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DEGISIME DIRENC,
ORGUTSEL HAFIZA VE
VAZGECME ARASINDAKI
ILISKILER

Ozet

Caligmanin temel amaci; orgilitsel hafizanin,
degisime olan dirence etkilerinin yani sira,
degisime direncin ele alinmasi noktasinda
onemli bir faktdriin varligmin 6n plana
cikartilmasidir. Bu sayede degisim yonetimi
cabasi igerisine girecek olan yoneticilere
degisime olan direnci azaltmada yol
gosterme diisiincesidir. Arastirma Istanbul
Ticaret Odasina kayitli, insaat sektoriinde
faaliyet gosteren, isletmeler iizerinde
gergeklestirilmigtir.  Aragtirma  modeline
temel teskil eden Orgiitsel hafizayla degisime
direng arasinda pozitif yonlii iliskiler oldugu
diisiincesi, analiz  sonuglartyla  belirli
diizeyde kendini gostermistir. Benzer sekilde
vazgecmenin, degisime direng ve Orgiitsel
hafiza ile negatif yonli iliskileri de ortaya
koyulmustur. Kurumlarin sahip olduklar
bilginin, degisim durumunda olumsuz
etkilerde bulunabilecegi ve bu olumsuzlugun
zayiflatilmasi i¢in de vazgegme yetenegiyle
hareket  edilmesi  gerekliligi  aciga
¢ikmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Degisime direng,
Orgiitsel hafiza, Vazgegme.
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Abstract

The main purpose of the study is to reveal
the effects of organizational memory
on resistence to change and also to give
prominence to the existence of an important
factor in dealing with resistance to change and
thus to provide those managers who would
take efforts to change management with an
important key to decrease the resistance to
change. The research has been carried out
on the businesses that are registered to the
Istanbul-Chamber-of-Commerce and that
are active in building trade. The thought that
there is a positively-oriented-relationship
between organizational memory and
resistance-to-change underlying the research
model has showed itself at certain levels
in the results of the analysis. By the same
token, the negatively-oriented relationship
of unlearning with resistance-to-change
and organizational memory has been put
forward. That the knowledge retained by
the institutions could cause adverse effects
in the event of change and the necessity to
act in line with unlearning ability in order to
weaken these adverse effects have come to
light.

Key Words: Resistance to change,
Organizational memory, Unlearning
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Giiniimiizde hicbir sey sabit ve tahmin edilebilir
degildir. Ne pazar biiyiimesi, ne miisteri
talebi, ne iiriin yagsam siireleri, ne teknolojik
degisim hizi, ne de rekabet tiirii. Bununla
beraber degisimin kendi yapist da degismis,
stirekli ve zorlayici bir hale gelmistir (Erdil
ve Keskin 2004, 3). Kiiresellesme degisimin
hizini artirmaktadir. Sirketler biiyiidiikge, satin
almalar arttikca degisimler siklagacak ve roller
stirekli degisecektir. Sosyal aglar ve interaktif
medya sayesinde bir¢ok olas1 gereksiz yatirimin
bile 6niine gecilebilmektedir. Goriilen o ki tim
araglar degismektedir ve degismeyen tek sey
degisimin kuralidir (Kanter 2011, 69).

Degisim, her canlinin igerisinde yer aldigi
cevrede yasamini siirdiirebilmesi i¢in gerekli
olan hayati bir siirectir. Isletmeler de gevresel
degisikliklere uyum saglamak ve varliklarim
devam ettirebilmek icin degisim siirecine
girmektedirler. Degisime siirdiiriilebilir bir
nitelik kazandiramayan Orgiitler, hizli ve
kiiresel degisimlere ayak uyduramamakta ve
beklentileri kargilayamayarak bir¢cok agidan
¢Oziilme siirecini yasamaya baglamaktadirlar.
Bugiine kadar degisim yonetimine ve degisimin
nasil gergeklestirilecegine dair ¢esitli teoriler,
modeller ve uygulamalar gelistirilmistir. Hangi
model kullanilirsa kullanilsin, siirecin bagari
ile sonuglanmasinda igletmenin igerisinde
bulundugu ortam biiyiikk 6nem arz etmektedir.
Cevrenin etkisiyle degisim siireci, fiziksel
kuvvetler  niteliginde  gerceklesmektedir.
Orgiitsel degisim bir dengeler siirecidir.
I¢sel ve dissal nedenler drgiitii hem degisime
yoneltmekte, hem de degisime direng tegkil
etmektedirler. Isletmelerin degisimi basarili
bir sekilde gergeklestirilebilmesi igin dengeyi
olumlu yoénde bozacak faktdrlere ihtiyact
bulunmaktadir. Bu faktorler isletmenin ig
enerjisini digar1 yansitabilecek Ozelliklerde
olmalidirlar.

Her degisim cabasi oOrgiitiin paydaslarinin
olumlu ya da olumsuz tepkileriyle
karsilagabilmektedir. Baz1 paydaglar degisimi
ileriye tasima noktasinda gerekli destegi
verirken, bazilart da onun gergeklesmemesi
adina biiyiik bir ¢aba gdstermektedirler. Ister
cok biiytik bir sirket ister on kisilik bir satis ekibi
olsun, bir kurulug i¢in degisim, insanlarin deger
verdikleri seyleri birakmalarini gerektirebilir;
giinlik aligkanliklar, bagliliklar, diisiinme
bicimleri bunlara 06rnek olarak verilebilir
(Heifetz ve Linsky 2013, 134). Isletmenin
calisanlari, tedarikeileri, hissedarlari,

miisterileri ve icerisinde yer aldigi toplum da
degisime karsi kendi cikarlar1 dogrultusunda
direng gosterebilmektedirler. Degisime direng
cesitli faktorlerden dolay1 olusabilmektedir.
Bu faktorlerden biri de gecmis bilgiye ve
orgiitsel hafizaya korii koriine baglanmaktir.
Gegmis yasanmiglar oOrgiitiin  paydaglarinca
Oyle benimsenmistir ki bugiin dahi onun
muhteviyati, Orgiit i¢in bagar1 kaynagi olarak
ele alinmaktadir. Gegmise yonelik bakis agisi
oOrgiitleri zaman zaman basarili sonuglarla
tatmin etmesine ragmen, giinlimiizde bugiin ve
gelecek arasinda baglanti kurmak ve bu sekilde
olusturulan vizyona yoOnelmek isletmelerin
varliklarin1 siirdiirebilmeleri agisindan hayati
onem tagimaktadir. Bu acgidan bakildiginda
orgiitsel hafizanin kullanim geklinin degisimin
basarisinda olumlu veya olumsuz bir rol
oynadigi sdylenebilir. Literatiirde Orgiitsel
degisimi gerektiren ve Orgiitii tetikleyen ¢ok
sayida harici ve dahili faktorler tanimlanmigtir:
Kanunlar, kiiresellesme, sosyo-politik olaylar,
teknoloji gibi unsurlar harici faktorlerden
bazilari olarak sayilabilirken; insanlar, yonetim
yapilari, liderlik gibi faktorler de dahili
unsurlara drnek sayilabilir (Dawson 2003, 28).
Bu ¢alismada, isletmelerin degisim ¢abasi
icerisinde karsilastiklar1  dirence, Orgiitsel
hafizanin etkileri ele alinmis, degisime direncin
nedenleri ve nasil ele alinmasi gerektigi
anlatilmig ve oOrgiitsel hafizaya korii koriine
baglanmayan yani vazgegme yetenegi gelismis
olan isletmelerde degisime direncin digerleri
kadarkuvvetliolup olmadigidegerlendirilmistir.
Orgiitsel hafizanin degisime direnci nasil
etkilediginin yani sira, degigime direncin ele
alinmasi noktasinda dnemli bir faktoriin varlig
On plana cikartilmistir. Bu acidan ele alinan
faktorlerin, degisim c¢abasi igerisine girecek
olan yoneticilere bir anahtar olacag: diistincesi
calismanin temel amaci olarak belirlenmistir.

Degisimin Gii¢ Dengesi ve Degisime Diren¢

Bugiin hicbir isletme istikrarli bir ortamda
degildir. Hatta yiiksek pazar payma sahip
orgiitler bile bazen kokten degismek
zorundadirlar. Organizasyonlar, stirekli
olarak cevrenin ve teknolojinin degisiminden
bahsedilen bir ortamda, stratejistleri tarafindan
belirlenen amaglar dogrultusunda hareket
etmektedirler. Isletmenin gevresinden
kaynaklanan tehditler, firsatlar, tehlikeler ve
beklenmedik siirprizler ile gevresel firsatlarin
farkina varabilmek maksadiyla c¢evresel
taramalar  gerceklestirmektedirler  (Tichy,
1982:55; Robbins ve Judge, 2003:590; Eren,
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2010:119).

