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GIRIS

Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel hafiza kavramlar1 son yillarda akademisyenlerden ve
uygulayicilardan siirekli artan bir ilgi gdormektedir. Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel hafizanin

isletme basaris1 lizerindeki etkileri gliniimiizde gittik¢ce daha fazla tartisilmaktadir.

Orgiitlerin basarisin1 etkileyen birgok faktér s6z konusudur. Bunlardan bir
kismi ¢evresel faktorler, bir kismui ise i¢sel faktorlerdir. Her ne kadar bazi arastirmacilar
orgiitii ¢evreleyen makro faktorlerin, oOrgiitiin performansim1 ya da diger faktorleri
orgiitiin kiiltiiriinden daha direkt ve siddetli bir sekilde etkiledigini ileri siirse de benzer
sartlarda faaliyet gdsteren, benzer teknolojileri kullanan sirketlerin birbirlerinden farkli
davranip, ¢ok farkli sonuglara ulastiklar1 siklikla gbézlemlenen bir gercektir (Meek,
1988:453).

Belirli amaglar1 gergeklestirmek {izere olusturulan her tiirlii orgiit basarili
olmak ve hedeflerine ulasabilmek icin isbirligine, yaratilan takim ruhuna, paylasilan
ortak degerlere yani kisaca bir kiiltiire gereksinim duyar. Basarili sirketlerin hemen
hepsinde islevsel, hedef alinan pazara yonelik ve giiglii bir orgiit kiiltiiriinlin yerlestigi

goruliir.

Orgiit kiiltiirii, her orgiit igin oldukga ayirt edici bir dzelliktir ve stratejik
yonetim yaklasiminda en yaygin ve kritik faktorlerden biri olarak tanimlanir. Orgiit

kiltiirii, acik bir sekilde orgiitiin gitmek istedigi yonii, 6rgiitiin bir varligi olarak belirler.

Yapilan isin dogasi, gecmisi veya Orgiitiin biiylikliigli ne olursa olsun, orgiitsel
kiiltiirii olugturmak icin sarf edilecek efor degiskenlik gostermektedir. Pek ¢ok Orgiit
degisen rekabet kosullarina ayak uydurmak icin Orgiit kiiltiirlerinde degisimin
gerekliligini fark etmektedir. Ancak miikemmel oOrgiit kiiltiiri modelini bulmak ve
uygulamak pek kolay degildir. Basarili orgiitlerdeki kiiltiiriin pek ¢ok farkli etkileri
vardir (Chin,2002:4).

Giliniimiiz bilgi tabanli ekonomisinde, bilgi orgiitler i¢in ¢ok 6nemli bir deger
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bilginin olusturulmasi, saklanmasi ve verimli yonetilmesi

basarili bir orgiitiin anahtar faktorleridir. Orgiit tarafindan olusturulan bu bilginin



tamamu Orgiitiin hafizas1 olarak tanimlanir. Orgiitsel hafiza, drgiitteki bilgi ve tecriibenin

saklandig1 ana merkezidir (Zhang, Tian ve Qi, 2004:2).

Orgiitsel etkinlik iizerinde 6nemli bir rol oynamakta olan orgiitsel hafiza;
orgiitlerin ge¢mis enformasyonu toplayarak gelecek faaliyetlere aktarma yetenegi olarak
da tanimlanabilmektedir. Bu rolii nedeniyle 6rgiitsel hafiza konusu pek ¢ok disiplinden
arastirmacinin ilgisini ¢ekmektedir. Orgiitsel hafiza ile sinerji yaratan enformasyon
teknolojilerinin gelisimi ve yayginlagmasi ile birlikte, enformasyon teknolojileri ile
orglitsel hafiza mekanizmasi arasindaki iliski de 6ne ¢ikmaktadir (Akgiin, Kesin ve

Giinsel, 2005:2).

Bu caligmanin amaci orgiit kiiltlirii ile orgiitsel hafiza arasindaki iliskileri
ortaya koymak ve oOrgilit performansina olan etkilerini deneysel bir c¢alisma ile
incelemektir. Bu kapsamda orgiit kiiltiirii ve orglitsel hafiza kavramlar1 teorik olarak
aciklanmis ve aralarindaki iliskiler irdelenmistir. Orgiit kiiltiiriiniin ve drgiitsel hafizanin
firma performans: iizerindeki etkileri yapilan diger caligmalar referans gosterilerek
aciklanmaya calisilmis ve sonucunda gelistirilecek olan model ve hipotezler deneysel

bir ¢calisma ile test edilerek ortaya konmustur.

