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ÖZ

Örgütsel değişim kapasitesi, bir örgütün çevresel değişimlere uyumunu kolaylaştıran önemli 
bir yetenektir. Kurumsal risk yönetimi ise; bu çevresel değişimlerin yarattığı olumsuzlukları 
önlemek ve fırsatları değerlendirebilmek için sistematik bir yönetim aracıdır. Bu bağlamda 
çalışmanın amacı, örgütsel değişim kapasitesi ile kurumsal risk yönetimi arasındaki ilişkiyi 
ortaya koymaktır. Yapılan literatür incelemesi sonucunda, bu iki kavram arasındaki ilişkiler 
açık bir şekilde görülmüştür. Örgütsel değişim kapasitesi, örgütün gelecekte oluşabilecek be-
lirsizliklerin üstesinden gelmesini sağlayan sürekli bir öğrenme becerisidir. Değişimi süreklilik 
durumuna getirmek isteyen; ancak bu değişimin getireceği risklerden endişe eden örgütler, 
kurumsal risk yönetimi süreçlerini uygulayarak, akıllıca riskler alabilmektedir.
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ABSTRACT

Organizational change capacity is an important ability that facilitates an organization’s adapta-
tion to environmental changes. Corporate risk management is; It is a systematic management 
tool to prevent the negativities caused by these environmental changes and to evaluate the 
opportunities. In this context, the aim of the study is to reveal the relationship between orga-
nizational change capacity and enterprise risk management. As a result of the literature review, 
the relationships between these two concepts were clearly seen. Organizational change capaci-
ty is a continuous learning ability that enables the organization to overcome uncertainties that 
may occur in the future. Those who want to make change permanent; However, organizations 
that are concerned about the risks that this change will bring can take smart risks by applying 
corporate risk management processes.
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1. GİRİŞ

Örgütsel değişim, tüm örgütleri etkileyen endüstri ça-
pında bir olgu olarak kabul edilmektedir (By, 2005). Bir 
örgütün değişimi süreklilik içerecek bir şekilde kurum-
sallaştırma ve yönetme yeteneği, hem işletme yönetimiyle 
ilgili bilimsel çalışmalarda hem de uygulamalarda giderek 
daha fazla ilgi görmektedir (Heckmann, Steger & Dowling, 
2016). Örgütsel değişim kapasitesi, bir örgütün eski yete-
neklerini sürekli olarak yeniden yapılandırmasına, değişen 
durumlara uyarlamasına ve yeni yetenekler yaratmasına 
olanak tanıyan dinamik bir özelliktir (Soparnot, 2011). 
Hem reaktif bir yapıya hem de bir örgütteki ve çevresindeki 
değişikliklerle ilgili öngörücü bir özelliğe sahiptir (Klarner, 
Probst & Soparnot, 2007). 

Bir örgütün dış ve iç bağlamında oluşan değişiklikler 
riskleri ortaya çıkarabilmekte, değiştirebilmekte ya da or-
tadan kaldırabilmektedir. Risk yönetimi, bu değişiklikle-
ri doğru bir şekilde ve gecikmeksizin öngörmekte, analiz 
etmekte ve bu durumlara tepki vermektedir (ISO 31000, 
2018). Bu sayede kurumsal risk yönetimi, örgütü etkileye-
bilecek olumlu ve/veya olumsuz durumları ele alarak, çev-
resel değişimin başarılı bir şekilde yönetilebilmesini sağla-
makta ve örgütün hayatta kalma şansını arttırmaktadır.

Örgütsel değişim doğal olarak risk içermektedir; çün-
kü her zaman mevcut uygulamaların en azından bir miktar 
yıkımını gerektirmektedir. Buradaki çelişki ise, örgütlerin 
güçlü bir rekabete sahip olmak için örgütsel değişim riski-
ni almaktan başka seçeneklerinin bulunmamasıdır (Klar-
ner, Probst & Soparnot, 2008). Değişim kapasitesi yüksek 
olan örgütlerin, dinamik bir çevrede hayatta kalma şans-
ları artmaktadır. Bununla birlikte, örgütsel değişimde ba-
şarı oranının düşük olması, örgütlerin değişim girişimini 
doğru bir şekilde nasıl gerçekleştirileceği ve yöneteceğiyle 
ilgili olarak uygun bir çerçevenin bulunmadığını düşündü-
rebilmektedir. Rekabet düzeyinin yüksekliği, örgütler için 
belirsizliklere ve dolayısıyla risklere neden olabilmektedir 
(Heckmann, Steger & Dowling, 2016). Bu nedenle, örgütsel 
değişim kapasitesini yönetmeye çalışırken, erken bir uyarı 
sistemi olarak risk yönetimini uygulamak, olumsuz riskleri 
önlemekte ve olumlu riskleri1 fırsat olarak değerlendirebi-
lecek şartların oluşturulmasını sağlamaktadır. Bu değerlen-
dirmeler ışığında, örgütsel değişim kapasitesi ile kurumsal 
risk yönetimi arasındaki ilişki kritiktir. Bununla birlikte, 
literatürde, bu ilişkinin doğrudan ele alındığı yeterli çalış-
malar bulunmamaktadır.