Degisim, orgiitiin bir durumdan basgka bir
duruma gegmesi ve geldigi yeni durumda da
cevresel degisiklikler dolayisiyla tekrar yeni
bir duruma ge¢mesi seklinde siireklilik arz eden
bir olgudur. Orgiitler toplumunda bilgi sahibi
herhangi birisinin, eger devre dis1 kalmak
istemiyorsa, her dort ya da bes yilda bir yeni
bilgiler elde etmesi gerekmektedir (Drucker
2011, 79). Bu agidan bakildiginda degisim
denen soyut kavram aslinda 6rgiitiin yasaminin
bagladigi andan itibaren onun igerisinde
yer alan bir ruh olarak nitelendirilebilir.
Eger orgiit bu ruhla birlikte hareket ederken
mitkemmel bir uyum igerisindeyse, Orgiitsel
degisim ve nihayetinde siirdiiriilebilirlik baki
kalacaktir. Ancak, ruhuna uygun faaliyetler icra
etmeyen Orgiitler, degisen gevrelerine uyum
saglayamayacak ve yok olup gidecektirler.
Sonugta uyum saglama ya da saglamama
konusu orgiitiin i¢sel ve digsal dengelerinin
etkisi oraninda gerceklesecektir. Orgiitiin
mevcut durumu denge kabul edildiginde,
degisime yonelik taleplere olumlu yanit veren
giicler, denge noktasini bir sonraki agamaya
kaydirmak isterken, diger giicler de yerinde
tutmaya veya daha geriye bir noktaya ¢ekmeye
cabalayacaktir. Bu savasin galibi olumlu giigler
oldugunda, orgiitsel degisim baglayacak ve
orgiitiin  degisim smir1 bir sonraki agamada
konumlanacaktir. Ancak yapilan ¢aligmalar
stireklilik arz edecek sekilde orgiitiin hiicrelerine
yayllmazsa, negatif giicler tekrar harekete
gececek ve entropik katkilar sunarak degisim
smirint negatif anlamda geriye yoneltecektir.
Degisim olayma bu sekilde bir bakis agisi,
fizikteki hareket olaymi ¢agrigtirmaktadir.
Fizikteki “cisimler durma egilimindedir”
ifadesi hareketi istenen bir cisme, o cismin
hareketini Onleyen direncten daha fazla ters
yonde kuvvet uygulamak gerektigini ifade
eder. Cismi hareket ettirecek kuvvetin siddeti,
direncin siddetini yenemezse cisim hareket
etmez (Kogel 2011, 678).

Yukarida anlatilanlarin esasi, Kurt Lewin
tarafindan (1948, 32) gili¢ alani analizi adi
altinda ortaya koyulmustur. Lewin’e gore
degisim, mevcut bir durumdan yeni bir
duruma gegmektir ve yasam alanindaki
psikolojik gii¢lerde olan degisimler araciligiyla
gerceklesmektedir.  Boylece, bir yasam
alanindaki kuvvetlerin analiziyle bu kuvvetlere
ait davraniglari anlamak, tahmin etmek ve
davranigt degistirmek miimkiin olmaktadir
(Burnes ve Cooke 2013, 411). Negatif ve
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pozitif olarak adlandirdigimiz degisim giigleri
iceride ve disarida homojen veya heterojen bir
yapida dagilmis olabilmektedirler. Bu durum,
savag alanindaki iki ordunun karsilasmasina
benzetilebilir. Kargilikli gelen giicler her ordu
icin harici giliglerdir. Ancak bazi durumlarda
bir ordunun igerisinde yer alan gayri nizami
birlikler onun yenilmesine veya mevcut
durumunun daha gerisine dogru yol almasina
sebep olabilmektedir. Bu tarihin birgok
doneminde yasanmis bir olgudur. Lewin pozitif
giiclerin toplaminin negatif giiglerin toplamina
esit oldugu noktada dengeye ulasildigini
gostermektedir. Bu denge pozitif ve negatif
giicler arasindaki iligkiler ile azaltilabilir veya
cogaltilabilir (Eren 2012, 35). Yukarida adi
gecen gilicler dengesinin elemanlart kendi
iclerinde bir¢ok parcada ele alinabilirler. Bu
arastirmada ele alman elemanlar, degisime
direng ve Orgiitsel hafiza olduguna gore
oncelikle bu degiskenlerin  konumunun
belirlenmesi gerekmektedir.

Degisime direng Lewin’in gii¢ analizinde
yer alan negatif veya kisitlayict giicler olarak
adlandirdigimiz elemanlardan olusmaktadir.
Bu kuvvetler degisimin denge ¢izgisini pozitif
anlamda ge¢mesine engel teskil etmektedirler.
Orgiitsel hafiza ve vazge¢me kavramlar
oOrgiitiin i¢ giicleri arasinda yer almakta ve
dogru kullanilmadign takdirde kisitlayic
konumunu alarak degisimin basarili bir sekilde
gerceklesmesine engel olmaktadir.

Cagdas yoneticiler siirekli ilerleyen
teknolojik degisimle yiizlesmektedirler. En
o6nemli gorevleri organizasyonel degisimi
baslatmak ve mevcut is yapilar1 arasinda bunu
kontrol altinda tutarak yeni bir konum elde
edilmesini saglamaktir. Eger yeni metotlari,
ekipmanlart ve yonetim politikalarini ele
almazlarsa, c¢ok ciddi moral ve {iretim
problemleriyle karsilagabilmektedirler (Caruth,
Middlebrook ve Rachel 1985, 23). 1980’ler ve
1990’1ar piyasalarin kiiresellesmesi, artan dig
rekabet ve hizli teknolojik hareketler sayesinde,
benzeri goriilmemis bir degisim donemine
taniklik etmistir. Bu siirecte stratejik girisimler,
birlegsmeler, satin almalar ve operasyonel
girisimler hiz kazanmis, tam zamaninda tiretim,
toplam kalite yonetimi, siire¢ yenileme, MRP
gibi uygulamalar degisim siirecine katkida
bulunmustur. Bu siire¢lerin  kontroliinde
organizasyonlara gelen yeni talepler, orgiitlerin
performanslarini iist seviyelere ¢ikartma gabalari
ve yeni tasarimlar degisim yonetiminin de
gelismesini saglamigtir (R. F. Recardo 1995, 5).
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Organizasyonlarda degisimi gerceklestirme
esnasinda karsilagilan en 6nemli sorunlardan
biri degisime direncin yoOnetilememesi ve
dogru bir sekilde ele alinamamasidir. Degisime
direng, farkli ve umulmadik yollarla ortaya
cikmaktadir (Atkinson 2005, 15). Degisime
direng bir agri gibidir. Yanlhsin tam olarak
nerede oldugunu sdylemez fakat bir problem
oldugunu anlamanizi saglar (Lawrence 2009,
56). Ancak degisime direncin makul olarak
algilanmasi gerekmektedir. Dogal olan budur,
esasen direngle karsilagilmayan bir degisim
dogal olarak diistiniilmemelidir (Harvey ve
Broyles 2010, 3). Neden insanlar degisime
direng gosterirler? Caruth, Middlebrook ve
Rachel (1985, 23), ¢alisanlarin i ve caligma
kosullarma da yapilan degisiklige direng
gostermeleri, kendi bireysel kisilikleri gibi
nedenlerden kaynaklandigini belirtmektedirler.
Bazilar1 olumlu tepki verirken digerleri
kizgin olabilmektedir. Buradan yola ¢ikarak
yonetim tarafindan sunulan degisime karsi
ortaya ¢ikan direngleri, insanin dogas1 geregi
gosterilen direngler ile korkular ve tehditlerle
ilgili direngler (belirsizlik, ekonomik kayiplar,
statii, gizliliklerin azalmasi, caligma gruplarinin
iligkileri) olmak {izere iki temel grupta
nedenlerine ayirmiglardir.

Degisim, statiikoyu bozmasi, bilinenden
uzaklagmay1 gerektirmesi, aligilandan
vazgegmeyi Ongormesi nedeniyle rahatsiz
edici bir olay olarak degerlendirilmektedir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar degigimi farkli
sekillerde algilarlar. Ust diizey ydneticiler
degisimi sorunlarin {istesinden gelebilecek ve
kendi kariyerlerini olumlu anlamda gelistirecek
bir firsat olarak goriirken 6zellikle orta kademe
yoneticiler degisimi pek hos karsilamazlar.
Degisim onlar i¢in yikic1 ve beklenmeyen bir
durumdur ve bu durum dengeleri bozabilir
(Strebel 1996, 86). Degisime karsi ortaya ¢ikan
direng, rakip firmalar ¢ikarina calisan yikici
bir gii¢ olarak da degerlendirilebilir (Smollan
2011, 12). Kotter ve Schlesinger (1989, 296)
ise yoneticilerin insanlarin degisime direng
gosterme nedeni olan dort yaygin durumun
farkinda olmalar1 gerektigini belirtmislerdir.
Bunlar; dar ¢ikarcilik, yanlig anlama ve giiven
eksikligi, farkli degerlendirmeler ve degisim
icin diigiik toleranstir.

