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Verimlilik Firsati Olarak Dongusel Ekonomi: Dongusel Modele Gegiste Atalet Engeli
Bahar TURK!

OZET

Amag: isletmeler acisindan énemli verimlilik firsatlari yaratan dongiisel ekonomi modeline gegcise yonelik,
kurumlarda engel olusturan orgitsel atalet kavraminin boyutlarinin 6ncelik sirasini belirleyerek hangi
boyutun degisime daha fazla direng olusturdugunu tespit etmektir.

Yéntem: Calismada Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) kullaniimigtir. Veriler, en az on yildir ayni goérevi
yuruten, déngisel modele teredditle yaklasan 5 ve déngisel modele gegis yapmak Uzere olan 5 olmak
Uzere, toplam 10 isletmenin yoneticisi/lideri (uzman) yardimiyla toplanmigtir.

Bulgular: Dénglsel ekonomiye geciste en énemli atalet boyutunun psikolojik atalet (0,45) oldugu tespit
edilmistir. Bu sonug degisime direncin odaginda c¢alisanlarin oldugunu géstermektedir. Sezgisel atalet alt
boyutunda ‘degisim icin yeni kavramlari incelemeyi ve 6grenmeyi denememe.’ (0,33); Eylem ataleti alt
boyutunda ‘sorun ¢ézme seklini degistirmek igin dneri kabul etmeme.’ (0,33); Psikolojik atalet alt boyutunda
‘isletmedeki herhangi bir degisiklikte ¢alisanlarin tehdit altinda hissetmesi.” (0,40) ifadeleri 6ne ¢ikarken,
genel siralamada ‘galisanlarin mevcut siliregleri sevmesi ve degistiriimesini istememesi.’ (0,15) ilk sirada
yer almistir.

Ozgiinliik: Elde edilen bulgularin, érgiitsel atalet hakkinda teorik ve ampirik bilgi sunmasi beklenmektedir.
Ayrica isletmelerin kendi atalet yapilarini ve déngusellik degerlerini sorgulamalari agisindan bir bakis agisi
sunarak, genel sdrdurulebilirlik gindemlerini gelistirmek, butlinsel stratejiler ve ¢éziimler olusturmak igin
onemli ipuglari saglanabilecektir. Bu yolla isletmelerin daha verimli bir is slrecine kavusmalarina katki
saglanmasi hedeflenmektedir.
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Circular Economy as An Opportunity for Productivity: Inertia Barrier to the
Transition towards the Circular Model

ABSTRACT

Purpose: A circular economy (CE) creates significant productivity opportunities for companies, and
organizational inertia creates obstacles in organization to the transition toward the CE. The aim is the
determine the priority order of the dimensions of the concept of organizational inertia and which dimension
creates more resistance to change.

Methodology: The Analytical Hierarchy Process (AHP) was used. The data were collected with the help
of the managers/leaders (experts) who have at least ten years of experience in 10 companies. Five
companies are not yet adopted the CE, and five are about to transition to the CE.

Findings: It has been determined that the most critical inertia dimension in the transition to CE is
psychological inertia (0.45). In the Insight inertia, 'not trying to observe and learn new concepts to change'
(0,33); In the action inertia, 'not accepting suggestions to change the way of solving problems' (0.33); In
the psychological inertia, "employees feel threatened by any organizational changes." (0,40). 'Employees
like the current processes and do not like change.' (0,15) took the first row in the general ranking.
Originality: The findings are expected to provide theoretical and empirical information about organizational
inertia. Essentials clues will be provided to develop general sustainability agendas and create holistic
strategies and solutions.
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1. GIRIS

Cevre dostu degisimler birgok birim i¢in oldugu gibi artik isletmelerin de giindemindedir. Ancak bilindigi
gibi degisim, farkli nedenlerle zorlayici ve/veya yavas olabilmektedir. Bu nedenle igletmeler c¢evreci
faaliyetlere ayak uydurmaya calismakta ve bu sirecte birtakim zorluklarla yizlesmektedirler. Her ne kadar
isletme icinde degisime direncin; calisanlar arasi istikrar, bltinligiu koruma veya karsilasilacak riski
azaltma gibi avantajlari var gibi goérinse de degisimden kaginmanin bircok dezavantaji bulunmaktadir
(Johnsen, 2016). Ozellikle diinya genelinde birgok isletmenin, gevre dostu faaliyetlerin cok daha étesinde
bir anlayis olan ‘dongtisel ekonomi modeline’ gegis icin adimlar atiyor olmasi bu dezavantajlari daha kritik
hale getirmektedir.

Doéngusel ekonomi, sorumlu Uretim ve tiiketim sireglerini atik ve kaynak temelinde ele alan, bu sayede
hem ekonomiye hem de topluma fayda sunmayi amagclayan bir modeldir (Turk, 2020:3). Kullan-at olarak
Ozetlenen dogrusal modelin tam aksine yeniden kazanima odaklanan doéngusel ekonomi isletmeler
acisindan o6nemli verimlilik artisi firsati sunmaktadir. Dénglisel ekonomi anlayisina gére malzeme ve
kaynaklar korunmali, atik olusumu azaltilarak strdurilebilir bir ekonomi yaratiimalidir (Geissdoerfer ve
digerleri, 2017). isletmenin, déngiisel ekonominin &ngérdiigii bu yaklasimi benimsemesi beraberinde
verimliligi getirmektedir. Kaynaklarin ve materyallerin tekrar tekrar kullanilmasiyla meydana gelen atik
miktarindaki azalmalar, is sureglerinin verimliligine katki saglamaktadir. Sadece isletme iginde verimliligi
artirmakla kalmayan doéngusel ekonomi, atiklarin geri kazanim sureglerinde ortaya ¢ikacak yeni is
firsatlariyla da verimli Gretim ve tiketim sistemlerin gelistiriimesinde rol oynamaktadir.

Ote yandan dénglisel ekonomiye gegis icin gevreci davranislar engelleyen; destek ve mali kapasite
eksikligi (Xue ve digerleri, 2010), finansal agidan karsilasilan kisitlamalar, teknik, kurumsal ve sosyal (De
Jesus ve Mendonga, 2018) engeller ve en 6nemlisi degisime direng ve olumsuz tiiketici algilari (Hoffman
ve Bazerman, 2007) gibi birgok unsur oldugu bilinmektedir (Gifford, 2011). Ancak bu galisma, yalnizca
dongusel modele gegiste gevreci degisimi engelleyen ve bu yolla isletmenin elde edecegi verimlilik oranini
etkileyebilecek ‘Orgutsel atalet’ kavramina dikkat gekmeyi amaglamaktadir. Literatirde degisime direng
olarak ifade edilen ‘atalet’ kavrami; donglsel ekonomiye gegisin baslangici olacak gevreci davraniglara
yonelik degisiklikleri yavaslatan, engelleyen veya ¢evre yanlisi karar vermeyi kisitlayan bilesen olarak ele
alinmigtir.

Literature bakildiginda da Yamoah ve digerlerinin (2022), Keinanen’nin (2021), Liu ve Bai'nin (2014)
ve Bechtel ve digerlerinin (2013) calismalarinda elde ettikleri bulgular, 6rgitsel atalet kavraminin déngisel
ekonomi modeline gegiste engel olarak kabul edildigini gdstermektedir. ilgili arastirmalardan fakl olarak,
bu ¢calismada doénglsel ekonomi bir verimlilik firsati olarak degerlendiriimis ve 6rgutsel atalet kavrami bu
firsati degerlendirme 6niinde engel olmasi baglaminda ele alinmistir. Calisma bu yonuyle 6zgun olmakla
birlikte, elde edilen verilerin degerlendiriimesinde AHP yénteminin kullaniimasi da ¢alismanin orijinalligine
katki sunmaktadir.

Calismada oncelikle literatir arastirmasina yer verilerek; dongtisel ekonomi, verimlilik firsati olarak
dongusel ekonomi, 6rgutsel atalet ve déngusel ekonomi basliklari ele alinmigtir. Sonrasinda ydntem
kismina yer verilerek, arastirmada kullanilan ydéntem ve drneklem surecinden bahsedilmistir. Akabinde,
uygulanan AHP ydntemi ifade edilmis ve ilgili islem adimlar altinda bulgulara yer verilmistir. Son olarak
sonug kisminda degerlendirme ve 6neriler ile calisma tamamlanmigtir.

