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Orgiitsel degisim ¢ogu zaman kagimilmazdir; ancak bu degisimin kalict mi yoksa gegici mi olacag belirsizligini
korumaktadir. Bu ¢alisma, orgiitsel degisim siireglerinin kurumsal baskilar altinda yoneticiler tarafindan nasil
deneyimlendigini ve hangi kosullarda kalict ya da gegici olarak anlamlandirldigint yorumlayici bir okumayla
incelemektedir. Arastirma, yorumlayici fenomenolojik bir tasarima dayanmakta ve farkli sektérlerde gérev yapan
yedi tist diizey yoneticiyle gerceklestirilen yart yapilandirilmis goriismelerden elde edilen verilerle yiiriitiilmiistiir.
Analiz, fenomenolojik amag dogrultusunda tematik kodlama araglarindan yararlanilarak gergeklestirilmis ve bes
tema gelistirilmigtir. Katilimci anlatilar:, mevzuat degisiklikleri, ekonomik krizler ve teknolojik doniisiimler gibi
kurumsal baskilarin degisimi tetikleyen unsurlar olarak deneyimlendigini; ancak bu degisimlerin onemli bir
kismimin baski ortadan kalktiginda yiizeysel uyumla simirll kaldiginin ve eski yapiya geri doniis biciminde
anlatildigini  géstermektedir. Yoneticilerin deneyimleri, degisimin gegici uyumla swirli kaldigi durumlar
elastisite, orgiitsel dgrenme ve destek yoluyla kalict hale geldigi durumlari ise plastisite kavrami iizerinden
anlamlandirmaya olanak tammaktadir. Bulgular, degisimin kalicihginmin yoneticiler tarafindan igsellestirme,
ogrenme ve destek tizerinden anlamlandirildigini gostermektedir. Calisma, genellenebilir bir model dnermek
yerine, yoneticilerin degisimin kaliciligini nasil deneyimledigini ve anlamlandirdigini goriiniir kilan yorumlayici
bir katkr sunmaktadir.
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Abstract

Organisational change is often unavoidable, yet whether such change becomes permanent or fades back to earlier
practices remains uncertain. This study explores how senior managers experience the permanence of
organisational change under institutional pressures and how they make sense of the conditions in which change
either settles into organisational routines or reverts. An interpretative phenomenological approach informs the
research design, and data are drawn from semi-structured interviews with seven senior managers working in
manufacturing, tourism, healthcare, defence, education, finance, and legal services. Thematic coding tools are
used to support the interpretative reading, and five themes are developed from the accounts. Participants describe
institutional pressures such as regulatory shifts, economic crises and technological transitions as triggers of
change; however, they also describe many of these changes as sliding back to earlier practices once the pressure
subsides. The concept of elasticity is used to read accounts of temporary, surface-level adaptation, while plasticity
is used to read accounts of change that becomes embedded through learning, internalisation and institutional
support. Rather than proposing a generalisable model, the study offers an interpretative contribution by rendering
visible how managers themselves narrate the permanence of organisational change.

Keywords: Organizational Change, Institutional Pressures, Permanence of Organisational Change Elasticity,
Plasticity.
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Extended Abstract

Organisational change is often unavoidable, yet whether such change becomes permanent or
fades back to earlier practices remains uncertain. Organisations operate within environments
shaped by technological, economic and social transformations, and their continued existence
depends on their capacity to respond to these conditions while preserving their position within
competitive and institutional fields. This responsiveness renders organisational change a
continuous rather than episodic phenomenon. A central question arises within this continuity:
under what conditions does change settle into organisational routines, and under what
conditions does it remain temporary and give way to a return to earlier structures?

Existing literature on organisational change offers a rich body of work on how change is
planned, implemented and assessed. Classical models, such as Lewin’s unfreeze—change—
refreeze sequence and Kotter’s eight-step framework, have shaped much of the field and
continue to inform both scholarly and practitioner understandings of change. However, the
permanence of change, rather than its initiation or execution, has received comparatively
limited attention. Many organisations complete a change process on paper yet revert to prior
practices once the external pressure subsides. This observation suggests that the success of
change cannot be assessed solely through its implementation; the durability of the new state is
equally central.

This study engages with this gap by exploring how senior managers experience the permanence
of organisational change and how they make sense of the conditions in which change either
settles into organisational routines or reverts. Rather than proposing a generalisable model of
what determines permanence, the study offers an interpretative reading of managerial accounts.
The concepts of elasticity and plasticity are used as a conceptual lens: elasticity captures
accounts of temporary, surface-level adaptation that loosens once institutional pressure
declines, while plasticity captures accounts of change that becomes embedded through learning,
internalisation and institutional support.

Aim of the Study

The study aims to explore how managers experience and make sense of the permanence or
temporariness of organisational change. The objective is to read both sudden and planned
change trajectories through the lens of managerial experience, and to render visible how
managers themselves narrate the conditions under which change takes root or reverts. In line
with this aim, participants' accounts of "how change activities were initiated, managed and
experienced" are examined through an interpretative phenomenological approach.

Methods of the Study

The study adopts a qualitative research design informed by an interpretative phenomenological
approach. This approach is well suited to studies that seek to render visible how participants
narrate and make sense of lived experience, rather than to identify causal relations between
variables. Interpretative phenomenology provides a positional framework for reading the
phenomenon through participants' own accounts, while thematic coding tools are used to
support this interpretative reading.

The sample consists of seven senior managers working in organisations operating in the
manufacturing, tourism, healthcare, defence, education, finance, and legal sectors. Participants
were selected on the basis of their direct experience with change processes, which enabled them
to offer in-depth accounts of how such processes unfolded. Data were collected through semi-
structured interviews conducted face-to-face between December 2025 and January 2026, with
each interview lasting approximately 45-50 minutes. The interview guide was developed on
the basis of the relevant literature, refined through expert consultation, and finalised for use in
the fieldwork. Ethical approval was obtained from the Ankara Haci1 Bayram Veli University

45



Yonetim ve Calisma Dergisi 2026 /10(1) 44-61

Ethics Committee (decision dated 22.10.2025, number 10), and voluntary consent forms were
signed by all participants.

Data were analysed with a thematic coding approach that served the interpretative
phenomenological aim of the study. Analysis proceeded iteratively: each interview transcript
was read repeatedly and coded line by line, with attention to both descriptive content and the
participants' use of language; initial codes were grouped into broader conceptual categories on
the basis of similarity and relation; and themes were developed by examining the relationships
among these categories while preserving the distinctiveness of each participant's account.
Illustrative excerpts from participants are presented alongside the interpretation. The
researcher's own prior experience of large-scale restructuring informed analytic sensitivity,
while reflexive checks against participant accounts were carried out throughout the analysis.

Findings

Five themes were developed from the accounts: (i) experiences of sudden change arising under
institutional pressures; (ii) managers' ways of making sense of planned change initiatives; (iii)
accounts of resistance and coordination as experienced by managers; (iv) accounts of elastic
return following changes that do not take root; and (v) accounts of supported changes becoming
settled over time.

Participants described regulatory shifts, economic crises and technological transitions as the
dominant triggers of sudden change. These changes were typically experienced as reactive
adjustments to external conditions rather than as voluntary transformations. Planned change, in
contrast, was narrated through motivations such as institutionalisation, growth, the
establishment of a new system, and the pursuit of legitimacy. Participants’ accounts suggest
that many planned changes were only partially implemented, with the process disrupted by a
lack of control mechanisms, underestimated obstacles, and coordination failures across
institutions, and organisational resistance.

Changes that did not take root were described as generating elastic returns, through which
organisations narrated a slide back towards prior practices alongside significant losses of time,
motivation, resources and reputation. Conversely, participants narrated certain changes as
becoming settled over time when they were reinforced by institutional support, hierarchical
continuity, sustained oversight, and organisational learning.

Discussion and Conclusion

Participants’ accounts suggest that the permanence of change is closely linked to how they
narrate organisational learning, internalisation and coordination, alongside external pressures.
Institutional pressures set the stage for change, but the depth and durability of that change
emerges through how managers, employees and organisational structures engage with it.
Accounts of organisational resistance, inter-institutional incompatibility and inadequate
oversight render even planned change processes fragile in participants' narratives. In contrast,
institutional support, sustained oversight and learning-oriented approaches appear at the centre
of accounts in which change moves towards plasticity.

The study offers an interpretative contribution by rendering visible how managers themselves
narrate the permanence of change. The concepts of elasticity and plasticity are not proposed as
causal mechanisms but as interpretative frames for reading participants' accounts of temporary
and lasting change. The findings are drawn from the experiences of seven managers working
in their own organisational contexts and are best read as situated interpretative insights rather
than as generalisable claims. As such, the study opens a reading of change permanence that
complements the more structural and processual accounts dominant in the existing literature.
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Giris

Toplumsal, teknolojik ve ekonomik doniisiimler, orgiitsel alanlarda ¢ok katmanli yeniden
yapilanma stireglerini tetiklemektedir. Bu doniisiimler, orgiitleri ¢evresel kosullara uyum
saglamaya iterken ayni zamanda faaliyetlerini yeniden yapilandirmaya yonlendirmektedir.
Orgiitlerin varliklarini  siirdiirebilmesi, c¢evresel kosullara yamit verebilme ve rekabetci
konumlarin1 koruyabilme kapasitesine baglidir (Porter, 1980; Teece vd., 1997). Bu baglamda
orgiitler, degisen talep ve beklentileri siirekli izlemek ve bu dogrultuda kendilerini yeniden
konumlandirmak durumundadir. Dinamik c¢evresel kosullara uyum saglama gerekliligi,
orgiitsel degisimi siireklilik arz eden bir olgu haline getirmektedir (Burns ve Stalker, 1961;
Lawrence ve Lorsch, 1967). Bu siireklilik i¢inde temel bir soru ortaya ¢ikmaktadir: 6rgiitlerde
degisim siirecleri hangi kosullarda kalic1 hale gelmekte, hangi kosullarda ise gegici kalarak eski
yapiya geri doniis liretmektedir?