Caruth, Middlebrook ve Rachel (1985,
25), insanlarin  degisime  gosterdikleri
direncin ii¢ farkl sekilde ortaya g¢ikacagin
ileri stirmiiglerdir. Bunlar, dogrudan ataklar,

gizli ataklar ve pasif davraniglar olarak icra
edilmektedirler. Degisime direng bireysel veya
organizasyonel olarak ger¢eklesebilmektedir.
Bireysel direnmenin isaretleri genellikle;
sikayetler, hatalar, kizginlk, ilgisizlik, geri
¢ekilme, saglik nedenleriyle ise gelmeme ve
inatciliktir. Organizasyonel direnmede ise; is
kazalar1, ¢aliganlarin tazminat taleplerinde artis,
artan devamsizlik, sabotaj, saglik nedeniyle
harcamalarda artts ve diisen verimlilik
yaygin olarak gozlenen isaretler olmaktadir
(Barutgugil 2004, 173). Moorhead ve Griffin’e
gore (1995, 484), organizasyonlarda degisime
direng i¢ veya dis kaynaklardan dolay1 ortaya
c¢ikabilir. Daniel Katz ve Robert Kahn (1978)
bu kaynaklar1 bireysel veya orgiitsel olarak
gruplamiglardir. Harvey ve Broyles (2010,
34), direncin kaynaklarimi miilkiyet eksikligi,
fayda eksikligi, ilave yiikler, yonetici, yalnizlik,
giivensizlik, sikinti, norm uyumsuzlugu,
kaos, ustlinliik tanima, ani toplu degisim,
diferansiyel bilgi, tanima eksikligi, ani toplu
degisim, basarisizlik korkusu, inang eksikligi,
belirsizlik, liderlik eksigi, uyusukluk olarak
tanimlamiglardir.

Orgiitsel ~ degisim  kisisel ~ degisimden
daha karmasik bir yapiya sahiptir ve Orgiitsel
degisime direnci artiran faktorlerin baginda grup
dinamikleri gelmektedir. Bireyler gruplarinin
hayatta kalmasi adina, grup disiincesi altinda
direng gostermektedirler (Beerel 2009, 15).
Prosci Arastirma Merkezi yaptigi caligmalarda,
degisime olan direncin nedenlerini ¢aliganlarda
ve yoneticilerde farkli olarak ortaya c¢iktig:
goriisiiyle  degerlendirmektedir  (Hiatt ve
Creasey 2012:129-133). Calisanlar Orgiitsel
degisime acik veya ortiik olacak sekilde direng
gosterebilirler. Degisime acik¢a direnenleri
ve nedenlerini tespit etmek kolaydir ancak
degisime gizlice direng gosterenlerin tespiti
zordur ve bu yonetime karsi biiyiik bir meydan
okumadir. Bu kisiler s6zde destek olmaktadirlar
ancak fiiliyatta ciddi direnis gostermektedirler
(Conner, 1992: 148; Recardo, 1995: §; Recardo
2008: 8). Degisime direnci kirmak kolay bir
islem degildir. Ancak diren¢ her zaman bir
problem olarak ele alinmamalidir. Bazen direng
degisime pozitif katki saglayabilir. Degisime
direng, degisimin bagladigini  gérmemizi
saglayan 6nemli bir gdstergedir. Ayrica degisim
liderleri, degisime direncin gostergeleriyle
farkli goriintiiler altinda, aktif veya pasif
olarak karsilagsmaktadirlar (Jones ve Recardo
2013, 94). Gergekte calisanlar kendilerini
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kolayca degistirebilecek beceri ve zekaya
sahiptirler. Sirketlerine yiirekten bagldirlar
ve degisimi de yiirekten destekleyebilirler.
Ancak tiim bunlara ragmen anlagilmaz bir
sekilde hicbir sey yapmazlar. Degisime direng
ne muhalefet etmektir ne de basit bir ataletin
sonucudur. Tersine birgok insan degisim
konusunda samimi bir taahhiit altina girdiginde
bile, farkinda olmadan alttan alta biiyiik bir
enerjiyle kendisini rakip bir taahhiit altina
daha sokar. Sonugta ortaya ¢ikan ve degisimi
geciktiren dinamik denge, direng gibi goriiniir
ama aslinda s6z konusu olan degisime karsi
bir tiir kigisel bagisikliktir (Kegan ve Lahey
2013, 159,160). Oreg, 2003 yilinda geligtirmis
oldugu degisime direng dlgeginin (2003, 684)
2008 yilinda 19 farkl iilkede test edilmesini
saglamustir. Gelistirilen 6lgek bireysel degisime
direng unsurlarim1 icermekle birlikte grup
dinamiklerinin de bireysel dinamiklerden
ortaya cikacagi varsayimiyla bu ¢aligmada
model igerisinde kullanilacaktir. Oreg ve
arkadasglarmimn  yapmig oldugu ¢aligmada
(2008, 939) degisime direng su faktorlerden
olusmaktadir:

Rutin arayisi: Bireylerin siirekli olarak
rutinlerinde 1srar etmeleri ve yeni durumlarda
bile rutin islerini birakmamak igin c¢aba
gostermeleri sayesinde degisime karsi direncin
aciga ¢ikmasidir.

Duygusal tepki: Bireylerin, degisimlere
kars1 sergiledikleri, kisisel tepkileridir. Bu
tepkiler disa vurulmadan veya diga vurularak
gerceklesirken duygularin ortaya ¢ikarttigi tepki
sonucu degisiklige karsi direncin olugmasidir.

Kisa vadeli diisiinme: Bireylerin etraflica
degerlendirmeden dogrudan fikirlerle degisime
karst degerleme yapmalar1 ve sonugta direng
ac1ga c¢ikartilmasina dair kaynaktir.

Biligsel katilik: Kisilerin zihinsel olarak
degisime kapali ve onyargili olmalar1 olarak
tanimlanmaktadir.

Orgiitsel Hafiza

Walshve Ungson (1991, 61), 6rgiitsel hafizayien
temel anlamda, mevcut kararlarin alinmasinda
depolanan bilgilerden faydalanilmasi olarak
tanimlarken, Moorman ve Miner (1997, 93),
kollektif inanglar, rutin davranslar, igerik,
seviye, dagilim ve erisilebilirlikten olusan
fiziksel icraatlar olarak tanimlamaktadir. Bu
tanimlamalar1 destekler nitelikte bir ifadeyle
Ackerman ve Halverson (2000:59-60),
orgiitlerin gecmis aktivitelerini izleyerek tekrar
kullanabildiklerini s6ylerken, Jennex ve Olftan
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(2004, 211) orgiitsel hafizay1, enformasyonun

ve bilginin erisilebilir bir depoda tutulmasi
tanimlamasiyla Ozdeslestirmistir. Bazi
aragtirmacilar  Orglitsel  hafizay1, Orgiitlin
cevresine ve degisimlere verdigi tepkiler ve
oOrgiitiin operasyonel basarisi i¢in bir faktor
olarak tamimlamaktadirlar (Croasdell 2001,
9). Orgiitsel hafizaya hacimsel bir benzetme
yapan Hanvanich ve arkadaglari (2006, 602)
onu, depolanan bilginin miktar1 ve 6zel bir olay
hakkindakibilgi ve aginalik olarak tanimlamigtir.
Huber (1991, 90) orgiitsel hafizayi, gelecekte
kullamim i¢in bilginin depolanmasi, Li ve
digerleri (2004, 1), bir organizasyonun sahip
oldugu tiim bilgilerin degerlendirilmesi olarak
nitelendirmekte, Stein ve Zwass (1995, 85)
ise Orgiitsel hafizanin, giincel uygulamalarda
gecmis  tecriibelerden  istifade  edilmesi
oldugunu soyleyerek yukaridaki goriislere
paralel bir tanimlama yapmistir.

Giinlimiiziin bilgi temelli ekonomisinde
bilgi, orgiitsel operasyonlar i¢in 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bilginin yaratilmasi, edinilmesi
ve etkin kullanimi bir Orgiitiin basarisi igin
anahtar faktordiir. Bir organizasyonun sahip
oldugu tiim bilgilerin degerlendirilmesi, onun
orgiitsel hafizas1 olarak nitelendirilmektedir
(Li, YeZhuang ve Ying 2004, 1). Orgiitsel
hafiza; rutinler, siirecler ve prosediirler
hakkinda bilgiler icerir. Uriin gelistirme
asamalarindaki yetenekler ve ele alinan
rutin prosesler, satinalma, miisteri istek ve
ihtiyaglari bunlardan bazilaridir. Fakat orgiitsel
hafizanin biligsel goriiniisiine ilave olarak
Walsh ve Feldman (2006), duygusal goriiniisiin
de orgiitsel hafizanin igeriginde oldugunu
belirtmislerdir (Akgiin, Keskin ve Bryne 2012,
434). Orgiitsel 6grenme, bireyler vasitasiyla
gerceklesse de oOrgiitsel Ogrenmeyi sadece
bireylerin dgrenmelerinin  toplam1  olarak
ele almak hata olacaktir. Orgiitlerin beyni
yoktur, fakat biligsel sistemleri ve hafizalar
vardir. Bireyler gelir, gider ve liderler degisir.
Fakat orgiitlerin hafizalar1 belirli davraniglari,
biligsel haritalari, normlari ve degerleri zamana
karst korur (Yildirnrm 2006, 147). Calisanlar
organizasyondan ayrildiginda bazi degisimler
meydana gelir. Personel doniisiimii orgiitler i¢in
onemli bir etkiye sahiptir. Ciinkii hafiza bilyiik
oranda bireylerin kendilerinde depolanmig
durumdadir (Croasdell 2001, 9). Orgiitsel
hafiza prosediirler ve gecmis yasanmiglarla
birlikte, bireysel seviyeden orglitsel seviyeye
doniigmektedir. Standart operasyon prosediirleri
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bu duruma 6rnek olarak verilebilir. Bu sekilde
genel rutinler bireysel seviyeden oOrgiitsel
seviyeye tagmabilirler. Orgiitsel hafizanin
varlig1 sayesinde organizasyonda yer alan
onemli personellerin ayrilmasi durumunda dahi
devamlilik saglanmaktadir (Moorman ve Miner
1997, 92).

