar, adanmus liderlik eksikligi, calisanlarin
destek vermemesi, kurumsal kiiltiir, calisanlarin direng gostermesi ve degisime karst negatif
tutumudur. Vural (2012) ise dort temel sebebe isaret etmektedir. Bunlar bireylerin kendi ¢ikarlarina
zarar gelecegi diistincesi, bilgi ve giiven eksikligi, degisimin farkli yorumlanmasi ve degisim siirecine
adapte olamama korkusudur. Ruben (2009) ise daha genis bir liste ortaya koymus ve calisanlarin
tepkilerini olumsuz etkileyen faktorleri soyle siralamistir: Degisime ihtiya¢ gormemek, degisimi
rahatina, stattistine, maddi ¢ikarina ve kimligine bir tehdit olarak gormek, rutinlerini degistirme ve yeni
bilgi ve becerileri karsilayamama korkusu, liderlere kars: giivensizlik ve degisimi kurumun gelecegi
icin bir tehdit olarak gérmektir.

Baska bir bakis agis1 ile Covin ve Kilmann (1990) degisime hem olumlu hem de olumsuz tepkilere neden
olan faktorleri tanimlamuslardir. Bir yandan, yonetim destegi ve adanmisligi, degisime hazir olma,
calisanlarin katilimi, etkili iletisim ve degisime ihtiyacin etkin bir sekilde ortaya konmasi, degisim
siirecini ¢alisanlarin olumlu sekilde algilamasi ve tepki gelistirmesine katki saglamustir. Diger yandan,
yonetim desteginde yasanan eksiklikler, tist yonetim tarafindan dayatilan degisim modelleri,
calisanlarin katilim eksikligi, etkisiz iletisim ve degisimin hedefinin belirsiz olmas: degisim stirecine
kars1 olumsuz tepkiler ortaya konmasinda etkili oldugu belirlenmistir. Bu faktorlere ilave olarak, Lewis
(2011) kurum yapisimin, kaynaklarinin ve politik glictiniin degisim cabalarmi etkileyecegini ifade
etmektedir. Ornegin, bir kurumun biirokratik yapisi ve kaynaklarii kullanma konusunda etkinligi,
basar1 veya basarisizlik durumunu etkileyebilmektedir. Daha 6tesi, catisan ¢ikarlar ve ilgili taraflarin
siyasi giicii, degisim siirecini ve nasil uygulanacagm ve dogal olarak ciktilarn basarisini etkilemesi
olasidur.

Lewis (2007) planli degisim modellerinin basarisizligindan en etkili olan faktorlerin belirsizlik ve
degisime direng oldugunu séylemektedir. Bunun énemli bir nedeni insanlarin degisime direneceklerine
dair yaygin inanctir (Dent & Goldberg, 1999). Argyris ve Schon (1978) degisime direnmeyi karmasa ve
endiseden kaynakli bir savunma mekanizmasi olarak gormektedir. Dent ve Goldberg (1999) ise 6nemli
bir ayrima dikkat ¢ekmektedirler. Bu akademisyenler ‘degisime diren¢” ile ‘degisimin sonuglarina
diren¢” seklinde iki kavram ortaya koymus ve calisanlarin uygun olmayan degisim programlar:
sonucunda statii, maas ve konforlarinin bozulmasina kars: direnebilecegini sdylemistir. Bu durumun
degisime direng olarak degerlendirilemeyecegine, daha ¢ok degisimin sonuglarina direng olarak
goriilmesi gerektigini diistinmektedirler. Bu diistince ile paralel olarak, Piderit (2000) bu kavramlarm
yoneticiler tarafindan bilingli olarak manipiile edildigini ve direng kavraminin daha az giiglii calisanlar:
degisim ¢abalarinin basarisizlig1 i¢in suclamak ve galisanlarin potansiyel olarak gegerli ve mesru endise
ve beklentilerini gérmezden gelmek i¢in bir arag olarak kullanildigini séylemektedir.
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Hultman (1995) ise kurumsal direncin dogasi ve derecesi 6nemli 6lciide degismesine ragmen, direng
kavraminin tiim bu farkliliklar1 gormezden gelecek sekilde kullanildigina dikkat cekmektedir. Bu bakis
agisina uygun olarak, Hultman direng kavraminin aktif ve pasif direng olarak kategorize etmektedir.
Aktif direng hata bulma, alaya alma, manipiile etme gibi tepkileri igerirken, pasif direnis ise so6zlii olarak
onay verirken tam olarak geregini yapmamak veya bilgi saklamak gibi tepkileri igermektedir.

Farkli tanim ve yaklasimlar olmakla birlikte, diren¢ degisim siirecinin bir parcasidir. Son dénemde,
diren¢ kavraminin pozitif yonlerine dikkat ceken calismalarda artis yasanmaktadir. Bu calismalarda,
calisanlarin hakli ve mesru tepkilerinin, yonetim kadrosunun degisim siirecini yeniden duistinmesi ve
degerlendirmesi icin bir firsat olabilecegi ve calisanlarla baglant: kurma ve egitme imkani sunacagi gibi
hususlara daha fazla vurgu yapilmaktadir (Dent & Goldberg, 1999; Piderit, 2000). Ancak, genel olarak
bakildiginda, diren¢ kavramini degisim programlarini engelleyen veya zorlastiran olumsuz bir konu
olarak goriilmeye devam etmektedir (Bovey & Hede, 2001). En iyi sekilde hazirlanmis ve planlanmis
degisim programlar1 dahi kurumsal direng nedeni ile basarisizliga ugrayabilir. Bu nedenle, bu direncin
kaynagimmi anlama, tistiinde gelme, azaltma veya yonetme konusunda onemli sayida calisma
yapilmustir.

1.1. Degisime Direnmenin Nedenleri

Direncin kaynagi konusunda yapilan arastirmalarda, ¢ogu arastirmacilar istikrar ihtiyaci, azalan
kontrol duygusu, belirsizlik, istikrarsizlik, catisma, giic, statii ve kazang kaybetme korkusunu isaret
etmislerdir (Dawson, 1994; Eilam & Shamir, 2005). Benzer sekilde, Dent ve Goldberg (2000) kurumsal
dirence neden olan faktorler arasinda degisim korkusu, giiven eksikligi, belirsizlik, egitim eksikligi,
saskinlik ve kisisel catismalar1 saymislardir. Harris ve Ogbonna (2002) farkl direng faktorleri olarak
kurum kultiirti ve alt kiilttirlere, ikna ve zorlama mekanizmalarina, kuruma adanmishk diizeyine,
degisim programlarinin tarihine, bireyin kurum i¢i pozisyon ve roliine ve yonetim kadrosunun
tutumuna dikkat ¢ekmistir. Bir baska calismada, Harvey (1995) katihm, kazang ve bilgi eksikligi ve
yonetim desteginin olmamasinin direncin nedeni olarak belirtirken, katilim, esit bilgi dagilimi ve bazi
tesvik ve odiillerin kullaniminin degisim programlarinin basarili bir sekilde uygulanmasia katkisi
oldugunu belirtmektedir. Lewis (2007), tim bu faktorleri dikkate alarak, kontrol duygusunun azalmasi,
korku, endise ve strese neden olan belirsizligin en 6nemli ve literatiirde en fazla tizerinde durulan
direng kaynag1 oldugunu diistinmektedir.

Tum bu faktdrler disinda, degisim modeli veya programinin nasil uygulandigi da calisanlarin
tepkilerinin sekillenmesinde onemli bir rol oynamaktadir (Piderit, 2000). Acikca, tiim ¢alisanlar
degisime direng gostermezler. Diger bir degisle, degisimi yoneten kisilerin galisanlara nasil davrandig:
ve degisimi uygulama yontemleri direnci etkileyen énemli bir unsur olabilmektedir. Ornegin, calisanlar
kendilerine adil ve esit bir sekilde davranildigini diistintirlerse, basarili bir degisim stiireci igin istenen
tutum ve davranislar gelistirebilirler. Bunun aksine, ¢alisma ortaminda alinan kararlar ve yonetici
davranislarinin adil olmadig1 ve dikte edildigi seklinde bir algilama olursa, calisanlarin kizgimnlik
hissetmesi ve degisime direnmesi daha ytiiksek olasiliktir. Bu baglamda, Folger ve Skarlicki (1999) bu
tarz durumlarda, calisanlar degisime direng gostererek mevcut giic iliskileri icinde adaletsizlige
tepkilerini ortaya koyduklarini ve giiclerini tecriibe etmek isteyeceklerini iddia etmektedir.

Orlikowski (1992), calisanlarin tepkilerinin, degisimi nasil yorumlandigina gore 6nemli oranda
degistigini dustinmektedir. Calisanlar degisim programi ve siirecini sahip olduklari zihinsel temalar,
duygusal tepkiler, kisisel kazang ve kayiplar ve ge¢mis tecriibeleri tizerinden anlamlandirmakta ve
yorumlamaktadirlar (Eilam & Shamir, 2005). Aym sekilde, mevcut kiiltiirel degerler ve yoneticilerin
iletisim tercihleri galisanlarin degisim siirecini, kazang ve kayiplarini nasil algilayacagi ve sonug olarak
degisime gosterecekleri tepkilerin belirlenmesinde 6nemli unsurlar arasindadir.

1.2. Kurumsal Degisim ve Kiiltiir

Kurumsal degisim stirecinde kilttirtin roltine iki farkli diizlemden bakilabilir. Birinci ve en yaygin
olani, kiilttirti degisime diren¢ ve bazen kabullenme kaynag: olarak degerlendiren anlayistir. Diger
anlayis ise kiiltiirii degisim ¢abalarmin algilanma bigimini etkileyen bir arag olarak géormektedir. Kurum
kiltiriiniin degisim stirecinde oynayacagi olumlu role vurgu yapan siurli sayida galisma olmakla
birlikte, genel olarak degisim siirecinde kiltiirtin rolt kiiltiirel direng ve kiiltiirel uyum gibi kavramlar
altinda olumsuz bir bakis agist ile ele alinmaktadir.
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Bazi akademik calismalarda kiiltiirel uyum kavrami kapsaminda degisim siirecinde mevcut kurum
kiltirtintin 6nemi, kaliciligi ve giici vurgulanmakta ve degisimi yoneten kisilerin uygulayacag:
stratejilerin kiiltiirel hassasiyetleri géz oniinde bulundurmas: gerektigi ifade edilmektedir (Weber,
2000). Baska bir ifade ile onerilen degisim gercevesinde olusturulmasi istenen degerler, kurumun
mevcut kiiltiirel degerleri ile uyumlu olmalidir. Eger uyumlu degilse degisim kurum kiltiiriine
uyarlanmalidir (Dawson, 1994). Hofstede ve Hofstede (2005) bu diisiinceyi savunmus ve kurumsal
performansi ve motivasyonu artirmay: amaglayan her degisim programinin ozellikle ulusal kiiltiirle
uyumlu olmasi gerektigini belirtmistir.