Bu calisma, orgiitsel degisimin kaliciliginin yoneticiler tarafindan nasil deneyimlendigini ve bu
deneyimin hangi anlam Oriintiileri {lizerinden sekillendigini incelemektedir. Literatiirde
degisimin uygulanmasia odaklanan c¢alismalarin aksine, bu c¢alisma degisimin kaliciligina
iliskin deneyimsel boyuta odaklanarak bu alandaki boslugu ele almaktadir. Fenomenolojik
yaklagim dogrultusunda c¢alisma, genellenebilir bir model liretmekten ziyade, degisimin nasil
anlamlandirildigina iliskin baglamsal ve yorumlayici bir katki sunmaktadir.

Orgiitsel degisim siireci farkli bigimlerde planlanmakta ve deneyimlenmektedir. Bu siire¢ bazi
orgiitlerde mevcut uygulamalarin terk edilmesine, bazi oOrgiitlerde ise kapsamli yeniden
yapilanma girisimlerine yol a¢maktadir. Degisim siirecinde farkli alanlarda kaydedilen
ilerlemeler, planin bilesenlerini kademeli olarak tamamlamakta ve 6rgiitii hedeflenen yapiya
yaklagtirmaktadir. Ancak degisimin gerceklestirilmesi kadar kritik olan bir diger mesele, bu
degisimin kalic1 hale gelip gelmedigidir. Ulasilan yeni durumun siirdiiriilebilirligi, degisimin
basarisin1 degerlendirmede belirleyici bir 6l¢iit olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Uygulamada sik karsilasilan bir durum, degisimin kismen gerceklesmesi ya da belirli bir siire
sonra ortadan kalkmasidir. Bu durum, orgiitlerin degisim siireclerinde elastik geri doniisler
iretmesiyle iliskilidir. Elastisite, bir yapinin belirli bir baski altinda sekil degistirmesi ve bu
baski ortadan kalktiginda eski haline donmesi olarak tanimlanmaktadir (Westergaard, 1952).
Orgiitsel baglamda elastisite, digsal baskilar veya krizler karsisinda gelistirilen gecici uyumun,
bu baskilarin zayiflamasiyla birlikte ortadan kalkmasi ve orgiitiin 6nceki yap1 ve pratiklerine
geri donmesi anlamina gelmektedir (Reuschl vd., 2022). Bu tiir tepkiler, ¢ogu zaman kalici
doniisiimler yerine mevcut yapilart koruyan sinirli uyarlamalarin tiretildigini ve yapisal ataleti
yeniden trettigini gdstermektedir (Hannan ve Freeman, 1984; Meyer, 1982).

Buna karsilik bazi degisim siirecleri, orgiitiin yeni yap:1 ve uygulamalar siirdiirebilmesini
miimkiin kilan kalic1 doniisiimler tiretmektedir. Bu durum plastisite kavrami ile aciklanabilir.
Plastisite, orgiitiin degisim silireci boyunca edindigi deneyimleri igsellestirerek kalici bir
doniisiim gerceklestirmesi ve yeni yapiyi siirdiirebilme kapasitesidir. Bu gercevede orgiitsel
degisim, yalnizca bir gegis siireci degil, ayn1 zamanda 6grenme ve yeniden yapilandirma stireci
olarak ele alinmalidir.

Degisim yonetimi literatiirli, degisimin nasil planlanacagi, nasil uygulanacagi ve hangi
kosullarda basarili olacagi konularinda genis bir birikime sahiptir. Buna karsin literatiiriin
onemli bir bolimii degisimin gergeklestirilmesine odaklanmakta, degisimin kaliciligi ve
stirdiiriilebilirligi meselesi sinirl diizeyde ele alinmaktadir. Oysa degisimin ger¢ek anlamda
basarili sayilabilmesi, ulasilan yeni durumun korunabilmesine baglidir. Bu ¢alisma, orgiitsel
degisimin yalnizca uygulanma siireciyle degil, kaliciliga iliskin deneyimlerin ve anlamlandirma
bi¢imlerinin de dikkate alinmasiyla anlagilabilecegini ileri siirmektedir.
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Bu c¢alisma, degisimin bazi durumlarda gecici uyumla sinirli kalirken bazi durumlarda kalici
donlisim olarak deneyimlendigi anlatilar1 yorumlamak iizere elastisite ve plastisite
kavramlarmi1 kavramsal bir okuma c¢ergevesi olarak kullanmaktadir. Kurumsal kuram
cercevesinde, orgiitlerin kurumsal baskilar altinda gelistirdikleri uyum bigimlerinin degisimin
kalicilig tizerinde farkli sonuglar tirettigi gosterilmektedir. Bu dogrultuda ¢aligsma, yoneticilerin
anlatilarinda kurumsal baskilarin yalnizca degisimi tetikleyen degil, ayn1 zamanda degisimin
kaliciligina iliskin deneyimleri de sekillendiren bir zemin olarak goriiniir hale geldigini ileri
stirmektedir.

Arastirma kapsaminda fenomenolojik bir tasarim benimsenmis ve farkli sektorlerde degisim
deneyimine sahip yoneticilerin anlatilari lizerinden degisimin kaliciliginin nasil deneyimlendigi
yorumlanmigtir. Bu ¢alisma, genellenebilir bir model ya da nedensel mekanizma 6nermekten
ziyade, katilimcilarin degisim siireclerine iliskin deneyimlerini ve bu deneyimlere atfettikleri
anlam yapilarini ortaya koymayi1 amaglamaktadir. Bulgular, degisimin kaliciliginin yalnizca
planlama ve uygulama basarisina degil, orgiitsel 6grenme, icsellestirme ve kurumsal destek
mekanizmalarina bagli olarak sekillendigini gostermektedir.

Bu cercevede ¢alisma, degisimin kaliciliginin yoneticiler tarafindan nasil deneyimlendigini ve
anlamlandirildigini goriiniir kilarak literatiirde sinirli ele alinan bir alana yorumlayict bir katki
sunmaktadir. Boylece orgiitsel degisim, yalnizca bir uygulama stireci olarak degil, kaliciligt
belirleyen kurumsal ve deneyimsel dinamikler {izerinden ele alinmaktadir. Boylece ¢aligsma,
degisim kaliciligina iliskin literatiirde cogunlukla yapisal veya siiregsel aciklamalarla ele alinan
bir konuyu, yoneticilerin deneyimleri ve bu deneyimlere atfettikleri anlam iizerinden
yorumlayict bir okumaya agmaktadir. Bu okuma, kaliciligi belirleyen siiregleri ortaya
cikarmayr degil, katilimcilarin kalicilik deneyimini nasil kurdugunu goriiniir kilmay1
amaclamaktadir.

Kuramsal Cerceve
Kurumsal Kuram ve Orgiitsel Degisim

Kurumsal c¢evrede orgiitler, yerlesik normlar ve beklentiler dogrultusunda mevcut
uygulamalarini terk ederek yeni yapilara yonelmektedir. Bu siireg, kisa vadeli kazanimlarin
Otesinde oOrgiitiin varhigim siirdiirebilmesi agisindan 6nem tasimaktadir (Meyer ve Rowan,
1977). Benzer c¢evresel kosullara maruz kalan oOrgiitlerin zamanla birbirine benzemesi
izomorfizm kavrami ile agiklanmaktadir (DiMaggio ve Powell, 1983). Kurumsal kuram,
orgiitsel yapilanmay1 yalnizca verimlilik temelli yaklasimlarla degil, ¢evresel baskilar ve
mesruiyet arayist lizerinden ele almaktadir. Bu nedenle orgiitlerin varligim siirdiirebilmesi,
icinde bulunduklar1 ¢cevreye uyum saglayabilmeleri ile miimkiindiir. Bu uyum siireci, degisimin
ortaya ¢ikmasini sagladigi kadar, degisimin kalict hale gelip gelmeyecegini de belirleyen bir
zemin olusturmaktadir.

Orgiitler siirekli degisen bir ¢evrenin etkisi altindadir ve bu durum &rgiitsel degisimi kaginilmaz
kilmaktadir. Teknolojik, ekonomik ve toplumsal degisimler Orgiitleri uyum saglamaya
zorlamaktadir. Ancak bu uyum her durumda kalict bir doniisiim iiretmemektedir. Bazi
durumlarda degisim gecici kalmakta ve orgiitler belirli bir siire sonra 6nceki yapilarina geri
donmektedir.

Kurumsal cevre, oOrgiitleri yonlendiren normlar ve kurallar aracilifiyla baski iiretmektedir.
Zorlayici, normatif ve taklit¢i olarak siniflandirilan bu baskilar (DiMaggio ve Powell, 1983),
orgiitlerin degisim siireglerine verdikleri tepkilerin niteligini belirlemektedir. Bu baskilar,
orgiitlerin degisimi yalnizca goriiniirde benimsemesine ya da degisimi i¢sellestirerek kalici hale
getirmesine yol acabilmektedir. Zorlayici baskilar yasal diizenlemeler ve denetim
mekanizmalar1 lizerinden, taklitgi baskilar belirsizlik kosullarinda model alma davranisi
lizerinden, normatif baskilar ise profesyonel standartlar aracilifiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bu
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baskilar orgiitleri degisime yonlendirse de ortaya ¢ikan degisimlerin niteligi farklilasmaktadir.
Bazi durumlarda degisim ylizeysel uyumla sinirli kalirken, bazi durumlarda orgiitsel yapiya
yerleserek kalici doniisiimler iiretmektedir. Oliver (1991), 6rgiitlerin kurumsal baskilara verdigi
yanitlarin tek tip olmadigini, uyum, uzlagsma, kaginma, karsi ¢ikma ve manipiilasyon bi¢iminde
farklilagan stratejik tepkiler olarak ortaya ciktigini ileri siirmektedir. Bu yaklagim, orgiitsel
degisim yanitlarinin gesitliligini okuma zemini sunmakta ve elastisite ile plastisite arasindaki
ayrimin kurumsal kuram igindeki yerini goriiniir kilmaktadir

Kurumsal baskilar orgiitsel yap1 ve uygulamalar sekillendirmektedir. Teknolojik gelismeler,
ekonomik kosullar ve yasal diizenlemeler orgiitleri degisime yonlendiren baslica unsurlardir.
Orgiitler bu baskilar dogrultusunda iiretim sistemlerini, siireglerini ve yapilarmi yeniden
diizenlemektedir. Ancak ayni baski altinda gergeklesen degisimlerin bazilar1 kalici hale
gelirken, bazilar1 kisa siireli uyumla sinirli kalmaktadir.