Moorman ve Miner (1998, 708) orgiitsel
hafizayl, prosediirel hafiza ve deklaratif
hafiza olarak iki gruba ayirirken; Barton
(1995) orgiitsel hafizay1 teknik, yonetsel,
kiiltiirel ve pazarlamaci Orgiitsel hafiza olarak
smiflandirmistir (Li, YeZhuang ve Ying 2004,
3). Orgiitsel hafiza mekanizmasi, Walsh
ve Ungson (1991, 61) tarafindan; edinim,
depolama ve tekrar erisim agamalarindan
olusan bir siire¢ olarak tanimlanmustir. Bilgi
edinimi, ileride degerlendirmek {izere bir
konumda hazir tutulan bilgiyi tagimak igin
kullanilan uygulamalari, siireleri ve rutinleri
ifade etmektedir. Depolama, gerektigi kadar
bilgiyi tutmak igin kullanilan siiregleri ve
imkanlar1 temsil etmektedir ki kisiler, gruplar,
kiltlir, is siiregleri, rutinler ve veri tabani
gibi sistemleri icermektedir. Tekrar edinim
ise davraniglar, rutinler ve siireglerin yeni
durumlarda tekrar kullanilmasi faaliyetlerini
icermektedir (DeLong 2004, 35). Dunham ve
Burt (2014) tarafindan yapilan, 6rgiitsel hafiza
Olgeginin  gelistirilmesine dair caligmada,
orgiitsel hafizanin depoladig1 bilgi tiirlerini
asagidaki sekilde agiklamigtir.

Is (Meslek) Bilgisi: Isin yapilmasi igin
gerekli olan teknik bilgidir. Ayn1 zamanda
gorev tanimlarini da ihtiva etmektedir.

Sosyo-Politik Bilgi: Organizasyon
icerisindeki  diger bireylerin, gorevleri,
yetenekleri, genel kiiltiir diizeyleri, sosyal
iligkileri ve ugrasilari, rol model kisilerin
kim oldugu tiirlinden gerek sosyal ve kiiltiirel
yagsama, gerekse politik niteliklere dair bilgi
olarak tamimlanmaktadir. Orgiitin amag ve
hedefleri, degerlerine dair bilgiler de sosyo-
politik bilgi icerisinde yer almaktadir.

Harici Bilgi: Rutin gorevler disinda,
danigma  veya  sohbet anlaminda da
degerlendirilebilmektedir. Bir ¢esit danigmanlik
olgusunu icinde barmndiran ve bireylerin
iglerine veya hayatlarina yonelik bir tavsiye
alabilecekleri, karsilikli paylagsma ve bilgi
aligverigini de biinyesinde barindiran, bilginin
saglandigi ortamlardir. Buradan elde edilen
bilgiler harici bilgi olarak adlandirilabilirler.
Miisteriler, tedarikgiler, eski caliganlar da bu

grup igerisinde degerlendirilmektedirler.

Endiistri (Sektor) Bilgisi: Sektorde yer
alan diger firmalar, sektor kargilastirmalari,
oOrgiitiin sektor igerisindeki konumu, sektordeki
basarili uygulamalar, sirketin sektdrdeki itibari
ve Orgiitiin sektor performansina dair bilgileri
igermektedir.

Tarih:  Sirketin  gegmis yasanmuglari,
hatalar ve basarilarin nedenleri, gelenekleri,
doniim noktalar1 tiirlinden gegmis tarihine dair
bilgilerdir.

Dunham’in (2010) g¢aligmasinda orgiitsel
hafizanin boyutlar1 olarak ele alinan ve 6lgege
temel teskil eden bes faktdr, bu arastirma
icerisinde de orgiitsel hafizanin alt boyutlar
olarak degerlendirilecektir.

VAZGECME (UNLEARNING)

Hedberg (1981) bilginin ¢evresel baskilar
altindayken terk edilmesi gerektigini ve
yenilenmesininzorunluoldugunubelirtmektedir.
Hedberg  bu  yenilenmeyi  vazgegme
(unlearning) olarak tanimlamigtir. Hamel ve
Prahalad (1994) ise isletmelerin gegmislerinin
biiyiikk bir ¢ogunlugunu unutacaklarini hatta
unuttuklarii ~ séylemektedir. Onlara gore,
gelecek gegmisin bir 6ngodriisii olmayacaktir
(Akgiin, Byrne, et al. 2007, 795). Ister bireysel
ister grup seviyesinde olsun, vazge¢me, kisiligi
kaybetmeksizin algilar, sezgiler ve tutumlarla
ilgili olarak normalde ilk akildan gegenin
yeniden yapilandirilmasi amaciyla baslatilan,
bilissel bir girisim ve dinamik bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir (Schein 1995, 2). Orgiitsel
adaptasyon teorisi ¢evresel kuvvetlerin ve
stratejik secimlerin organizasyonun degisime
tepkisini etkiledigini ileri siirmektedir. Teoriye
gore esnek organizasyonlar, genellikle ¢evresel
firsatlara ve tehditlere cevap verebilmek, hayatta
kalmak ve performansi artirmak igin orgiitsel
stratejileri  ve yapilar1  degistirmektedirler
(Akgiin, Lynn ve Byrne 2006, 73).

Bir¢ok isletme kendileri i¢in en Onemli
icranin, giliclendirilmis O6grenen takimlar
insa etmek olduguna inanmaktadir. Ciinkii
degisen bir g¢evrede sadece Ogrenen
organizasyonlar  hayatta  kalabilmektedir.
Hizl1 degisen cevrede yeni Ogrenilenlerden
tamamen faydalanabilmesi ic¢in insanlarin
eski davraniglarini unutmasi bir gerekliliktir.
Vazgegmek kolay gibi goriinmektedir. ilk
bakigta yenisini 6grenmek i¢in eskisini unutmak
olarak basit bir algi olusturabilmektedir.
Eger degisime direng olduk¢a fazla degilse
vazgecmekte basit olacaktir. Fakat degisim
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zorlanyorsa, vazge¢mek de zorlagmaktadir.
Bir¢ok ¢aligma kurumsal degisim siirecindeki
hatalarin, vazge¢cmenin gergeklesmemesinden
kaynaklandigini gostermigtir (Mariotti
1999, 59). Pazarlar, deneyimlerin edinildigi
yerlerdir, fakat dersler sik sik degigsmektedir.
Gegmisten her zaman Ogrenmek zorundayiz
ancak ona tapmamak gerekmektedir (Birinyi
1999, 410). Orgiitler hayatta kalabilmek icin
vazgegmek zorundadirlar. Organizasyonlarin,
yeni fikirleri denemeden oOnce eskilerinin
yetersiz oldugunu kesfetmeleri ve onlardan
styrilarak, vazgegmeleri gerekmektedir
(Nystrom ve Starbuck 1984, 53). Vazgecme,
degisim engellerinin iistesinden gelmeyi
ve biligsel oOrgiitsel yetkinlikleri, c¢evreleri,
tehditleri, firsatlari, stratejileri ve basariya
ulagilan eski yollarin tekrar degerlendirilmesini
gerektirmektedir (Mezias, Grinyer ve Guth
2001, 76).

Ogrenme, vazgecme ile baslar. Eger isinizi
yillardir belirli yollardan yiiriitityorsaniz, onlar
birakmak ve yeni yollara adapte olabilmek
olduk¢a zordur. Vazgegmenin zorluk derecesi
yiiksek olabilir, pratikte kolay gibi goriinse
de hayata gecirebilmek gercekten de kolay
bir uygulama degildir (Marques 2007, 5).
Vazgegmek,  yenilik¢i  organizasyonlarda
mevcut bilgiyle birbirine tamamen zit olan,
yeni bilginin edinimi i¢in gerekli, hayati
bir gorevdir (Cepeda, et al. 2012, 113).
Vazgegme, biligsel psikoloji, oOrgiitsel hafiza
ve degisim literatiiriinden almanlara dayal
olarak organizasyonlarda inanglarin, rutinlerin
ve insan araciligiyla olusturulmus fiziksel
olgularin yok edilmesini icermek zorundadir
(Akgiin, Byrne, et al. 2007, 797). Vazge¢me
(unlearning) kavrami Orgiitsel olarak farkli
caligmalarda, farkli boyutlarla ifade edilmistir.
Bu c¢aligma igerisinde vazgegme kavrami,
bireysel aligkanliklarin degisimi, bakig agisinin
degisimi ve yeni anlayiglarin pekistirilmesi
boyutlariyla ele alinarak dlgiilecektir. Kavramin
boyutlar1 Cegarra ve Sanchez (2008) tarafindan
ortaya koyulmustur (Cegarra-Navarro, Cepeda-
Carrion ve Jimenez-Jimenez 2010, 3)

Bakis Acisinin Degisimi: Bir
organizasyonun icerisinde yer alan
bireylerin, yeni olaylara yonelik algilarinin
ve degerlendirmelerinin, farkli bir sekilde
degisimi olarak tanimlanmaktadir.