Deetz, Tracy ve Simpson (2000) kiiltiirel uyumsuzlugun degisim modellerindeki basarisizliklarin ve
kurumsal birlesme ve satin almalarda ortaya gikan kiiltiirel problemlerin en énemli nedeni oldugunu
belirtmektedir. Degisime yonelik kurumsal diren¢ ve dolayisi ile basarisizlik olasiligi mevcut ve
onerilen kiilttirel degerler arasinda ki ugurumun fazlaligr ve giiglii alt kiilttirlerin varlig: ile dogru
orantili olarak goriilmektedir (Harris & Ogbonna, 2002, Schein, 1985, Witherspoon, 2005). Bu tarz
durumlarda degisim modeline toplu bicimde direng gosterilebilmekte, degisim kuruma uyarlanmakta
ya da kurum calisanlar tarafindan degisim modeli yeniden tamimlanmaktadir. Ornegin, Jian (2002)
kurum ¢alisanlarinin tesvik edilen kiiltiirel degerlere yiizeysel ya da sembolik bir sekilde baktig1 ve
yoneticinin verdigi anlami vermekten uzaklastigini sdylemektedir. Bir bakima, kurum calisanlar1 yeni
anlamlar olusturarak veya uygulamada degisimi yeniden tanimlayarak yoneticinin niyet ettigi
anlamdan kagis igin farkli yollar {iretebilir. Bazi durumlarda ise, diren¢ daha direk olarak (is
yavaslatma, rapor alma, tiretimin azalmasi vb.) gosterilebilmektedir (Miller, Johnson, & Grau, 1994).
Degisim modelinin uygulanma stirecinde kurum tarafindan mevcut kiiltiirel degerlerin goz ardi
edilmemesi gerektigi varsayimi, degisim modelinin kurum iginde kabul edilen kiiltiirel degerlerle tam
olarak uyumlu olmasi gerektigi anlamina gelmemelidir. Sonugta ¢cogu degisim modeli basariya ulasmak
icin kilttrel bir degisimi de tesvik etmelidir. Diger bir deyisle, bir degisimin modelinin basariya
ulasmasi icin kiiltiirel degisim on sarttir (Cameron & Quinn, 1999). Bircok degisim modeli kiiltiirel
degisimi ongormediginden dolay: ytiizeysel kalmakta ve kurum ¢ok kisa siire iginde eski konumuna
donmektedir. Burada 6nemli olan nokta, degisim modeli kapsaminda onerilen kiiltiirel beklentiler ve
kurumun mevcut klttirii arasindaki farkin derecesidir. Aradaki fark ne kadar fazlaysa, degisimin
hayata gecirilmesi o kadar sorunlu ve zor olacak demektir. Burada ortaya c¢ikan paradoksal durum,
degisimin kurumun kiiltiirine uyumlu hale mi getirilecegi yoksa kurumun kiltiirtinti degistirerek
degisim modeline uygun hale mi getirilecegidir. Hofstede (1980) kurumlarin c¢ogunun degisim
modellerini kendi kurum ve ulusal kiiltiirtine uyumlu hale getirmeyi tercih ettigini belirtmektedir.
Sonug olarak, burada temel mesele degisim modeli ile mevcut kurum kiilttirti arasindaki kilttirel uyum
ile beklenen kiiltiirel degisim arasinda kurulmas: gereken dengedir. Degisim modelinin uygulanmasi
stirecinde karsilasilmasi gereken zorluklar1 6ngormek icin 6ncelikle kurum kiltiirtiniin analiz edilmesi
ve buna gore bir yol haritas: ¢ikarilmas: gerektigi soylenebilir.

Degisime diren¢ kapsaminda tizerinde durulan bir baska 6nemli konu alt kiilttirlerdir (Harris &
Ogbonna, 2002). Bir kurum iginde calisanlarin cinsiyeti, irki, demografik 6zellikleri, mesleki ve
hiyerarsik pozisyonlar: ve benzeri durumlarindan kaynaklanan farkl alt kiiltiirler bulunmasi yiiksek
olasiliktir (Goodman, Philips ve Sackmann, 1999). Gallivan’a gore (2001), bu farkh kiilttirler farkl
kilttirel degerlere ve degisime iliskin farkl: fikirlere sahiptirler. Bu farki alt kiilttirler ayn1 olgular1 ve
mesajlar1 farkli hatta tam tersi sekilde anlamlandirabilmektedir. En fazla bilinen kiiltiirel farklilik
hiyerarsik yapilar arasindadir. Ust diizey yoneticiler, orta diizey yoneticiler ve alt diizey calisanlar
arasinda var olan kiiltiirel farkliliklardan kaynakli olarak degisimin amaci, etkisi ve nasil uygulanmasi
gerektigi noktasinda onemli fikir ve yorum farkliliklar1 bulunabilmektedir (Bartunek, Rousseau,
Rudolph, & DePalma, 2005). Ornegin, polis kurumlarindaki ¢cogu degisim programlari sokak polisleri
tarafindan kendi esneklik alanlar1 icinde farkli sekilde uygulanmakta ya da tamamen gtrmezden
gelinmektedir. Benzer sekilde, Harris ve Ogbonna (2002) tarafindan sahada calisanlarin kiiltiirel
degisimi yoneticiler gibi icsellestirmedigine iliskin ¢ok sayida farkli 6rnek vermistir. Sonug olarak,
herhangi bir degisim programinin yoneticisi basar1 olmak icin bir kurum icinde farkh kiilttirler ve alt
kiiltiirler olabilecegini ve bunun degisime verilen tepkilerde farklilik olusturacagim dikkate almalidar.
Kilturin degisim stirecinde kiiltiiriin bir baska onemli etkisi degisimin nasil algilanacagina iliskindir.
Calisanlar degisimi sahip olduklari kiilttirel degerlere gére anlamlandirmaktadir. Gioia ve Chittipeddi
(1991), kurum calisanlariin degisimin sadece pasif bir alicis1 olmadiklarini, degisim stirecinde aktif rol
oynadiklarini  belirtmektedir. Ozellikle, caligsanlar degisime farkli anlamlar yiikleyebilmekte,
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olusturduklar1 bu anlamlara gore belirli inang ve fikirler gelistirdikleri ve buna gore tepkilerini
olusturduklari ifade edilmektedir (Whiteley, 1995). Bu anlamlandirma ve algilama siireci salt objektif
gerceklere dayanmamaktadir. Daha bagka bir ifade ile kisiler gercekligin kendisinden ziyade gercekligi
nasil algiladiklarina gore hareket etmekte, eylem ve davranislar1 buna gore sekillendirmektedir.
Gercekligin nasil algilandig1 noktasinda ise mevcut kiiltiirel degerler, kurallar ve semboller 6nemlidir.
Bazi akademisyenler ise kiiltiiriin kurumsal degisimi yonetenler tarafindan bir anlam tiretim araci
olarak kullanilmasma gonderme yapmaktadir. Ravasi ve Schultz (2006) kiiltiirtin liderler tarafindan
calisanlari bilgilendirme ve destegini alma yaninda, degisime karsi olumlu bir anlam ve alg1 olusturmak
icin kullanimimi 6nermektedir. Bu baglamda, kiltiir farki algi olusturmak ve degisimin farkh
yorumlarini onlemek igin etkili bir soylem araci olarak kullanilabilecegi soylenmektedir (Ravasi &
Schultz, 2006). Daha acik bir sekilde ifade etmek gerekirse, degisim cabalar1 farkli yorumlamalara
agiktir. Kurum ¢alisanlarmin kiilttirtine ve tarihine uygun soéylemlerle uygulamaya konan bir degisim
stirecinin kabul gormesi daha ytiksek olasiliktir (Zorn, 2002). Ornegin, bireysel kiilttirlerde, yoneticiler
degisim sonucunda kisilerin elde edecegi kisisel kazanglar tizerinde durmalidir (Michaelis, 2007). Weick
ve Quinn (1999) degisim siirecinde dil kullanimina, 6zellikle kiiltiirel degerlere uygun iletisim
gercevelerinin kullanimmin degisimin dogru yorumlanmasi ve basarist icin Oneminin altim
cizmektedir.

1.3. Kurumsal Degisim ve Tletisim

Degisim siireglerinde kullanilan iletisim stratejileri ve iletisim kanallar1 degisim modeline iliskin alg1 ve
yorumlar: degisim programlarinin basarisini etkilemektedir (Fairhurst, 2001). Bir dizi akademisyen,
iletisimin degisim stireci ve ¢iktilarini nasil etkiledigine iliskin kamitlar ortaya koymustur. Bu anlamda,
en yaygin bulgu iletisimin degisimin hayatiyetine iliskin ¢alisanlarin algisimi etkiledigidir. Stanley,
Meyer ve Topolnytsky (2005), zayif bir iletisim siireci nedeni ile calisanlarin degisimin hedefine iliskin
gliven kaybma ugramasimnin degisime diren¢ olusmasinda onemli bir faktér oldugunu ortaya
koymustur. Bir baska calismada, Kotter ve Schlesinger (1979), iletisim problemleri ve yetersiz bilgiden
kaynaklanan yanlis anlamalarin degisime dirence neden olabildigini bulmustur. Bu yazarlar, bilgi
paylasimi ve iletisim seviyesi arttikca, isbirliginin arttigin1 ve degisime karsi olumsuz tutumlarin
azaldigim ifade etmektedirler. Benzer bigimde, Armenakis ve Harris (2002) degisim modellerinde
basarisizligin en 6nemli faktoriintin yoneticilerin ¢alisanlar1 degisimin 6nemi ve hayatiyetine ikna
etmede basarisiz olmalar1 ve dogal olarak degisim icin destek bulamamalar1 olarak gérmektedir. Etkili
bir iletisim stirecinin degisime iliskin hazirlik, destek icin motivasyon ve degisimin kurumsallasmasina
katki saglayacagini belirtmektedirler.

Iletisim ve degisim baglaminda iizerinde en fazla durulan kavramlardan biri ise belirsizliktir. Ampirik
calismalar, zamanli, giivenilir ve dogru iletisimin belirsizligi ve degisime yonelik endiseyi
dusturdugtinti gostermektedir. Bu tarz bilgi paylasiminin calisanlarin kontrol algisini yiikselttigi,
degisim cabalarina katilim istegini artirdig1 ve galisanlarin genel anlamda direncini azalttig1 ifade
edilmektedir (Miller, Johnson & Grau, 1994). Ancak, bilginin kalitesi calisanlarin degisimi algilama ve
basarist igin etkili olurken, sadece iletisim sikliinin bu noktada etkisinin olmadig1 genel kabul
gormektedir (Lewis, 2006).