Kurumsal kuram c¢ercevesinde bu farklilasma, mesruiyet arayisi ile yakindan iliskilidir.
Orgiitler kurumsal normlara uyum saglayarak mesruiyet elde etmeye calismaktadir (Suchman,
1995). Ancak bu uyum her zaman orgiitsel yapiya yerlesmemektedir. Bazi durumlarda degisim
yalnizca goriiniir diizeyde kalmakta, baz1 durumlarda ise orgiit tarafindan i¢sellestirilerek kalici
hale gelmektedir. Bu ayrim, degisimin siirdiiriilebilirligi agisindan belirleyici olmaktadir.
Kurumsal baskilar altinda gerceklesen orgiitsel degisim, tekil bir sonug liretmemekte; 6rgiitlerin
bu baskilara verdikleri yanitlarin niteligine bagli olarak farkli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bu
calisma, soz konusu farklilasmayi elastisite ve plastisite kavramlar1 iizerinden ele alarak
yoneticilerin degisimin kaliciligina iliskin deneyimlerini yorumlamak i¢in bir okuma zemini
sunmaktadir.

Orgiitsel Degisimin Kalicihg:: Elastisite ve Plastisite

Orgiitsel degisim literatiirii, degisim siire¢lerinin nasil planlanacag1 ve uygulanacagina iligkin
zengin bir birikim sunmaktadir. Bununla birlikte literatiiriin 6nemli bir bolimi degisimin
kaliciligina sinirhi diizeyde odaklanmaktadir. Degisim siireglerine iliskin ¢alismalar cogunlukla
siirecin asamalarina ve basar1 Ol¢iitlerine yogunlagsmakta, degisim sonrasinda ortaya cikan
sonuglarin siirdiirtilebilirligi ikincil planda kalmaktadir. Bu durum, degisimin yalnizca
uygulanma asamasiyla kavranamayacagini, ulasilan sonuglarin devamliliginin da yorumlayici
bir duyarlilikla ele alinmasinin gerekliligini gostermektedir.

Kurt Lewin’in (1947) degisim modeli, mevcut durumun ¢oziilmesi, yeni yapinin olusturulmasi
ve bu yapinin yeniden dondurularak kalici hale getirilmesi asamalarini icermektedir. Ancak
uygulamada, bu modelin 6ngordiigi kaliciligin her durumda gerceklesmedigi goriilmektedir.
Orgiitler gogu zaman degisim siirecini tamamlamalarina ragmen, belirli bir siire sonra énceki
yap1 ve uygulamalarina geri donebilmektedir. Bu durum, degisimin basarisinin yalnizca
uygulanma siireci lizerinden degerlendirilemeyecegini ortaya koymaktadir.

Degisim siiregleri cogu zaman yiiksek maliyetli ve zorlu siireglerdir. Orgiitler bu siirecte zaman,
enerji ve insan kaynagi kullanarak yeni bir diizene ge¢mektedir. Ancak ulasilan yeni yapinin
strdiirtilebilirligi, orgiitiin bu degisimi ne dlciide igsellestirdigi ve gerekli kaynaklara sahip olup
olmadigi ile iliskilidir. Degisim sonuglar1 dis ¢cevrenin etkisine agik olmaya devam etmekte ve
bu durum degisimin kaliciligini kirilgan hale getirmektedir. Bu ¢ercevede degisim siireglerinin
her zaman kalic1 dontlistimler liretmedigi goriilmektedir. Yeni uygulamalar, orgiitsel yapiya
yerlesmeden once ya da degisimi tetikleyen baskilar ortadan kalktiginda zayiflayabilmektedir
(Kabukeu, 2025; Kotter, 1995, 2020). Orgiite niifuz etmeyen degisimler zamanla énemini
yitirmekte ve orgiit baslangic noktasina geri donebilmektedir. Bu durum, degisimin bazi
durumlarda gegici uyumla sinirli kaldigini gostermektedir.

Degisim sonuglarna iliskin bu farklilasma, katilimci anlatilarinin elastisite ve plastisite
kavramlari iizerinden yorumlanmasiyla okunabilir. Elastisite, katilimer anlatilarindaki gegici
uyum deneyimlerini okumak i¢in kullanilmaktadir (Kabukgu, 2025). Bu tiir durumlarda
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degisim, yiizeysel diizeyde kalmakta ve oOrgiitsel yapiya yerlesmemektedir. Plastisite,
kalicilagsma anlatilarin1 anlamlandirmak i¢in basvurulan bir kavram olarak kullanilmaktadir. Bu
durumda degisim, 6grenme ve uyum siiregleriyle desteklenerek kalic1 hale gelmektedir.

Bu calisma kapsaminda ani ve planli degisim ayrimi deneyimsel diizeyde ele alinmaktadir. Ani
degisim, yoneticiler tarafindan digsal kosullarin baskisi altinda, hazirlik ve planlama siirecine
siirl 6l¢iide imkan taniyan ve ¢ogunlukla zorunlu olarak deneyimlenen degisim bi¢imini ifade
etmektedir. Planli degisim ise Orgiit tarafindan belirli amaglar dogrultusunda tasarlanan,
zamana yayilan ve stratejik karar siliregleriyle sekillenen degisim girisimlerini kapsamaktadir
(Burns ve Stalker, 1961/1994; Kotter, 1995).

Bununla birlikte bu ¢alisma, degisim siireclerini yalnizca ani ve planli ayrimi tizerinden degil,
ayn1 zamanda dissal zorunlu uyum ve ig¢sel goniillii doniisiim ekseni {izerinden de yorumlayici
bir duyarhilikla ele almaktadir. Digsal zorunlu uyum, orgiitlerin mevzuat, kriz veya cevresel
baskilar dogrultusunda gelistirdikleri ve ¢ogunlukla mesruiyet saglama amaci tagiyan uyum
bi¢imlerini ifade etmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983; Meyer ve Rowan, 1977). I¢sel goniillii
doniisiim ise orgiitlerin kendi stratejik hedefleri, 6grenme siiregleri ve gelisim ihtiyaglar
dogrultusunda baglattiklar1 doniistim girisimlerini kapsamaktadir (Argyris ve Schon,
1978/1997; Teece vd., 1997).

Bu cercevede ani olarak deneyimlenen degisimlerin dnemli bir kism1 digsal zorunlu uyum
stiregleriyle ortiismekle birlikte, her ani degisim dissal degildir ve her planli degisim de icsel
goniillii doniisiim anlamina gelmemektedir. Dolayisiyla ani—planli ayrimi deneyimsel bir
siiflandirmayi, digsal—i¢sel ayrimi ise degisimin analitik dogasini ifade etmektedir. Bu iki
eksenin birlikte ele alinmasi, degisim siireglerinin kaliciligina iliskin farkli sonuglarin daha
sistematik bi¢imde ayristirilmasina imkan tanimaktadir (Lawrence ve Lorsch, 1967; Weick,
1995).

Degisimin kalicilig1, orgiitiin sahip oldugu kaynaklar, 6grenme kapasitesi ve degisim siirecine
yaklagimi ile yakindan iligkilidir (Argyris ve Schon, 1978). Katilimci anlatilarinda yiizeysel
uyum, degisimin goriinlir diizeyde kalmasiyla iliskilendirilirken, igsellestirilmis uyum
kalicilagma deneyimleriyle birlikte anlatilmaktadir. Bu nedenle degisim siiregleri yalnizca
uygulanma asamasi lizerinden degil, degisimin orgiitsel yapiya ne olciide yerlestigi tizerinden
degerlendirilmelidir. Bazi  durumlarda  degisim, baski azalsa dahi kaliciligini
siirdiirebilmektedir. Ornegin pandemi doneminde yayginlasan dijital uygulamalarin bir
kismimin kalict hale gelmesi, degisimin igsellestirildigi anlatilarin plastisiteye yakin bir
kalicilagma deneyimi olarak yorumlanabilecegini gostermektedir. Buna karsilik yiizeysel
uyumla sinirli kalan degisimler, baskinin ortadan kalkmasiyla birlikte ortadan kaybolmaktadir.

Y 6ntem

Bu arastirmada, orgiitsel degisim siireclerinin nasil deneyimlendigini ve bu siireglerin hangi
kosullarda kalic1 ya da gecici sonuglar iirettigini anlamak amaciyla nitel arastirma yontemi
benimsenmigtir. Nitel arastirmalar, bireylerin deneyimlerini, algilarin1 ve anlamlandirma
bigimlerini derinlemesine incelemeye olanak tanimaktadir (Patton, 2018). Bu dogrultuda
calisma, yorumlayict fenomenolojik yaklagim (Smith vd., 2021) temelinde tasarlanmistir.
Yorumlayict fenomenolojik yaklasim, belirli bir olguya iliskin deneyimlerin 6ziinli ortaya
cikarmay1 amacglamakta ve katilimcilarin yasantilarina dayali derinlikli veri elde edilmesini
saglamaktadir (Patton, 2018). Bu yaklasim, degisim siire¢lerinin yoneticiler tarafindan nasil
deneyimlendigini ve bu deneyimlerin nasil anlamlandirildigini incelemek agisindan uygun bir
zemin sunmaktadir.