Bu çalışmada, örgütsel değişim kapasitesi ile kurumsal 
risk yönetimi kavramları arasındaki ilişkiler ele alınmak-
tadır. Bu amaçla, öncelikle örgütsel değişim kapasitesi ile 
kurumsal risk yönetimi tanımlanmıştır. Sonrasında da bu 
iki kavram arasındaki ilişkiler açıklanmıştır.

2. ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM KAPASİTESİ

Örgütler, çevresel değişikliklere uyum sağlayabilmek 
için sık sık değişebilmektedir. Bununla birlikte, gerçekleş-
tirilen bu değişikliklerin çok azı, temel anlamda, örgütlerin 
yaşam sürelerini arttırabilir niteliktedir (Delacroix & Swa-
minathan, 1991). Çevresel belirsizliğin son derece yüksek 
olduğu rekabetçi bir ortamda, tüm örgütlerin ayakta dura-
bilmeleri ve başarıyı sağlayabilmeleri için, örgütsel değişi-
min doğru bir şekilde gerçekleşebilmesi önemlidir (Lawler 
& Worley, 2011). 

Literatürde örgütsel değişim, “bir örgüt tarafından yeni 
bir fikir ya da davranışın benimsenmesi” olarak tanımlan-
maktadır (Daft, 2007). Örgütsel değişim kapasitesi ise, ör-
gütü başarılı bir şekilde değiştirme (kaynaklar ve yetenek-
ler açısından), günlük operasyonları sürdürme ve sonraki 
değişim süreçlerini uygulama yeteneklerinden oluşmakta-
dır. Bu tanım, geleneksel değişim yönetimi yaklaşımından 
farklı olarak, değişim kapasitesinin tek bir değişiklik olayıy-
la sınırlı olmadığını, bir dizi değişikliğe ve uzun süreli bir 
perspektife adanmış olduğunu ortaya koymaktadır (Meyer 
& Stensaker, 2006).

Sürekli olarak değişen çevresel güçlerle baş etme yete-
neği, rekabetçi olmanın ve örgütsel sürdürülebilirliğin ana 
belirleyicisi durumuna gelmiştir (D’Aveni, 1994). Değişim 
kapasitesi oluşturmak, değişimi destekleyerek ve onu ör-
gütsel yaşamın temel bir parçası haline getirerek, insanların 
doğal değişim kapasitesinden yararlanacak şekilde örgütü 
geliştirmeye yönelik sistematik bir yaklaşımı içermektedir 
(Buono & Kerber, 2010). Örgütsel değişim kapasitesi, bir 
örgütün çevresine sürdürülebilir bir uyum sağlayabilmesi 
amacıyla, mevcut yetenekleri yeni tehditler ve fırsatlar doğ-
rultusunda geliştirmesine ve yeni yetenekler oluşturmasına 
olanak tanır. Ayrıca, örgütsel değişiklikleri geliştirme ve uy-
gulama çerçevesinde geniş ve dinamik bir örgütsel kabiliyet 
olarak da tanımlanmaktadır (White & Linden, 2002). 

Bu bağlamda örgütsel değişim kapasitesi, dış ve/veya iç 
çevredeki değişikliklere sürekli uyum sağlamak için doğru 
örgütsel değişimleri geliştirme ve sağlama yeteneğidir (Judge 
& Elenkov, 2005). Örgütsel değişim kapasitesi, bir örgütün 
mevcut örgütsel yetkinliklerini geliştirmesini sağlarken, ör-
gütün hayatta kalmasına ve daha iyiyi başarmasına olanak ta-
nıyan, yeni yetkinlikler geliştirmesinin önünü açan, dinamik 
ve çok boyutlu bir özelliktir (Heckmann, Steger & Dowling, 
2016). Burada kilit nokta, örgütsel değişimin unsurlarıyla il-
gili ortak bir bakış açısı oluşturarak ve değişimi destekleyen 
bir yapı geliştirerek, değişimi teşvik eden bir kültürü sağla-
maktır (Buono & Kerber, 2010). Yapılan araştırmalar, çevre-
sel belirsizliğin algılanma düzeyi ile örgütsel değişim kapa-
sitesi arasında anlamlı bir ilişkinin varlığını göstermektedir. 
Elde edilen bulgular, stratejik liderlerin daha belirsiz olarak 