Bireysel Aligkanliklarin Degisimi: Yanlig
oldugu bilinen aligkanlik ve davraniglarin,
degisim icin gerekli oldugu motivasyonuyla
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bireyler tarafindan degistirilmesidir.

Yeni Anlayiglarin  Pekistirilmesi:  Yeni
anlayiglara uyum saglamak i¢in yeni mental
modeller yoluyla uygulamaya gecirilmesi

ve  pekistirilerek  desteklenmesi  olarak
tanimlanmaktadir.
ARASTIRMANIN MODELI VE
HIPOTEZ GELISTIRME
Lewin, 1950 yilinda yapmis oldugu

calismasinda degisimin; ¢ozdiirme, degistirme
ve yeniden dondurma asamalariyla birlikte
gerceklesecegini ileri siirmiistiir. Bahsedilen
yap1 sadece bir oOrgiitiin degisim siirecinde
gecmesi gereken agamalar degil, ayn1 zamanda
bireylerinde kisisel olarak degisim esnasinda
yasadiklart siirectir. Degisim mevcut durumdan
yeni bir duruma ge¢mek olduguna gore,
mevcut durumun yikledigi bilgi birikiminin
olumsuz unsurlarindan arinabilmek de degisim
stireci igerisinde yer alan bir islem olarak
diisliniilebilir. Bu baglamda vazge¢cme denen
olgu bir yetenek olarak degerlendirildiginde,
bu yetenegi yiiksek olan bireylerin degisime
ayak uydurmasi daha kolay olacagini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Vazgegme temel olarak
degisimle degil, 6grenme ile ilgili bir kavramdir.
Asil olan hafizada yer alan bilginin zararl
oldugu durumlarda unutularak yenisi igin yer
acilmasidir. Dilbilimciler sayisiz girisim sonucu
dil 6grenemeyen kisiler i¢in dil 6grenmenin
yolunu, zaman zaman ge¢mis bilgi kaliplarin
yok sayarak sifirdan olaya baslayabilmek
oldugunu ileri siirmektedirler. Birgok insan
hayatinin ~ ¢esitli  evrelerinde  vazgecme
yeteneklerini agiga cikartirlar.  Vazgecme
olaymnin kendi i¢ mekanizmasi da bir degisim
stireci mantiginda ¢alisir. Lewin’in 3 asamali
degisim modeli vazgegmenin kendi icerisinde
de islemektedir. Yani bir 6rgiit degisim siirecine
girdiginde ilk olarak karsilastigi ¢ozdiirme
evresini  yagarken bireylerinin  faaliyete
gecirdigi vazgegme siireci de kendi igerisinde
¢ degisim fazim (¢ozdiirme, degistirme,
dondurma) pesi sira yasamaktadir. Yani,
vazgegme, esas olarak degisimin kendisidir.
Lewin’in 3 asamali modeli, rutinlerdeki ve
inanclardaki degisimlerin boyutuna gore, her
asamast icerisinde vazgecmeyi, ihtiyacina
dogrultusunda; bicimlendirici, yeniden yaratici,
faal ve diizenleyici sekillerde barmdirr.
Dolayisiyla bu {i¢ asama, birbirini tekrar eden
bir sarmal olarak diisiiniilebilir. Bu sarmal
dongii igerisinde degisime karsi ortaya cikan
direncin, hafizasindan destek aldig1 sdylenebilir.
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Tabi ki diger dinamikler burada direncin
fonksiyonel elemanlari olarak ele alabilirler
ancak Orgiitsel hafizanin diren¢ fonksiyonuna
katkis1 kesinlikle ihmal edilmemelidir. Bir
diger popiiler degisim yoOnetimi uygulamasi
olan ve Hiatt (2006) tarafindan gelistirilen
ADKAR Modeli dnceki bdliimlerde anlatildig
lizere, degisime ihtiyacin farkinda olma, onu
arzulama, nasil yonetecegini bilme, yetenek ve
onu giiclii tutma asamalarindan olugmaktadir.
Adkar modelinde farkindalik ve arzulama
safhalar1 degisime direncin ortaya ¢iktigt
sathalar olarak 6n planda olsa da bu modelde de
orgiitsel hafiza ve degisime direng etkilesimi,
stirecin biitiiniinde ele alinarak uygulanmalidir.
Giinlimiiziin en ¢ok bilinen ve uygulamacilar
tarafindan kullanilan degisim ydntemi olan
Kotter’in  (1996) sekiz asamali degisim
modelinde de, degisime direng ilk alt1 asamada
ele aliniyor gibi goriilse de altinci agamadaki
kisa vadeli kazanimlari sistemli bir sekilde
planlamak ve gerceklestirmek safthasi dogru
isletilmez ve yonetilmezse, direng biyiikligi
giiclenerek ortaya ¢ikabilmektedir. Bdylece
modelin yedinci ve sekizinci agamalara
gecmesine engel olmakta, hatta ilk alt1 agamada
elde edilen kazanimlarin kaybedilmesine dahi
neden olabilmektedir. Bu baglamda orgiitsel
hafiza ve degisime direng iliskisi, Kotter’in
8 asamali modeline entegre edilerek siire¢
boyunca elde tutulmali ve siirdiiriilmelidir.

Degisime direncin, degisimin yonetilmesi
esnasinda bir noktada veya siirecin bir sathasi
icerisinde ele alindigin1 sdylemek hatali
olacaktir. Direng, degisim ¢abasinin her
noktasinda miicadele edilmeyi ve ele alinmay1
gerektirmektedir. Bu agidan  bakildiginda
gecmisten gliniimiize siirekli gelistirilen degisim
yOnetimi teori, model, teknik ve yontemlerinin
belirli bir sathasinda, degisime direng ele
alinmalidir diyemeyiz. Ortaya koyulan birgok
calisma bu tiir ifadeleri igermektedir. Ancak
ele aldigimiz model veya metot ne olursa
olsun, basindan sonuna ve hatta sonrasina
kadar, insan unsurunu barindirdigi igin direngle
karsilasacaktir. Insanlar her asamada c¢ikar
degerlemesi yapmaya devam edeceklerdir.
Bu baglamda kendi c¢ikarlart dogrultusunda
gecmis yol veya yontemin daha uygun
oldugunu ileri siireceklerdir. Hangi degisim
yonetimi uygulamasi ele almirsa alinsin,
degisime direncin etkisinin azaltilmasini
saglamak adina orgiitsel hafiza temelli diisiince
ve vazgegme yeteneginin artirilmasi gabasi,
hizlandirict bir rol Ustlenecektir. Bu katalizor
yaklagim, her degisim cabasi igerisine entegre
edilmelidir. Tiim bu degerlendirmeler 15181nda
aragtirmanin bagimli degiskeni olan degisime
direng kavrami, bagimsiz degiskenler orgiitsel
hafiza ve vazgegme kavramlari, alt boyutlariyla
birlikte, Sekil 1°deki arastirma modeline temel
teskil etmektedirler.