Yapilan ¢alismalar daha iyi ve daha fazla bilginin ve daha etkili iletisimin tek basina istenen sonuglara
zorunlu olarak neden olmayacagini gostermektedir. Bu unsurlar problemin kaynagini ve degisime olan
ihtiyac1 daha iyi anlamamiza yardimci olmasina ragmen, direnci azaltma ve ¢alisanlarin yeni sekilde
davranmalar1 ve davranislarimi degistirmeleri i¢in yeterli olmayabilir (Chess & Johnson, 2007).
Calismalarda artan sayida kamnt calisanlarin katkisini sorma ve katilimi, yetki verme, aktif dinleme,
aciklik, seffaflik, kaliteli bir iletisim, gercekgi bir diyalog ve bilgi paylasiminin degisime kars1 direnci
azalttigina isaret etmektedir (Zorn, Page ve Cheney, 2000; Fairhurst, 2005). Ttim bu faktorlerin degisime
daha fazla adanmuislik, problemi sahiplenme ve degisimin nedenleri ve hedeflerini daha dogru sekilde
algilama ve degisime direncin azalmasi ile baglantili oldugu soylenmektedir (Lewis, 1999; Lewis, 2006;
Chess & Johnson, 2007).

Degisimin uygulanmasinda basart igin iletisimin icerigi de snemlidir. Ozellikle, kisilerin iletisimi nasil
sunduklar1 yani kullandiklari iletisim gergeveleri direnci azaltabilir ve eylemselligi artirabilir (Fairhurst,
1993; Dilling & Moser, 2007). Calisanlar degisimin sadece pasif alicis1 degildir. Mevcut inang ve
degerleri ile iletisimi algilar ve buna gore olumlu ya da olumsuz yorumlarlar (Agreman, Doppeh, Lym
& Hatic, 2007). Bu varsayimi destekler bigcimde, Dunwoody (2007), kiiltiire uyumlu, yerel ¢erceveler ve
calisanlara kolay ulasabilen metaforlarin calisanlarin dikkatini ¢cekmesi, degisimi tesvik etmesi ve
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eylemsellik saglamasi daha olast oldugu sonucuna ulagmistir. Ornegin, iklim degisikligi kavrami yerine
ozan deligi gibi bir kavramin kullanilmasi toplumun aym sorunu algillamasimi ve tepkisini
degistirmektedir (Dunwoody, 2007). Ayni sekilde, Gallivan (2001) ayni kurumun tiyesi olan fakat farklh
hiyerarsik seviyelerde ve mesleki konumlarda bulunan ve farkl sosyal ge¢misleri bulunan kisilerin de
degisime yonelik mesajlar1 algilama ve yorumlamalarimin farkli oldugunu tartismaktadir. Bu nedenle,
degisimi yonetenler bu farkliliklar: dikkate alarak iletisim stratejileri ve sunumlarini olusturmalidirlar.
[letisimin icerigi gibi, iletisimin kaynag1 ve kullanilan kanallarda calisanlarin degisime olan tepkisini
etkilemektedir. Tum bilgi kanallar1 ayni etkiyi olusturmazlar. Genel diisiince yiiz yiize iletisimin
kurumsal ve davrams degisiminde daha etkili ve hayati oldugudur. Yiiz ytize iletisim davrams
degisiminde daha etkin olmakla birlikte, aracilanmis iletisim giindem belirleme, genel anlamda bilgi
saglama ve daha az kaynakla daha fazla insana ulasma konusunda etkilidir (Dunwoody, 2007). Dilling
ve Moser (2007) calisanlarin giivenilir, tanidik ve resmi olmayan kaynaklardan gelen bilgilerle kurum
calisanlarinin davranist degistirmelerinin daha olasi oldugunu bulmustur. [letisim kanallar1 farkl:
amaglarla kullanilmakla birlikte, yapilan galismalar, kurumlarda iletisimin ¢alisanlar: katihma davet
etmek ve geri doniit almaktan ¢ok bilgi vermek amach kullamildigini gostermektedir (Lewis, 1999).
Ozellikle, genel bilgilendirme toplantilarimin degisimin sonuglar agisindan olumlu etkileri oldugu
bulunmustur. Genel bilgilendirme toplantilar1 disinda, kiigtik resmi olmayan tartismalar ve yazili
talimatlar bilgi dagitimi igin en sik kullanilan iletisim kanallaridir (Lewis, 2011). Resmi veya resmi
olmayan iletisim baglaminda, Lewis (1999) resmi olmayan kanallarin resmi kanallara gore degisim
stirecinde bilgi paylasimi ve doniit alma noktasinda daha fazla kullanildigini bulmustur. Son olarak,
Timmerman (2003) kaynak, kurum, medya, mesaj, gorev ve alic1 gibi faktorlerin bilgi paylasimi icin
kullanilan kanalin seciminde etkili oldugunu ifade etmistir. Ornegin, hiyerarsik kurumlar yukaridan
asaglya, tek yonli ve resmi iletisim kanallar1 kullanmay: tercih etmeleri daha olasidir. Sivil toplum
kuruluslar1 ve yatay kurumlar ise hem resmi hem de daha interaktif ve calisanlarin geribildirimlerini
almaya daha uygun gayri resmi iletisim kanallarini kullanmalar1 daha olasidir.

2. Polis Teskilatlar1 ve Degisim

Kurumsal degisim bahse konu oldugunda polis teskilatlar1 tizerinde 6zellikle durulmaktadir. Bunun en
basta gelen nedenlerden biri gok sayida akademisyenin polis teskilatlarinin degisime direng
gosterdikleri ve polis pratiklerini degistirmenin zorluguna isaret etmis olmalaridir (bakiniz Manning
1977; Barker, 1999; Wood, 2004). Bu kiiltiirel direnci agiklamak icin kullanilan en yaygin ve popiiler
kavram ise polis kiiltiirtidiir (Davies & Thomas, 2003). Schein (1984) uzun bir ge¢misi, yogun is giindemi
ve farkli yapilari olan kurumlarin giiglii ve ayirt edici kiiltiirel 6zelliklere sahip olacagini ve boyle bir
kultirtin yeniden sekillendirmeye karsi direng gosterecegini vurgulamaktadir. Uzun ve dramatik
gecmisi, is ortami, riski ve is yogunlugu disuniildiigiinde, polis kiiltirtintin calisan polislerin
karakterlerini 6nemli lctide sekillendirdigi soylenebilir. Bu nedenle, mevcut kiiltiirel degerlere zit yeni
kilttirel degerler ve pratikler, polisler arasinda karmasa ve endise yaratabilmekte ve degisim
cabalarinin altin1 oymaktadir. Ozellikle, emir komuta zinciri, hiyerarsik yaps, takdir yetkisi, dayanisma,
maskiilenlik, hatadan kacinma, risk ve giivenlik ve diizen gibi kiiltiirel degerler polis teskilatlarinda
direncin temel kaynagi olarak goriilmektedir. Ornegin, arastirmacilar polis kiiltiiriiniin degisiminde tist
diizey kadar sokak pratiklerinin de degistirilmesi gerektigini ancak sokak polislerinin sahip oldugu
takdir yetkisinin yukarida planlanan ve onerilen degisim cabalarini engelledigini diistinmektedirler
(Jermier ve Berkes, 1979).

2.1. Polis Teskilatlarinda Degisim ve Compstat

Ozellikle, 1980 ve 1990’1i yillara gelindiginde, ABD merkezli birgok sehirde hizla artan sug oranlari, suga
maruz kalma korkusu ve polis tegkilatlarmin bu durum karsisinda yetersiz kalist yeni bir sorgulama
stirecini baslatmistir. Bu sikintilara karsi ¢ozim arayislarmin bir iiriinti olarak Compstat ortaya
¢ikmistir. Compstat 1994 yilinda New York Polis Tegkilati (NYPD) Polis Mudiri William Bratton
tarafindan kurulmustur.

Compstat, Amerika Birlesik Devletleri'nde polis teskilatlarini ciddi bi¢cimde etkilemis bir modeldir. Her
ne kadar, Compstat dendiginde ilk olarak, sug analizi, sug istatistikleri, iletisim, cografi bilgi sistemleri
ve sug haritalar1 gibi yeni teknolojik unsurlarin kullanimi ve yetkinin dagitimi ve hesap verebilirlik gibi
yonetimsel unsurlar 6n plana ¢iksa da, Compstat1l bunlarinda otesinde, ge¢mis ile glintimtizde
etkinligini ispatlamis bir ¢ok unsuru birlestiren basaril1 bir sentez olarak nitelemek daha dogru olur
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(Silverman & O’Connell, 1999). Genel itibariyle, Compstat, diger kurumlar tarafindan yaygin olarak
kullanilan, amag odakli stratejik yonetim, performans odakli yonetim, toplam kalite yonetimi gibi
orgiitsel gelisim modellerinin polis versiyonu olarak dustintilmektedir.

Compstat modeli kapsaminda, bilgi odakli ve hizli karar verme, kaynaklarin esnek yonetilmesi ve
merkezi olmayan karar verme mekanizmalari yaratilmak isteniyordu. Ancak, biirokratik polis yapisi,
yazili kurallara bagimlilik, merkezi karar alma stireglerini savunan yoneticiler tarafindan Compstat
glicli bir direngle karsilandi. NYPD orneginde bu direng, bazi polis mudiirlerini emekli ederek,
bazilarini daha az etkili gorevlere atayarak ve modele yonelik kamuoyu destegi saglanarak asilmaya
calisild1 (Henry, 2003). Bu makalede, Compstat'in baska bir polis teskilat1 olan Newark Polis Tegkilat1
uygulanma siirecine ve polislerin buna verdikleri tepkilere ve bu tepkilerin zaman iginde degisimine
bakilacaktir.

3. Yontemsel Yaklasim

3.1. Newark Polis Departmani

Newark Polis Departmani Compstat modelini 1997 yilindan beri uygulamaktadir. Bu model sonras1 sug
oranlarinda goriilen azalma bu verileri daha anlamli kilmaktadir. NPD” de 250.000 kisilik niifusa hizmet
eden yaklagik 2.000 memur bulunmaktadir. Ticari bir merkez olmasi nedeni ile giindiizleri niifus bir
milyona yaklasmaktadir. Kozmopolit yapisi ile uyumlu olarak, NPD’de ¢ok sayida farkl etnik gruptan
polis calismaktadir.

Verilerin toplandig1 2008 yilindan iki sene 6ncesinde NPD'ye yeni bir polis miidiirti atanmistir. Azalan
sug oranlarina ragmen, Newark sehri cevre sehirlerle karsilastirildiginda halen ytiksek sug oranlarina
sahiptir. fki yillik gorev sonrast 2008 yilina gelindiginde, cinayet vakalari %14, genel anlamda sug
oranlar1 ise %24 azalma gostermistir. Iki sene icerisinde masa bast gorev yapan 150 polisi sokaga
gondermis, biirokratik zaman kaybini azaltacak adimlar atmis ve halka sunulan hizmetlerin kalitesini
artiracak adimlar atmistir. Yasam Kalitesi Inisiyatifi ile bircok kurumun sugla miicadeleye katki
vermesini saglayacak ¢ok tarafli bir gorev giicti olusturmustur. MOBESE kameralarinin ¢ogaltilmasi,
yeni biirolar agilmas: ve teknolojik altyapinin giiclendirilmesini saglamistir. Son olarak, yaklasik 10
yildir uygulanan Compstat modelini yeniden organize ederek ilce muidiirlerine daha fazla yetki vermis
ve hesap verebilirligi artirmay1 hedeflemistir. Tiim bu yenilikler ve uygulamalar NPD’ye olan kamuoyu
ilgisini artirmis ve bu ¢alisma icin uygun ve ilging bir 6rnek olmasini saglamaistir.