1 “Risk” kelimesi, günlük konuşmalarda sadece olumsuz bir anlam içermekle birlikte; kurumsal risk yönetimi kavramı çerçevesinde, bazen olumlu bazen de olumsuz 
anlamda kullanılabilmektedir. Bu bağlamda; uluslararası bir standart olan ISO 31000:2018 Risk Yönetimi standardı Madde 3.1’de, risk “hedefler üzerinde belirsizliğin 
etkisi” olarak tanımlanmaktadır. Bu standarda göre, bir etki beklenenden sapmadır. Olumlu, olumsuz ya da her ikisi olabilir ve fırsatları ve tehditleri ele alabilir, oluştu-
rabilir ya da sonuçlandırabilir.
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algıladıkları görev ortamlarında, örgütün değişime daha iyi 
hazırlanmasını ve daha esnek olmasını sağlayabileceği man-
tığını desteklemektedir (Judge & Douglas, 2009).

Örgütsel değişim kapasitesiyle ilgili önemli çalışmalar 
yapan araştırmacılar, Judge ve Elenkov (2005), örgütsel de-
ğişim kapasitesi kavramını, dinamik yetenekler hakkındaki 
literatür üzerine inşa etmişlerdir. Bu yazarlara göre örgüt-
sel değişim kapasitesi kavramı; güvenilir liderlik, güvenen 
izleyiciler, yetenekli şampiyonlar, ilgili orta yönetim, yeni-
likçi bir kültür, hesap verebilir bir kültür, sistem iletişimi 
ve sistem düşüncesi şeklindeki bağlam belirleyici boyutlara 
sahiptir. Bu boyutlar aşağıda kısaca tanımlanmıştır;
1. Güvenilir liderlik: Örgütün tepe yöneticilerinin, örgütün 

diğer çalışanlarının güvenini kazanma ve örgütsel üyelere 
ortak amaçlarına ulaşma yolunu gösterme yeteneği.

2. İzleyicilere güvenmek: Yönetici pozisyonu dışındaki 
çalışanların, üst yönetime gerektiği durumlarda yapıcı 
bir şekilde muhalefet etme ve onları gönüllü olarak ta-
kip etme isteği.

3. Yetenekli şampiyonlar: Bir örgütün değişime liderlik 
edebilecek kişileri örgüte çekme, elde tutma ve yetkilen-
dirme yeteneği.

4. İlgili orta yönetim: Orta düzey yöneticilerin, üst düzey 
yöneticileri örgütün diğer çalışanlarıyla etkili bir biçim-
de bağlantılandırma yetenekleri.

5. Yenilikçi kültür: Örgütün yenilikle ilgili normlarını 
oluşturma ve yenilikçi faaliyeti teşvik etme yeteneği.

6. Sorumlu kültür: Örgütün kaynakları doğru bir biçim-
de destekleme ve daha önce belirlenmiş son teslim ta-
rihlerine uyma becerisi.

7. Etkili iletişim: Örgütün kendi içinde yatay ve dikey; 
örgüt dışında ise müşterilerle iletişim kurma yeteneği.

8. Sistem düşüncesi: Örgütün temel amaçlarına odaklan-
ma ve örgüt sınırları içindeki ve dışındaki bağımlılıkları 
algılama becerisi.
Bu yaklaşıma uygun olarak, örgütsel değişim kapasitesi, 

bir örgütün çevresel karmaşıklığın üstesinden gelmek için 
örgütsel değişimi kolaylaştıran koşulları oluşturması ge-
rektiği anlamına gelmektedir (Klarner, Probst & Soparnot, 
2007). Değişimi olağan bir duruma getirmenin temel man-
tığı, örgütlerin değişmeyi öğrenebileceklerine dair duyulan 
inanç olarak görülmektedir (Meyer & Stensaker, 2006).

Örgütsel değişim kapasitesi, örgüt performansı üzerinde 
olumlu bir etkiye sahiptir. Diğer bir deyişle, örgütsel deği-
şim kapasitesinin iyileştirilmesinin, örgütün çevresel deği-
şikliği uyarlayabilme yeteneğini geliştirerek, örgüt perfor-
mansını artırma olasılığı bulunmaktadır (Pudjiarti, 2018). 
Süreçte yer alan unsurlar, değişim için örgütsel kapasite 
sürecinin örgütsel performans üzerinde önemli bir etkiye 
sahip olmasına neden olmaktadır (Adna & Sukoca, 2020). 
Örgütsel değişim kapasitesinin, örgütsel performansa katkı 
sağlayabilmesi için önemli araçlardan biri de kurumsal risk 
yönetimi olarak görülmektedir. Örgütsel değişim kapasi-
tesiyle ilgili çalışmalar, kurumsal risk yönetiminin de öne-

mine dikkat çekmektedir (Heckmann, Steger & Dowling, 
2016; White & Linden, 2002; Judge & Douglas, 2009).