Veri ve Katilimcilar

Arastirmanin  O0rneklemi, yorumlayict fenomenolojik yaklasima uygun olarak degisim
stireclerini dogrudan deneyimlemis ve bu siireglere iliskin derinlemesine bilgi sunabilecek
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yoneticilerden olugmaktadir. Bu kapsamda iiretim, turizm, saglik, savunma, egitim, finans ve
hukuk sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerde gbérev yapan yedi iist diizey yonetici ile
goriigsmeler gerceklestirilmistir. Aragtirmaya farkli sektdrlerden katilimcilar dahil edilmekle
birlikte, tiim katilimecilar Orgiitsel degisim siireglerini  yonetmis olma deneyimini
paylagsmaktadir.

Katilimcilara iliskin demografik bilgiler Tablo 1’de sunulmaktadir. Tablo incelendiginde,
katilimcilarin farkl sektorlerden geldigi ve egitim diizeylerinin lisans, yiiksek lisans ve doktora
seviyelerinde ¢esitlendigi goriilmektedir. Yoneticilik deneyimi agisindan katilimcilarin biiytik
cogunlugunun 16 yil ve iizeri deneyime sahip olmasi, degisim siireclerine iligkin derinlikli
degerlendirmeler yapilabilmesini miimkiin kilmaktadir. Buna karsilik daha diisiik deneyime
sahip katilimecinin varligi, degisim siireclerinin farkli deneyim diizeylerinde nasil algilandigini
karsilagtirmali olarak inceleme imkani sunmaktadir. Cinsiyet dagilim ise iki kadin ve bes erkek
yonetici seklindedir.

Tablo 1. Katihmcilarin Demografik Bilgileri

Takma Sektor Egitim Durumu Yoneticilik Siiresi Cinsiyet
isimler
Elif Uretim Yiiksek Lisans 6-10 y1l Kadin
Erdem Turizm Yiiksek Lisans 16 yil tizeri Erkek
Ali Saghk Doktora 16 yil tizeri Erkek
Ahmet Savunma Doktora 16 yil tizeri Erkek
Hasan Egitim Lisans 16 yil tizeri Erkek
Tamer Finans Lisans 16 yil tizeri Erkek
Ayse Hukuk Lisans 1-5yil Kadin

Katilimcilar, farkli sektorlerde agirlikli olarak uzun yillara dayanan is ve yoneticilik
deneyimine sahiptir. Bu yoneticiler, hem ani hem de planli degisim siireclerini deneyimlemis;
baz1 durumlarda degisimi baglatan aktor, baz1 durumlarda ise degisimi uygulayan karar vericiler
olarak siirecin i¢inde yer almistir. Katilimcilarin deneyimleri, degisimin farkli bi¢imlerde
ortaya c¢iktig1r ve farkli sonuclar iirettigi baglamlar karsilastirmali olarak inceleme imkani
sunmaktadir.

Arastirmaci da daha once biiylik 6l¢ekli yeniden yapilanma siireclerini deneyimlemis olup
halihazirda bir kurumsal degisim siirecinin i¢inde yer almaktadir. Bu durum, arastirma
stirecinde olgunun baglamsal olarak daha derinlikli kavranmasina katki saglamistir.

Veriler, yar1 yapilandirilmis goriigme formu araciligiyla toplanmaistir. Goriisme formu literatiir
dogrultusunda hazirlanmig, uzman goriisleri alinarak gelistirilmis ve uygulamaya hazir hale
getirilmistir. Aragtirma kapsaminda etik onay [Arastirmacinin Universitesi] Ankara Haci
Bayram Veli Universitesi Etik Komisyonu’nun 22.10.2025 tarihli ve 10 say1l1 karar ile alinmus,
tim katilimcilardan goniillii onam temin edilmistir. Gorlismeler Aralik 2025-Ocak 2026
tarihleri arasinda gergeklestirilmis ve her bir gériisme ortalama 45-50 dakika stirmiistiir. Veri
doygunlugu, tekrar eden anlam Oriintiilerinin ortaya ¢ikmasiyla degerlendirilmis ve yeni tema
tiretmeyen noktada veri toplama siireci sonlandirilmistir (Mavhandu-Mudzusi, 2018).

Analiz

Goriismelerden elde edilen veri, iteratif kodlama ve tematik analiz yaklasimi ile ¢6ziimlenmistir
(Braun ve Clarke, 2006; Patton, 2018). Analiz siireci, katilime1 deneyimlerinin biitiinliiglinii
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koruyarak tekil anlatilardan ortak oOriintiilere dogru ilerleyen ¢ok asamali bir yapida
yiiriitiilmiistiir: /lk asamada, her bir goriisme metni tekrar tekrar okunarak katilimcilarin
deneyimlerini yansitan anlamli ifadeler belirlenmis ve satir satir kodlama yapilmistir. Bu
stirecte yalnizca betimleyici igerik degil, kullanilan dil, vurgular ve ifade bi¢imleri de dikkate
alinarak ilk kodlar olusturulmustur. Ikinci asamada bu kodlar, benzerlik ve iliskilerine gore
gruplanarak daha iist diizey kavramsal kategorilere déniistiiriilmiistiir. Ugiincii asamada ise bu
kategoriler arasindaki iliskiler incelenmis ve bu iligkiler {izerinden temalar gelistirilmistir. Bu
stiregte farkli katilime1 deneyimleri arasinda tekrar eden Oriintiiler belirlenmis, ancak her
katilimcinin 6zgilin deneyimi korunarak analiz ilerletilmistir. Analiz siireci boyunca temalar
stirekli olarak gozden gecirilmis, yeniden diizenlenmis ve veri ile uyumu degerlendirilmistir.
Bu iteratif siireg, kodlar ile temalar arasindaki iligkilerin gii¢lendirilmesini ve analitik
biitiinliigiin saglanmasini miimkiin kilmustir (Ozbilgin ve Erbil, 2019). Son asamada elde edilen
temalar, yoneticilerin degisim siireglerine iliskin deneyimlerini ve bu siireclerin kalicilik ya da
gegicilikle nasil sonuglandigini agiklayacak bigimde yorumlanmistir. Bu yorumlama siirecinde
temalar elastisite ve plastisite kavramlar1 iizerinden olusturulmus, katilimci anlatilarinda
degisimin hangi durumlarda ge¢ici uyum, hangi durumlarda kalicilasma deneyimi olarak
anlamlandirildigi yorumlayici bigimde ele alinmistir

Bu calismada yorumlayict fenomenolojik yaklasim, olgunun katilimci deneyimi {izerinden
anlamlandirilmast i¢in konumsal bir ¢er¢eve olarak benimsenmistir (Smith vd., 2021). Analiz
asamasinda ise tematik analizin yapilandirilmis kodlama araglarindan yararlanilmistir (Braun
ve Clarke, 2006). Bu bilesim, fenomenolojik amaca aykir1 bir teknik tercih olarak degil,
katilimcilarin anlamlandirma bigimlerinin sistematik bicimde izlenebilmesini saglayan
yontemsel bir destek olarak kullanilmigtir. Tematik analiz araglari, deneyimlerin 6ziinii geri
plana itmek yerine, farkli anlatilarda tekrar eden anlam oriintiilerinin yorumlayici bir
duyarlilikla izlenmesine hizmet etmistir. Boylece idiografik derinlik ile Oriintlisel yorum
birbirini tamamlayan iki okuma diizlemi olarak birlikte isletilmistir.

Refleksivite

Arastirmaci, daha once biiyiik Olcekli yeniden yapilanma siireclerini deneyimlemis ve
halihazirda bir kurumsal degisim siirecinin i¢inde yer almaktadir. Bu konumsallik, arastirma
stirecinde olgunun baglamsal olarak daha derinlikli kavranmasina katki saglamis, katilimct
deneyimlerinin yorumlanmasinda analitik duyarliligi  artirmistir.  Bununla  birlikte,
arastirmacinin deneyimlerinin analizi yonlendirme potansiyelini sinirlamak amaciyla kodlama
ve tema gelistirme siirecinde veriye stirekli geri doniis yapilmis ve yorumlarin katilimci
ifadeleriyle uyumu sistematik olarak degerlendirilmistir.

Bulgular

Arastirmanin bulgulari, yoneticilerin degisim siireglerine nasil girdiklerini, bu siiregleri nasil
yonettiklerini ve degisimin kaliciligina iliskin deneyimlerini nasil anlamlandirdiklarini ortaya
koymaktadir. Katilimer anlatilari, degisimin ortaya ¢ikis bigimi ve siirekliligi baglaminda
farklilasan deneyim Oriintiilerine isaret etmektedir.