3.2. Veri Toplama

Bu galismanin verileri derinlemesine miilakat, gozlem ve dokiiman incelemesi ile toplanmustir. Miilakat
ile Compstat uygulamasinin arkasindaki felsefe, tarihi, gtincel uygulamalar ve sorunlar 6grenilmeye
calisilmustir. Yar1 yapisal olarak hazirlanan miilakat sorulari ile yapilan goriismede ortaya cikan
memurlarin 6ncelikleri ve 6nemli gordiikleri konularda miilakat siirecine dahil edilmistir. 26 Kisi ile
yapilan miilakatlar 3 haftaya yayilmistir. Farkl riitbe ve birimlerden kisilerle miilakat yaparak, farkl
goriis ve perspektiflerin 6grenilmesi amaglanmustir. Polis miidiirti ve yardimcilar: disinda, farkh riitbe
ve birimlerden kisilerle miilakat yapma imkani olmustur.

Bir bagka veri toplama yontemi ise gozlemdir. Istisnalar disinda haftalik olarak yapilan Compstat
toplantilar1 gozlemlenmistir. Bu kapsamda, 10 farkli toplantiya gézlemci olarak katiim saglanmustir.
Bu toplantilarda katilimei profili, kurallar, konusmalar ve 6nemli goriilen diger hususlar not edilmistir.
Tum bu gozlemler ile ilgili sorular, miilakatlar esnasinda memurlara sorulmustur. Oldukga sistematik
ve oturmus bir yapiya sahip olan bu toplantilara tiim birimleri temsilen yaklasik 30-40 personel katilim
saglamaktadir. Compstat modelinin en temel yapi taslarindan olan bu toplantilar, uygulama stirecinin
anlasilmasina 6nemli katki saglamustir.

Son olarak, Compstat modeli kapsaminda toplanan veriler, ilce mudurt profilleri, toplantilar igin
hazirlanan dosyalarn bir ¢rnegi elde edilmis ve medyada c¢ikan haberler toplanmistir. Tim bu
dokiimanlar elde edilen diger verilerin karsilastirilmasi, dogrulanmasi ve 6zellikle ge¢mis uygulamalar:
ile ilgili detayli bilgilerin ortaya ¢ikmasia katki saglamstir.

3.3. Veri Analizi ve Stnirhiliklar

Miilakat, gozlem ve dokiiman incelemesi ile elde edilen veriler, Compstat modelinin uygulanmasi ve
bu siirecte galisanlarin verdigi tepkilerin analizi ve yorumlanmasi i¢in kullanilmistir. Bu analiz stireci
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tiimevarim yonetimi ile yapilmistir. Elde edilen veriler 6nce kodlanmis, daha sonra benzerlikler tizerine
kategorize edilmis, bu kategorilerden yola ¢ikarak sorularin cevaplari ortaya konmaya calisilmistir.
Tek bir kurumdan elde edilen verilerin istatistiksel genellestirme igin yeterli olmadig1 agiktir. Farkl
biiytikliik, yaps, sug oranlar1 ve liderlige sahip polis teskilatlarinda farkli uygulamalar, dolayisiyla farkl
sonuglar ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Bu kurumun incelenmesinin tiim kurumlari temsil edemeyecegi
acik olmakla birlikte, analitik bir genellestirme yapmaya ve Compstat'1 uygulamaya niyetli kurumlara
katk: saglayacag aciktir.

4. Bulgular

NYPD ile ilgili literattirde, Compstat'in erken dénemlerinde ciddi bir direng oldugu ortaya konmustur.
Bu calismanin bulgulari, NYPD'ye benzer sekilde, NPD’de calisanlarin ilk dénem tepkilerinin agirlikl
olarak direnme seklinde oldugunu ortaya ¢tkarmustir. Bu modelin kabul edilmesi uzun yillar almistir.
Bu nedenle ilk kisimda direng ve nedenleri tizerinde durulurken, ilerleyen kisimda kabullenme stireci
tizerinde durulacaktir. NPD’de calisanlarin ilk donemlerde direng gostermesinin temel nedenleri
Compstat'in ilk tanitim siirecinde izlenen yol, Compstat toplantilarinin iklimi, uygulamalar ve ¢alisma
aliskanliklarinda yasanan degisim ve orta diizey yoneticilerin statiistinde yasanan degisimdir. Tiim bu
hususlar, Compstat'in tanitimi, yonetim anlayisinda degisim (hesap verebilirlik, sorumluluk ve is ytikii)
ve Compstat toplantilar1 baghgi altinda detayli olarak anlatilacaktir. Bunlarin devaminda, liderlerin rolii
ve bu degisim modelinin yillar icinde nasil kabullenildigi tizerinde durulacaktr.

4.1. Compstat'in Tanitim Siireci

Genel anlamda soylemek gerekirse, Compstat'in NPD’de tanitim ve erken donemlerinin tanimlayici
ozellikleri bilgi, katihm ve egitim eksikligidir. Bu hususlar lider, yoneticiler ve diger calisanlar arasinda
bilgi farkliligina, belirsizlige ve calisanlar arasinda endiseye neden olmustur. Degisim siirecleri,
ozellikle biiytik degisim stireclerinin kurumsal anlamda belirli bir diizeyde belirsizlik yaratmasi
kagimilmazdir. Bu belirsizlik, belirli iletisim stiregleri takip edilmediginde daha fazla artacaktir. NPD’de,
calisanlarin ¢cogu bu degisim stirecinde kendilerinden neler beklendigi, degisimin boyutu ve dogasi,
Compstat ve Compstat toplantilarina nasil hazirlanmak gerektiginin farkinda degillerdi. Degisim
uygulayicilar1 bu konularda calisanlar bilgilendirmek ve egitimleri igin stratejik bir iletisim gabasi
icinde bulunmamuslardir. Bir¢ok calisan tarafindan belirtildigi tizere: “Farkli bir seyden dolay1 korku
yastyorduk. Bir nevi karanlikta idik ve ne yapacagimizi bilmiyorduk.” Bir baska kisi ise ¢alisanlarin
genel anlamda duygularmin 6zeti niteliginde su ctimleleri kurmustur: “Yasadigimiz daha cok bir
bilinmezlik, ne olacak korkusu ve bu beni nasil etkileyecek duygusuydu.”

Calisanlarin birgogu belirli iletisim stratejileri ve egitim faaliyetleri yapilsaydi Compstat’'in anlasilmasi
noktasinda daha az problem yasanacagina ve daha yumusak bir gecis olacagina inanmaktadirlar.
Memurlarin ¢cogu kendilerine 6nceden 6gretilmeyen bir seyden dolay1 tehdit ve cezalandirma ile kars:
karsiya kaldiklarindan dolay1 kizgin olduklarimi belirtmektedir. Sonraki ctimleler buna bir 6rnektir:

12 y1l boyunca yaparak ve yasayarak nasil hazirlanilmas: gerektigini 6grendim. Polis midiiri ilk
uygulama basladiginda, bizleri ve diger yoneticileri toplamis olsaydi ve nasil hazirlanilmas: ve
yiriitiilmesi gerektigini aciklasaydi baslangic donemi ¢ok daha iyi olabilirdi. Bizi utandirmak mu istedi
bilmiyorum ancak bizler orada yani toplantilarda cezalandirilmak icin bulunuyor gibiydik.

Kisaca ifade edildigi gibi, tanitim ve erken donemlerde bilgi paylasiminda yasanan eksiklikler, katilimin
saglanmamasi, egitim eksikligi sonucunda birgok galisanin yasadig belirsizlik artmis ve bu modele
karsi dirence neden olmustur.

4.2. Yonetimde Degisiklik: Polislikte Yeni Bir Anlayis

NPD’de calisanlarin reaksiyonunu etkileyen bir bagka faktor ise yeni bir yonetim anlayismin getirdigi
yeni polislik anlayisi, yeni kurumsal pratikler ve yeni yonetim uygulamalaridir. Compstat, bazi
prensiplerin (zamanli ve dogru bilgi, etkili taktiklerin belirlenmesi, kaynaklarin hizli ve uygun
kullanimi, stirekli takip ve degerlendirme) ve bilesenlerin (misyon belirleme, hesap verebilirlik,
kurumsal esneklik vb.) uygulanmasini tesvik etmektedir. Tim bu bilesenler ve prensiplerin hayata
gecirilmesi ile birlikte polis teskilatlarinin yonetim anlayisi ve isin organize edilme bicimi degismis ve
yoneticilerin sorumluluklar: artmistir. Bunun yansimasi olarak NPD’de calisanlarin giinliik pratikleri,
is aliskanliklari, kisisel statiisii ve is yiikii kagmilmaz bicimde etkilenmistir. Ornegin, ozellikle
yoneticilik pozisyonunda olanlar, diizenli araliklarla bilgi toplamak, sug oranlari, sug trendleri, suca
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kars1 verdikleri tepkiler ve performans gostergeleri gibi birgok sorulari cevap vermek zorunda olduklar:
toplantilara katilmak zorundadir. Tim bunlar Compstat ¢ncesi aliskin olduklar: hususlar degildir.
Compstat'in pargasi olan bu gereklilikler ilk basta NPD’de, ozellikle en fazla etkilenen ilge miidiirleri
ve diger yonetici pozisyonunda bulunan kisiler tarafindan kabul edilmemistir. Bu kisiler polisligin nasil
yapilmasi gerektigine dair farkli inanglara, farkl is aliskanliklari ve uygulamalara sahiptiler. Bir ¢alisan
tarafindan bu husus soyle ifade edilmistir:

Polis kiiltiirii baglaminda, bu insanlar Compstat’in talep ettigi hesap verebilirlige alistk degillerdi. Cok
ciddi bir direng vardi, 6zellikle o zamanlar polis miidiiriiniin talep ettigi hesap verebilirlige kars: actk
direng gosteriliyordu.

Bu nokta bir baska ¢alisan tarafinda su sekilde aciga kavusturulmaktadir: “Benim sahsi fikrim, insanlar
hesap vermek zorunda kaldiklar: i¢in bu modelin destekgisi degildi. Kendilerine soru sorulmasini
istemeyen bircok insan vardi”. Bir calisan ise sunlar1 sdylemistir: “Cok ciddi bir direng vardi ¢tinkii
insanlar daha once zorlanmamis, ne ve neden yaptiklarimi agiklamak zorunda kalmamislardi.”
Agiklandi8 tizere, bu yeni sorumluluklar, 6zellikle orta ve bazi tist diizey yoneticiler tarafindan ilk
basta kabul gormemistir.