3. KURUMSAL RİSK YÖNETİMİ

Risk, hedefler üzerindeki belirsizliğin etkisi olarak ta-
nımlanmaktadır (ISO 31000, 2018). İç ya da dış kaynaklı 
bir etmen, örgütün amaçlarına ulaşma derecesini olumlu 
(fırsat) ya da olumsuz (tehdit) yönde etki edebilmektedir 
(Coso, 2004). Hedefler üzerindeki olumsuz etkiler, kötü yö-
netime, müşteri (ve tüm paydaşların) memnuniyetsizliğine, 
finansal kayıp ve saygınlık kaybına neden olan tehditlerdir 
(Managing Risk Across the Public Sector, 2007). Hedefler 
üzerindeki olumlu etkiler ise, değer yaratılmasını sağlayan 
ya da var olan değeri koruma yeteneği bulunan fırsatlardır 
(Intosai, 2007b). Tehditler ve fırsatlar karşılıklı olarak birbi-
rini etkileyen ve bazen aynı nedenin farklı sonuçları olarak 
değerlendirilebilmektedir (Vose, 2008).

Kısaca risk, plan ve hedeflerin sonucundaki belirsiz-
liktir ve stratejik amaçların bir işlevidir (Burnaby & Hass, 
2009). Olumlu durumların gerçekleşmesini sağlamak ya da 
olumsuz durumların gerçekleşmesini önlemek için riskle-
rin doğru bir şekilde yönetilmesi önemlidir. Kurumsal risk 
yönetimi, örgütün amaçlarına ulaşmasını önleyecek tehdit-
lerin tanımlanması, bu tehditlerin kabul edilebilir seviyeler 
düşürülmesi ve başarının gerçekleşebilmesi için fırsatların 
yakalanmasını sağlayan bir süreç olarak tanımlanmaktadır 
(Reding vd., 2017). Bu bağlamda, kurumsal risk yönetimi 
süreci; risk kaynaklarının belirlenmesini, stratejik hedef-
ler ve rutin faaliyetler için sorun oluşturabilecek risklerin 
örgütün bütünündeki etkileşimleri de göz önünde bulun-
durularak önceden tanımlanmasını, analiz edilmesini, ön-
celiklendirilmesini ve en etkin bir şekilde yönetilmesini 
sağlamaktadır (PricewaterhouseCoopers, 2007). Risklerin 
yönetilebilmesi amacıyla, bir örgütün strateji, insan kayna-
ğı, bilgi ve teknolojisinin bütünleşik bir şekilde faaliyet gös-
termesi gerekmektedir (Walker, Shenkir & Barton, 2002). 

Olumsuz olan riskin kendisi değildir. Buradaki asıl so-
run riskin analiz edilmemesi, doğru değerlendirilmemesi, 
yönetilememesi ve dikkate alınmamasıdır. Başarılı bir risk 
yönetimi, geleceğe yönelik değerlendirmelerin yapılmasın-
da ve uygulanmasında örgüt yöneticilerine destek olmak-
tadır. Bununla birlikte başarılı bir risk yönetimi yalnızca 
olumsuz durumların önlenmesi ya da ortaya çıkma olası-
lıklarının düşürülmesini değil, ek olarak değer katabilecek 
fırsatların ortaya çıkarılmasını da sağlamaktadır (Managing 
Risk Across the Public Sector, 2007). Örgütler teknolojinin, 
pazardaki değişikliklerin, rekabetin ve yasal düzenlemele-
rin neden olduğu belirsiz bir çevrede faaliyetlerini gerçek-
leştirmektedir. Örgütün stratejik seçimleri de belirsizliklere 
neden olabilmektedir. Bu değişkenler ve belirsizlikler nede-
niyle, hem örgütün içindeki hem de örgütün dışındaki de-
ğişiklikler üst yönetim tarafından değerlendirilmeye alın-
malı ve izleme süreci etkin bir şekilde yerine getirilmelidir 
(A Risk Management Standard, 2002). 
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Kurumsal risk yönetimi, örgüte değer katma yeteneği-
nin yükseltilebilmesi amacıyla, tehdit ve fırsatlara neden 
olan belirsizlikleri doğru bir biçimde ele alma olanağı sağ-
lamaktadır (Coso, 2004). Ayrıca normların belirlenmesi, 
risklerin uygun olarak yönetilmesi ve yeni fırsatların ortaya 
çıkarılması için olanaklar sunmaktadır (Dienhart, 2010). 
Örgüt içinde belli bölümlerin yerine getirdiği klasik risk 
yönetimi yaklaşımından farklı olarak, kurumsal risk yö-
netimi anlayışı daha kapsamlı bir bakış açısı sağlamakta, 
örgütsel değerin artırılmasına etki edebilecek tehdit ve fır-
satları ele almaktadır. Kurumsal risk yönetimi, tüm örgüt 
bağlamında risklerin stratejik olarak dikkate alınması ve 
bunun sonucunda örgüte özel bir risk profilinin oluşturul-
ması olanağını vermektedir. Risk yönetimi, örgüt amaçları-
nı destekleyerek örgütün ve paydaşlarının olumsuz durum-
lar yaşamasını önlemekte ve değer katmaktadır (Abrahim, 
Henry & Keith, 2012).