2. LITERATUR ARASTIRMASI
2.1. Déngiisel Ekonomi

Doéngusel ekonomi literatiirde en yalin haliyle “azalt, yeniden kullan ve geri donustir” olarak karsilik
bulmaktadir (Liu ve digerleri, 2017). Modele gore ilk yapilmasi gereken azaltma yoluna gidilmesidir. Kaynak
kullaniminin azaltiimasi, atiklarin ve Kkirleticilerin azaltiimasi slrecin ilk adimidir. Sonrasinda yeniden
kullanim ile materyallerin yenileme veya yeniden Uretim yoluyla sisteme dahil olmasi gelmektedir. En son
ise meydana gelen atiklarin geri donustirilmesi ya da atik geri kazanim surecinde aktif halde tutulmasi
saglanmalidir (Turk, 2020:12). Bununla birlikte dongtisel ekonomi modelinin temel amacini, ticari faaliyetler
ile cevrenin refahini butlnlestirerek, geri dénidsim sistemlerini benimsemek ve tum kaynaklari
yenilenebilir/yeniden kullanilabilir bilesenler olarak sisteme tekrar dahil etmek olarak ifade etmek
mimkindir (Keinénen, 2021). Ozetle sirdirilebilir kalkinmayi saglayacak ekonomik ve gevresel olgularin
arasindaki iki yonli bagi dikkate almaktadir. Bu yaklasimla trlGnlerin, malzeme ve kaynaklarin degerini
ekonomi igerisinde mimkun oldugunca koruyarak atik olusumunu sifira indirmeyi hedeflemektedir. Bununla
birlikte kullan-at prensibini benimseyen ve ne yazik ki yaygin model olan dogrusal ekonomi modeli ile uzun
vadeli bir yasamin ve surdurulebilir bir gelecegin saglanamayacagi ¢ogunluk tarafindan kabul gérmektedir
(Yamoah ve digerleri, 2022).
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Doéngusel ekonomi modeli, dogal kaynaklarin verimli ve yenilenebilir kullanimini saglayacak yiksek bir
potansiyele sahip olmasina karsin, birgok zorluk sebebiyle déngusellik prensiplerine dayal is modellerinin
yaygin olarak benimsenmedidi gorilmektedir (Oghazi ve Mostaghel, 2018). Bu zorluklarin en yaygini
modelin belirsiz olarak algilanmasi olmakla birlikte, karmasik bir sistem oldugunun disiniimesidir
(Maranesi ve De Giovanni, 2020). Tim bu belirsizlikler orgitsel olarak degisime direnci; ataleti
arttirabilmektedir (Borrello ve digerleri, 2020). Ozellikle yéneticiler tarafindan statiiko yanhhginin devam
etmesi 6rgutin geri kalaninin da direnci surdirebilecegini gostermektedir (Altun ve Blylkoéztirk, 2011).

2.2. Verimlilik Firsati Olarak Donglisel Ekonomi

Verimlilik, yaygin bilinen anlamiyla az surede ¢ok is yaparak, bu slrecte en ylksek fayday! saglamaktir
(Onder ve Erdem, 2006). Belirlenen bir hedefe ulasmada en biiyiik etkenlerden biri olarak kabul edilen
verimlilik; bireysel bir durumda kisinin 6z motivasyonu ile dogrudan iliskili kabul edilirken, érgttsel boyutta
bunu, isletmenin s6z konusu is bazindaki motivasyonu olarak ifade etmek miumkindur. Her iki durumda da
bireylerin ugraslarinda daha verimli olabilmeleri igin motivasyon saglayan amagclarinin olmasi
gerekmektedir (Hafizullah, 2007). Bu durumda isletmelerin ¢cevre dostu triin ve faaliyet amaglarinin olmasi,
verimlilik icin gerekli motivasyon kaynagi olarak kabul edilebilmektedir. Ayrica isletmelerde, verimliligi
arttirmak igin bulunan kisa vadeli ¢cozimler istikrarsizliga ve kurumun disiplinden uzaklagsmasina neden
olabileceginden, verimlilik icin en ideal ¢dzimlerin uzun vadeli iyilestirmeler oldugu kabul edilmektedir
(Onder ve Erdem, 2006; Kaya, 2020).

Bu baglamda igletmelerde cevresel faaliyetlere iligkin uzun dénemli ve kapsamli iyilestirme olarak
gorilen dongusel ekonominin, iklim degisikligi ve surdurulebilir kalkinma gibi global sureglerin yaninda
verimlilige de katki saglayacagini séylemek mumkindir (Gregorio ve digerleri, 2018). Diger taraftan
gelecekteki kaynak sorunlarina ve c¢evresel bozulmalara hizli bir sekilde yanit veremeyen mevcut is
modellerinin, uzun vadede o6rgitsel yapiyl daha sistematik olan dongisel modele gegirmede yetersiz
kalacagina iliskin genel bir kani bulunmaktadir (Betchel ve digerleri, 2013). Bu durum igletmelerin énemli
bir verimlilik firsatinin farkinda bile olmadan kaybetmelerine neden olabilmektedir.

Déngusel modelin, her materyalin ve kaynagin mimkin olan en Ust seviyede verimli kullaniimasini,
gevreye zarar vermeksizin dongl igerisinde bulunmasini, tekrar tekrar yeniden kullanilacak bigimde
secilmesini gerektirdigini ve bu sayede verimliligi saglamay! hedefledidi bilinmektedir (Tirkmen ve Kilg,
2020). Ayrica donglsel model, geri donustirilen atiklarin hammadde olarak sisteme yeniden dahil
edilmesini benimseyerek de kaynaklarin verimli kullaniimasina katki sadlamaktadir. Dénguisel modelin
benimsedigi sifir atik anlayisi; kati atiklarin, tehlikeli atiklarin, malzeme atiklarinin, eneriji atiklarinin ve insan
kaynagi israfinin éniine gegerek gevreyi korumayl ve daha verimli, sirdurilebilir bir gelecege temel
olusturmayi hedeflemektedir (Turk, 2020:29). Bu sayede kaynaklarin, enerjinin verimli sekilde kullaniimasi
ve atik olusumun en aza indirgenmesi yoluyla surdurdlebilir Gretim ve tiketim endustrileri tegvik edilecek;
yeni drlnler, rekabet avantaji ve istihdam olanadinin yani sira ¢evreye zarar vermeden surdurilebilir
ekonomik buyume de saglanabilecektir (Gregorio ve digerleri, 2018).

2.3. Orgiitsel Atalet ve Déngiisel Ekonomi

Nerdeyse her giin yeni bir degisim turi ile kargi karsiya kalan igletmeler, varliklarini devam ettirebilmek
icin bu degisimlere olduk¢a hizli yanit vermek zorundadirlar. Bu gibi durumlarda, bir isletmenin 6rgut
icerisindeki degisikliklere nasil uyum sagladigini ya da daha dnemlisi nasil uyum saglayamadigini ele alan
kavram ‘6rgitsel atalet'dir (Keinanen, 2021). Orglitsel atalet, isletmelerin hizla degisen gevreye uyum
saglamasini zorlastiran gerek ydnetsel gerekse orgitsel dizeyde basariya ulagmalarini engelleyen, uzun
dénemdeki kaynak ve varliklarini tehdit ederek performansini ve verimliligini azaltan énemli bir sorundur
(Arh ve digerleri, 2012).

Ote yandan dénglsel ekonomi modelinin benimsenmesindeki birgok engel, yapisi geredi kurumsal
olarak goérulduguinden, sireci orgtitsel agidan ele almak i¢in dnemli bir gerekge sunmaktadir (Korhonen ve
digerleri, 2018). Dolayisiyla orgutsel ataleti dongliisel ekonomi baglaminda incelemek, igletmenin
yonetimsel slreci kapsaminda gelecekte karsilasacadi sorulara yanit bulmasi agisindan énem arz
etmektedir (Yamoah ve digerleri, 2022). Orgiitsel atalet, isletmenin dénglisel ekonomi modeline gegis gibi
degdisen ihtiyaclara uyum saglayamamasi, bu konuda tepkisiz kalmasi ya da tepkilerini cok ge¢ vermesi
seklinde karsilik bulmaktadir (Larsen ve Lomi, 2002). Ayni zamanda igletmelerin, gevre yanlisi davraniglar
dahil olmak Uzere bircok degisiklik karsisinda hareketsiz kalmalari, 6éniune g¢ikan firsatlari
degerlendirmemeleri ve gecmis deneyimlerinden kopamamalari da yine érgltsel ataletin bir géstergesidir
(Van Putten ve digerleri., 2013). Oyle ki bazi aragtirmacilar ataletin aslinda sadece tam bir hareketsiz hali
olmadigini, oldukga yavas ve isteksizce gercgeklestirilen degisimlerin de atalet kabul edilecegini 6ne
surmektedirler (Ahrne ve Papakostas (2001:3)'den aktaran Bakan ve digerleri, 2017).