Calisanlarin direnci ve daha fazla sorumluluk almama istegi yerlesik polis aliskanliklari, giiclii polis
kilttirti ve Compstat doneminde artan is yiikii ile de ilgilidir. Asagida verilen ifadeler gosterilen direng
ve kulturun iliskisini gostermektedir: “Polisler isleri belli bicimlerde yapmaya alisiktir. Is yapma
bicimlerine iliskin sadece dramatik degil, en ufak degisiklikler bile direng ile karsilasmaktadir. Aym
zamanda, daha fazla sorumluluk almakta istemiyorlardi.

Is yiikii baglaminda, Compstat doneminde calisan iist diizey yoneticiler kendi bolgelerindeki sug
istatistikleri ve sug trendlerini bilmek, ne oldugunu ve suga karsi nasil cevap vereceklerini Compstat
toplantilarinda aciklamak zorundadirlar. Bu durum onlari her bir toplanti i¢in hazirlanmaya ve duisiik
riitbelilerle daha yakin ve isbirligi icinde olmaya zorlamaktadir. Compstat ile is yiikiiniin artmasi
arasindaki iliski asagida verilen ifadelerde agikca anlatilmaktadir:

Bu toplantilara gittigimde sorular1 cevaplamakla sorumluydum. Pazartesi giinleri ofise geldigimde ilk
yaptigim is hafta sonu neler yasandigir ve hangi suglarin islendigini 6grenmekti. Suc trendlerine
bakardim ¢tinkii ttim bunlar hakkinda Persembe giinti konusmak zorundaydim. Compstat’tan nceki
glin yani Carsamba aksamlari ge¢ saatlere kadar ofiste kalirdim. Compstat saat 9°da baslarken,
persembe sabah saat 7’de tekrar ofise donerdim.

Bir baska calisan ise tim bu zorunluluklarin stres ve yasanan direng ile iliskisini su sekilde
aciklamaktadar:

1998 yilinda dedektif ekibinin bir parcasi idim. Bizden sorumlu amirin Compstat toplantilarina gittigini
goriirdim. Persembe giinleri toplant1 bitiminde onu gordugiimde ¢ok daha iyi hissederdi. Carsamba
giint geldiginde ise tekrar toplanti i¢in hazirlanmak zorunda kalirdi. Bu hareketlerine yansir, ¢ok
gergin ve sinirli olurdu. Goérduigtim bir bagka farklilik ise stirekli yaptigim sorusturmalar hakkinda soru
sormastydt.

Bu ctimlelerden anlasilacag: tizere, Compstat’in calisanlara ilave is ve stres getirmekte ve kisisel statii
ve is aliskanliklarinin degismesine neden olmaktadir. Bunlar bazi ¢alisanlarin ilk dosnemde Compstat’a
direng gostermesine etki etmektedir.

4.3. Compstat Toplantilari: Direnme ve Kabullenme

Compstat modelinin en goriintir ve énemli parcasi olan Compstat toplantilar1 kesinlikle ¢alisanlarin
algis1 ve tepkilerini, dolayisiyla modelin genel basarisin etkilemistir. NPD, Compstat'in uygulanmaya
basladig: tarihten itibaren sekiz yil boyunca her hafta bu toplantilar1 yapmaya devam etmistir. Son
yonetimde ortalama ayda bir kez yapilmaya baslamistir. Bu kapsamda, Compstat’in ifade ettigi anlam
ve ¢alisanlarin bu modele kars1 duygulariin en temel dayanagi bu toplantilar olmustur. Miilakatlarda
calisanlarin stirekli bu toplantilardan bahsediyor oluslari, calisanlarin algisi ve tepkilerinin
sekillenmesinde ve bu modelin basarisinda merkezi roliine isaret etmektedir.

Calisanlarin bu toplantilara tepkileri iki baslik halinde toplanabilir. Birinci ve biiyiik grup, toplanti
iklimini gticlii bir sekilde elestirmekte ve direnglerinin temel nedeni olarak bunu gostermektedir. Hatta
bazi katilimcilar bu toplant1 ortaminin direng gostermelerinin tek nedeni oldugunu belirmislerdir. Ikinci
ve daha kiictik olan grup ise toplant: ikliminin sert oldugunu kabul etmekle birlikte, bunun NPD
ozelinde hakli gerekcelere dayandigimi diisinmekte ve desteklemektedir. Bu iki grubu sirasiyla
anlatalim.
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4.4. Compstat Toplantilar1 ve Diren¢ Gosterenler

Compstat toplantilari, 6zellikle NYPD’de yapilan toplantilar, dizayni, tonu, iklimi ve ilgi alanlar ile
polis teskilatlarinda yeni ve farkli bir ¢rnek olarak birgok akademik galismaya ve gazete haberlerine
konu olmustur. Ozellikle, toplantilarin sert, asagilayici ve tehdit edici dogasi gazeteciler ve
akademisyenler igin ilgi gekici ve iyi bir arastirma konusu ve hikaye kaynag1 olarak gorulmiistiir.
NYPD'de degisim miihendisleri bu durumu savunurken, bu toplant: ortaminin orta diizey yoneticilerin
kriz durumlarina hazirlanmasi ve direnci asmak igin bir gereklilik oldugunu 6ne stirdiiler (Bratton ve
Knobler, 1998). Bu ¢calisma kapsaminda yapilan gozlemler, miilakatlar ve incelenen dokiiman ve gazete
haberleri, donemin NPD polis muidiiriiniin, Compstat'in adapte edildigi NYPD'deki toplantilarin sert
ortamini benimsedigini gostermektedir. Bu ¢alisamaya katilan, hatta toplantinin genel iklimini
savunanlar dahi toplantilarin, 6zellikle ilk donemlerde sert bir havast oldugu konusunda
hemfikirdirler.

Calisanlarin temel argtimani Compstat toplantilarinin bir sorgu gibi oldugu ve 6zellikle ilk zamanlarda
kiicuk dustirticti, diismanca ve tehdit edici bir iletisim tarzinin tercih edildigidir. Bunun calisanlarin
moralini bozdugu ve dirence neden oldugunu degerlendirmektedirler. Yoneticiler, polis muidiirii
tarafindan sorulan sorulara beklenen cevabi veremediklerinde, beraber calistiklar: kisilerin 6ntinde
tehdit edilmekte, kiigiik diistirtilmekte ve bir ceza olarak etkin olmayan birimlere transfer edilmektedir.
Bir calisan bu durumu soyle agiklamaktadar:

Baslangi¢ doneminde toplantilar ¢ok sertti. Eger sorulan bir sorunun cevabinu bilmiyorsan, asagilanir,
bagirilir ve yeteneksiz olmakla veya benzer seylerle suclanirdin. Sorulara cevap verdigin sahneden
kovuldugun zamanlar olurdu. Compstat toplantilar1 o kadar yogun ve diismanca idi ki, insanlar dogal
olarak direng gosterdiler.

Calisanlar genel olarak gosterilen direncin kisisel nedenlerle iliskili olmadigini ve is arkadaslar1 6ntinde
kiictik diistirtilmelerine ve negatif ortama direng gosterildigini belirtmislerdir. Bir anlamda, bu degisim
modeline gosterdikleri direncin hakli gerekceleri oldugunu belirtmektedirler. Bir ¢alisan bu durumu
soyle agiklamaktadir: “Direng vards, ¢linkii neler olup bittigini bilmiyorduk. Is arkadaslarimiz éniinde
kiicuk dustirtilityorduk. Kendi sahsi beklentilerimizden kaynakl bir direng degildi.” Benzer sekilde,
calisanlar bu toplantilarin kendilerine bir getirisi olmadigini, destekleyici olmaktan ziyade siirekli
elestirildiklerini ve hatalardan kacinmak i¢in olumlu geribildirimler alamadiklarini ifade etmektedirler.
Bu durumu gosteren bir 6rnek asagidadir:

Bunu yapmadin, sunu yapmadin diye stirekli bagiriyorlardi. Hi¢ olumlu geribildirim yoktu ve sadece
olumsuzluk vardi. Sunu yapmadin bunu yapmadin demek yerine sunu yapmalisin bunu yapmalisin
denebilirdi. Bu tarz bir yaklasim benim icin sorun olmazdi.

Bu atmosferin Compstat'in teorik olarak hedefledigi bilgi paylasimi ve analiz anlayisina ters diistiigii
goriilmektedir. Calisanlardan biri, bu tarz negatif ve sert toplant1 ortaminin, teoride benimsenen ve
hedeflenen amaglara ulasmayi nasil engelledigini soyle agiklamaktadir:

Tum sorduklari sorulari cevaplarim. Sonunda hig diistinmedigin bir soru sorarlar. Ne yaparsan yap, ne
kadar emek ortaya koyarsan koy, gozden kacirdigin bir sey bulurlardi. Tim yonetici kademesinin
ontinde sicak noktaya (sahneye) ¢ikarilirdiniz. Yani, ilk baslarda ¢ok negatif bir havasi vardi.
Calisanlardan biri kendi tecriibesini anlatirken, buluntu bir telsizin seri numarasinin kendisine
soruldugundan bahsetmistir. Bir baska calisanin ifadesi ile toplantilarda “Bir cesit seni yakaladim
mantalitesi” oldugu anlasilmaktadir. Bu anlayisin, calisanlar 6zellikle sorulara cevap vermek zorunda
kalan orta diizey yoneticiler (ilce ve sube miidiirleri) arasinda dirence neden oldugu belirtilmektedir.
Acikca goriildiigii tizere, galisanlar bu toplantilarda sadece yaptiklar: yanlislar ile fark edildiklerini ve
yaptiklar iyi islerin gortilmedigine inanmaktadirlar. Bu alg1 kac¢inilmaz olarak galisanlarin negatif
duygulara sahip olmasina neden olmakta, morallerini bozmakta, performanslarini olumsuz
etkilemektedir. Tiim bunlar sonug olarak direncin artmasina neden olmaktadr.

NPD’de gosterilen direncin artmasina agik bir sekilde etki eden bir baska faktor ise calisanlarin kendi
kapasitelerini ve kaynaklarini asan konulardan dolay: toplantilarda elestiriye ugradiklar1 inancidir.
Asagida verilen ifadede, bir polis miidiiriiniin beklentilerini karsilayacak kaynaklara sahip olmadigin
ifade etmektedir:

Ben kay1p sahislar biirosunda calistyordum. Kayip bir kisiyi bulmanin ¢ok zor oldugunu séylemeliyim.
Bu sehirde bircok kayip insan var. Sadece iki tane dedektifim vardi. Normalde on tane dedektife
ihtiyacim vardi. Personel sayim yeterli degildi. Her Compstat toplantisinda bana bu kisiyi bulmak icin
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ne yaptin, su kisiyi bulmak i¢in ne yaptin diye bagirir ve utandirirdi. Hicbir zaman kazanamayacagim
bir ortamda gibiydim. Dedektiflerin ne kadar yogun calistiklarini biliyordum. O tiim bunlar1 duymak
istemiyordu.