Faaliyetlerini gerçekleştiren her örgütün mevcutta var 
olan bir risk yönetimi uygulamaları vardır; ancak bu yapı 
genelde sistematik değildir ve fonksiyonlar arası bir eşgü-
düm olmadan yerine getirilmektedir. Bundan dolayı da ör-
gütler, oldukça sık stratejik ve fonksiyonel uyum sorunları 
yaşamakta ve bu durum örgütün başarısını olumsuz etkile-
yebilmektedir (Frigo & Anderson 2011). Örgütün görevle-
rini kusursuz bir şekilde gerçekleştirebilmek ve faaliyetleri-
ni amaç odaklı yerine getirebilmek için önemli kaynaklarını 
ve iş süreçlerini bir bütün halinde yönetebilmesi gerekmek-
tedir (Johnson, Christensen & Kagermann, 2013).

Örgütte üst düzey yöneticilerin, risk yönetim faaliyet-
lerine tam destek verdiği, riskle ilgili bilginin örgüt içinde 
serbestçe dolaşabildiği, risk yönetiminin süreçlerin önemli 
bir parçası durumuna geldiği ve rutin karar alma aşama-
larında risk bilgisinden yararlanıldığı bir risk kültürünün 
oluşturulması gerekmektedir (Abrahim, Henry & Keith, 
2012). Öğrenen bir örgüt kültürüne sahip olmak, risk kül-
türünün benimsenmesini sağlayarak, uygun olmayan risk 
davranışlarının anlaşılmasına ve değiştirilmesine olanak 
tanımaktadır (Douglas & Wildavsky, 1982). Öğrenen bir 
örgüt kültürü, örgütsel değişim kapasitesinin de önemli bir 
boyutu olarak görülmektedir (Klarner, Probst & Soparnot, 
2007) Bu bağlamda, kurumsal risk yönetimi ile örgütsel de-
ğişim kapasitesi arasındaki ilişki karşımıza çıkmaktadır.

4. ÖRGÜTSEL DEĞİŞİM KAPASİTESİ VE 
KURUMSAL RİSK YÖNETİMİ İLİŞKİSİ

Araştırmalar, örgütsel değişim girişimlerinin yüksek 
oranda başarısız olduğunu göstermektedir (Reichers, Wa-
nous & Austin, 1997; Li, Sun, Tao, & Lee, 2021; Errida & 
Lotfi, 2021) . Bu başarısızlıkların ana nedenlerinden biri, 
değişim ihtiyacının yanı sıra, bir örgütün planlanan deği-
şiklik için hazır olup olmadığı konusunda karşılaşabileceği 
risklerle ilgili kapsamlı bir teşhis araştırmasının olmama-
sıdır. Değişim riskinin seviyesi, örgütün stratejik, iklim ve 
kültürel tasarımlarıyla uyumu hakkında bir fikir vermek-

tedir. Bu tür bir iç görü, örgütün planlanmış değişim giri-
şimini uygulamaya karar vermesi durumunda, değişikliği 
uygulamaya başlamadan önce örgütsel liderlere hazırlık 
yapabilmesine olanak tanımakta ve risk seviyesi hakkında 
bilgi sağlamaktadır (Pellettiere, 2006).

Örgütlerin, sürekli değişimin yarattığı belirsizlikler ile 
mücadele edebilmeleri için önemli uygulamalardan biri de 
kurumsal risk yönetiminin örgütün süreçlerine dahil edil-
mesidir. Kurumsal risk yönetimi örgütün performansını 
artırarak, çevrede gerçekleşen değişimlere hazır olma yete-
neğini geliştirmektedir (Seuamsothabandith, 2004). Örgüt-
sel değişim kapasitesi ise, örgütün var olan yeteneklerini, 
yeni fırsat ve tehditlere uyumlu bir duruma getirmesi ve 
yeni yetenekler ortaya çıkarmasını sağlayan geniş kapsamlı 
bir örgütsel beceridir (Judge & Elenkov, 2005). Eğer riskler 
dikkatli yönetilemezse, dış çevredeki değişimler, örgütün 
stratejik amaçlarının gerçekleştirilmesini ve performansını 
olumsuz bir yönde etkileyerek, finansal kayıplarının ya-
nında saygınlık kayıplarına da yol açabilmektedir (Acham-
pong, 2010). 