Verimlilik Dergisi / Journal of Productivity = 221



Bahar Tirk

Orgiitsel atalet kavraminin alt boyutlari igin farkli galismalar olmakla birlikte lilkemizde Organli ve
digerleri (2020) tarafindan Turkgeye uyarlanarak, gecerlik ve guvenirlik testleri yapilan érgitsel atalet
calismasi kapsaml bir icerik sunmaktadir. Huang ve digerlerinin (2013), Godkin ve Allcorn (2008)'in
orgutsel atalet (organizational inertia) olgeklerini inceleyen arastirmacilar, ‘iggdrii/sezgisel atalet’, ‘eylem
ataleti’ ve ‘psikolojik atalet’ olarak ti¢ boyut tanimlamaktadirlar (Organli ve digerleri, 2020): /¢gériilsezgisel
atalet, isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki degisimleri zamaninda gézlemleyememesi veya agiklayamamasi
sebebiyle cevreye, pazara ya da igcsel degisime uyum saglayamamasi, nasil hareket edecegini
belirleyememesidir (Hedberg ve Wolff, 2003; Bakan ve digerleri, 2017; Kahraman, 2020: 243). Eylem
ataleti, isletmenin gevresindeki degisimlere iliskin verdigi yonetsel tepkilerde ¢ok yavas kaldigi durumlarda
ve isletmeye fayda saglayacak bilgilerin kullaniimasinda veya eylemlerin gerceklestirimesinde yetersiz
kalindiginda ortaya ¢ikmaktadir (Hedberg ve Wolff, 2003). Diger bir ifadeyle eylem ataleti, isletme ¢evre
analizi yapildiktan sonra gerekli bilgi olmasina karsin geg, yetersiz kalmasi ya da hi¢ eyleme gegmemesidir
(Godkin ve Allcorn, 2008; Tirkan ve Esmer, 2019). Psikolojik atalet, ¢alisanlarin degisime direng
gOstermeleri sonucunda ortaya ciktigindan, ¢odu zaman degisime yonelik 6rgltsel direng olarak
genellestirimektedir (Kahraman, 2020: 246). Isletme, degisime ihtiya¢c duyuldugunun farkinda olsa bile
calisanlar genellikle degisime acik bir direng géstermektedirler. Degisimi yeni becerilerin edinilmesi, konfor
alanindan ¢ikilmasi, var olan diizenin bozulmasi olarak algilayan isletme mensuplari bu durumu tehdit
olarak algilayarak degisimden kaginmaktadirlar (Godkin ve Allcorn, 2008; Bakan ve digerleri, 2017; Tirkan
ve Esmer, 2019; Kahraman, 2020: 246).

Atalet kapsaminda déngusel ekonomi modelini ele alan bazi arastirmacilar, igletme icerisindeki dikey
akisin ataleti destekledigini yani orgut ici yenilikleri ve is birliklerini engelleyerek dénglisel modele gegisi
glglestirdigini ifade etmektedir (Liu ve Bai, 2014). Ataletin yliksek oldugu isletmelerde ortak bir anlayis
yaratmanin zor olmasi, kisa vadeli isleyis biciminden dongisel model gibi uzun vadeli bir sisteme gegis
yapma yetenegini kisittamaktadir (Bechtel ve digerleri, 2013). Ozellikle lider ve yoéneticilerin, déngiisellige
gegis s0z konusu oldugunda isletmelerini kamu kurumlari ve sivil toplum kuruluslarinin yaninda aktif unsur
olarak konumlandirmamalari sureci ayrica zora sokmaktadir (Yamoah ve digerleri, 2022).

TUum bu bilgiler 1s1ginda gercgeklestirilen alan yazin ¢alismasi, érgitsel atalet kavraminin dongusel
ekonomi modeline gegiste engel olarak kabul edildigini ancak heniz bu kavramlar arasindaki iligskinin
derinlemesine ve farkli yonleriyle arastirlmadi§ini gostermektedir. Ayrica dongisel ekonomi modelinin
verimlilik gibi 6zel bir baglamda ele alinmadidi da dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda ¢alismada déngusel
ekonomi modelinin benimsenmesi sirecinde atalet kavraminin ele alinmis olmasinin literatlire katki
sunmasi beklenmektedir. Ayrica konunun verimlilik baglaminda ele alinmasinin farkh bakis agisi
gelistiriimesi hususunda 6ncu olacagi disuinilmektedir.

3. YONTEM
3.1. Aragstirmanin Amaci, Kapsam ve Kisitlari

Arastirmanin amaci, isletmeler agisindan 6nemli verimlilik firsatlari yaratan doéngisel ekonomi
modeline gecise yonelik, kurumlarda engel olusturan drgutsel atalet kavraminin boyutlarinin éncelik sirasini
belirleyerek hangi boyutun degisime daha fazla diren¢ olusturdugunu tespit etmektir. Elde edilen bulgularin,
liderler ve yoneticiler acisindan déngusel ekonomi modeline gegiste engel kabul edilen unsurlardan biri
olan atalet hakkinda teorik ve ampirik bilgi sunmasi beklenmektedir. Ayrica isletmelerin kendi atalet
yapilarini ve déngusellik dederlerini sorgulamalari agisindan bir bakis agisi sunarak, genel surdirulebilirlik
guindemlerini gelistirmek, butlnsel stratejiler ve ¢dzimler olusturmak icin dnemli ipuglari saglayabilir. Bu
yolla isletmelerin daha verimli bir is slrecine kavusmalarina katki saglanmasi da hedeflenmektedir.

isletmelerin mevcut isleyigini degistirerek yeni bir sisteme gecmesinin kolay olmadidi bilinmektedir.
Degisim, sektdr ayirt etmeksizin birgok 6rgit igin korkutucu olabilmektedir. Ozellikle gevresel faaliyetler s6z
konusu oldugunda igletmelerin gevreye yénelik deger ve inanglarinin da devreye girmesi durumu daha zor
hale getirebilmektedir. Cevreci faaliyetlerin benimsenmesi suirecini yavaslatan ya da tamamen engelleyen
bircok degisken olmakla birlikte, sorunun sadece gevreye yonelik davranisla sinirli olmadigi, isletmelerin
genel olarak degisime direnc gésterdigi dikkat cekmektedir. Orgiitsel atalet olarak tanimlanan bu direng, en
basit degisikliklerden en karmasik sureclere kadar farkli dizeylerde kendini gdsterebilmektedir. Bu
noktadan hareketle calismada Orgutsel ataletin déngisel modele gecis surecine etkisi ele alinmis;
“Iisletmelerin dénglisel ekonomiye yonelik varsayimlarini ve algilarini en gok etkileyen atalet tiirii hangisidir?
Bu algilari degistirmek igin neler yapilabilir?” sorularina yanit aranmigtir. ifade edilen bu durum ayni
zamanda galismadan elde edilecek sonuglarin kavram kapsaminda sinirli olmasini da yansitmaktadir.
Ayrica kullanilan arastirma ydntemi geregi elde edilen veriler, sadece gorisilen uzmanlarin kararlari ile
sinirhdir.
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3.2. Orneklem Siireci ve Yéntem

Arastirma kapsaminda belirlenen amaca ulagmak igin ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden Analitik
Hiyerarsi Prosesi (AHP) kullaniimistir. Birgok farkh disiplin tarafindan siklikla kullanilan yéntem, karar
verme slreglerinin kolaylastiriimasi ve igletme igi sorunlarin ¢dézimlenmesi sireglerinde yaygin olarak
tercih edilmektedir (Saaty, 2000). Analitik Hiyerarsi Prosesinde, arastirmanin yapildigi konuya iligskin
dogrudan bilgi sahibi olan ve uzman olarak kabul edilen karar vericiden, anket/milakat yoluyla s6z konusu
kriterlere iliskin yargilari alinmaktadir. Karar verici bireyler analitik yaklasimlarla karar almakta, ¢ok kriterli
bir karar problemi bu sayede hiyerarsik olarak yapilandiriimaktadir. S6z konusu yargilarin sayisal degere
doénidsmesi ile uzmanlarin yargilari ikili karsilastirma matrisine donismekte ve tim hesaplamalar igin bu
matris kullaniimaktadir.

Bu baglamda cgalismada, dongusel ekonomiye gegcisteki engellerden biri olan; Organli ve digerleri
(2020) tarafindan Turkceye cevrilerek, gegerlilik ve guvenilirlik calismasi yapilan atalet dlcegi ve alt
boyutlari kriter olarak belirlenmistir. Olgek ifadeleri anlam degisikligi olmaksizin, arastirmada kullanilan
yonteme uyarlanarak kullaniimistir. Calismada, kontrol sorulari ile déngtisel ekonomi modeline henliz gecis
yapmadigi, sirece teredditle yaklastigi belirlenen 5 ve kapsamli ¢evreci faaliyetleri bulunan, déngusel
ekonomiye gecgise hazirlanan 5 olmak (zere, toplam 10 isletmenin yodneticisi/lideri (uzman) ile
gOrusilmugtir. Sidrecin her iki yonini de deneyimleyen uzmanlarin goruslerinin alinmasinda, déngusel
modele gegis amacina giden yolda nelerin yapilip nelerin yapilmamasi gerektigi noktasinda daha belirleyici
yargilar ortaya koyulacadi daslncesinden vyola c¢ikilmistir. Literatire bakildiginda uzmanlarin
belirlenmesine iliskin spesifik bir yontem olmadigi goérilmektedir. Verilerin hangi uzmanlardan
toplanacaginda asil belirleyici olan unsur, uzman kabul edilen kisilerin arastirma amaci ile értigen yetenek,
deneyim ve bilgilerinin olmalaridir.