Ozetle, toplantilarin iklimi kesinlikle calisanlarin direncini artirmistir. Ozellikle, toplantilarda yasanan
kiiciik dustirme ve tehditler, olumsuz hava ve ‘seni yakaladim’ mantalitesi ve calisanlarin kendi
kontrolleri ve imkanlar1 6tesinde seyler icin elestirilmesi NPD’de giiglii bir direncin yasanmasina neden
olmustur.

4.5. Compstat Toplantilar1 ve Destekgileri

Compstat'm ilk donemlerinde polis miudiirii tarafindan hayata gecirilen sert toplant1 ortamim
destekleyen az sayida calisanda bulunmaktadir. Bu kisilerin temel argiimani ise farkhi sekillerde
gosterilen direnci asmak ve bu modelin kiiltiirtin bir parcas1 haline gelmesi igin bu tarz bir yaklasima
ihtiya¢ duyuldugudur. Bu galisanlar, bazi memurlarin Compstat'in gereksinimleri ve polis mudiiriiniin
beklentilerini karsilayamadiklari icin sert bir tarzin zorunlu oldugunu ifade etmislerdir. Bu durumu bir
calisan su sekilde agiklamustir:

O (sert) sekilde olmasina ihtiyag vardi. Halen belirli oranda sert bir tarza ihtiyag var diye diistiniiyorum.
Ayni bilgi her hafta aym kisilerden talep ediliyor, ancak bir cevap veremiyorlar. Bu durumu
anlayamiyor ve dogrusu biraz kafa karistiric1 buluyorum.

Bir baska galisan ise polis miidiirtiniin disiplin uygulamalarini su sekilde savunmaktadir: “Eger hazirlik
yapmiyorsan, bu gitme zamaninin geldigi anlamina gelir. Eger ev 6devlerini yapmiyorsan, biri senin
yerini alir. Ben bu sekilde goriiyorum.” Bununla paralel olarak, bir bagka calisan, direncin Compstat’tan
dolay1 olmadig1, bu modeli uygulamaya istekli olmayan insanlardan kaynaklandigimi diistinmektedir
ve diustincelerini su sekilde ifade etmektedir: “Bazen insanlar direng gosterirler. Hesap vermek
istemezler. Bu sistemin ¢ok zor oldugunu sdylerler. Hayir, sorun sistemden degil bazi insanlardan
kaynaklanmaktadir. Bu durumda bir karar vermen gerekir; sistem ya da insanlar.” Bu ¢alisan sozlerinin
devaminda, NPD'nin yasadig1 problemlere vurgu yapmakta ve bu degisim modelinin hayata
gecirilebilmesi icin sert bir yaklasim gerektigine dikkat cekmektedir:

NPD problemler sarmalina girmisti. Yavas ve yumusak bir gecis stireci ise yaramazdi. Evet, ¢ok sikintili
bir gecis donemi oldu, ben de gok mutlu degildim. Herkes gibi bu toplantilarda bana da bagirildi. Buna
ragmen, bu sekilde olmasa idi bu modelin baslarda ise yarayacagina ve istenilen sonuglar1 verecegini
dustinmiiyorum.

Donemin polis miidiirii ile miilakat yapilmamis olsa da, gazetelere verdigi miilakatlarda, sert bir
yaklagimin bir kurumu degistirmek i¢in gerekli olduguna inandigini ifade etmektedir. Profesyonel bir
ortam yaratmak ve hesap verebilirliginin hayata gec¢mesi icin bu yaklasimin gerekli oldugunu
diistinmektedir:

Insanlar igin uygun bir ortam yaratmadan nasil onlarin profesyonelce davranmalarini isteyebilirsin. ik
donem uygulamalar1 daha 6nce hi¢ hesap vermek zorunda kalmamis yoneticiler igin zorlu ve tehdit
ediciydi. Ancak, su an hesap verebilirligi bir kiiltiir haline getirmis yeni bir yonetici jenerasyonu gorev
yapmakta (Smothers, 2002).

Ayni miilakatinda, yukaridaki sozlerine “islerini yapanlarin korkacak bir seyleri olmadigim” ilave
etmektedir. Bu baglamda, donemin polis miidiir, ilk donemlerde ¢alisanlar arasinda hesap verebilirlik
duygusu olmamasini sorunun kaynagi olarak gormektedir. Compstat gibi biiyiik bir degisimin hayata
gecirilmesi ve kurumun devamlilig1 icin sert bir tarzin gerekli olduguna inanmaktadir. Yumusak ve
demokratik bir yaklasim kabul edilseydi, calisanlarin bu degisimi sabote edeceklerini diistinmektedir.
Bu kapsamda, ilk donemlerde polis miidiiriiniin Compstat baglaminda talep ettigi hususlar1 yerine
getirmeyenler i¢in ciddi olumsuz sonuclart olmustur. Bu kisiler istenmeyen pozisyon ve gorevlere
transfer edilme, disiplin cezalar1 ve Compstat toplantilarinda diger calisanlar ¢niinde tehdit ve kiigiik
duistrticii bir tslup ile kars: karsiya kalmislardir. Bir baska degisle, Compstat modelinin hayata
gecirilmesi icin kullanilan yontem ddiillendirme ve desteklemekten ziyade cezalandirma olmustur. Bu
tarz bir yaklasimin gerekli oldugu tartismasindan bagimsiz olarak, polis miidiiriiniin bu yaklasiminin
direncin artmasinda etkili oldugu soylenebilir.

Ozetlemek gerekirse, NPD’de calisanlarin Compstat’a direnmelerinin acgik nedenleri vardir. Bunlar,
yeni siire¢ ve prosediirlerin getirdigi belirsizlikler, aliskanlik ve rutinlerden ayrilma korkusu, gii¢ ve
statii kaybetme endisesi, artan is ytikii ve talepler, toplantilarin sert iklimi ve polis mudiirii tarafindan
Compstat’in tanitilma seklidir. Compstat'in kabul edilirligini artirmak icin kullanilabilecek iletisim,
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egitim, kiiltiir ve liderlik tarzi gibi mekanizmalar tam tersi sekilde kullanilmis ve direnci artirmustir.
Calisanlar direnclerini emeklilik isteme, hazirlanmama, sayilarin manipiile edilmesi, transfer talepleri,
dedikodu ve sahne arkasinda modeli sabote etme ¢abalari ile gostermistir. Asagidaki sekil, NPD’de
direncin temel nedenlerini gostermektedir.

Sekil-1 NPD’de Direng

4.6. Compstat’in Yillar i¢inde Kabul Edilmesi

Direng ile ilgili vurgulanacak son husus bu direncin nasil yonetildigi ve asildig1 hususudur. Yapilan
miilakatlar ve Compstat uygulamasma iliskin giincel goézlemler direncin zaman iginde azaldigim
gostermektedir. Compstat tiim calisanlar tarafindan kabullenmis gibi goriilmektedir. Bu baslikta, ilk
donemlerinde ciddi bicimde direngle karsilasilan bir modelin bugiin nasil kabul edildigini ortaya
konacaktir.

Donemin polis miidiirtiniin ilk donemlerde aktif direng gosterenlerin direncini asmak i¢in kullandig:
ilk yontem bu kisileri emekli olmaya zorlamak ve istenmeyen pozisyonlara atamak olmustur. Bunun
nedenlerinden biri de yeni nesil polislere pozisyon agma istegidir. Bu durum bir ¢alisan tarafindan su
sekilde dile getirilmistir: “Bu insanlarla, yani direnen insanlarla hareket etmedi. Onlar1 farkh
pozisyonlara gonderdi. Kendi ile ayn1 vizyonu paylasan insanlarin kuruma déhil olmasin sagladi.” Bu
durum kurumda kalmak ve kariyerini yiikseltmek isteyen calisanlar arasinda modeli kabullenme
duygusu yaratti. Bir calisan bu durumu sdyle anlatmistir:

Degismek zorundalardi. Burada insanlar yonettikleri birimleri kaybettiler, transfer edildiler ve benzeri
seyler yasadilar. Insanlar bu isi yapamazlarsa, onun bulundugu koltuga oturmaya hevesli bir kisinin
arkalarinda bulundugunu bilmek zorundalardz.

Gortilecegi tizere, polis miidiirii transferleri ve emekliligi aktif direng gosterenlere kars: bir nevi tehdit
olarak kullanmistir. Bu stirecte, eski ¢calisanlar kadar direng gostermeyen yeni nesil memurlar sisteme
dahil olmus ve daha fazla sorumluluk almislardir. Bu durum dogal olarak modelin kabul edilirligini
artirmistir.

Modelin kabullenilmesinin ikinci neden ise Compstat'm NPD’de kalict bir model oldugu algisinin
olusmasidir. Bu durum bir ¢alisanin ifadesi ile 6rneklendirilmistir:

Baska seyler gibi, bazilar1 tarafindan elestirildi. Kimi zaman agikca, kimi zaman ise kapali kapilarin
arkasinda elestirildi. Ancak, digerlerinden farkli olarak bu kez {ist yonetim 1srarct olmustur. Ilk basta
bu modelin sona erdirilecegi ve bu insanlarin ¢ekip gidecegi beklentisi vardi. Zamanla, herkes icinde
yasayacaklar1 ¢evrenin bu olacagimi ve her hafta bir Compstat toplantis1 olacagini diistinmeye
basladilar. Bu israrciik zaman iginde herkese bu mesaji verdi. Bu zamammn bir yil oldugunu
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soyleyebilirim. Daha sonra insanlar, tiim bu yasananlarin bir realite oldugunu ve bu insanlarin gekip
gitmeyecegini kabullendiler. Bu yonii itibari ile bir basaridan s6z edebiliriz. Artik geriye doniis yoktu.

Bu kapsamda, calisanlar ya kurumu terk etti ya da Compstat'nt kurumun bir pargasi olarak
kabullendiler. Compstat'in kurumun bir parcasi olarak kabullenilmesi kaginilmaz olarak bu modele
uymanin bir zorunluluk oldugu duygusu yaratt.

Bir baska kabullenme nedeni ise ¢alisanlarin beklentileri ‘yaparak ogrenmeleri’ ve Compstat’in belirli
mekanizmalarina alismis olmalaridir. Bu durum sert bir tarza olan ihtiyaci azaltmistir. Direncin temel
nedeni olarak gosterilen bu sert tarzin mevcut toplantilarda eskisi gibi gecerli olmadig:
gozlemlenmistir. Bu durumu polis muidiirti agiklarken yeni nesil, kariyer odakli polislerin teskilata
katildig1 ve bunlarin hesap verebilirlik ve bilgi paylasimina aligkin oldugudur. Toplantilarin halen sert
oldugu gozlemlense de, bu sertligin derecesi zaman iginde azalmis ve bu durum galisanlardan olumlu
geribildirim almistir. Ancak, toplantilarin ikliminde gercek anlamda degisim son yonetim déneminde
olmustur. Mevcut polis miidiirti daha 6nceki iki polis miidiirtine gore toplantilarda farkli bir tutum
takinmaktadir. Bir memurun ifadesi ¢alisanlarin Compstat’a karsi tepkisinin zaman iginde nasil
degistigini ve mevcut polis mudiiriiniin roliinii aciklayici niteliktedir:

1990’larin basinda benimle miilakat yapiyor olsaydin, Compstat hakkinda farkli bir perspektif
paylasiyor olurdum. Fakat simdi bu siirecin uzun zamandir bir pargasiyim. Mevcut polis miidiirtintiin
iyi is ¢ikardigimi diistintiyorum. Mevcut toplantilar insanlar1 kiiciik diistirmek icin yapilmiyor, yeni
stratejiler ve fikirlerin ortaya ¢ikmasi icin yapiliyor.