Sekil 1 Aragtorma Modeli

13 Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii e-dergi Cilt 1 - Say1 2 / Haziran 2018



Orgiitsel Hafiza ve Degisime Direnc
Arasindaki Iliskiler

Isletmelerin 6rgiitsel hafizay1 hatali kullanmalari
veya istismar etmeleri, bagka bir ifadeyle ona
korii koriine baglanmalar1 ya da diisiincelerine
kalkan yapmalari, degisime direncin artmasina
neden olan ciddi bir eylemdir. Temel olarak
hissedar degerini maksimize etme amaciyla
yola c¢ikilan isletmeler, gilinlimiizde kendi
hissedarlarinin ~ yaninda, ¢alisanlarina  ve
bulunduklar1 ¢evreye de deger yaratmayi
amaglamaktadirlar. Bu amaca ulasildiginda,
isletmenin etkin sinirda oldugu kabul edilebilir
ancak etkinlik, giinlimiiz ekonomilerinde
yeterli degildir. Isletmeler yiiksek rekabet
ortaminda diisen kar paylarini artirabilmek
amactyla verimlilige odaklanmaktadirlar. Bu
durum, ¢evreye uyumun bir pargasi olup,
onemli degisimleri gerektirmektedir. Ancak
isletmelerin gegmis Dbilgilerini sakladiklar
temel depolama olanagi olan bireyler, bu
degisime ayak uydurmakta zorlanmaktadirlar.
Buradaki diren¢ kaynaklarindan biri de
dogrudan orgiitsel hafizadir. Bireyler veya
gruplar orgiitsel hafizada depoladiklar1 ge¢cmis
bilgiye dayanarak degisime engel teskil
etmektedirler (Walsh ve Ungson 1991, 71).
Buradan hareketle, orgiitsel hafizanin boyutlari
ile degisime direncin boyutlari arasinda pozitif
yonlii bir iliski oldugu sdylenebilir. O halde:
H1: Orgiitsel hafiza ile degisime direng arasinda
pozitif yonlii bir iligki bulunmaktadir.
Vazgecme ve Degisime Direnc Arasindaki
Mliskiler

Unlii diisiiniir Lao-Tzu, bilgi edinmeyi her
giin bir seyler eklemek, bilgelik edinmeyi
de her giin bir seyleri unutmak olarak
tanimlamaktadir.  Bir  aligkanligi, bagka
bir aligkanlik haline doniistiirme, degisim
caligmalarinda temel amagctir. Degisim siireci
boyunca, degisime liderlik yapan kisilerin
ugrastiklart en Onemli sorun, bireyleri bu
aligkanliklarindan vazgegirebilmektir. Oysaki
aligkanliklar bir tercihtir. Kisilerin uzun soluklu
is ve sosyal yasamlarinda edindikleri araclarin
degistirilmesini istemek ve Onlerine yeni
bir yol koymak, digerinden vazgegmelerini
gerektirmektedir. Bu  ekonomideki firsat
maliyeti kavramma da benzemektedir. Her
secim bir seylerden vazgegmekse, kisilerin
vazge¢me sonucu vazgegtikleri her neyse, onun
karsiliginda dgrendikleri seyin maliyetiyle bir
kiyaslama yapacaklardir. Dolayisiyla onlarin
vazgectiklerinin  maliyeti daha yliksekse,
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vazgegmek yerine ona siki sikiya sarilmak
ve kullanabilmek igin ¢aba harcamalar
sonucunu ortaya c¢ikartacaktir. Bu hareket,
kisilerin ¢ikar degerlemesi sonucu bulduklar
bir degerdir ve bu degerin sonucu da degisime
direng, yani yeni aligkanligi reddetme olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Kurumsal temelde ele
alindiginda, kisilerin is yapim yontemleri veya
aligkanliklarindaki degisiklikler eger vazgecme
veya o aligkanliklar1 unutup yerine yenisini
koyabilme  seklinde  gergeklesebiliyorsa,
kisilerin veya gruplarin vazgecme
yeteneklerinin yiiksek oldugu soylenebilir.
Boylece orgiitsel hafizalarinda depoladiklar
demode bilgiyi yenileyerek, degisen kosullara
uyum saglayabilme oOzellikleri sayesinde,
orgiitsel hafizaya korii koriine baglanmayarak
onu kontrol edebilmektedirler. Bu agidan
bakildiginda vazge¢cme eyleminin orgiitsel
degisimi hizlandirict 6nemli bir faktdr oldugu
kabul edilmektedir (Mezias, Grinyer ve Guth
2001, 76). Buradan yola ¢ikarak vazge¢me
ve degisime direng arasindaki iligkilerin
varligindan soz edilebilir. O halde:

H2: Vazgecme ile degisime direng arasinda
negatif yonlii bir iligki bulunmaktadir.

Vazgecme ve Orgiitsel Hafiza Arasindaki
Tliskiler

Orgiitsel hafiza ile degisime direng arasinda
iliski kurmaya calismak, Orgiitsel hafizay
olumsuz bir unsur gibi elestirmek anlamina
gelmemektedir. Ancak bu durum onun
degisim hareketlerine karsi dirence destek
veren potansiyeli oldugu gercegini ortadan
kaldirmamaktadir. Sirketlerin atil hale gelmis
olan bilgiyi unutma ve tekrar erigilmesi
gereken bilgiyi saklamak igin gerekli titiz
sekilde yoOnetmeleri gerekmektedir (Akgiin,
Keskin ve Giinsel 2009, 128). Orgiitiin
muhteviyatindaki bireylerin anlayislari, bakis
acilar1 ve bireysel aligkanliklart orgiitsel
hafizanin boyutlarinin i¢ini dolduran kisisel
katkilar olarak degerlendirilebilirler. Bireysel
aligkanliklar1, meslek bilgisi ve orgiit tarihiyle,
anlayislar1 ve bakig acilarin1 da sosyo-politik
bilgi, sektor bilgisi ve harici bilgi boyutlariyla
eslestirdigimizde, orgiitsel hafizanin
boyutlarinin,  vazge¢menin  boyutlariyla
desteklendigi yorumu cikartilabilir. Bu bakig
acisiyla yaklasildiginda, anlayislarin, bakig
acilarmin  veya  aligkanliklarim  degisimi
vazgecme yetenegi ile dogru orantihidir
denilebilir. Bu durumda orgiitsel hafizanin
boyutlariyla, vazgegme boyutlar1 arasinda
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bir iligkinin varligindan so6z etmek yanlis
olmayacaktir. O halde:

H3: Vazge¢me ile Orgiitsel hafiza arasinda
negatif yonlii bir iligki bulunmaktadir.

ARASTIRMA YONTEMI

Calisma kapsaminda, gelistirilen hipotezlerin
test edilmesi amaciyla bir saha arastirmasi
gerceklestirilmistir. Veriler anket yontemiyle
toplanmis ve katilimcilara Orgiitsel hafiza,
degisime direng, vazge¢cme ve ilave olarak
da demografik sorular1 igeren bir anket
uygulanmistir.  Arastirma  degiskenlerini
Olgme amaciyla kullanilan olgekler, literatiir
taramasiyla bulunmus ve daha once gecerli ve
giivenilir olarak kullanildigi tespit edilmistir.
Degisime diren¢ kavramimin d&l¢lilmesinde
Oreg (2003, 684) tarafindan gelistirilen dort
boyutlu ve 20 sorudan olusan degisime direng
dlcegi kullanilmustir. Orgiitsel hafiza degiskeni
ise bes alt boyuttan olugan ve Dunham ve
Burt (2014) tarafindan gelistirilen 29 soruluk
orgiitsel hafiza 6lcegi kullanilmistir. Vazgegme
kavrami1 Cegarra ve arkadaglar1 (2010, 3)

tarafindan gelistirilen ii¢ boyuttan ve 16 soruyla
Olglilmiistiir.

Anket formunda 5°li tip Likert olgegi
kullamlmistir.  Arastirma, Istanbul Ticaret
Odast’na kayitli, sermayesi 250.000 TL’nin
tizerinde ve ingaat sektdriinde faaliyet gosteren,
29 kodlu mimarlik-miihendislik, 46 kodlu
ingaat taahhiit, 50 kodlu mekanik tesisat
ve 64 kodlu elektrik ekipmanlari meslek
gruplar1 iizerinde gerceklestirilmistir. 1lgili
Olgekler dogrultusunda hazirlanmig olan anket
formu basit tesadiifi 6rnekleme yontemi ile
secilmis olan firmalara iletilmistir ve bu yolla
287 anket formuna geri doniis saglanmistir.
Ayrica 85 anket formu yiiz yiize goriigmelerle
doldurulmustur ve toplamda 372 anket formu
analiz dncesinde toplanmistir.

ANALIZ VE BULGULAR

Arastirmaya katilanlarin demografik
Ozelliklerini 6lgmek amaciyla alti madde
bulunmaktadir. Tablo 1°de drneklemi olusturan
firmalar adina katilim gdsteren bireylerden elde
edilen demografik bilgiler yer almaktadir.

Tablo | Arastrmaya Katidan Bireylerin Demografik Ozellikleri

DEMOGRAFIK . :
OFFLLIKIFR DEGISKEN FREKANS| ORAN
(er x = - i
POFIS YN Vier Melirey ) .'}.3 b
Orta Dy T 2T
Ifengretm 1 e
Lise ] [
o Uin lisana "
piviv nivryi 9 BA%
Lizans 08 0, 0oy
Y lizsns &l CERL
Dpinors 3 | a4
Kadm :
Clinsives i if 19.6%
krkax ] B4
1 Vildan ax Xl %
i i I-5 %4 103 ot el 4
SLETMEDEK =
cOREV sCREs] |20 ¥ il 2,1%
11-15%4d £ 1500,
15 Yildan Faxlas G} 25 08
I Yildan az 4 1, 2%
1S IAVATINDAKI ot a2 12.1%
ATINDA =
GOREY sUREsi o0 Y1 i) 173%
11-15%d T4 1.3
15 Yildan Foxla 1&7 SR 18
LT3 000TL Arass N 165, 7%
GELIR DUZEYl  [1.001TL-5.000TL Ans: &7 0%
5 00T minn Uezi 202 Lo el
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Katilimcilardan elde edilen demografik
veriler incelendiginde, katilimcilarin biiyiik
bolimiiniin erkek (%80,4), list diizey yonetici
(%79,3), lisans diizeyinde egitim almis
(%59,9), 5.000 TL’ nin tizerinde gelir diizeyine
sahip (%58,2), isletmede 1-5 y1l arasi siiredir
gorev yapan ve toplam is deneyimi 15 yildan
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goriilmektedir.