Arastirmada basit tesadifi olmayan 6rnekleme ydntemlerinden yargisal érnekleme kullanilarak;
cevreci faaliyet, dénglsel ekonomi ve atalet kavramlari belirleyici unsur olarak kabul edilmis ve isletmeleri
ifade edilen surecglerden gegen/gegmekte olan en az 10 yildir liderlik/yoneticilik yapan uzmanlar ile
go6ristlmastir. Toplamda yirmi dort kisiye ulasiimis olmasina karsin anketi cevaplamayi kabul eden 10
kisiye anket uygulamasi yapilmistir. Cevaplar 14-25 Mart 2022 tarihlerinde online olarak toplanmistir.
Cevaplamada herhangi bir sorun yasanmamasi igin formda érnek cevaplama sekline yer verilmistir. Ayrica
arastirmanin amaci, atalet kavrami ve alt boyutlari kisa ve anlasilir sekilde agiklanmis, édnce boyutlarin
kendi aralarinda sonra her bir boyutun kendi igcinde déngulsel ekonomiye gecise engel olmalari bakimindan
ikili kargilastiriimasi istenmistir. Bu yontem igin Saaty (1990) Olgegi olarak bilinen 9’lu karsilastirma dlgegi
kullanilmigtir (Turk ve Ercig, 2017).

4. AHP UYGULAMA ADIMLARI VE BULGULAR

Arastirmada ele alinan atalet kavrami AHP uygulamasinda dnce i¢cgdri/sezgisel, eylem ve psikolojik
atalet boyutlari kendi arasinda, daha sonra her bir boyut altinda yer alan ifadeler ile kendi iginde ikili
karsilastirmaya tabi tutulmustur. Yonteme iligskin adimlar ve formiuller ana kriter olarak ele alinan boyutlar
icin verilmistir. Boyutlarin kendi icerisindeki uygulama sirecinde de ayni adimlar takip edilmistir.

4.1. Hiyerarsik Yapinin Olusturulmasi

AHP’de ilk olarak arastirmacinin ele aldigi problemin ¢dzimine iligkin hiyerarsik bir yapi
kurulmaktadir. Bu yapi karar vericilerin kriter ve varsa alt kriterleri ile alternatifleri karsilastirmasini
saglamaktadir. Ote yandan AHP ile bu calismada oldugu gibi yalnizca alternatifler arasinda siralama
yapmak mumkunddr. Béyle durumlarda ortaya ¢ikan hiyerarsik yapi goruldiga gibi olusturulabilmektedir
(Sekil 1). Verilen hiyerarsik yapida S, sezgisel atalet kriterine ait ifadeleri, E, eylemsel atalet kriterine ait
ifadeleri ve P, psikolojik atalet kriterine ait ifadeleri gdstermektedir.
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Sekil 1. Hiyerarsik yapi

4.2. ikili Karsilastirma Matrisinin Olusturulmasi

Hiyerarsik yapinin ardindan her bir kriterin digerlerine kiyasla goéreli 6nem derecesinin tespit edildigi
ikili karsilastirma matrisinin olusturulmasi gerekmektedir. Karar verici bilgi ve deneyimlerine dayanarak
kriterleri karsilastirmakta, bu sayede kriterlerin &nem dereceleri belirlenmektedir. Matris uzman gorislerinin
geometrik ortalamasi alinarak olusturulmaktadir. ikili karsilastirma matrisi (4) Esitlik 1-3'te gésterildigi gibi
formule edilmektedir.

a1 Q2 A7 Qn
A=l o &
A1 Ay - Qg7 Qmn
1 1/ay,, .. 1/a;; 1/ay;
Al = 1/‘:112 1 1/:‘12 1/(:1n2 )
1/a1m 1/azm .. 1/azy, 1
A= (a;),ij=12345,..nven=m, Eger aq;; = ise a; = f~'dir (B # 0 olmak lizere) )

Bu noktada gézden kacgirilmamasi gereken sey, ikili karsilastirma matrisindeki géreli 5nem dereceleri
belirlenirken; ai ve ajile esit onem derecesine sahip oldugunda a ;; = a;; = 1 olmaktadir. Ek olarak her i
icina ;; = 1dir. Diger bir ifadeyle kriter kendisiyle kiyaslandigi icin matrisin kosegen degerleri 1 olmaktadir.
Ayrica a;j = wise a;; = 1/ ve oo # 0 olur. Bu durum ise matriste yer alan kriterlerin yarisinin, diger
kriterlerin tersi olacagini ifade etmektedir a ;; = x ise a;; = 1/x ‘dir olarak gosteriimektedir) (Condon ve
digerleri, 2003). Tum bu islemler sonucunda elde edilen, ana kriterlere ait ikili kargilastirma matrisi Tablo
1’de gosterilmektedir.

Tablo 1. Ana kriterlere gore ikili kargilagtirma matrisi

Kriterler Sezgisel Atalet Eylem Ataleti Psikolojik Atalet
Sezgisel Atalet 1,00 1,41 0,86
Eylem Ataleti 0,71 1,00 0,40
Psikolojik Atalet 1,17 2,47 1,00
Toplam 2,87 4,89 2,26

4.3. Normalizasyon ve Onem Sirasinin Hesaplanmasi

Hiyerarsi olusturulup matris elde edildikten sonra ©6nem dlzeyinin belilenmesi asamasina
gecilmektedir. Karar vericinin cevaplarina dayanarak olusturulan siralama igin kriter matrisinin normalize
edilmesi gerekmekte (Tablo 2), bu sayede siralamayi verecek kriter agirliklari hesaplanabilmektedir.
Agirliklarin hesaplanmasi igin sirasiyla su islemlerin takip ediimesi gerekmektedir: ikili karsilastirma
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matrisinin her stitundaki degerler toplandiktan sonra, matristeki her elemanin ait oldugu sttunun toplamina
bdélinmeli ve her situndaki elemanlarin ortalamalari hesaplanmalidir.

Ana kriterleri arasinda gergeklestirilen karsilastirma sonrasinda elde edilen agirlik siralamasinda
(Tablo 3) dongusel ekonomiye geciste en etkili atalet boyutunun psikolojik atalet (0,45) oldugu
gorilmektedir. Sezgisel ataletin (0,34) ikinci ve eylem ataletinin (0,21) Gglncl sirada olmasi, literatiirde yer
alan bilgiler ile értismektedir. Yani igletmelerin, donglsel ekonomiye gegis de dahil olmak Uzere, bir
degisiklik s6z konusu oldugunda c¢alisanlarin deg@isime direncini ifade eden psikolojik ataletin 6ne ¢iktigi
goérilmektedir. Dis gevrenin gdzlenememesi olarak dzetlenebilecek sezgisel ataletin ikinci sirada olmasi,
farkina varilmayan veya bilginin kullanilamadigi bir sire¢ igin eyleme gegmenin olasi olmadiginin
yansimasidir.

Tablo 2. Ana kriterlere ait normalizasyon matrisi

Kriterler Sezgisel Atalet Eylem Ataleti Psikolojik Atalet Agilik (W)
Sezgisel Atalet 0,35 0,29 0,38 0,34
Eylem Ataleti 0,25 0,20 0,18 0,21
Psikolojik Atalet 0,41 0,51 0,44 0,45
Toplam 1,00

Tablo 3. Ana kriterlerin agirlik oranlan
Siralama  Ana Kriterler  Adirlik (%)

1 Psikolojik Atalet 0,45
2 Sezgisel Atalet 0,34
3 Eylem Ataleti 0,21

4.4, Tutarlihgin Hesaplanmasi

Karsilastirma slreci tamamlandiktan sonra, uzmanlarin verdigi hukimlerin tutarlidinin kontrol
edilmesi gerekmektedir. Yani matrisi olusturan degerlerin tutarliklarinin dlgtilmesi ve tutarlilik oraninin (CR)
hesaplanmasi gerekmektedir. Bu sayede uzmanlarin karsilastirma sirasinda tutarli davranip davranmadigi
tespit edilebilecektir. Elde edilen sonug, tutarlilik oraninin kabul edilebilir aralikta (CR < 0,10) oldugunu
gOsteriyorsa karar siireci devam etmektedir. Kabul araliginda olmadiginda (CR > 0,10) ise karsilastirma
hikimlerinin yeniden ele alinarak diizenlenmesi gerekmektedir (Taylor, 2002; Ttirk ve Ercis, 2017). Saaty
(1990), tutarhlik oraninin hesaplanmasinda Esitlik 4’G isaret etmektedir.

__ CI(Tutarlilik Gostergesi)

CR 4)

Tutarhhk oranini bulmak igin ¢ asamali bir hesaplama gerekmektedir: i) agirliklandiriimis toplam
vektoriin hesaplanmasi, ii) tutarlilik indeksinin hesaplanmasi, iii) tutarlilik oraninin hesaplanmasi.