Anlasilacag tizere, bir grup calisan tehdit, kiiciik diistirme ve toplantilarin negatif ortamini direncin
temel nedeni olarak gormekte ve toplanti ikliminde yasanan olumlu degisimin Compstat'in
kabullenilmesine katkida bulundugunu degerlendirmektedir. Sonug olarak, yukarida sayilan nedenler
ile birlikte Compstat'in algilanan basaris1 bu kabullenme stirecine katkida bulunmustur. Calisanlar ilk
donemin sokunu zaman iginde atlatmis, kendilerinden bekleneni 6grenmis, toplant: tonunda yasanan
degisimi tecriibe etmis ve sonunda kabul diizeyi artmistir. Ozellikle, mevcut yonetim ve polis
midurintin tutumu Compstat’in kabullenilmesine katkida bulunmustur. Bunlara ilave olarak, sug
oranlarinda yasanan azalma ve bu azalmaya Compstat'in katkida bulunduguna olan inang,
Compstat'n basarili bir model oldugu dustincesini pekistirmis ve kabullenme siirecine katkida
bulunmustur. Bu baglamda, baz1 inis ve cikislar olsa da, NPD 6rnegi kabullenmenin zaman iginde
arttig1 diiz bir stire¢ olarak yasanmustir. Asagidaki sekil, Compstat’in zaman icinde kabullenilmesi
stirecini gostermektedir.

Sekil 2 Compstat’'in Kabullenilmesi
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Yaparak 6grenme
Farkli degerlere sahip, kariyer odakli = og L.
yeni nesil memurlar (Compstat ve iist yénetimin Toplanti tonunda yasanan yumusama

beklentisini 6grenme)

5. Tartisma

5.1. Calisanlarin Tepkisi

NPD tecriibesi hem yonetici hem alt pozisyonda olanlarin tepkilerini yansitmasi, direng ve kabullenme
stireglerini gostermesi bakimindan degerli bir 6rnek olaydir. Ozellikle, Compstat'n tamtim sekli,
yonetim pratiklerinde yasanan degisim, Compstat toplantilarinin iklimi ve tonu, kisisel tutumlar ve
kurum kiiltiirtt NPD’de ¢alisan kisilerin tepkilerini kesinlikle etkilemistir.

flk donemde baskin tepkinin direng seklinde oldugu aciktir. Farkli gruplar gosterdikleri tepkiler ve
tepkilerin boyutu konusunda farklilik gostermektedir. ilk olarak, Compstat kiiltiirel olarak kabul gren
aliskanlik, rutinler, roller, statii ve pratiklerde degisim gerektirdigi icin ¢alisanlardan bir grup direng
gostermistir. Ozellikle, goreceli vzerklige ve dzgiirliige sahip orta diizey yoneticiler, etkin olmayan
yonetim tarzindan faydalananlar ve sorumlu olduklar: birimleri hesap vermeden ve sorumluluk
almadan yonetenler dogal olarak bu modele direng gostermislerdir. Bu gruba mensup olanlar, nelerin
degiseceginin ve yeni modelin 6zerklik, etkililik, sorumluluk ve hesap verebilirlik baglaminda islerine
olan etkilerinin kismen farkindadirlar. Bu gruba ilave olarak, bazi geleneksel calisanlar, Compstat'mn
uygulamaya baslanmast ile birlikte ortaya ¢ikan yeni stiregler ve giktilarin getirdigi belirsizlige ve kendi
statiilerinde yasanacak olas1 degisikligin getirdigi korku ile modele direnmislerdir. Bu korku, giic ve
kontrolii kaybetme, yeni yonetime karsi olan giivensizlik, artan is yiikii ve talepler, aliskanliklardan ve
rutinlerden ayrilma ve yeni ortama uyum saglayamama ile de ilgilidir. Cografi olarak yanlarina
bulunan ve bir¢ok benzerlikleri bulunan NYPD 6rnegine iliskin ¢cok sayida gazete haberi de bu kisilerin
beklentilerini ve direng gostermelerini etkilemistir.

Ancak, NPD’de Compstat gibi bir modeli teorik olarak savunan ve aliskanlik ve uygulamalarim
degistirmeye hazir bir grupta bulunmaktadir. Bu grupta bulunan calisanlarin modele karsi direng
gostermesinin nedeni, bu modelin tanitim sekli, bu siirecte yasanan iletisim ve egitim eksikligi ve
bunlarin yarattig1 belirsizlik ve bilinmezlik duygusudur. Toplantilarda yasanan tehdit ve kiigtik
duistirme gibi olaylar bu kisilerin gosterdigi direnci artirmistir. Bu kisiler yeteri kadar bilgi sahibi
olmadiklar1 bir sey hakkinda sorulara cevap vermek zorunda kaldiklari, tehdit edilip, kiigiik
diistirtildiiklerini diistinmektedirler.

Bir diger grup ise, sert bir tarzin benimsendigini kabul etmekle birlikte, Compstat'in tanitim sekli ve tist
yonetimin tim tercihlerini ilk bastan beri kabullenmis gortinmektedir. Bu grup icinde bulunanlar,
Compstat’in uygulanmaya baslandig1 dénemde kurumun yasadig1 ciddi problemlere, hiyerarsik yap1
ve emir komuta zincirine, giiclii liderlige duyulan ihtiyaca ve liderlerin polis kurumlarinda
sorgulanmayan giictine gobnderme yapmaktadirlar. Temel varsayimlari, bu modelin basaris1 igin sert ve
otokratik bir tarzin gerekli oldugu, kurumun yasadig1 ciddi sorunlar1 ve direnci asmanin yolunun bu

18



Uluslararasi Beseri ve Sosyal Bilimler inceleme Dergisi,
International Humanities and Social Science Review (IHSSR),
Volume: 4 Issue: 1 Year: 2020

oldugu ve bu sekilde direnenlerin modelin altin1 oymasinin 6niine gegildigidir. Toplantilarda yasanan
sert ortamin ve calisanlarin yeterince siirece dahil edilmemelerinin genel anlamda polis kiiltiirtiniin
olagan bir yansimasi oldugunu duistinmektedirler. Bu yaklasimin tist yonetime, yetersiz ve etkisiz olan
yoneticilerin farkina varma, onlari kariyer odakli ve bu ortamda rekabet edebilen Kkisilerle yer
degistirme imkan1 verdigini de ifade etmektedirler.

Aslinda, Compstat'in en merkezi ve goriinen pratigi olan toplantilar gosterilen direncin en temel nedeni
olarak goziikmektedir. Sadece ilk donemde degil sonraki donemlerde, Compstat’a gosterilen direng ve
kabullenmenin merkezinde bu toplantilar onemli bir etkiye sahiptir. Calisanlarin her hafta bu
toplantilara katildig1 diistintildiigtinde bu beklenen bir durumdur. Calisanlar Compstat’in ne oldugu
ve anlaminmi bu toplantilar tizerinden olusturmuslardir. Teorik olarak hesap verebilirlik ve bilgi
paylasimini hedefleyen bu toplantilarda, bunlarin aksine yasanan tehdit ve kiiciik dustirme gibi
uygulamalar, direncin baskin ve kaginilmaz bir tepkiye doniismesine neden olmustur. Bunlara ilave
olarak, bir dénem toplantilarda iist yonetimin kisilere gore farkli yaklasimlar gosterdigi algisi
olusmustur. Calisanlarin performanslarindan ziyade {iist yonetimle olan kisisel iliskilerine gore
elestirildikleri veya odiillendirildikleri diistintilmuistiir. Bu esitsizlik ve adaletsizlik algis1 ¢alisanlarin
bu modele kars1 ilk donemlerde direng gostermesinde etkili olmustur.

5.2. Direncten Kabullenmeye Uzanan Siireg

Bu galismanin bir baska 6nemli 6zelligi yillar i¢cinde direnmeden kabullenmeye dogru dontistime iliskin
bir perspektif sunmasidir. Yillar icinde bazi inis ve ¢ikislar yasanmis olmakla birlikte, NPD’de yasanan
tecriibe, kabul seviyesinin yillar icinde arttig1 diiz bir ¢izgi gibi goriinmektedir. Miilakat ve gozlemler
calisanlarin cogunun bu modeli kabullendigini ve bu modelin kisisel ve kurumsal diizeyde faydalarina
inandiklarini1 gostermektedir. Yillar icinde kabullenmenin artmasina neden olan bir dizi faktoér goze
carpmaktadir.

En fazla 6ne ¢ikan faktor tist yonetimin modelin uygulanmasinda gosterdigi israrciliktir. Daha agik bir
ifadeyle, modelin kaldirilmasina ve basarisiz olmasina yonelik beklentiler ilk yillarda direnci
tetiklemistir. Ancak, modelin basarili oldugu algisi, uygulamada gosterilen 1srarcilik ve haftalik diizenli
toplantilar, calisanlarin bu modelin uzun yillar boyunca kurumun bir pargasi olacagina diistinmelerine
ve kariyer noktasinda basari i¢in bu yeni ortamin parcasi olmaya karar vermelerine neden olmustur.
Buna ilave olarak, diizenli Compstat toplantilari, {ist yonetimin ¢alisanlar1 kontrol ve takip imkanin
artirmistir. Calisanlar toplantilarda yasanan elestirilerden kaginmak ve uzun vadede terfi almak icin bu
modeli kabul etmek ve {ist yonetimin beklentilerini karsilamaya galismak zorunda kalmislardir.

Bu durum polis kurumlarinda degisim cabalarina iliskin Chan (1996) tarafindan ortaya konan
varsayimlar: hatirlatmaktadir. Polis kurumlarinin giiclii kiilttirel yapisy, rutine dayali is uygulamalari,
netlik yontinde is tercihler nedeni ile mevcut siire¢ ve uygulamalara kesintisiz bigimde meydan
okunmazsa, calisanlarin kurumsal gorevlerin ifasinda mevcut yolu ve yontemleri tercih etmeye meyilli
olacaklarimi ifade etmektedir. Chan (1996) polis kurumlarinda basarili degisim modellerinin arka
planinda dis baskilarin ve paydaslarin uzun siireli gaba gostermeleri oldugunu bulmustur. Bu 6rnek
olayda goriilecegi tizere, hesap verebilirlik ve veri kullanimu ile ilgili dis baskilar ve polis miidiirlerinin
strekli cabalar1 ve miicadeleleri c¢alisanlarin zihinlerini etkilemis ve zorunluluk duygusu
olusturmustur. Bu ortam iginde, yeni rutinler ve degerler kabul gormiis, i¢sellestirilmis ve NPD'nin
kiiltiirtiniin bir parcasi haline gelmistir.