Bu kapsamda ilk boliimde orgiit kiiltiiri kavrami ele alinarak, kiiltiiriin tanima,
kiiltiiriin olusumu, boyutlari, ifade bigimleri ve islevleri iizerinde durulmustur. Ikinci
boliimde orgilitsel hafiza kavrami agiklanmis, hafizanin 6geleri, hafiza tiirleri, hafiza
sistemleri ve Orgiitsel hafizanmn olusturulma asamalari iizerinde durulmustur. Ugiincii
boliimde orgiitsel hafiza ve orgiit kiiltiirli arasindaki iligkiler irdelenmis, bu iki olgunun
birbirini ve Orgiitleri nasil etkiledigi lizerinde durulmustur. Dordiincii bdliimde firma
performans1 kavrami agiklanmis ve Orgiitsel hafiza ve Orgiit kiiltiirtiniin firma
performansi iizerinde ne gibi etkiler yarattiklar1 literatiire dayanarak agiklanmistir. Son
boliimde de Tiirkiye’de yazilim firmalari iizerinde yapilan bir arastirma ile orgiit kiiltiirii
ve oOrgiitsel hafiza arasindaki iliskiler ve proje performanst ve dolayisiyla firma

performansi ilizerindeki etkileri deneysel bir ¢alisma ile ortaya konmustur.



1. ORGUT KULTURU KAVRAMI

1.1. Orgiit Kiiltiiriin Tanim

Kiiltir, grup bir dis ¢evre igerisinde yasamsal sorunlarint ve igerideki
biitlinlesme problemlerini ¢ozerken, o grubun bir zaman dilimi siiresince 6grendigi
seylerdir. Boyle bir 6grenme, kesintisiz bir davranigsal, anlayigsal ve duygusal siirectir

(Schein, 1992:236).

Orgiit kiiltiir{i, bir dizi insanin zaman icinde gelistirdikleri grup normlar1 ya da
geleneksel davranig sekilleriyle ilgilidir. Bu grup normlari, bir grupta tekrar tekrar
goriilen davranis modelleri olmaktan &te, herkesin farkina varmadan tesvik ettigi

eylemlerdir (Terzi, 2000:8).

Orgiit kiiltiiri, temel degerlerin, inamslarin ve orgiitsel kabullerin paylasilan
modelinden olugmaktadir ve orgiit kiiltiiriiniin, orgiitiin performansina ciddi katkilar

oldugu genis kitleler tarafindan kabul edilmektedir (Chin,2002:4).

Orgiit kiiltiirii kavrami, isletme kiiltiirii, kurum kiiltiirii, sirket kiiltiirii ya da
firma kiltiiri kavrami ile es anlamlidir. Orgiit kiiltiiriinii arastiran yazar ve
aragtirmacilar orglit kiltlirinii farklt yonlerden ele almislar ve farkli tanimlar
yapmislardir. Rue ve Beyers orgiit kiiltiiriinii orgiit igerisinde goriinmez bir varlik
olarak nitelendirmisler ve bu varligin, dayanikli ve genellikle yazili olmayan kurallar,
orgiit stratejilerinde neyin 6nemli olduguna dair ortak standartlar, 6n yargilar, ast-list ve
miisteri ile nasil iliski kurulacagina iliskin yerlesik adetler ve calisanlara 6rgiit icerisinde
neyin O6nemli olup olmadigini belirleyen kurallar gibi bir ¢ok yolla belirlendigini
vurgulamiglardir. Yine Weinrich ve Koontz orgiit kiiltiiriinii bir orgiite iliskin
paylasilmis inang ve degerler, genel davranisg kaliplar1 olarak ifade etmislerdir (Bakan,

2004: 17).

Gonzales’e gore kiiltiir, insanlarin fikirlerini diizene koymak, beraberinde
yorumlamak, kararlar alabilmek ve neticede hareketlerine yol gostermek igin
kullandiklar1 sembol ve anlamlar biitiiniidiir. Isin nasil yapildig1 ve insanlarm birbiriyle

nasil iliski kurdugu konusunda paylasilan varsayimlarin kiiltiiriin i¢inde yer aldig1 dogal



olarak kabul edilir. Kiiltiir, belli bir grubun iste davraniglarint 6grenmek iizere icat
ettikleri, kesfettikleri ve gelistirdikleri paylasimlarin modelleridir. Orgiit i¢indeki
motivasyonu, tatmini ve morali dogrudan etkiledigi i¢in kiiltiir 6nemlidir (Cetin,

2004:18).