Bazı bilim insanları, örgütsel değişimin düzenli ve sis-
tematik bir şekilde yapılmasını savunmaktadır (Eisenhar-
dt & Martin, 2000). Yeni pazarlara girme ve yeni ürün ya 
da hizmetler geliştirme benzeri değişimler düzenli olarak 
gerçekleştirilmelidir. Bu, bir aciliyet duygusu yaratarak ve 
değişim kapasitesini artırabilecek düzenli, ritmik ve proak-
tif bir yaklaşım yaratarak, bilgiyi arama ve öğrenmeyle ilgi-
li çabanın yoğunluğunu arttırmaktadır (Linsu, 1998).  Bu 
doğrultuda, bir örgütte, güçlü bir risk kültürünün olması da 
önemli bir etken olarak karşımıza çıkmaktadır. Çünkü güç-
lü bir risk kültürü daha az risk almayı düşünmek anlamına 
gelmemektedir. Tam tersi, güçlü risk kültürü olan örgütler, 
yeni alanlara girme ve büyümeyle ilgili daha yüksek riskler 
alma tutumu gösterebilmektedir (Farrell & Hoon, 2009).

Değişim kapasitesi, örgütlerin günlük operasyonlardan 
ya da sonraki değişim süreçlerinden ödün vermeden büyük 
ölçekli değişiklikleri uygulayabilmesidir. Örgütler, bir yan-
dan değişimi ele alırken, diğer yandan sürekliliği sağlama 
konusunda birbiriyle çatışan durumlarla karşı karşıya ka-
labilmektedir (Meyer & Stensaker, 2006). Örgütler, değişim 
ve istikrarı aynı anda yönetebilmek zorunluluğu altında fa-
aliyet göstermektedir (Leana & Barry, 2000). Değişim iste-
yen ama bu değişimin getireceği risklerden korkan örgütler, 
risk yönetimi uygulayarak, akıllıca alınan risklerle değişim 
yapmak konusundaki endişelerini giderebilmektedir. Bu da 
değişim yönetimini etkin bir duruma getirmektedir (Cla-
ver, Llopis, Garcia & Molino, 1998).

Örgütsel değişim kapasitesi, örgütün dış ve iç bağlamın-
daki değişikliklere sürekli bir şekilde uyum gösterebilmek 
için, doğru örgütsel değişimleri geliştirme ve gerçekleştir-
me yeteneğidir (Soparnot, 2011). Örgütün bağlamındaki 
bu değişiklikler, riskler içerebilmektedir. Kurumsal risk 
yönetimi, bu riskleri zamanında ele alarak, değerlendir-
mekte ve gerekli faaliyetlerin gerçekleştirilmesini sağla-
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maktadır (ISO 31000, 2018). Örgütsel değişim kapasitesi 
ayrıca, “çevresel değişimlere cevap verme kapasitesi” olarak 
tanımlanan örgütsel esneklikle yakından ilgili bir kavram-
dır (Heckmann, Steger & Dowling, 2016). Bu bağlamda risk 
yönetimi de, örgüte ait öğrenmeyi ve esnekliği iyileştirmeyi 
sağlamaktadır (ISO 31000, 2018).

Değişim kapasitesi için değişimin algılanan meşruiyeti 
çok önemlidir. Örgütsel aktörler yalnızca haklı gördükleri 
projelere kendilerini adamaktadır (Klarner, Probst & So-
parnot, 2008). Örgütsel başarı için neden sürekli değişime 
ihtiyaç duyulduğuna dair ikna edici bazı nedenler olması 
gerekir ve gerekçe, örgüt üyelerine geniş, derin ve ikna edi-
ci bir şekilde iletilmelidir (Mcguinness & Morgan, 2005). 
Ortak deneyim ve çözüm geliştirme süreci, değişimin ge-
rekliliği algısını güçlendirmektedir (Klarner, Probst & So-
parnot, 2008). Liderlerin ve izleyicilerin algıları örgütsel 
değişimi etkilemekte ve bu algıların hizalanması başarılı 
değişimi kolaylaştırmaktadır (Werther, 2003). Risk yöne-
timinin amacı da, risk yönetimi konusunda farkındalığı 
yükseltmek ve amaçların gerçekleşmesini sağlayabilecek 
faaliyetleri eşgüdümlü bir hale getirmektir. Riski yönetmek, 
örgütlere strateji belirleme, amaçları gerçekleştirme ve bil-
gilendirilmiş kararlar almayla ilgili destek vermektedir. Ris-
ki yönetmek, bir örgütün gerçekleştirdiği bütün faaliyetleri 
içermekte; yönetişim ve ilgili taraflarla etkileşimi kapsa-
maktadır (ISO 31000:2018). 