T ORI (Rasallik Gostergelerti)

Agirliklandiriimis Toplam Vektoriin Hesaplanmasi

Tutarlihgin hesaplanmasinda ilk adim olan agirliklandiriimig toplam vektéru Esitlik 5'te gdsterildigi gibi
hesaplanmaktadir. Calismadaki ana kriterlere ait adirliklandiriimis vektdr degderleri Tablo 4’te verilmigtir.

P11 P12 P13 WSll
Wit |Par |+ Wyp | Poz | + Wiy [Pz | = WSz %)
P31 P32 P33 WS31
Tablo 4. Ana kriterlere ait agirliklandiriimig toplam vektor
Kriterler Sezgisel Atalet Eylem Ataleti Psikolojik Atalet Agirliklandiriimis Toplam
Sezgisel Atalet 0,34 0,30 0,39 1,02
Eylem Ataleti 0,24 0,21 0,18 0,63
Psikolojik Atalet 0,40 0,52 0,45 1,36

Bu hesaplamadan sonra vektoriin her elemani, kendisine karsilik gelen goéreli 6ncelik degerine bolinur
ve bulunan deg@erin ortalamasi alinir. Bu deder 4,,,xs olarak ifade edilmektedir ve Esitlik 6’da gdsterildigi
gibi hesaplanmaktadir.
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W511+W521+WS31

Amaks = 2 le 2 (6)

Tutarllik indeksinin Hesaplanmasi

Esitligin saglanabilmesi icin ‘tutarhlik indeksi/gbstergesi’ olarak ifade edilen (CI) degeri Esitlik 7
yardimiyla hesaplanmaktadir (Zhou ve Shi, 2009).
_ Amak —1
Cl==2— @)
Esitlikte yer alan maksimum 6z degerin (1,,4s) hesaplanmasinda ise Esitlik 8 kullaniimigtir.

1 aw);
Amaks = n ?leil 8)

Burada matrisin sutunlari ile géreli 6nem dereceleri ¢arpildiktan sonra toplanmakta ve agirlikli toplam
vektor elde edilmektedir. Agirlikli toplam vektérl olusturan elemanlar kendisine karsilik gelen goreli 6nem
derecesine béliindiikten sonra sonucun aritmetik ortalamasi A,,.s'1 vermektedir. ilgili esitliklerden yola
¢ikarak ana kriterler iliskin CI = 3,01 — 3/2 = 0,009 olarak hesaplanmistir.

Tutarliik Oraninin Hesaplanmasi (CR)

Tutarlilik orani formiiliindeki Rassallik indeksi (RI), karsilastirma matrisinden rassal olarak uretilen
tutarlilik indeks degeridir. Bu indeksin hesaplanmasi igin asagida gésterilen Saaty (1990) nin Rassal indeks
Degerleri (Tablo 5) kullanilmaktadir. Ayrica matris Olgustine gére rassallik gostergesinin degiseceginin
bilinmesi gerekmektedir. Ana kriterler icin n = 3, RI = 0,58 ve CR = 0,009/0,58 = 0,01 olarak bulunmustur
(CR =0,01 <0,1). Elde edilen sonug, ikili karsilastirma matrisindeki karsilastirmalarin tutarli oldugunu
gOstermektedir.

Tablo 5. Saaty’nin rassal indeks degerleri
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0,00 000 058 090 112 124 132 141 145 1,49

4.5. Sezgisel Atalet Alt Kriterlerinin Agirliklandinimasi ve Onem Sirasi

Ana kriterlerin 6nem sirasinin ve tutarhliginin hesaplanmasi igi kullanilan igslem basamaklari her bir alt
kriter icin ayri ayri uygulanmistir. Sezgisel atalet alt kriteri igin yapilan iglemlerin sonuglari Tablo 6-8'de
ifade edildigi gibidir.

Tablo 6. Sezgisel atalet alt kriterinin ikili kargilagtirma matrisi

Alt Kriterler Agiklama St S22 Sz Sy
S1 Diger isletmelerin sorunlari nasil ¢6zdiguni tanimlayamama 1,00 0,37 0,59 0,27
So Dis cevredeki degisiklikleri nadiren fark etme 2,72 1,00 1,39 0,97
Ss Sorunlari ¢ézmek icin gegmige ait bilgi ve tecribeyi kullanma 1,69 0,72 1,00 0,98
S Degisim icin yeni kavramlari incelemeyi ve 6grenmeyi denememe 3,77 1,03 1,02 1,00
Toplam 9,17 3,12 4,00 3,21

Tablo 7. Sezgisel atalet alt kriterinin normalizasyon matrisi
Kriterler S1 S2 S3 S4 Agilik (W)

S1 0,11 0,12 0,15 0,08 0,11
S2 0,30 0,32 0,35 0,30 0,32
Ss 0,18 0,23 0,25 0,31 0,24
S4 0,41 0,33 0,25 0,31 0,33

Tablo 8. Sezgisel atalet alt kriterinin agirlik oranlari

Siralama Alt Kriterler Agirlik (W)
1 Sq 0,33
2 S2 0,32
3 Ss 0,24
4 S1 0,11
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Sezgisel atalet alt boyutu icin elde edilen siralamada, en énemli etkenin S4 (degisim icgin yeni
kavramlari incelemeyi ve égrenmeyi denememe) oldugu gériilmektedir. Ote yandan S. (dis gevredeki
degisiklikleri nadiren fark etme) oldukga yakin bir oranda ikinci sirada yer almaktadir. Bu sonug, bireylerin
bir degisim s6z konusu oldugunda yeni beceriler edinilmesi disuncesiyle dedisimden kagindiklarini
dogrular niteliktedir. Degisim s6z konusu oldugunda yeni bir kavrami incelemekten dahi kaginan bireyler,
dis cevredeki degisiklikleri de nadiren fark etmektedirler. Gegmisi tecriibenin kullaniimasi (0,24) ve diger
isletmelerin sorunlari nasil ¢6zdiginu tanimlayamama ise 6ncul bir bakis agisi olmadigindan siralamada
geri kalmaktadir.

Sezgisel atalet alt kriterlerinin tutarhligi kontrol edilmis, ilgili formller ve tablo degeri kullanilarak; CI =
0,02 RI = 0,90 CR = % = 0,02 olarak bulunmustur. Bu sonu¢ (CR = 0,02 < 0,1) modelin tutarli oldugunu
gOstermektedir.

4.6. Eylem Ataleti Alt Kriterlerinin Agirliklandiriimasi ve Onem Sirasi

Eylem ataleti alt kriterine ait agirliklandirma ve énem sirasinin belirlenmesine yonelik iglemler
sonucunda elde edilen sonuglar Tablo 9-11’de gdsterildigi gibidir. Bu alt boyutta 6ne ¢ikan Es (sorun ¢é6zme
seklini degdistirmek igin 6neri kabul etmeme) diger boyutlardan elde edilen sonuglari destekler niteliktedir.
Lider, yodnetici veya calisan fark etmeksizin bireysel olarak degisime kapali olmak tum o&rgite
yayilabilmektedir. ikinci sirada yer alan Es (yoneticinin davraniglarini degistirse de bagkalarini degisime
ikna edememesi) ise yonetici degiseme acik olsa bile 6rguti degisimi icin ikna edemediginde sonucun
degismeyecegini géstermektedir. Bununla birlikte sadece gegmiste edilen bilgi ve tecribelerin verimliligi
artiracagina (0,22) kéri koriine inanmak da degisim sirecini kolaylastirmamaktadir. Son sirada yer alan
E1 (isletmenin kokll bir 6rgut kiltdrine sahip olmasi)in agrhiginin diisikliga, bireysel sireclerin direng
olusturmada bu noktada daha etkili olabilecegini akla getirmektedir.

Tablo 9. Eylem ataleti alt kriterinin ikili kargilagtirma matrisi

Alt
Kriterler Aciklama E:. E> Es E4 Es
E1 isletmenin kokli bir érgit kiltiirine sahip olmasi 1,00 0,44 0,37 0,51 0,22
E2 isletme degerlerinin kutsal olmasi ve asla degistirimek 2,27 1,00 0,49 0,55 0,32
istenmemesi
Es Sorun ¢ozme seklini degistirmek icin 6neri kabul etmeme 2,69 2,03 1,00 1,63 2,76
E, iaacrili?e gecmis bilgi ve tecribelerin verimliligi artiracagi 1,05 182 061 1,00 1,72

Es Yoneticinin davraniglarini dedistirse de baskalarini degisime 4,54 3,08 0,36 0,58 1,00
ikna edememesi

Toplam 12,45 8,38 2,84 4,28 6,02

Tablo 10. Eylem ataleti alt kriterinin normalizasyon matrisi
Alt Kriterler E. E> Es E4 Es Agdilik (W)

E1 0,08 0,05 0,13 0,12 0,04 0,08
E> 0,18 0,12 0,17 0,13 0,05 0,13
Es 0,22 0,24 035 0,38 0,46 0,33
Ea 0,16 0,22 0,22 0,23 0,29 0,22
Es 0,36 0,37 0,13 0,14 0,17 0,23

Tablo 11. Eylem ataleti alt kriterinin agirlik oranlari

Siralama Alt Kriterler Agirlik (W)
1 Es 0,33
2 Es 0,23
3 Ea 0,22
4 Ez 0,13
5 E: 0,08
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Eylem ataleti alt kriterlerinin tutarlihdi kontrol edilmis ve ilgili formdiller ve tablo degeri kullanilarak; CI =
0,09 RI =112 CR = % = 0,08 olarak bulunmustur. Bu sonu¢ (CR = 0,08 < 0,1) modelin tutarh oldugunu
gOstermektedir.