Bu dogrultuda bulgular, degisimin tetiklenmesi, uygulanmasi ve kaliciligina iliskin deneyim ve
anlam oOriintiilerini gorliniir kilan bes tema altinda yapilandirilmistir: (i) kurumsal baskilar
altinda gelisen ani degisim deneyimleri, (ii) yoneticilerin planli degisim girisimlerini
anlamlandirma bigimleri, (ii1) diren¢ ve koordinasyonun yoneticiler tarafindan deneyimlenisi,
(iv) degisimin geri doniis olarak deneyimlendigi durumlar ve (v) kaliciligin destek ve siireklilik
iizerinden anlamlandirildigi deneyimler. Katilime1 anlatilari, bu temalar altinda dogrudan
alintilarla desteklenerek yorumlayici bigimde ele alinmistir.
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Kurumsal Baskilar Altinda Ortaya Cikan Degisim Deneyimleri

Katilimc1 anlatilari, degisim deneyimlerinin biiylik olgiide Orgiit i¢i planlamalardan ziyade
digsal zorunluluklar tarafindan sekillendigini gostermektedir. Bu deneyimler, yoneticilerin
degisimi bir tercih alani olarak degil, kagcinilmaz bir uyum siireci olarak yasadiklarini ortaya
koymaktadir. Ozellikle krizler, mevzuat degisiklikleri ve devlet miidahaleleri, degisimin
tetikleyici unsurlar1 olarak oOne c¢ikmaktadir. Turizm sektoériinde uzun yillara dayanan
yoneticilik deneyimine sahip olan Erdem, degisimi dogrudan kriz ve devlet miidahaleleriyle
iliskilendirmektedir:

Omegin pandemiyle birlikte ani degisiklige gitmistik. Genelgelerle birlikte
yasadik boyle bir deneyim. Buna bizi zorlayan faktor olarak ekonomik kriz ve
genelgeleri diisiinebiliriz. (Erdem)

Bu anlati, degisimin kaynaginin dogrudan kurumsal ¢evre oldugunu ve yoneticilerin siireci
kendi kontrolleri disinda gelisen bir zorunluluk olarak deneyimledigini gostermektedir.
Degisim burada planlanan bir doniisiimden ziyade digsal baskiya verilen hizli ve reaktif bir
uyum tepkisi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Bu tiir degisimler, oOrglitlerin ¢evresel baskilar
karsisinda gelistirdigi reaktif uyum bic¢imlerini temsil etmekte ve cogunlukla kisa vadeli
islevsellik tiretmektedir. Finans sektoriinde hem isletme sahibi hem de iist diizey yonetici
konumunda olan Tamer ise ani degisimi daha genis bir c¢ercevede, mevzuat ve isglicii
dinamikleri lizerinden agiklamaktadir:

Devletin mevzuat degisimi yani mevzuatta bir yenilik, isgiicindeki ani degigim...
bunlar en baglica faktorler. (Tamer)

Bu ifade, ani degisimin yalnizca tek bir faktdre bagli olmadigini, kurumsal baskilarin farkl
diizeylerde ve es zamanl olarak orgiitleri etkiledigini ortaya koymaktadir. Ozellikle mevzuat
ve isgiicii gibi kontrol dis1 unsurlar, yoneticilerin degisimi yonlendirme kapasitesini
siirlamakta ve siireci reaktif hale getirmektedir. Hukuk sektdriinde faaliyet gosteren Ayse ise
degisimi dogrudan devlet politikalar1 ve dijital doniisiim uygulamalari ile iligskilendirmektedir:

Pandemiyle birlikte isimizde ani degisim oldu. Davalar e-durusma ile goriilmeye
baslandi. Yani pandemi ve devletin aldig1 tedbirler diyebiliriz. (Ayse)

Bu anlati, kurumsal ¢evrenin yalnizca degisimi tetiklemekle kalmadigini, aym1 zamanda
degisimin yoniinii ve bi¢imini de belirledigini gostermektedir. Degisim burada oOrgiit igi
tercihlerden bagimsiz olarak, digsal diizenlemelerin dayattigi bir yeniden yapilanma siireci
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimcilarin biiylik ¢ogunlugunun ani degisimi kendi inisiyatifleri disinda deneyimlemis
olmasi, bu siirecin goniillii bir donilisiimden ziyade digsal baskilar tarafindan sekillendigini
ortaya koymaktadir. Kurumsal ¢evre, orgiitlere yalnizca yon gdéstermemekte, ayni zamanda
degisimi zorunlu kilan yaptirimlar ve diizenlemeler tiretmektedir. Bu durum, kurumsal kuramin
ongordiigii bicimde Orgiitlerin mesruiyet saglamak amaciyla digsal beklentilere uyum
gelistirdigini gostermektedir. Bu tiir degisimlerin ortak o6zelligi, hizli ve zorunlu uyum
tiretmelerine ragmen c¢ogu zaman Orgiitsel yapiya derinlemesine yerlesememeleridir.
Katilimcilarin deneyimleri, kurumsal baskilar altinda ortaya ¢ikan ani degisimlerin cogunlukla
yiizeysel uyum {iiretmesi nedeniyle elastik 6zellikler tagidigini gostermektedir. Bu baglamda
elastisite, degisimin orgiitsel yapilara niifuz edemedigi, 6grenme ve igsellestirme siireclerinin
tamamlanmadig1 ve yalnizca digsal baski kosullarina bagli olarak siirdiiriildiigli gecici bir uyum
bi¢imi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin Planh Degisim Girisimlerini Anlamlandirma Bicimleri

Katilime ifadeleri incelendiginde planli degisim girisimlerinin yalnizca kurumsallasma degil,
biliyiime, ilerleme ve gelisme gibi ¢oklu motivasyonlara dayandigi goriilmektedir. Bu durum,
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planli degisimin yalnizca igsel bir diizenleme siireci degil, ayn1 zamanda Orgiitiin ¢evresel
konumunu yeniden tanimlama girisimi oldugunu gostermektedir. Diger yoniiyle ise bu faaliyet,
eylemleri doniistiirmekle beraber kurumsal bir yap1 insa etme girisimidir. Finans sektoriinde tist
diizey yonetici olan ve birgok degisim siireci deneyimine sahip Tamer, planli degisim girigimini
kurumsallagsma gerekliligi ile iligkilendirmektedir:

Kurumsallasma adina planlama yaptik. Iste kurumsallasma igin gerekli olan nedir,
biitiin idari birimleri egitime tabi tutma, isletme i¢i haberlesme gibi. Kim kimden
izin alacak, kim kime haber verecek, iste bunlarin hepsini planlayarak bir sistem
kurmaya c¢alistik. Planlamaya gore bir kurumsallasma baslayacak ve herkes
kafasina estigini yapamayacakti. Bizi planli degisime zorlayan nedenler,
isletmenin finansal durumunun anlik izlenmesi, dogru ve net olarak goriilmesi
gerekliligi, kurumsallagma istegi. Gelecege yonelik kararlar almada kullanilacak
bir yap1 gerekliydi. Yani diyelim ki art1 bir paras1 var isletmenin bununla nereye
yatirim yapacak ya da borg¢ ne kadar, bu borcun yillanmasi ne kadar siiriiyor gibi
konular1 kurumsallik i¢inde diizenleyecek bir sistem gerekiyordu. Bu sisteme
bakildiginda bugiin 6demelerim net ne kadar, tahsilatlarim bu kadar diye goriilmesi
lazim. Bir degerleme yapilmasi i¢in anlik durumlar1 gérmek biiyiik ihtiyagti.
(Tamer)

Bu ifade isletmenin sahip oldugu yapiyi, yeni ve ideal bir sisteme uyum saglamak amaciyla
degistirdigini gostermektedir. Kurumsallasmaya evrilme istegini tetikleyen tek konu, yeni bir
kimlik kazanmak degildir. Ayn1 zamanda isletmede memnun olunmayan isleyisin yeniden
diizenlenmesi, kargasaya yol agan belirsizliklerin planli degisime maruz birakilarak kurall1 bir
diizen olusturma gerekliligidir. Turizm sektorii ve konaklama isletmelerindeki uzun yoneticilik
geecmisine bagli olarak bir¢cok degisimi deneyimlemis olan Erdem, degisime gitmedeki amacini
bliylime istegine baglamistir:

Planli degisiklik olarak renovasyona gittik. Kurulusun zincir bir isletme olarak
yonetilmesinin daha dogru oldugunu diisiindiik. Lokal ve zincir olmayan bir
markadan globale dogru degisim siirecindeyiz. (Erdem)

Bu ifade isletmenin yalnizca kendi yapisiyla ilgili donilisiim siirecini gdstermemektedir.
Buradaki planli degisim isletmenin biiyliimeye gecmesinin yani sira sinif degistirmesi ve itibar
edinimi ile de iliskilidir. Yeni bir statli pesinde olan isletmenin bdylelikle mesruiyetin yeni bir
boyutunu gergeklestirmek tizere degisime gittigi goriilebilmektedir. Hukuk hizmetlerinde kisa
bir yoneticilik gecmisi olan Ayse degisim amacini birden fazla faktore baglamaktadir:

Evet planli degisime niyetlendik, basladik hatta. Temelde daha fazla kazang
saglama istegi etkili oldu. Bunun i¢in daha d6nce elimizden ¢ikan bazi is ve islemleri
de geri alip yapalim, bir sistem olusturalim diislincesiyle planl degisime kalkistik

(Ayse)

Bu ifadeden planli degisim girisimine kaynaklik eden ii¢ ayr1 neden oldugu anlagilmaktadir.
Ilki daha fazla maddi deger elde etme istegidir. Bu, cesitli kaygilarla kurumsallasma ya da
biiyiimek iizere degisime gitmekten farkli bir yonlendiricidir. Bu noktada planl degisimin
baska bir islevi ortaya ¢ikmaktadir. Ikinci neden gegmiste yitirilenlerin yeniden kazanilmasi
istegidir. Degisim ile amaglanan, kayip yasanan eski durumun, yeniden kazanmay1 miimkiin
kilacak yeni durum ile degistirilmesidir. Ugiincii nedeni ortaya ¢gikaran bu durum yeni bir sistem
olusturulmas ile karakterize edilmektedir. Dolayisiyla bu ifadede, planli degisimin birbirini
tamamlayan {i¢ ayr1 fonksiyona sahip bir siire¢ oldugu goriilmektedir.

Katilimeilarin planli degisime iliskin anlatilarinda daha fazla kazang, yeni sistem kurma,
yeniden yapilanma, kurumsallagma, biiylime ve zorunluluk gibi gerekgeler 6ne ¢ikmaktadir.