Faktor analizi acgiklayici ve dogrulayic
olarak iki sekilde sirali olarak yapilmistir.
Aciklayict faktor analizi Oncesinde verilerin
uygunlugu incelenmistir. Bu baglamda KMO
ve Bartlett testleri uygulanmigtir. Elde edilen
test sonuglart Tablo 2’de goriilmektedir:

fazla (%48,1) olan kisilerden olustugu
Tablo 2. KMO&Bartlett Testi Sonuclar
OLCEKLER KMO |BARTLETT daf P

DEGISIME = 105 0,000
DIRENC 0,872 238864

ORGUTSEL ” 276 0, 00)
HAFIZA 0,873 454198 |
VAZGECME 0,881 1585,53 &b 0,000

Sonuglara gére KMO degerleri 0,50’nin
olduk¢a iizerindedir, Bartlett kiiresellik
testi sonuglart da %l Onem seviyesinde
anlamlidir. Bu veriler dogrultusunda 6rneklem
tizerinde faktor analizi yapilabilecegi sonucu
¢ikartilmaktadir (Giiris ve Astar 2014, 373).

Degisime direng 6lgegi anket formunda 20
sorudan olusmaktadir. Yapilan aciklayici faktor
analizinde, faktor yiikleri 0,50 degerinin altinda
olan bes soru sirayla Olgekten cikartilmistir.
Boylece Varimax doniisiimii ile en uygun
faktor yapisina ulagilmigtir.  Asil Olcekte
iki farkli faktor olarak ele alinan “Bilissel
Katilik” ve “Kisa Vadeli Diisiinme” boyutlart,
bu calismada aynmi faktdr yapilanmasi altinda
toplanmig ve bu arastirmaya yonelik olarak
ad1 “Bilissel Katilik Ve Kisa Vadeli Diisiinme”
olarak adlandirilmistir. Degisime direng dlcegi;
“Rutin Arayis1”, “Duygusal Tepki”, “Biligsel
Katilik ve Kisa Vadeli Diisiinme” adlarin1 alan
{ic boyuttan olusmaktadir. Olgegin agiklanan
toplam varyans1 %60,321 degerini almistir.

Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii e-dergi Cilt 1

Degisime diren¢ Olgegine ait model ii¢
gizil degiskenden olusmaktadir.  Yapilan
dogrulayic1 faktdr analizinde, diisiik faktor
yiikii alan iki soru daha 6lgekten ¢ikartilmistir.
Olgiim modelinin CMIN(60) degeri 215,97
olarak elde edilmis olup CMIN/DF oram
3,599’a esittir. Bu degerin kabul degeri olan
tice yakin bir deger olmasi, 6l¢iim modelinin
uygunlugunu gostermektedir. ilave olarak
diger uyum indeksleri de incelenmis ve model
ile verilerin birbirlerine uyumlu oldugu sonucu
cikartilmistir. Karsilagtirmali uyum indeksi
(CFD) degeri; 0,921, artimsal uyum indeksi
(IFT) degeri; 0,922 olup, 0,90 ve iizeri uygunluk
kriterini saglamaktadir. Yaklasik hatalarin
ortalama karekokii olan RMSEA degeri de
0,087 olup 0,08’in alt1 olan uygunluk kriterine
yakin bir deger almistir. Sekil 2’de degisime
direng 6lgegine uygulanan, dogrulayici faktor
analizi, 6l¢egin boyutlar1 ve sorularin dagilimi
sematik olarak goriilmektedir.

- Say1 2/ Haziran 2018
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Sekil 2 Defiisime Direng f)lqre:gi Dogirulayici Faktir Analizi

Orgiitsel hafiza dlcegi anket formunda 29
sorudan olugmaktadir. Yapilan agiklayict faktor
analizinde, faktor yiikleri 0,50 degerinin altinda
olan bes soru sirayla Olgekten cikartilmistir.
Boylece Varimax doniisiimii ile en uygun
faktor yapisina ulasilmugtir. Orgiitsel hafiza
6lcegi, “Sosyo-Politik Bilgi”, “Meslek Bilgisi”,
“Sektdr Bilgisi”, “Harici Bilgi” ve “Orgiit
Tarihi” adlarini alan bes boyuttan olugmaktadir.
Olgegin agiklanan toplam varyansit %62,805
degerini almigtir.

Orgiitsel hafiza dlcegine ait model bes gizil
degiskenden olusmaktadir. Yapilan dogrulayici
faktor analizinde, diisiik faktor yiikii alan bir
soru Slcekten cikartilmistir. Olgiim modelinin
CMIN(224) degeri 696,97 olarak elde edilmis

olup CMIN/DF orani1 3,111 e esittir. Bu degerin
kabul degeri olan iice yakin bir deger olmasi,
6l¢lim modelinin uygunlugunu gostermektedir.
[lave olarak diger uyum indeksleri de incelenmis
ve model ile verilerin birbirlerine uyumlu
oldugu sonucu ¢ikartilmigtir. Karsilastirmali
uyum indeksi (CFI) degeri; 0,888, artimsal
uyum indeksi (IFI) degeri; 0,889 olup, 0,90
ve tizeri uygunluk kriterine yakin degeriyle
uygunluk saglamaktadir. Yaklagik hatalarin
ortalama karekokii olan RMSEA degeri de
0,078 olup 0,08’in alt1 olan uygunluk kriterinin
istedigi sekilde bir deger almistir. Sekil 3’te
orgiitsel hafiza 6l¢egine uygulanan dogrulayict
faktor analizi, 6lgegin boyutlar1 ve sorularin
dagilimi sematik olarak goriilmektedir.

17 Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii e-dergi Cilt 1 - Say1 2 / Haziran 2018
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Sekil 3 Orgiitsel Hafiza Olgefii Dofirulayic: Faktir Analizi

Vazgegme Olcegi anket formunda 16
sorudan olugsmaktadir. Yapilan agiklayici faktor
analizinde, faktor ytikleri 0,50 degerinin altinda
olan 4 soru sirayla Olcekten cikartilmistir.
Boylece Varimax doniisiimii ile en uygun
faktor yapisina ulagilmistir. Orijinal 6lgekte iki
farkli faktor olarak ele alinan “Bakis Acisinin
Degisimi” ve “Yeni Anlayislarin Pekistirilmesi”
boyutlari, bu ¢alismada ayn1 faktor yapilanmasi
altinda toplanmig ve bu arastirmaya yonelik
olarak adi “Anlayis ve Bakis Acisinin
Degisimi” olarak adlandirilmistir. Vazge¢me
Olcegi; “Anlayis ve Bakis Acisinin Degigimi”
ve “Bireysel Aliskanliklarin Degisimi” adlarim
alan 2 boyuttan olusmaktadir. Olgegin agiklanan
toplam varyans1 %54,358 degerini almistir.

Vazgecme Olgegine ait model iki gizil
degiskenden olugsmaktadir. Yapilan dogrulayici
faktor analizinde, diisik faktor yiikii alan ii¢

Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii e-dergi Cilt 1 - Say1 2 / Haziran 2018

soru dlcekten cikartilmistir. Olgiim modelinin
CMIN(26) degeri 53,044 olarak elde edilmis
olup CMIN/DF oram 2,04’e esittir. Bu degerin
kabul degeri olan ii¢iin altinda bir deger olmas,
6l¢lim modelinin uygunlugunu gostermektedir.
[lave olarak diger uyum indeksleri de incelenmis
ve model ile verilerin birbirlerine uyumlu
oldugu sonucu ¢ikartilmigtir. Karsilastirmali
uyum indeksi (CFI) degeri; 0,976, artimsal
uyum indeksi (IFI) degeri; 0,976 olup, 0,90 ve
tizeri olan uygunluk kriterini saglamaktadir.
Yaklagik hatalarin ortalama karekokii olan
RMSEA degeri de 0,055 olup 0,08’in alt1
olan uygunluk kriterinin istedigi sekilde bir
deger almistir. Sekil 4’te vazgegme Olcegine
uygulanan, dogrulayic1 faktor analizi, dlgegin
boyutlar1 ve sorularin dagilimi sematik olarak
goriilmektedir.
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Sekil 4 Vargecme Hafiza Olgefi Dofrulayvics Faktér Analizi

Dogrulayici faktor analizinden sonra dlgekler gilivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Yapilan

analizin sonuglar1 Tablo 3’te yer almaktadir:

Tablo 3 Giivenilirlik Analizi ve Chronbach’s Alpha Katsayilarn

CRONBACH'S
OLCEK ALPHA
KATSAYILARI
DEGISIME DIRENC 0,763
ORGUTSEL HAFIZA 0816
VAZGECME 0,707

Analiz sonucu elde edilen Chronbach’in
Alpha katsayilari, (p<,001) kosulunda, 0,70
degerinin lizerinde deger almasi, Slgeklerin
giivenilir oldugunu gostermektedir (Karasar
2011, 148).