Kiiltiir kavraminin kokleri eskiye dayanmakta olup sosyal bilimcilerin tarihi
kadar eski bir kavramdir. Oysa orgiit kiiltlirii kavrami ilk kez 1979 yilinda, Pettigrew’in
Administrative Science Quarterly’de yaymlanan “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerinde
Calisirken” adli makalesi ile akademik alan yazisina girmis ve orgiit kiilttirii 1ile ilgili

bilimsel caligmalar 1980°li yillarda gelisme gdstermistir (Bakan, 2004:21).

Kiiltir kavramimin Orgiitsel davramisi  anlamak, yorumlamak ve
degerlendirmek acilarindan kullanilmaya baslanmasinin nedenleri olarak yonetim
uygulamalarinda orgiitsel, bireysel ve toplumsal farkliliklarin g6z Oniine alinmasi
zorunlulugu, yetmisli yillarda Japon orgiitlerinin artan basarisinin arkasindaki sebepleri

anlamaya doniik bir ilginin ortaya ¢ikis1 seklinde ifade edilebilir (Terzi, 2000:20).

Kiiltiir, antropolojiden orgiitsel alan yazisina ge¢mis bir kavramdir. Bu
kavramin antropolojide herkes tarafindan kabul edilen bir tanimi yapilamadigindan
Orgiitsel arastirmalarda da oOrgiitsel kiiltiir i¢in farkli gorlis ve tanimlamalar
yapilmaktadir. Bu farkliligin orgiit kiiltiiriine farkli bakis agilarindan kaynaklandig:
soylenebilir. Orgiit kiiltiirii yaklasimlarindan rasyonalist, sembolik ve islevselci

yaklasimin bakis ac¢ilar s0yledir.

Rasyonalist goriis, orgiitsel kiiltiiri bir hedefin etkili olarak gerceklestirilmesi
icin bir ara¢ olarak goriir. Bu cergevede Kkiiltiir, paylasilmis diisiinceler, ideolojiler,
degerler, sayiltilar, beklentiler, tutumlar ve belirli bir grubun birlikte 6rdiigli normlar

olugmaktadir. (Kilmann, 1988:2)

Orgiitsel kiiltiir tartismalarindan ikinci 6nemli yaklasim olan ve Edgar
Schein’in 6nemli katkilarda bulundugu islevselci yaklagimda, kiiltiiriin nasil meydana
geldigi, yayildig1 ve degistigi sorularina cevap aranir. Islevselci yaklasim, orgiitii dogal
bir sistem olarak goriir ve gerekli islevleri yerine getirmek suretiyle orgiitsel yasamin

siirecegini varsayar. Bu yaklasimda orgiitsel kiiltiire Orgiit yasamina olan katkilari



acisindan bakilir. Edgar Schein’in 6rgiit kiiltiiriine getirdigi islevselci yaklagim, degerler

ve Ozellikle de varsayimlar iizerine odaklanir (Emerson,1994:22).

Schein’a gore kiiltiir belirli bir grubun dis uyum ve entegrasyon sorunlarini
cozerken 6grendigi, gecerli sayilabilecek kadar iyi isleyen, dolayisiyla yeni tiyelere bu
sorunlarla ilgili dogru algilama, diisiinme ve hissetme bicimi olarak &gretilebilecek

paylasilan temel tavirlar Griintiisiidiir.

Sembolik yaklasim orgiitlerde etkili bir anlamlar dizisinin yaratilmasi {izerine
odaklagir. Sembolik yaklagima gore kiiltiir, semboller olarak Oriintiilenmis anlamlar seti,

paylasilan anlam ya da semboller sistemi olarak tanimlanmaktadir (Schultz,1994:271).

Smircich orgiit kiiltiiriinii semboller merkezli olarak anlamlandirmamiz
gerektigini, kiiltiiriin insanlarin etkilesimlerinden baglantisiz bir sekilde olusmadigini,
insanlarin kiiltiirii zihinlerinde olusturduklarini ve zihinlerinde ne oldugunu tam olarak
bilemeyecegimizi belirterek, gostergeler veya semboller bulabilecegimizi ileri

stirmektedir (Terzi, 2000:21-23).