E-ISSN: 2651-4036 / Journal of Management and Labour 54



Giilbahar TURKMENOGLU 2026 / 10(1) 44-61

Diren¢ ve Koordinasyonun Yoneticiler Tarafindan Deneyimlenisi

Katilimc1 ifadelerinde orgiitsel direng ve koordinasyon sorunlari, degisim siirecinin nasil
deneyimlendigini anlamlandirirken 6ne ¢ikan unsurlar olarak goriinmektedir. Ozellikle siireci
sabote eden gizli direng ya da direng kaynaginin giiclii bir pozisyona sahip olmasi, degisim
faaliyetlerinin basarisiz olmasinda énemli birer faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. ifadelere gore
degisim stirecini etkileyen bir konu da koordinasyon sorunlaridir. Planlanan degisim siirecinin
hayati parcasi olan “koordinasyon”un saglanamamasi, katilime1 anlatilarinda engelleyici bir
unsur olarak yer almaktadir. Gegmiste herhangi bir degisim deneyimi olmayan yonetici Elif
degisim siirecinde yasadig1 sorunlar1 direng ile iligskilendirmektedir:

Yonetim kurulu bu degisime ¢ok goniillii degildi ama kabul etti. Sihirli ¢ubukla
olacak saniyorlar. Inisiyatif birakmiyorlar. Mesela degisime direnen biiyiikler hala
iiretim tesisini kendileri dolasiyor. Bu siirecte kontrolii birakmak istemediler. Bazi
personelle yollarini ayirmak istemediler. Degisime herkesin katilmamasi sorun.
Ust yonetim, yonetim sekli degisimine kars1 g1kt ve onlara bagli olan personel de
direndi. Yonetim kurulu iyeleri is diinyasindan uzak. Ayrica ¢ok ortakli bir
sirketiz. Cok ortak var. Bu da sorun yaratiyor (Elif)

Bu ifadeden anlasildigi tizere degisime direngte iki taraf bulunmaktadir. Taraflardan biri
degisen is diinyasina uzak yonetim kurulu iiyeleridir. Cogu degisim faaliyetinde oldugunun
tersine burada iist yonetici disinda yonetimin kendisi degisime direnmektedir. Idare ve kontrol
bakimindan degerlendirildiginde bu durum degisime dair alan agilmasina engel olmaktadir.
Taraflardan digeri ise degisime direnen ve yoOnetim tarafindan desteklenen personeldir.
Y 6netimle personelin birlestigi ve kolektif bir direng olusturdugu bu durumun, degisim siirecini
baltalamanin yani sira baska sorunlar da getirdigi goriilmektedir. Degisim siirecini benzer
sorunlarla deneyimleyen Ali saglik sektoriinde uzun bir yoneticilik gegmisine sahiptir. Degigim
tecriibesi olan Ali’nin ifadesi, koordinasyon sorununun da direng¢ kadar etkili oldugunu ortaya
koymaktadir:

Degisimle ilgili ¢cok fazla diren¢ goriiyoruz, personel direnci. Ayrica planlanan
degisimde kurumlar arasi ciddi bir uyumsuzluk ortaya ¢ikti. Siirecin birlikte
yonetilmesi gerekiyordu ancak farkli kuruluslarin kendi hiyerarsik yapilar1 ve
isleyis bi¢imleri nedeniyle koordinasyon saglanamadi. Bu durum siirecin
yonetilememesine yol act1 ve biirokratik engeller belirleyici hale geldi. Siirecte
temel sorunlardan biri, degisimin genis kapsamli olarak ve tiim alanda ayni1 anda
baglatilmasiydi. Pilot uygulama ve simiilasyon yapilmamas1 6nemli bir eksiklikti.
Degisim planlansa bile oncesinde test edilmeli, pilot uygulamalarla sinanmali ve
daha yerel dlgekte ilerletilmeliydi. (Ali)

Bu ifadeden anlasildig: lizere degisim siireci belli asamalar1 igeren, tek bir plandan ibaret
degildir. Ali’nin ifadesi degisim planlarinin aksamadan uygulanmasim saglayacak adimlarin
takip edilmesinin yani sira siireci bozabilecek detaylar iizerinde de ¢ok¢a diistinmenin geregini
ortaya koymaktadir. Burada iki ayr1 kurumu yani iki ayr1 kurumsal yapiy1 insa edecek bir
degisim siireci planlanmis ancak ¢ok muhtemel sorunlar plana yeterince dahil edilmemistir.
Ahmet ise diren¢ ve koordinasyon sorunlarmin yasandigi degisim siirecini daha kontrollii
deneyimlemistir. Savunma sektoriinde iist diizey yoOnetici olan Ahmet kati bir hiyerarsik
sistemin ve resmi yapilanmanin yogun oldugu bir kurumda gorevlidir. Ahmet degisime direncin
bastirilabilmesini ¢esitli araglara baglamaktadir:

Gicliikler oldu. Personel direnci. Aniden rutinin disina ¢ikildigindan direng olustu.
Zaman iginde cesitli liderlik yontemleri, yonetim faktorleri, motivasyon kanallart
kullanilarak degisime adaptasyon saglandi. (Ahmet)

Ifadeden, direncle siklikla karsilasildigi anlasiimaktadir. Kurumlar rutinlerini bozan siirekli
degisim i¢inde olan bir ¢evrede faaliyet yiiriitiirler. Bu nedenle kurum ve calisanlar1 her
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dongiiden farkli etkilenirken, ¢alisanlar da her doniisiime ayr1 tepki vermektedir. Bu yogun
etkiye ragmen Ahmet, direnci kontrol altina almaya yonelik olarak daha iyimser bir tablo
cizmektedir. ifadeden anlasildig: {izere bunun bir nedeni, siirecin hazirligi asamasinda olasi
dirence kars1 kontrol mekanizmalarinin gelistirilmesidir. Daha énemli bir konu ise Ahmet’in,
degisime direnci kontrol altina almayi kolaylastiran bir yapida yonetici olmasidir.

Yogun cabalar sonucunda degisim gergeklestigi varsayilsa bile degisime direng, birimler arasi
uyumsuzluk gibi sorunlar degisimin kaliciligimi etkileyebilmektedir. Buna ornek Elif’in
degisim siirecidir. Elif baslattifi degisim siirecinde kisith alanlarda degisimi gergeklestirmis
ama degisimlerin ¢ogunlugu kalict olmamistir. Bunun temel bir nedeni yonetim kurulu
iiyelerinin bir kisim personel ile birlikte hareket ederek direng gostermesidir. Ali’nin yasadigi
deneyimde oldugu gibi kurumlararasi uyum da bu anlamda bagka bir sorun alanidir. Akran olsa
bile her kurumun kendine ait bir kimligi, kisiligi ve yapis1 vardir. Isbirligi ile gerceklestirilen
degisimlerin basar1 olsa bile kalicilig1 daimi bir koordinasyon ve uyum gerektirmektedir. Bu
bulgular, degisimin yalnizca planlama ve uygulama meselesi olmadigini, ayn1 zamanda 6rgiit
ici giic iliskileri ve koordinasyon kapasitesi tarafindan belirlendigini ortaya koymaktadir.

Degisimin Geri Doniis Olarak Deneyimlendigi Durumlar

Ifadeler basarisiz degisim siireglerinin, isletmeyi siirece basladigi noktadan daha geriye
gotlirdiiglinii gostermektedir. Bu kapsamda kiiclimsenen bazi sorunlar, gézardi edilen durumlar,
iyi yapilmamis hesaplar kalic1 degisime ulasilmasina engel olmustur. Bu durumun sonuglarinin
ise cesitli kayiplara yol actig1 ortaya konulmustur. Finans sektoriinde {ist diizey yonetici olan
ve biiyiik 0lcekli degisim siirecine iligkin basarisiz bir deneyim yasayan Tamer bu kayiplar
sOyle ifade etmektedir:

Moral motivasyon kaybettik. Para kontrolii gitti, para kayb1 oldu, ¢alisma disiplini
gitti. Kontrolii kaybediyorsunuz. Is giicii kaybi, zaman, enerji kayb1 oldu. Hem eski
usule geri doniiyorsunuz hem de bu kadar kayip oluyor (Tamer)

Tamer’in ifadesine gore degisim siirecindeki basarisizlik isletmeyi degisime ihtiya¢ duyuldugu
durumundan daha olumsuz bir noktaya tasimaktadir. Kalic1 degisimle tamamlanamayan siireg,
degisim faaliyetleri ugruna vazgegilen ya da tiiketilen ¢cogu kaynakla birlikte yikimla bitmistir.
Bu ifade sorun olarak goriilen ve degistirilmek istenen durumlarin, daha gii¢lii hale geldigini
ortaya koymaktadir. Ustelik beklenmeyen bu yeni hale, kolay kazanilamayacak kaynaklarla
ulasilmistir. Egitim sektoriinde uzun bir yoneticilik deneyimi olan Hasan bu kayip kaynagi
itibar ile ifade etmektedir:

Bu bize sektordeki imajimiz acgisindan “ne oluyor, batiyor mu, personel terk mi
ediyor” gibi bir zaman dedikodu ortami yaratti. Bir y1l boyunca bu kulaktan kulaga
yayildi. Ancak bir yil sonra olusturdugumuz kadro ve bu kadroyu sahaya dogru
yansitarak imaji eksiden artiya gevirdik. Ama bu bizim bir yilimiz1 aldi. Imaj
kaybettirdi. Ornegin sektdrde bizden hizmet almak ve bizimle ¢alismak isteyen
kurumlara bizim igin “personel kaybediyor, giic kaybediyor, bence tekrar bir
degerlendirin” dendi. Bu bir yil i¢inde olumlu bir referans alabildigimizi
sanmiyorum. O ana kadarki kazanimlarimizi kaybettik. Zaman da, para da
kaybettik. (Hasan)