4.7. Psikolojik Atalet Alt Kriterlerinin Agiriklandiriimasi ve Onem Sirasi

Psikolojik atalet alt kriteri icin yapilan islemlerin sonuglari Tablo 12-14’te sunulmustur. Elde edilen
sonu¢ P1 (isletmedeki herhangi bir degisiklikte calisanlarin tehdit altinda hissetmesi) ilk sirada yer
almaktadir. Degisimi tehdit olarak alan galisanlar, degisime acik bir direng gostermektedirler. Ayrica P4
(cahsanlarin mevcut siirecleri sevmesi ve degistiriimesini istememesi) ikinci sirada yer almasi ¢alisanlarin
basit rutinlerde bile degisiklik istemedigini, konfor alanlarindan c¢ikmaktan hoslanmadiklarini ortaya
koymaktadir. Son iki sirada yer alan ifadelerin digerlerinden daha dustk bir agiriga sahip olmasi, degisimi
bu asamaya kadar bile getirmeden bertaraf etme egiliminde olduklarini géstermektedir.

Tablo 12. Psikolojik atalet alt kriterinin ikili kargilagtirma matrisi

Alt
Kriterler Agiklama P, P, P3 Ps
P1 Isletmedeki herhangi bir degisiklikte calisanlarin tehdit altinda 1,00 3,50 4,28 0,81

hissetmesi

P2 isletmedeki herhangi bir degisiklikte calisanlarin  kendilerini 0,29 1,00 1,73 0,36
savunmaya ge¢mis hissetmesi

Ps Calisanlarin  degisimden  kaynaklanan  koéti  deneyimlerimi 0,23 0,58 1,00 0,63
hatirlayarak endiselenmesi

P4 Calisanlarin mevcut suregleri sevmesi ve degistiriimesini istememesi 1,24 2,76 1,59 1,00
Toplam 2,75 7,83 8,61 2,80

Tablo 13. Psikolojik atalet alt kriterinin normalizasyon matrisi

Alt Kriterler P1 P Ps P4 Agilik (W)
P1 036 045 050 0,29 0,40
P2 0,10 0,13 0,20 0,13 0,14
P3 0,08 007 012 0,22 0,12
P4 045 035 019 0,36 0,34

Tablo 14. Psikolojik atalet alt kriterinin agirlik oranlari

Siralama Alt Kriterler Agirlik (W)
1 P1 0,40
2 P4 0,34
3 P2 0,14
4 Ps 0,12

Eylem ataleti alt kriterlerinin tutarlihdi kontrol edilmis ve ilgili formdller ve tablo degeri kullanilarak; CI =

0,06 RI =0,09 CR = U 0,06 olarak bulunmustur. Bu sonug¢ (CR = 0,06 < 0,1) modelin tutarli oldugunu

RI
gOstermektedir.
4.8. Tiim Kriterlere iliskin Genel Siralama

Yukaridaki uygulamalarda ana kriterin ve alt kriterin kendi aralarinda karsilastirma ve agirliklandirmasi
yapilarak énem siralamalari belirlenmistir. Ancak modelin bir bitiin olarak ele alinarak hangi alt kriterlerin
daha oncelikli oldugunun tespit edilmesi ve genel bir siralamanin elde edilmesi gerekmektedir (Tablo 15).
Bu sayede hangi atalet ifadesinin igletmelerin dénglisel ekonomi modeline gegiste goreli olarak daha buyuk
engel olusturdugu anlasilacaktir.
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Tablo 15. Kriterlerin genel 6nem diizeyi
Sezgisel Atalet Eylem Ataleti Psikolojik Atalet
S1 0,04 E. 001 P1 0,05
Sz 0,11 E2 0,02 P2 0,14
Ss 0,08 Es 0,06 Ps 0,11
Sa 0,11 E« 0,04 P4 0,15

Es 0,04

Tam alt kriterlerin 6nem siralamasina bakildiginda ilk sirada P4 (¢alisanlarin mevcut suregleri sevmesi
ve degistirimesini istememesi) gelmektedir. ikinci sirada sira P2 (isletmedeki herhangi bir degisiklikte
¢alisanlarin kendilerini savunmaya geg¢mis hissetmesi) ifadesi yer almaktadir. Bu ifadeleri ayni oranda
sahip olduklari agirliklariyla; Ps (¢alisanlarin degisimden kaynaklanan kotu deneyimlerimi hatirlayarak
endiselenmesi), Sz (dis ¢evredeki degisiklikleri nadiren fark etme) ve Sa4 (degisim igin yeni kavramlari
incelemeyi ve 6grenmeyi denememe) takip etmektedir. En fazla agirliga sahip ilk ifadeye odaklanildiginda
isletmelerin degisime ydnelik algi ve durumlarinin kisa 6zeti olarak gorilebilmektedir.

5. SONUG ve DEGERLENDIRME

Gerek bireylerde gerekse isletmelerde, ¢gevreci davranislara/faaliyetlere gegise yonelik degisimi tesvik
eden veya dogrudan degisimi saglayan faktérlere bakmak gerektigi kadar, degisimi engelleyen unsurlara
da odaklanmak gerekmektedir. Genellikle farkinda olunmayan ancak is hayatinda, etkinlik ve verimliligi
blylk 6l¢lide azaltan bir durum olarak atalet kavrami son dénemlerde sikga ele alinmaktadir. Mimkin
oldugu dlgude ataletin dniine gegmek, degisimi ve esnek olmayi 6nemli géren, dinamik yapilar olusturarak
tuketicilere beklentilerini vermek isletmelerin de dncelikleri arasindadir. Bu kapsamda ¢alismada déngusel
modele gegisle ilgili 6rgutsel engellerden biri kabul edilen atalet kavraminin ve alt boyutlarinin etki
derecesinin anlasiimasini saglayarak literatlire katki saglanmasi hedeflenmistir.

Yapilan analiz sonucunda alet boyutlarinin ana kriterler olarak ele alindigi ilk karsilastirmada en etkili
atalet boyutunun psikolojik atalet (0,45) oldugu, sezgisel ataletin (0,34) ve eylem ataletinin (0,21) onu takip
ettigi goriimektedir. Sonuglar, baskin bir sekilde psikolojik stirecin 6ne ¢iktiini gdstermektedir. Degisimin
sahip oldugu bircok dinamik, isletmelerin donglsel ekonomiye gegisinde meydana gelebilecek zorluklari
en aza indirebilecek glictedir. Ancak atalet kavrami bu durumu algilamanin éniine gegmektedir. Bu nedenle
degisimden bagimsiz olarak goérilen ancak uzun vadede etkili olan, isletmenin buylkligl, operasyonel
gucun 6énemi ve i¢ rekabetin azaltiimasi gibi unsurlarin dikkate alinmasi yararli olacaktir. Ayrica déngusel
ekonomi modelinin kapsami dikkate alindiginda isletmeler ve 6zellikle caliganlari tarafindan radikal olarak
algilanmasi muhtemeldir. Dolayisiyla uzun vadede kigclk degisiklikler yaparak kademi olarak atilan
adimlarla degisim duygusunu guglendirmek etkili bir ¢6zim olacaktir. Elbette bu suregte agik ve net bir
iletisim surdurilmesi de oldukga 6nemlidir.