Örgütsel değişim kapasitesinin öncülleri, örgüt içindeki 
liderlik, iletişim ve değişimi güçlendirici teşvik sistemleridir 
(Mcguinness & Morgan, 2005). Değişim sonucunda bekle-
nen, çalışanların değişimle ilgili olumlu tutumlar geliştirme-
lerini destekleyen psikolojik şartlardır. İnsanların değişikliği 
gerekli gördüklerinde ve hedefler konusunda hemfikir ol-
duklarında, değişime destek ve bağlılıklarının arttığı görül-
mektedir (Gravenhorst, Werkman & Boonstra, 2003). Bu 
amaçla, örgütün risk stratejisine uygun kararlar verebilmesi-
ni özendirmek ve etkili kararlar ve doğru riskler alan çalışan-
ları ve grupları ödüllendirmek, çok önemli bir konu olarak 
karşımıza çıkmaktadır (Colquitt, Hoyt & Lee, 1999).

Örgütsel değişim kapasitesi, değişimi destekleyen bir 
örgüt kültürü ve altyapısını içermektedir (Judge & Doug-
las, 2009). Çalışanların desteğini ve katılımını sağlamak, 
başarılı değişimin önemli unsurları olarak görülmektedir 
(Landau, 1998). Değişim literatüründe, değişimden en çok 
etkilenenlerin sürece dahil olmaması durumunda, değişik-
likleri uygulamanın zor olduğuna dair geniş bir fikir birliği 
bulunmaktadır. Değişim sürecine, örgütün farklı bölümle-
rinden ve farklı seviyelerinden üyelerini dahil etmek, aynı 
zamanda tartışma ve anlam oluşturma için bir alan yarat-
maktadır (Meyer & Stensaker, 2006). Risk kültürüne sahip 
örgütlerde de, karşılaşılabilecek risklerle ilgili örgütsel se-
viyelerde bilgi aramakta ve riskler konusunda tartışmaları 
özendirerek, tüm çalışanların bu durum hakkındaki poli-
tika ve süreçlerden ayrılmamasını sağlamaktadır (Collier, 
Berry & Burke, 2007).

Örgütsel değişim kapasitesi, gelecekteki belirsiz şart-
larla baş edebilme yeteneğidir. “Öğrenme, eski rutinlerin 
sökülmesini ve yenilerini yaratmayı gerektiren koşullardaki 
değişim oranından daha hızlı gerçekleştiğinde” örgütlerin 
değişim kapasitesine sahip olduğu düşünülmektedir (Klar-
ner, Probst & Soparnot, 2007). Bu nedenle, örgütsel değişim 
kapasitesi gibi dinamik yetenekler, örgütün iç ve dış çevre-
sinde oluşan fırsat ve tehditlere uyumunu kolaylaştırmak-
tadır (Judge & Elenkov, 2005). Örgütler, değişen çevreye 
hızlı ve etkin bir şekilde yanıt vermeli ve ayakta kalabilmek 
amacıyla bu değişimleri olabildiğince çabuk öngörmelidir 
(Heckmann, Steger & Dowling, 2016). Kurumsal risk yöne-
timi ise, tehdit ve fırsatlar için bir erken uyarı sistemi olarak 
çalışmaktadır. Böylece olumsuz riskler önlenmekte, olumlu 
riskleri fırsat olarak değerlendirilecek şartların oluşturul-
ması sağlanmaktadır. Bu yaklaşım önemlidir; çünkü örgüt-
sel değişim kapasitesi yüksek örgütlerde, değişim süreçleri 
değişime açık bir ihtiyaç olmaksızın başlatılmaktadır. Bu-
radaki değişikliğin amacı, örgütün göreceli olarak sahip ol-
duğu olumlu şartları daha çok geliştirmek ya da gelecekte 
ortaya çıkabilecek sorunları önlemek olabilmektedir (Gra-
venhorst, Werkman & Boonstra, 2003). 