Bu ifade isletmenin degisim siirecinin, ¢evre tarafindan da izlendigini gostermektedir.
Kurumun basarisiz siireci sadece kendisinin yonetmesi gereken bir giigliik degil ayn1 zamanda
rakiplerinin olumsuz anlamda kullandig1 bir senaryo olmaktadir. Yaratilan bu itibarsizlik,
mesruluk kazanmak tizere degisimi kabullenen ve bu kapsamda yogun ¢aba harcayan kurumun
istemedigi bir sonuctur. Kisa siireli bir yoneticilik tecriibesi olan Ayse degisim siirecine
baglanan adimdan daha geriye gidilmesini kontrol disindaki durumlar ile ihmal ettikleri
konulara baglamaktadir:
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Planlanan degisim siireci Ongoriilen sekilde tamamlanamadi, yalnizca %25
oraninda gerceklestirilebildi ve planlanan siire uzadi. Siireci belirlenen takvim
icinde tamamlamaya ¢alistyoruz. Planli degisim kapsaminda ig birligi yaptigimiz
ve siirecin 6nemli bir pargasi olan tedarik¢inin ayrilmasi, is akisini dogrudan
aksatti. Bunun yani sira siire¢ yeterince takip edilmedi; bazi hukuk programlari ve
uygulamalar1 mevcut olmasina ragmen is takibi etkin bicimde yiiriitilmedi. Bu
durum siirecin ilerleyisini olumsuz etkiledi. Ayrica kontrol ve denetim
mekanizmalarinin yetersizligi de silirecin basarisini sinirlayan énemli bir unsur
oldu. Bu asamalarin daha sistemli ve siirekli sekilde yiiriitiilmesi gerekiyordu.

(Ayse)

Bu ifade degisimde kalicilig1 saglama kapsaminda yapilmasi gerekenin, yeni durumun bir siire
kontrol altinda tutulmasi oldugunu ortaya koymaktadir. Yeni bir sisteme gecilmis, degisimin
saglandig1 goriilmiis fakat degisim yerlesene kadar degisen durum izlenmemistir. Kendi haline
birakilan yeni sistem, isleyis bozularak eski haline donmiistiir. Ayrica olumsuz senaryolarin
degisim asamalarina entegre edilmemesi, isletmenin bu siirecte karsilastigi olumsuz
durumlardan ¢ok daha fazla etkilendigini gostermektedir.

Planlanan degisimler kapsaminda bazilarinin gerceklestigi ama tam olarak planlandig: sekilde
tamamlanmadigi anlasilmistir. Bu durumda bazilar siirecin ortasinda kalmis ve yeni duruma
gegemedigi icin oOrgiitsel isleyisi saglamak iizere basa donmiistiir. Bazilar1 ise tamamlamis
ancak degisim kalic1 hale getiremedigi icin eski diizene donmiistiir. Ayse ¢esitli nedenlerle
neredeyse tim isleyise iliskin mevcut uygulamalarinda degisiklik yapmistir. Ancak
degistirildigi diisiiniilen sistemin entegrasyon siireci gozardi edildigi icin eski usule
doniilmiistiir. Bu elastik doniislerin diger nedenleri, kontrol mekanizmalarinin eksikligi,
degisim siirecini etkileyecek temel unsurlarda ani ve beklenmedik gelismeler, hesaba
katilmayan durumlar, ekonomik kosullarin g6z ardi edilmesi, disa bagimlilik derecesi oldugu
tespit edilmistir. Katilimcer anlatilarinda bu unsurlar, degisimin kaliciliginin sekteye ugradigi
noktalar olarak One ¢ikmaktadir. Bu durum, elastik geri doniislerin yalnizca degisimin
basarisizlig1 degil, ayn1 zamanda Orgiitsel kaynaklarin aginmasina yol agan bir siire¢ oldugunu
ortaya koymaktadir. Elastik geri doniisler, katilimcilarin degisimin Orglitsel yapiya
yerlesemedigini, 6grenme siireclerinin tamamlanmadigini ve destek mekanizmalarinin yetersiz
kaldigin1 anlattiklar1 durumlarda 6ne ¢ikan bir deneyim Oriintiisii olarak gortinmektedir.

Kalicih@in Destek ve Siireklilik Uzerinden Anlamlandirildign Deneyimler

Kurumsal ¢evre baskisinin degisimde kaliciligi saglamada etkili oldugu katilimcilarin degisim
stireci deneyimlerinde 6ne ¢ikan unsurlardan biridir. Devletin talimatlar1 dogrultusunda, resmi
uygulamalarin gerektirdigi ve riayet edilmediginde yaptirimi bulunan degisim faaliyetleri bir
sonraki emre kadar kaliciligini siirdiirmektedir. Hukuk hizmetlerinde yonetici olan Ayse benzer
bir resmi talimatla degisimde kaliciligi iliskilendirmektedir:

Soyledigim gibi E-durusmaya gegildi. Hala da devam ediyor. Ornegin Istanbul’da
bir davamiz varsa 48 saat 6nce basvuruda bulunuyoruz, degerlendiriliyor kabul
edilirse ki genelde kabul ediliyor e-durusma yapiyoruz. Evden, ofisten herhangi bir
yerden durusmaya katilabiliyoruz. Tiim sehirlerde yok sistem ama genel olarak

yaygin (Ayse)

Covid-19 pandemisi ile gelen uygulamalardan biri olan uzaktan yapilan toplantilar, hukuk
hizmetlerine fiziki durugmalarin degisimi olarak yansimistir. Bu ifadeden, s6z konusu salgin
donemi son bulmasina ragmen isletmenin o tarihlerdeki degisim durumunu korudugu
anlasilmaktadir. Uzaktan yapilan bu goriismeler, uzun siiren donemde saglanan uyum nedeniyle
yerlesik bir duruma gelmis ve isletme tlizerindeki baski kalkmasina ragmen gecerliligini biiytik
oranda yitirmemistir. Bu son durumdaki tetik nokta g¢evresel de8isim baskisidir. Egitim
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sektoriinde yonetici olan Ali siire¢ i¢inde benzer cevresel baskilardan etkilenmis kaliciligi
sagladig1 bir doniisiimii gergeklestirmistir:

Bu ani gelismelerle evet degisim oldu, is yliklimiiz artt1 ve kapasitemiz ciddi olarak
gelisti. Ornegin sanal sistemler olusturduk {iniversiteler i¢in. Ogrencilerin evdeki
bilgisayarlarindan kurumun otomasyon sistemini kullanilabilir hale getirdik. O ani
degisimle birlikte baslayan siire¢ eksilmeden {izerine artilar koyarak devam eden
olusumlarimiz oldu. (Hasan)

Bu ifade degisimde kaliciligin yalnizca zorlayici uygulamalar ya da mevzuatla degil, aym
zamanda koruyucu ve siirdiiriicti 6rgiitsel mekanizmalarla da desteklendigini gostermektedir.
Ahmet’in bulundugu kurumsal yap1, hiyerarsik siireklilik araciligiyla degisimin korunmasina
olanak saglamaktadir. Bu durum, kurumsal yapinin yalnizca degisimi tetikleyen degil, ayni
zamanda degisimi siirdiiren bir yap1 olarak islev gordiigiinii ortaya koymaktadir.

Bizim tegkilat sistemimiz planlanan degisim siirecini olabildigince koruyor.
Mesela gorev degisiminde gorevi degisen kisinin hem ast hem de iistiindeki
yonetici stabil kaliyorsa, genis kapsamli yani kadronun tamami degismiyorsa
planli degisim zarar gormeyebiliyor. (Ahmet)

Bu ifade degisimde kaliciligin zorlayict uygulamalar ya da mevzuatin yani sira koruyucu bir
mekanizmadan da etkilendigini gostermektedir. Son derece kati bir yapilanmanin oldugu
kurumda gorevli Ahmet, hiyerarsi zincirindeki aktorlerin degisim durumunu korudugunu
ortaya koymaktadir. Dolayisiyla ifadeden kurumsal yapinin, katilimci tarafindan degisimi daim
kilma noktasinda etkili bir unsur olarak anlamlandirildigi anlasilmaktadir.

Tamamlanmis planl degisim ve halihazirda devam eden yeni durum kapsaminda, Ayseden
kurum biinyesinde E-durusma gibi birtakim degisim programlar1 baslatildigi ve kalic1 hale
getirildigi bilgisi alinmistir. Ahmet degisime konu olan birimin alt ve iist birim tarafindan
desteklenmesi ve korunmast ile birlikte istenen degisimin kalict hale getirildigini belirtmistir.
Buradan kurumsal c¢evredeki yetkili kuruluslarin yonergeleri dogrultusunda girisilen
degisimlerin daha basarili bir sekilde gerceklestigi ve yeni durumun devam ettigi
anlasilmaktadir. Ayrica orgiitsel istikrarin saglanmasinin pay1 da bu sonug iizerinde biiytiktiir.

Elde edilen bulgular, bazi planli degisimlerin orgiitsel uygulamalara yerleserek kalici hale
geldigini gostermektedir. Bu siirecte, degisimin Orgiit i¢indeki farkli diizeyler tarafindan
desteklenmesi ve korunmasi kaliciligi giiclendiren bir unsur olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
bulgular, kurumsal ¢evre tarafindan desteklenen degisimlerin daha yiiksek kalicilik
potansiyeline sahip oldugunu gostermektedir. Ayrica orgiitsel istikrar ve siireklilik, degisimin
kalic1 hale gelmesinde belirleyici bir rol oynamaktadir.