Her bir alt boyutun kendi igerisinde karsilastirmaya tabi tutulmasi sonucunda elde edilen verilerde
sezgisel atalet icin ilk sirada ‘degisim icin yeni kavramlari incelemeyi ve 6grenmeyi denememe.’ (0,33)
oldugu goriimektedir. Yakin bir oranla ikinci sirada ‘dis ¢evredeki degdisiklikleri nadiren fark etme.’ (0,32)
yer alirken, ‘sorunlari ¢6zmek igin gecmige ait bilgi ve tecriibeyi kullanma. nin (0,24) Gg¢lncu ve ‘diger
igsletmelerin sorunlari nasil ¢6zdigiini tanimlayamama.’nin (0,11) son sirada yer aldigi gériimustur. Bazi
durumlarda bireylerin karar vermekte zorlandigi bilinmektedir. Degisim icin karar almak veya ¢ok daha basit
davranislarda bulunmak bu zorluklardan biri olabilmektedir. isletme icinde bireylerin degisime iligkin
yenilikleri 6grenmeyi dahi denememesinin temelinde degisimlerin yeni kararlar almalarini gerektirecek
olmasi olabilir. Psikolojik ¢alismalarda da ortaya koyuldugu gibi bireyler farkina varabildigi en kolay olan
secenege yonelmekte ve aklinda 6n planda olan her ne ise ona goére karar vermekte, sorunlarini
¢6zmektedir (Slovic ve digerleri, 2007). Dolayisiyla sezgisel atalet siirecinde isletmede gosterilen direncin,
mevcudu devam ettirme, deneyiminden kopamama veya aliskanliklarini sirdirme egilimi ile ortaya ¢iktig
soylenebilir. Ote yandan bireylerin hava daha uzun siire soguk oldugunda iklim degisikligine inanma
egilimin artmasinda oldugu gibi burada da degisimden uzak kalmanin isletme icin nasil etkiler yaratacaginin
somut bicimde gdsterimesi gerekmektedir. Ozellikle verimlilik konusunda énemli artilar saglayabilecek
dongusel modele gegisin faydalarinin yine somut olarak ortaya koyulmasinin etkili olacagi disunilmektedir.
Ayrica Orgut igerisinde kaliplasmis davranis bicimlerinden uzak durulmasi, tek dize proseduir ve kurallar
yerine o6rgut amaglarina uygun dizenlemelerin benimsenmesi yararli olacaktir. Bu badlamda cevresel
degisimlere duyarh olarak, orgit icinde rotasyonun saglanmasi, yetkilerin devredilmesi, zenginlestirme,
egitim ve danismanlk gibi benimsenecek yontemlerle sezgisel ataletin asiimasinin mimkiin olacagina
inaniimaktadir (Soysal, 2010; Turkan ve Esmer, 2019)
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Eylem ataleti alt boyunda ise sirasiyla ‘sorun ¢é6zme seklini degdistirmek icin éneri kabul etmeme’.
(0,33), ‘yéneticinin davraniglarini degistirse de baskalarini degisime ikna edememesi.’ (0,23), ‘sadece
gecmis bilgi ve tecriibelerin verimliligi artiracagi inanci.’(0,22), ‘isletme degerlerinin kutsal olmasi ve asla
degistiriimek istenmemesi.’(0,13) ve ‘islemenin koOkli bir érgiit kiltiriine sahip olmasi.’ (0,08) yer
almaktadir. Bireylerin karsi karsiya olduklari bir problemi nasil ¢ézecedine karar vermesi, farkh ¢ézim
alternatiflerinin kisideki olumlu veya olumsuz ¢agrisimlarina bagh olarak degisebilmektedir. Bu nedenle
birey dogasi geregi en az riske ydnelmekte ve Onerilere kapali hale gelmektedir. Verimlilik séz konusu
oldugunda bile yalnizca ge¢mis bilgi ve tecriibelerine glivenmeleri bundandir. Bu gibi durumlarda elbette
yOneticilerin/liderin alacagi kararlarin netligi Snemlidir. Clnkl insan, karar vermeyi erteleme egiliminde olan
bir varliktir ve bu durum bir yeniligin benimsenmesi, yeni bir modele gecis gibi belirsizligin oldugu
durumlarda kendini daha ¢ok gosterebilmektedir (Anderson, 2003). Dolaysiyla ydneticilerin bu durumun
farkinda olarak, 6rgut kultirini ve degerlerini kutsal gdren calisanlarini kararlilikla ikna etmesi
gerekmektedir. Bunun yaninda yOneticilerin alt kademelerinde ¢alisan karar vericilerinin, “statiiko yanhhg”
olarak tanimlanan; her seyi oldugu gibi tutmak isteme veya herhangi bir islem gerektirmeyen opsiyonlari
tercih etme egilimleri olup olmadigini tespit etmesi gerekmektedir (Anderson, 2003; Altun ve Blylkoztirk,
2011). Cunki hemen hemen tim karar verme stireclerimizde genel bir atalet oldugu ve genellikle higbir sey
yapmamizi gerektirmeyen secgeneklere yoneldigimiz bilinmektedir. Bunlara ek olarak, 6rgit igcinde eylem
ataletinden kurtulmak igin bakis acilarinin gesitlendiriimesi ve zenginlestiriimesi gerektigi aciktir. Uretilen
¢6zUm Onerilerinin denenmesi de galisanlarin distince yapilarini etkileyecek motivasyon kaynaklarindan
biri olacaktir. Sadece bununla sinirli kalmayip, alinan kararlara ¢aligsanlarin dahil edilmesi, birokrasiden
uzaklasarak is birliklerinin arttirlmasi da etkili olacaktir (Arli ve digerleri, 2012; Bakan ve digerleri, 2017;
Turkan ve Esmer, 2019)

Psikolojik atalet boyutunda ise ‘igletmedeki herhangi bir degisiklikte ¢alisanlarin tehdit altinda
hissetmesi.” (0,40) ilk sirada yer almaktadir. ‘Calisanlarin mevcut siiregleri sevmesi ve degistiriimesini
istememesi.’ (0,34) ikinci sirada kismen daha yuksek bir agirlikla yer alirken, ‘isletmedeki herhangi bir
degisiklikte ¢alisanlarin kendilerini savunmaya ge¢mis hissetmesi.’ (0,14) ve ‘galisanlarin degisimden
kaynaklanan kétii deneyimlerini hatirlayarak endiselenmesi.’ (0,12) daha dusuk ylizdelerle sonlarda yer
almislardir. Cok cok eski zamanlarda gerceklesmesi mimkiin gériinmeyen seyler yapmak isletmeler igin
kabul edilebilir bir sey olarak gorilmekteydi. CUnki ylksek bir belirsizlik s6z konuydu ve bunu algilamak
pek olasi degildi. Ote yandan belirsizligi algilayabildigimiz hatta cogu zaman tanimlayabildigimiz bugiine
baktigimizda degisime direnmek mantikli degildir. Ancak yine de g¢alisanlar bir degisim s6z konusu
oldugunda kendini tehdit altinda hissedebilmekte ve bu durum ¢aligsanlarin degisimi kabullenmesini
glglestirebilmektedir (Van Lange ve digerleri, 2013). Bunun yaninda olasi degisim sureglerinde alinmis
kararlarin bireylerde pismanlik yaratmasi da direng noktasinda etkili olabilmektedir (Bleichrodt ve digerleri,
2010). Sadece i¢ etkenler degil, 6zellikle medya gibi dis etkenler de gevreci faaliyetleri benimsemeyi
glglestirecek, inkara yol acacak karisik mesajlar ileterek calisanlari daha buydk bir belirsizlige
surlkleyebilmektedir (Gifford, 2011). Dolayisiyla farkh faktorlerin de sureci etkileyebileceginin gbéz ardi
edilmemesi gerekmektedir. Bu durumdan kurtulmak icin basit gibi gérinen ama en etkili ydntemlerden biri
esnek oOrgut yapisinin olusturulmasidir. Bu noktada liderlere ¢ok is diusmektedir: iletisim kalitesinin
yukseltiimesini, daha katihmci ve paylasimci ¢alisanlar olugturmak igin uygun is ortaminin yaratiimasini
saglamalidir. Ayrica calisanlarini yenilige ve daha girisimci olmaya tegvik ederek, onlari gelecek
kaygisindan uzaklastirmasi gerekmektedir (Soysal, 2010; Tirkan ve Esmer, 2019).

Tdm kriter agirliklarinin bir arada degerlendirildigi genel agirliklandirmaya bakildiginda ilk sirada
‘calisanlarin mevcut siiregleri sevmesi ve degistiriimesini istememesi.’ (0,15) gelmektedir. ikinci sirada sira
‘isletmedeki herhangi bir degisiklikte calisanlarin kendilerini savunmaya ge¢mis hissetmesi’ (0,14) ifadesi
yer almaktadir. Bu ifadeleri ayni agirhk oranina sahip ‘calisanlarin degisimden kaynaklanan kot
deneyimlerimi hatirlayarak endiselenmesi.’ (0,11), ‘dis cevredeki degisiklikleri nadiren fark etme.’ (0,11) ve
‘degisim igin yeni kavramlari incelemeyi ve égrenmeyi denememe.’ (0,11) takip etmektedir. Yapilan genel
siralama da digerleri gibi aliskanlklarin degisim c¢abalarini guglestirdigini ve degisimi baslatmanin ¢ok daha
zor hale geldigini gdstermektedir. Ozellikle gevreci faaliyetleri benimsemeye yatkin olmayan yerlesik bir
drgut kiltiiri varsa, dénglisel ekonomi gibi bilyiik bir degisime adim atmak zor olabilmektedir. Orgit kiiltiri
icerisine gdmulu hale gelmis algi, inang, varsayim veya dinya goérusleri, nihayetinde 6rgitin davranislarina
yansimakta ve dénglsel modele gegisi yavaslatmakta veya tamamen engellemektedir. Boyle durumlarda
bunu kabul etmek ve daha kiguk adimlarla slreci ydnetmek, var olan girisimleri destekleyerek gelecekteki
cevreci girisimlere zemin olusturmak 6nemlidir (DuBois ve digerleri, 2013). Ayrica isletme iginde
eylemsizligi destekleyen isletme kosullari, grup dinamikleri veya statiiko yanlisi karar vericiler varsa bu
faktorlere odaklanmak dogru bir karar olacaktir.