Bir baska neden ise “yaparak 6grenme’ kapsaminda calisanlarin kendilerinden beklenenleri 6grenmis
olmalaridir. Bu durum o6zellikle toplantilarda, {ist yonetim ve orta diizey yoneticiler arasinda yasanan
gerilimi azaltmistir. Calisanlarin kendilerinden neler beklendigini idrak etmislerdir. Kisaca ifade etmek
gerekirse, bu dontistimiin arkasinda toplantilarin sert ikliminin degismesi, Compstat modeli ve {ist
yonetimin beklentileri hakkinda artan bilgi birikimi, uygulamalara (analiz, bilgi paylasimi vb.)
alisilmasi ve son donem polis mud{iiriintin liderlik tarzi ve bunun toplantilara yansimasi yatmaktadir.
Farkl: bir dtizlemden bakildiginda, bu déntistim stireci Jick ve Peiperl (2003), tarafindan ortaya konan,
4 asamal1 degisime karsi tepki modeli ile karsilastirilabilir. Bu dért asama sok, savunmaci geri ¢ekilme,
bir gercegi kabul etme ve degisime adapte olmadir. Calisanlarin uygulamalarinda biiytik bir degisim
vizyonuna sahip olan Compstat ilk basta calisanlarda sok etkisi yaratmis ve calisanlarin yeni
uygulamalardan geri durmasi ve direnmesine bir nevi savunma konumuna ge¢melerine neden
olmustur. Ancak, iist yonetimin uygulama 1srarciligi, adapte olamama korkusu, yaparak grenme ve
takip mekanizmalar1 galisanlar1 bir sonraki asama olan Compstat'in kurumun bir parcasi oldugu
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gercegini kabul etmeye ve modeli adapte etme noktasina ulasilmistir. Son olarak, calisanlar degisim ve
uygulamalarda kendilerini daha rahat hissedecekleri bir seviyeye ulasmislardir.

Bu calismadan yola ¢ikarak kabul-direnme dinamiginin farkinda olunmalidur. Ornegin, bazi calisanlar
Compstat modelinin uygulanacaginin ifade edildigi ilk giinden itibaren modeli desteklemistir. Baz1
calisanlar modelin bazi yonlerini desteklerken bazi yonlerini elestirmektedir. Bu elestirilerin bazilari
gecerli endiselere dayalidir ve anlamlandirma siirecinin bir pargasi olarak degerlendirilebilir. Gioia ve
Thomas'a gore (1996), kurum caligsanlarinin olasi bir degisimi kabul veya ret etme yoniinde zihinsel
oryantasyonu basarmak i¢in bir anlamlandirma stirecine girmelerine ihtiya¢ vardir. Compstat'in su
anki versiyonu dahil elestirilmektedir. Ancak, bu elestiriler Compstat uygulamasinda yapilan kisisel
hatalar veya Compstat’in bazi 6zelliklerinin gelistirilmesi noktasinda yapilmaktadir. Mevcut haliyle
hicbir calisan modelin tamamini elestirmemekte veya Compstat'in NPD’ye olan katkisini gormezden
gelmemektedir.

Calisanlarin tepkilerinin zaman i¢inde degistigini anlamakta gereklidir. Birgok ¢alisan, degisim modeli
icin ilk basta endise veya ilgisizlik hissettiklerini, daha sonraki dénemlerde degisimi kabullendiklerini
ifade etmislerdir. Degisime adapte stirecinde ilk baslarda direncin normal bir tepki oldugu
anlasilmaktadir. Degisim yoneticileri kurum calisanlarina degisimi sindirmeleri i¢in makul bir zaman
vermeleri ve bu zamarn kisaltmak igin iletisim stratejileri ve egitim gibi unsurlar1 kullanmalarina ihtiyag
vardir.

5.3. Uygulamacilar I¢in Cikarimlar

Bu calisma direncin kaynags, direng tiirleri ve direngten kabullenmeye gecis stirecini gostermektedir.
Bu olay degisimi amaglayan uygulamacilar igin bircok ders icermektedir. ilk olarak, Dent ve Goldberg
(1999) tarafindan ifade edildigi gibi degisime diren¢ ve degisimin sonuclarina diren¢ kavramlarimin
farklihigr iyi anlasilmalidir. Bu diusiince ile baglantili olarak, her bir grubun farkli oncelikleri ve
pozisyonlar1 dikkate almarak farkli politika ve uygulamalar hayata gecirilmelidir. Spesifik olarak,
degisime direnmeyen ancak degisimin tanitim ve uygulama bi¢imine, esitsizliklere, tehdit ve benzeri
makul sorunlara direnen kisiler dikkate alinmalidir. Calisanlarin bu yeni ortama adapte olmak i¢in daha
fazla bilgi ve egitim talep etmeleri makul bir beklentidir. Calisanlar1 degisimin nedeni ve tnemi
hakkinda bilgi veren etkili bir iletisim stratejisi ve egitim faaliyetleri degisime kars1 olmayan ¢alisanlar
arasinda direncin diizeyini kesinlikle azaltacaktir. Bu durumun degisimi hedefleyen her kurum icin
gecerli oldugu ¢ikarimi yapmak yanlis olmaz. Ozellikle, degisim hakkinda zamanl ve yeterli bilgi
verildigi ve degisimin nedenlerinin uygulanan iletisim stratejileri ile net sekilde ortaya kondugu
durumlarda degisimin kabul edilmesi, kabul hiz1 ve oraninin artmasi ytiiksek olasiliktir.

Ancak, tim bu sartlarin yerine getirilmesi degisim siirecinde hicbir diren¢ olmayacag anlamina
gelmemektedir. Ozellikle, kurumsallagsmus yolsuzluk, kotii yonetim, taassup ve adam kayirma gibi
degerlerin yerlestigi kurumsal yapilarda, degisimi aliskanliklarina ve ayricaliklarina kars: bir tehdit
olarak gorebilecek bir kesimin bulunmasi olasidir. NPD 6rneginde goriilecegi tizere, kurum icinde
devam eden yanlis uygulamalar ve etkisiz sistemden yararlanan, sorumluluk almaktan ve hesap
vermekten kagman, yeni uygulamalar1 aliskanliklar1 ve statiisiine bir tehdit olarak goren bazi
calisanlarin degisime direng gostermislerdir. Bu kesime karsi degisimin kacinilmaz oldugu agikca
anlatilmali ve degisim siirecini sabote etmelerine kars1 gerekli tedbirler alinmalidir. Bu tarz gruplara
kars: lider ve yoneticilerin tavri hayati derecede onemlidir. Tavizsiz bir durus ortaya koymalar
durumunda bu tarz ¢alisanlar degisim siirecine uyum saglamak zorunda kalacak ya da elenecektir. Bu
noktada bir baska 6nemli husus, bu kisiler ile degisim stireci hakkinda makul ve degerli beklentileri
olan kisilerin ayristirilmasi ve bu taleplerinin dikkate alinmasidir. NPD 6rneginde, bircok calisan
Compstat’'in uygulanmaya basladig ilk doénemlerdeki iletisim ve egitim eksikligini ciddi bigimde
elestirmistir. Bu yeni ortamda nasil hareket edilmesi gerektigine dair verilecek egitimler ve kariyer
odakli calisanlar icin 6diillendirici bir sistem, calisanlarin motivasyonun dogal olarak artiracak ve yeni
uygulamalara bagliliklarin yiikseltecektir.

Compstat toplantilar1 genellikle belirli riitbeli personelin katilimu ile gerceklestirilmektedir. Farkli birim
ve riitbelerden calisanlarin bu siirece, 6zellikle bu toplantilara katilimlarinin saglanmasi bu modelin
kurum i¢inde daha iyi anlasilmas: ve kendilerinden beklenen isler ve nedenleri hakkinda bilgi
diizeyinin artmasini saglayacaktir. Bu degisim stirecinden az ya da ¢ok etkilenen tiim ¢alisanlarin riitbe,
pozisyon ve siiregteki sorumluluklari ile dogru orantili olarak imkanlar dahilinde bazi uygulamalara
dahil edilmesinde yarar vardir. Bu katiim degisim modeline olan destegi artiracak ve uygulamalarin
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basari olasiligini yiikseltecektir. Compstat’in en 6nemli 6zelliklerinden biri sokakta ¢alisan memurlarin
glinlik uygulamalarinda etkisi olmasidir. Bu kisilerin stirecin tamamen disarida tutulmasi ve bu
degisimin guinlikk uygulamalarini nasil etkilediginin farkinda olmamalar1 degisimin sokaga
yansimasini olumsuz etkileyecektir. Compstat toplantilarinda alinan kararlar ve hedeflenen amaclarin
sokaga direkt olarak yansimasi bu kisilerin stirece katilimlar1 ve kendilerinden beklenenleri en iyi
sekilde anlamalarina baghdir. Bu nedenle, bu kisilerin degisim stirecini anlamalari, farkinda olmalar:
ve giinltik uygulamalarini buna gore degistirmeleri icin siirece katilimlari saglanmalidir.

Liderlik tarzlar1 degisimin nasil yorumlanacagi ve dolayisiyla degisimin ciktilar1 (performans, direng,
kabul, is memnuniyeti) tizerinde kesinlikle etkilidir. Degisimin 6zellikle ilk tanmitim déneminde nasil
anlasilacagi liderin tercihleri ile yakindan ilgilidir. Bu nedenle, liderler tiim bu noktalar1 dikkate almal
ve yeni prosediir ve uygulamalarin adapte edilmesinde calisanlarina bir nevi kogluk yapmalidir. Bu
durum degisimin kabullenilmesini artiracak ve olumlu ¢iktilar meydan getirecektir.

Sonug

Compstat, giintimiizde ortaya ¢ikan tehdit ve firsatlara cevap olarak, son yillarda ABD merkezli bir¢ok
polis teskilatinda uygulanmaya baslanmis bir degisim modelidir. Compstat ve benzeri modellerin
basaris1 degisimin dogasini anlamayi, degisim ¢abalarini engelleyen ve 6ntinti acan faktorlerin farkinda
olmay1 ve diren¢ ve kabullenmenin kaynaklarini anlamay: gerektirir. Bu nedenle, bu calismada bir
ornek olay tizerinden, ¢alisanlarin bu modele gosterdikleri tepkiler ortaya konmustur. Bu ¢alisma bize
calisanlarin degisimi nasil algiladiklarini, direnci ve kabullenmeyi etkileyen faktorleri ve bu tarz
modellerin adaptasyonunda basar1 ve basarisizligin nedenlerini gérmemize katkida bulunmustur.
Sonug olarak, yukarida sayilan tim faktorler planli degisim stireclerine kars1 direng veya kabullenme
seklinde ortaya cikan tepkilerin olusmasinda etkilidir. Tiim bu faktorlerin anlasilmast ve degisim
modelinin buna gore secilmesi, kuruma uyarlanmasi ve uygulanmasi basarili bir uygulama olasiligini
artiracaktir.
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