Örgütlerdeki büyük değişimler, birçok kararı ve faaliyeti 
harekete geçirebilmektedir. Üst yönetim için temel sorum-
luluk, değişimle ilgili süreçlerde ve rutin işlemlerde kullanı-
lacak kaynaklar arasında dengeyi sağlayabilmektir (Meyer 
& Stensaker, 2006). Başarılı bir risk yönetimi, geleceğe yö-
nelik değerlendirmelerin yapılmasında ve uygulanmasında 
örgüt yöneticilerine destek olmakta ve yalnızca olumsuz 
durumların önlenmesi değil, ek olarak değer katabilecek 
fırsatların ortaya çıkarılmasını da sağlamaktadır (Mana-
ging Risk Across the Public Sector, 2004).

5. TARTIŞMA VE SONUÇ

Bu çalışmada örgütsel değişim kapasitesi ve kurumsal 
risk yönetimi arasındaki ilişkinin incelenmesi amaçlan-
mıştır. Bir örgütün değişen durumlara daha hızlı ve etkili 
bir şekilde adapte olmasını sağlayan yönetimsel ve örgütsel 
yeteneklerin kombinasyonu (Judge & Douglas, 2009) olan 
örgütsel değişim kapasitesi, hızlı değişimlerin yaşandığı ça-
ğımızda önemli bir kavram olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Çünkü değişim kapasitesi, örgütün gelecekte ortaya çıkabi-
lecek belirsiz şartlarla baş etmesini sağlayan sürekli bir öğ-
renme ve uyum becerisidir (Staber & Sydow, 2002). 

Bununla birlikte, örgütsel değişim riskli olarak algılan-
maktadır, çünkü her zaman mevcut uygulamaların en azın-
dan bir miktar yıkımını içermektedir (Delacroix & Swami-
nathan, 1991). Değişim risklidir; ancak çelişki, örgütlerin 
rekabetçi kalabilmek için başka seçenekleri olmadığı ve de-
ğişmeleri gerektiğidir (Klarner, Probst & Soparnot, 2008). 
Örgütsel değişimde başarı oranının düşük olması, örgütle-
rin değişim girişimini doğru bir şekilde nasıl gerçekleşti-
rileceği ve yöneteceğiyle ilgili olarak uygun bir çerçevenin 
bulunmadığını düşündürebilmektedir. Rekabet düzeyinin 
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yüksekliği, örgütler için risklere ve belirsizliklere neden 
olabilmektedir (Heckmann, Steger & Dowling, 2016). Bu 
tehdit ve fırsatları etkin bir şekilde ele almayı amaçlayan 
risk yönetiminin özünde, sonuçları etki altına alabilecek 
durumların arttırılması ve sonuçlar üstünde etkinin olama-
yacağı durumların ise azaltılması yatmaktadır (Bernstein, 
1996). Hiçbir risk almak istemeyen bir örgüt, hiçbir iş de 
yapamaz. Bu bağlamda önemli olan riskleri yönetebilmek-
tir. Örgütler, değişimin ortaya çıkarabileceği risklerle ilgili 
ihtiyaç duyulan risk yönetimi uygulayarak, rasyonel bir şe-
kilde alınan risklerle değişim yapmak konusundaki endişe-
lerini giderebilmektedir. 

Belirsizliğin son derece yüksek olduğu günümüz iş dün-
yasında, örgütler için değişim riskli olmakla birlikte aynı 
zamanda da kaçınılmazdır. Böyle bir ortamda, bir yandan 
değişimin getirdiği tehditlerden korunurken, bir yandan da 
fırsatlardan en üst düzeyde yararlanmaya çalışmak, örgütler 
için çok kritik bir başarı unsuru olarak görülmektedir. Bu 
amaçla, bir örgütün amaçlarını gerçekleştirmesini engelle-
yebilecek tehlikelerin önlenmesi ve başarıyı sağlayacak fır-
satların farkına varılması süreci olarak tanımlanan (Reding, 
vd., 2017) risk yönetimi kavramından yararlanmak dikkate 
değer bir fark yaratabilmektedir. Değişimi yakalamak ve 
süreklilik durumuna getirmek isteyen; ancak bu değişimin 
getireceği risklerden endişe eden örgütler, kurumsal risk 
yönetimi süreçlerini uygulayarak, akıllıca riskler alabilmek-
tedir. Bu şekilde kurumsal risk yönetimi uygulamalarından 
yararlanılarak, örgütsel değişim kapasitesi, daha etkin bir 
duruma getirilebilmektedir. Bu bağlamda, literatür incele-
mesi ile ulaşılan hata yönetimi kültürü ile kurumsal risk yö-
netimi ilişkisinin ampirik olarak da incelenmesinin yararlı 
olacağı görülmektedir.

Etik: Bu makalenin yayınlanmasıyla ilgili herhangi bir 
etik sorun bulunmamaktadır.
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