Korelasyon  analizi  sonucunda  tiim
degiskenlerin arasinda p<0,05 diizeyinde
korelasyon bulundugu tespit edilmistir. Orgiitsel
hafiza ve degisime direng arasinda pozitif yonlii

(0,715), vazgegme ve degisime direng arasinda
negatif yonlii (-0,579) ve vazgecme ile Orgiitsel
hafiza arasinda da negatif yonlii (-0,422) ve
anlamli iligkiler bulunmaktadir Bu sonuglar
hipotezlerde yer alan iligki tanimlamalariyla da
ortiismektedir.

Aragtirma degiskenlerine ait yapisal esitlik
modeli, dzet ve genis halleriyle Sekil 5’te ve
Sekil 6°da yer almaktadir:

19 Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii e-dergi Cilt 1 - Say1 2 / Haziran 2018
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Yapisal esitlik modeline ait CMIN(30)
degeri 127,93 olarak elde edilmis olup CMIN/
DF oran14,26’ya esittir. Bu degerin kabul degeri
olan besin altinda bir deger olmasi, Sl¢iim
modelinin uygunlugunu gostermektedir. Ilave
olarak diger uyum indeksleri de incelenmis
ve model ile verilerin birbirlerine uyumlu

oldugu sonucu ¢ikartilmigtir. Karsilastirmali
uyum indeksi (CFI) degeri; 0,918, artimsal
uyum indeksi (IFI) degeri; 0,919 olup, 0,90 ve
tizeri kriterine yakin uygunluk saglamaktadir.
Modelin hipotez testine ait sonuglar Tablo 4’te
gorilmektedir:

Tablo 4 Hipotez Testi Sonuclarn

No | Db orgigury || sx | cn | v | sowe

H, | DRGLTSEL_HAFIZA DEGISIME_D(RENC | Loiz| o114 15| @i0| KABUL

H. VARGECME DEGISIME_DIRENC | 6| otos| 558 ooo| kamu

H VAFGECWE * | ORGUTSEL HAFLCA 1527 L =¥ TH 0,00 KAaBiL
B hdandan haia (Hetal; R Ktk oran; Esgumales Siandarcize edilmes regresyon Kasayulan

Hipotez testi sonucunda H; hipotezi (B=0,114; p<0,01), H: hipotezi (}=0,106; p<0.,01) ve H

hipateri ([f=0,089; p<0,010) kahul edilmigtir

SONUC

Orgiitsel hafiza, degisime diren¢ ve vazgecme
degigskenlerinin  ele alindigi  ¢aligmada
degiskenler arasinda gelistirilen hipotezler
degerlendirilmistir. Kurumlarin sahip olduklar
bilginin, degisim durumunda olumsuz
etkilerde bulunabilecegi ve bu olumsuzlugun
zayiflatilmasi i¢in de vazgecme yetenegiyle
hareket edilmesi gerekliligi agiga ¢ikmaktadir.
Vazgecmek degisimin geregidir. Mevcut
yapi, silireg, islem gibi Orgiitsel mekanizmalar
cevreye ve teknolojiye uyum saglayamiyorsa
degisim orgiitler i¢in kagmilmaz bir hal
almaktadir. Bu farkindalik sonrasi alinan
aksiyonlar, kurum igerisindeki bireylerin
sahip olduklar1 veya olacaklar1 bilgiyi dogru
yonetmeleri durumunda basarili  olacaktr.
Orgiitsel hafizanin depolama olanaklarindan
biri olan bireyler, zihinlerinde barindirdiklar:
mesleki, sosyal, kiiltiirel, politik ve harici ya da
dahili iliskisel bilgilerle kurumlarinin hafizasim
gelistirmekte ve dinamik tutmaktadirlar.
Bireylerin muhteva ettikleri is yapabilme
bilgileri; orgilit ici ve dis1 sosyal iligkiler
yoluyla edindikleri sosyo-politik bilgi ve harici
bilgi; iginde bulunduklar sektore yonelik bilgi
ve dahil olduklar orgiitiin tarihsel olaylarina
iligkin bilgi, her durumda tekrar erigilmek iizere
hazir beklemektedir. Kisilerin gegmisten gelen
olaylar dogrultusunda olusturduklar: ¢esitli
varsayimlar, yeni durumlarda kullanilmak
tizere hazir bekletilmektedir (Kegan ve Lahey

2013, 134). Orgiitsel hafiza kendini olusturan
varsayimlarla, degisime dirence destek saglama
potansiyeli tasiyan biiylik oranda soyut bir
degiskendir.

Degisime direnci olusturan; rutin arayisi,
duygusal tepki, bilissel katilik ve kisa vadeli
diisinme  boyutlari,  orgiitsel  hafizanin
boyutlarinin etkisi altinda sekillenmektedir.
Insanlarin sahip olduklar1 gesitli bilgiler, yeni
durumlarm ortaya ¢ikmasi bireyleri; rutin
olan1 aramaya, duygusal tepkilerini ortaya
cikartmalarina, biligsel katiligin olusumuna
ve diisiincelerinin kisa vadeli olmasina temel
teskil edebilmektedir.

Aragtirma modeline temel teskil eden
orgiitsel hafizayla degisime direng arasinda
pozitif yonli iligkiler oldugu diistincesi, analiz
sonuglartyla kendini  gostermistir. Benzer
sekilde vazge¢cmenin degisime direng ve
orgiitsel hafiza ile negatif yonlii iligkileri de
ortaya koyulmustur.

Sonuglar orgiitsel degisim siireci igerisinde
yer alan isletmelerin degisime karsi direng
gdsteren bireyleri, vazgegmeye tesvik etmeleri
gerekliligini  dogrulamaktadir. Bazi kisiler
vazgecme konusunda digerlerine gore ¢ok daha
fazla yeteneklidirler. Bireysel aligkanliklarin
degismesi, yeni anlayislarin pekistirilmesi ve
bu sayede bakis agilarinin degigmesi herkes icin
kabul edilebilir bir hizla ger¢eklesmemektedir.
Kimileri degisim karsisinda kaskati dururken
kimileri gerekliligini derhal algilayarak kendini
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konumlandirmaktadir. Hangi degisim ydnetimi
modeli veya metodu uygulanirsa uygulansin,
vazgegme, tim asamalar icerisinde kendine
yer bulmak zorundadir. Isletmeler standart
modelleri uyarlamaya ve oradaki yonergeleri
izlemeye c¢alisirlar. Kotter’in (1996), Hiatt’in
(2006) ve digerlerinin modelleri birbirlerinden
cok farkli tanimlamalar igerisinde degillerdir.
Her biri farkli bir a¢idan aymi amag¢ igin
olusturulmus uygulama yontemleridir. Ancak
hi¢bir model vazge¢cme unsurundan ve orgiitsel
hafizadan bahsetmemektedir. Tiim modeller
degisime direncin nasil ele alinmasi gerektigini
uzun uzun anlatmiglar ve aym cati altinda
benzer ifadelerle ¢6ziim yollar tiretmislerdir.

Son olarak planli veya plansiz gergeklesen
degisimin her tiirlii uygulamasinda hangi model,
yontem veya teknik uygulanirsa uygulansin,
basarili olabilmek adina vazgegme ile nelerin
kazanilabilecegi ve nelerin kaybedilebilecegi
analiz edilmelidir. Yanlis degerleme sonucu
yapilan her cabaya karsi, direng seviyesi list
diizeyde olacaktir ve direng, en bilyiik destegi
kisisel veya grup dinamiklerinden gelen etkiyle
beraber oOrgiitiin  hafizasindan alarak agik
edilecektir. Bilginin edinimi ve depolanmasi
bir kurum i¢in biiyilk 6nem tasimaktaysa,
depolanan bilgiye tekrar erisim kanalinin
da faydal sekilde calistirilmasi, degisim
yonetiminde direnci dogru yodnetebilmek igin
biiylik 6onem tagimaktadir. Her degisim istegi,
bir seylerden zorunlu ya da goniillii olarak
vazgegerek baglayacaktir,

Calisma orgiitsel seviyede ve Istanbul’da
ingaat sektoriinde yapilmustir. Ayni
isletmeden gelen anket formlarinda verilerin
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ortalamasi ele alinarak degerleme yapilmistir.

Calismanin farkli sektorlere ve bolgelere
gore degerlendirilmesi i¢in ilgili drneklemler
lizerinde aragtirma yapilmasi gerekmektedir.

Ozellikle olgek  belirleme  konusunda
orgiitsel hafiza ve vazgegme kavramlarina dair
yapilan ¢alismalar sinirlidir. Orgiitsel hafizanin
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Ungson’un (1991) calismasindaki orgiitsel
hafiza depolar1 ele alinarak kapsamli bir
orgiitsel hafiza Olcegi gelistirilebilir. Buna
paralel olarak vazgecme konusu da daha
kapsaml1 bir 6lgek geligtirme ¢aligmasina tabi
tutularak vazgegme Olgeginin olusturulmasi
ileri ¢aligsmalar icin aragtirmacilara Onerilen
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