Tdm bu c¢ikarimlar dikkate alindiginda her bir atalet tir igin ayri bir kurtulma yontemini/stratejisini
benimsenmesi gerektigini ifade etmek mimkiindir. Godkin ve Allcorn (2008) tarafindan 6nerilen “sezgisel
kazanim, eylemsel oryantasyon ve dedisime psikolojik hazirlik” stratejileri ihtiya¢ duyulan bu degisime
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giden yolu sunmaktadir. Sezgisel ataletten muztarip olan érgutler igin sezgisel kazanim stratejisinde; cift
dongu 6grenme ile orgitler, yasanan degisimleri izleyerek ve anlayarak o gline kadar hi¢ sorgulanmamis
konulari su Ustine c¢ikarabilir ve yanlis anlasiimalarin 6niine gecebilir. Bu sayede zamaninda ve
uygulanabilir bilgi Gretimi saglanmis olacaktir. Reflektif uygulamada, belirsiz ve karmasik durumlardan
kurtulmak icin deneyimler g6z éniinde bulundurulmaldir. Bu yoldan 6grenme, atalete engel olacak etkili bir
faktdr yaratacaktir. Ayrica bu sekilde basarisizlik yasanma sansi disecedi gibi ilerleme sorunu da
yasanmayacaktir. Eylemsel atalet oldugunda tercih edilebilecek eylemsel oryantasyon stratejisinde;
fonksiyonel gruplar olusturularak, ¢capraz gruplar arasinda fikir aligverisi saglanarak, yonetimce ifade edilen
ongorulerin Uyeler tarafindan tespit edilmesi mimkin hale gelebilmektedir. Sistematik problem ¢ézme-
Oncul kontrol ydnteminin benimsenmesiyle de problemin tanimlanmasi saglanacagi gibi yanligin ne oldugu
da belirlenebilecektir. Ayrica yanlisa etki eden faktorler varsa tam olarak belirlenebilecektir. Tum bu akis,
Orguttn nasil tasarlandiginin ve yonetildiginin sistematik incelenmesi olarak ifade edilebilmektedir.

Psikolojik atalet mevcutsa, degisime psikolojik hazirlik stratejisini benimsemek yararl olacaktir. Bu
galismanin sonuglarinin da destekledigi gibi degisim icin en etkili atalet psikolojik olandir. Bu nedenle
orgltin degdisim icin galisanlarini hazirlamasi gerekmektedir. Aksi halde galisanlarin ylksek kaygi
dizeyinin yukselmesi ve galisma ortamindan kaynakli gerginligin asilamamasi, kiskanglik, rekabet ortami
olusturma gibi yikici davranislarin sergilenmesine neden olabilir. Calisanin yasadigi Gzlci deneyimlerle
ortaya c¢ikan bu davraniglardan kurtulmak igin “lider/6rgitsel sinirlama ve gegis alani-zaman” olarak iki farkh
yoldan faydalanilabilir. Lider/6rgitsel sinirlama ydonteminde cgalisanlarin saldirganlik ve kaygi gibi basa
cikmakta zorlandigi duygulari kontrol etmeyi sadlayacak orgut iklimi yaratilmasi gerekmektedir. Lider,
degdisim icin tesvik edici yaklagimlar ortaya koymali ve gugla bir 6rgut kiltiri olusmasini saglamahdir. Gegis
alani-zaman yonteminde ise liderlik galiganlar ile uyumlu ig birligi alani olusturmayi gerektirmektedir. Bu
durumla gegissel tarzi benimseyen lider, galisanlarinin orgiite zarar verecek davranislarinin da online
gecmis olur. Gegissel liderlik anlayisini benimseyen 6rgttlerde, ¢alisanlarin duygu ve dustncelerini ifade
edebilecegi ve eylemlerinde arastirma egilimi gostererek hareket edebilecedi, 6zgurliklerinin farkinda
olarak kullanabilecedi potansiyel alani yaratiimis olur. Bu sayede psikolojik ataletin 6nline gegilmis
olacaktir.

Ote yandan érgiitsel ataletin yenilmesinde inovasyon calismalarinin da etkili olacag disiinilmektedir
(Huang ve digerleri, 2013). Donglisel ekonomi gibi biiylik degisimlerin 6niinde engel olusturan ataletin is
performansini da olumsuz etkiledigi dikkatte alindijinda, bu tir olumsuzluklardan kurtulmak icin
inovasyona acik esnek bir érguit olma ve is modeli inovasyonlarini benimseme oldukg¢a yararl olacaktir.

Tdm bunlarin yaninda dongusel ekonomi modeli ve verimlilik iligkisi gibi spesifik kabul edilebilecek
belirli bir konuya 6zgu bilgi vermek, isletme igindeki davraniglarin degismesini saglayabilir (Osbaldiston and
Schott, 2012). Elbette bilgi saglamak davranis degisim surecindeki kligiik adimlardan bir tanesidir (Werner,
2013) ancak bu noktada biligssel degisimi saglayan ve davranis degisikligini gercek kilan asil sey bilgiyle
saglanan yuksek farkindaliktir. Degisime iliskin 6rgiitin tamaminda yuksek farkindaligin saglanmasi gegisi
kolaylastiracaktir. Bu slrecgte ydneticilerin kararli tavrinin énemli oldugunun altini gizmek gerekmektir.
Arastirmalar tst ydnetimi donglsel ekonomiye gecis i¢in hazirlanan ve bu konuda sdylemlerini destekleyen
isletmelerin, gosterdidi kararlilik ve istekliligin modelin benimsenmesini tesvik ettigini, batinsel ¢cézimler ve
stratejiler bularak direnci belli oranda engelleyecegini gostermektedir (Pheifer, 2017). Ote yandan eger
yonetici de degisime karsi bir algl, vizyon ya da varsayima sahipse; bunu degistirmek zor ve yavas olsa da
egitim yoluyla mumkuindur. Kapsamli bir ddngusel ekonomi egitimi, kavramin igletmeler arasindaki 6nemini
ve tim orgutliin dénglisel model perspektifini benimsemesi gerekliligini ortaya koyacaktir (Goltsos ve
digerleri, 2019). Dénglsel ekonomiye iligkin alinan egitimin bilgi ve farkindalik duzeyine yansimasi,
yoneticilerin/liderlerin degerlerini, normlarini ve inanglarini etkilemede 6nemli bir araci olacaktir. S6z
konusu egitimlerin 6rgit igerisinde tagsinmasinin énemi de ayrica buyuktir. Orgltsel bilgi sunmak ve i¢
paydaslarin farkindaliklarini artirmak, sahip olunan yanhg fikirlerin sorgulanmasini saglayabilecegi gibi
gOriinmez bir drgut kiltiriinden daha goérunir ve seffaf bir kiltiire gegise olanak saglayabilir. Bu durum
orgutsel verimlilik ve etkinligi artiracagi gibi 6rgitin sinerjisini de yukseltecektir.

Ancak yine de ydneticilerin/liderlerin farkindaliklari érgitl eyleme gecirmeye veya déngusel modeli
icin degisimi baglatamaya ikna edemeyebilir. Arastirmada elde edilen sonug¢ da bunu desteklemektedir. Bu
durum igletmelerin déngusel ekonomi modeline gegiste cok daha proaktif olmalari igin streci destekleyen
bir cevreye ihtiya¢c duyduklarini géstermektedir. Ddngusel ekonomiye ydnelik degisimi dogrudan
yonlendiren aktorlerin, dlizenleyici ve zorlayici giigleri araciligiyla gegislere 6nciiliik etme yetenegine sahip
kamu kurumlari, sivil toplum kuruluslari ve tliketim tercihleriyle piyasalari degistirebilecek bir aktor olarak
tuketicilerin oldugu gortlmektedir (Dong ve digerleri, 2016; Witjes and Lozano, 2016). Tuketiciler ve diger
gruplar tarafindan yaratilan toplumsal baskinin sonucu olarak isletmeler, pasif de olsa degisim slrrecinde
paydas olarak yer alabileceklerdir. Yaratilan baski ve savunuculuk, toplumda farkindalik yaratacak,
isletmeler paydaslari i¢in olumlu deger yaratma ¢abasiyla stirece dahil olacaklardir.
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Son olarak érgutsel agidan bakildiginda, déngusel ekonomi modeli gibi bir ¢cerceveyi benimseyen
isletmelerin marka itibarini iyilestirmesi ¢ok buyik bir olasiliktir (Geng ve digerleri, 2012). Bu yolla
kendilerini rakiplerinden farklilastirabilirler (Linder ve Williander, 2017). Bu calismada ele alinan atalet
kavraminin disinda gelecek ¢alismalarda igletmelerin donglsel ekonomiye gegis surecinde degerlerinin ve
inanclarinin roll arastirilabilir. Uygulama yapilan igletmeler belirli bir sektér kapsaminda ele alinabilir.
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