Bu bulgular, plastisitenin yalnizca degisimin gergeklesmesiyle degil, degisimi siirdiiren
kurumsal destek, orgiitsel 6grenme ve siireklilik mekanizmalariyla miimkiin oldugunu ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla plastisite, katilimeci1 anlatilarinda degisimin oOrgiitsel yapilara
yerlestigi ve zaman ic¢inde yeniden anlamlandirildigi durumlar1 okumak i¢in kullanilan
yorumlayici bir gergeve olarak islev gormektedir.

Tartlsma

Kurumsal kuram yaklasimina gore orgiitler, icinde bulunduklar1 kurumsal ¢evrenin beklenti ve
zorlamalar1 dogrultusunda hareket etmekte, yap1 ve isleyislerini bu ¢evreyle uyumlu hale
getirmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983; Meyer ve Rowan, 1977). Arastirmanin bulgulari,
yoneticilerin degisim girisimlerinin kurumsal baskilar altinda mesruiyet kazanma ve gevreyle
uyum saglama amaciyla sekillendigini ancak bu uyumun niteliginin degisimin kaliciligi
acisindan farkli sonuglar tirettigini gostermektedir. Bu dogrultuda yoneticiler, taklit¢i, zorlayict
ve normatif baskilar altinda farkli uyum stratejileri gelistirmekte ve bu stratejiler de8isim
siire¢lerinin yoniinii ve niteligini belirlemektedir. Bu bulgu, esbi¢imlilik siireclerinin tekil ve
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homojen sonuglar iiretmedigini, aksine Orgiitsel yanitlarin farklilasarak degisimin kaliciligi
iizerinde belirleyici hale geldigini ortaya koymaktadir.

Orgiitlerin faaliyet gosterdigi kurumsal cevre, ekonomik, politik, yasal ve teknolojik unsurlar
araciligiyla stirekli baski tiretmektedir. Aragtirma bulgulari, bu baskilarin degisimin yalnizca
baslangicini degil, ayn1 zamanda niteligini ve kaliciligini da sekillendirdigini gostermektedir.
Ekonomik krizler, mevzuat degisiklikleri ve dijitallesme uygulamalari, orgiitleri degisime
zorlayan temel digsal tetikleyiciler olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, bu baskilar altinda
gelisen degisimlerin tamaminin kalic1 doniisiimler iiretmedigi ve énemli bir kisminin gegici
uyumla siirlt kaldigr goriilmektedir. Bu durum, degisimin tetiklenmesi ile kurumsallagsmasi
arasindaki ayrimi analitik olarak goériintir kilmaktadir.

Bulgular, kurumsal baskilarin ¢ift yonlii bir etki yarattigini ortaya koymaktadir. Kurumsal
baskilar orgiitleri degisime yonlendirirken, degisimin derinligi ve kalicilig1 6rgiitiin bu baskilara
verdigi yanitin niteligine bagl olarak farklilasmaktadir. Ozellikle zorlayici baskilar bazi
durumlarda kalic1 doniisiimler {iretirken, diger durumlarda yilizeysel uyumla smirh
kalabilmektedir (Erbil, 2025). Bu durum, kurumsal baskilarin orgiitsel siiregler araciligiyla
yeniden sekillenen bir etki iirettigini gdstermektedir.

Arastirmanin bulgulari, degisim siireglerinde orgiitsel direncin ve koordinasyon sorunlarinin
belirleyici rol oynadigini ortaya koymaktadir. Mesruiyet yalnizca dissal otoriteler tarafindan
degil, orgiit i¢i aktorler tarafindan da sekillendirilmektedir. Calisanlarin ve yoneticilerin
degisimi mesru bulmamasi1 durumunda, degisim siireclerinin sekteye ugradig: ve kaliciligin
zayifladig1 goriilmektedir. Ozellikle kolektif diren¢ ve kurumlar arasi uyumsuzluk, planl
degisim siireclerinin dahi kirillgan hale gelmesine yol agmaktadir. Bu bulgu, degisimin teknik
bir planlama siireci olmaktan ziyade ¢ok aktorlii ve iliskisel bir siire¢ oldugunu gostermektedir.

Elastisite kavrami cergevesinde degerlendirildiginde, degisim siireglerinin 6nemli bir kisminin
gecici uyumla simirli kaldigi anlagilmaktadir. Elastisite, kurumsal baskilar altinda gelistirilen
uyumun bu baskilar zayifladiginda ortadan kalkmasi ve 6rgiitiin 6nceki yap1 ve pratiklerine geri
donmesi ile karakterize edilmektedir. Ozellikle dissal zorunluluklarla baslatilan degisimlerin,
orgiitsel diizeyde igsellestirilmedigi durumlarda stirdiiriilemedigi ve geri doniis iirettigi
gorilmektedir. Bu durum, degisimin yiizeysel uyum ile kalict doniisim arasinda
ayristirilmasina imkan tanimaktadir. Buna karsilik plastisite, degisimin kalict hale geldigi
durumlar agiklamaktadir. Orgiitiin degisim siirecini 6grenme ve igsellestirme yoluyla yeniden
yapilandirmasi, plastisiteyi miimkiin kilmaktadir. Arastirma bulgulari, plastisiteye ulasan
degisimlerin kurumsal destek, siireklilik arz eden baski veya denetim mekanizmalar1 ve
orglitsel ogrenme siirecleri ile iliskili oldugunu gostermektedir. Kalic1 doniisiimiin ortaya
cikmasi, degisimin yalnizca uygulanmasina degil, orgiitsel yapilara yerlesmesine baglidir.

Calisma, degisim siireclerinin yalnizca planlama ve uygulama agsamalariyla agiklanamayacagini
ortaya koymaktadir. Degisimin kaliciligi, orgiitsel 6grenme ve kurumsal uyum siirecleriyle
birlikte degerlendirilmelidir. Orgiitlerin degisimi siirdiiriilebilir hale getirebilmesi, hizl1 uyum
saglama kapasitesinin 6tesinde, bu degisimi kurumsal yapiya entegre edebilme yetenegine
baghdir. Yoneticiler acisindan degisimin basarisint  yalnizca uygulama asamasiyla
siirlamayan, siireklilik ve yerlesme boyutlarini merkeze alan bir yaklagim gerekmektedir.

Sonu¢ olarak, kurumsal baskilar altinda gergeklesen degisim siiregleri tekil bir sonug
iretmemekte; elastisite ve plastisite arasinda farklilagan sonuglar dogurmaktadir. Degisimin
yonii ve kaliciligl, orgiitiin bu siireci nasil anlamlandirdigi, yonettigi ve igsellestirdigi ile
belirlenmektedir. Bu gergeve, degisimin basarisini kisa vadeli ¢iktilardan ziyade uzun vadeli
kurumsal yerlesme iizerinden degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir.
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Sonu¢

Bu ¢alisma, orgiitsel degisim siire¢lerinin kurumsal baskilar altinda nasil sekillendigini ve bu
stireclerin hangi kosullarda kalic1 ya da gegici sonuglar lirettigini ortaya koymaktadir. Bulgular,
kurumsal ¢evrenin orgiitleri degisime zorlayan temel bir mekanizma oldugunu dogrularken, bu
baskilarin degisim lizerinde tekil ve homojen etkiler iiretmedigini gostermektedir. DiMaggio
ve Powell’in (1983) esbi¢imlilik yaklasimi ile Meyer ve Rowan’in (1977) mesruiyet vurgusu
dogrultusunda, orgiitlerin ¢evresel beklentilere uyum saglama yoniinde hareket ettigi
goriilmektedir. Bununla birlikte, elde edilen bulgular bu uyumun her zaman kalic1 doniisiimler
iiretmedigini, aksine ¢ogu durumda yiizeysel ve gecici uyum bigimlerinde kaldigini ortaya
koymaktadir. Bu baglamda elastisite kavrami, katilimc1 anlatilarinda kurumsal baskilar altinda
gelistirilen ancak baski ortadan kalktiginda siirdiiriilemedigi anlatilan degisim bicimlerini
okumaya; plastisite ise degisimin oOrgiitsel yapiya yerlestigi ve kalici hale geldigi anlatilan
deneyimleri okumaya olanak tanimaktadir.

Calisma, degisimin kaliciliginin digsal baskilarla ve Orgiitsel 6grenme, igsellestirme ve
koordinasyon siirecleriyle yakindan iliskili oldugunu gostermektedir. Ozellikle ydneticilerin
anlatilarinda orgiitsel direng, kurumlar aras1 uyumsuzluk ve yetersiz kontrol mekanizmalari,
planlt degisim siireclerinin dahi kirilgan bicimde deneyimlenmesine yol agan unsurlar olarak
one ¢ikmaktadir. Buna karsilik katilime1 deneyimlerinde kurumsal destek, siireklilik arz eden
denetim mekanizmalar1 ve 6grenme odakli yaklagimlar, degisimin plastisiteye dogru evrildigi
anlatilarin merkezinde yer almaktadir. Bu bulgular, Lewin’in (1947) degisim modelinde
vurgulanan ¢oziilme—degisim—yeniden donma siirecinin, yalnizca degisimin baglatilmasiyla
degil, yeniden donma asamasinin basariyla gerceklestirilmesiyle anlam kazandigini
gostermektedir. Bu dogrultuda yoneticiler agisindan degisim, yalnizca uygulanmasi gereken bir
stire¢ olarak degil, orgiitsel yapilara yerlestirilmesi ve stirdiiriilebilir kilinmasi gereken bir
doniisiim olarak ele alinmalidir. Buradan elde edilen cikarimlar, yedi yoneticinin kendi
baglamlarindaki deneyimlerine dayanan yorumlayict iggoriiler niteligindedir. Bu nedenle
bulgular genellenebilir bir sonu¢ degil, degisimin kaliciligina iliskin deneyimsel
anlamlandirmalarin  nasil  kurulduguna dair baglamsal bir okuma sunmaktadir.
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