Orgiit kiiltiirii, bir grubun, bir orgiitiin veya bir isletmenin iiyelerinin ortaklasa
paylastiklar1 ve kabul ettikleri, onlarin davraniglarin1 yonlendiren ve Orgiitii karakterize
eden, geleneksellesmis, diisiinme, hissetme ve tepki verme yollarmin sonucu ortaya
¢ikan normlar, davranislar, degerler, inanglar ve aligkanliklardan olusan temel sayiltilar,

semboller ve uygulamalar biitiinii olarak tanimlanabilir.

Bir baska tanim da su sekilde yapilabilir: Orgiit kiiltiirii , 6rgiit icerisindeki
bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, cevre ile iliskileri, faaliyetleri, bagka bir deyisle
orgiitsel yasami diizenleyerek Orgiitin  gelecegini belirleyen, oOrgiitiin bireyleri
tarafindan kabul gOrmiis ve onlar1 bir arada tutma Ozelligine sahip tutumlar,

davraniglar,degerler ve normlarin biitiiniidiir (Bakan, 2004:20).
1.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktdrlerin etkisi oldugu sdylenebilir. Bu

olusum siirecinde orgiit kurucularinin 6nemli bir rolii vardir. Ciinkii kurucular daha



onceki felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip olduklar1 degerler ve

inanglarin yapilandiracaklari orgiit iizerinde etkilerinin olmasi dogaldir.

Schein (1983)’a gore bir kiiltliriin bi¢imlenme siireci kurucu bir grubun
etkisiyle baslar, her orgiitiin tarihinde bu olusum bir dereceye kadar farkli olabilir fakat

izledigi temel agamalar aynidir ve bu dort asamada izlenir.
1-  Bir kurucu yeni bir girisim i¢in bir fikre sahiptir

2-  Kurucu grup sahip olduklar1 fikrin bazi1 risklere girmeye deger ve
elverisgli bir fikir oldugu konusunda hemfikir olduklarindan ilk uzlagsmanin temellerini

atarlar.

3-  Kurucu grup sermaye artirimi, bina temini, patent alimi gibi Orgiitiin

temellendirilmesi i¢in planlayici eylemlere baglar.

4-  Kurucularin belirledigi ilkelere gore oOrgiite alinan diger isgorenler

islevlerini icra etmeye ve Orgiitiin tarihini gelistirmeye baslarlar (Schein,1983:13-28).

Orgiit  kiiltiiriiniin ~ olusumundaki asamalar1  Gagliardi (1986) dérde

ayirmaktadir.

. Birinci asamada, orgiitiin kurulusu sirasinda liderin bilingli bir goriisii
vardir. Bu goriisler onun egitimi, deneyimi ve ¢evre hakkindaki bilgisine dayanan
goriislerdir. Bu goriisler onu bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve kaynaklar1 bir araya
getirerek bir iirlin ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamada Orgiitiin biitlin {iyeleri kendisi ile
ayn1 dislinceyi paylagsmayabilirler. Ancak liderin davraniglart istedigi bi¢imde

yonlendirme giicii vardir.

. Ikinci asamada lider tarafindan yonlendirilen davranislar istenilen
sonuca ulastiginda, tecriibeye dayandirilmig olan inanglarin biitiin iiyeler tarafindan
benimsenmesi ve bir referans kriteri olarak kullanilmasi beklenir. Saglanan bu inangla
kontroliin psikolojik ve ekonomik maliyetleri azalacak, sistemin verimliligi artacak ve

tasarruf edilen kaynaklar 6rgiitiin temel stratejisini gliglendirmede kullanilabilecektir.



. Uciincii asamada istenilen sonuglara ulasilmaya devam edildiginden
emin olan Orgiit iiyeleri ilgilerini sonuglardan nedenlere g¢evirirler. Sonuclar oOrgiitte
zamanla g6z ardi edilir ve sadece nedenler ortada kalir. Boylece hangi nedenlerin ve

yontemlerin gecerli oldugu yer eder.

. Son asamada, sorgusuz benimsenen degerler giderek Orgiit iiyeleri

tarafindan yasanmaya calisilir (Gagliardi,1986: 117-134).

Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna Etki Eden Faktorler

Orgiitler gevreleri ile siirekli etkilesim igindedirler. Bu nedenle &rgiit kiiltiirii de
degisen bir siire¢ icinde, i¢ ve dis ¢cevre unsurlarinin degisen oranlarda etkisiyle olusur.
Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden faktorler i¢ ve dis ¢evre faktdrleri olmak iizere

iki baslik altinda incelenebilir (Bakan, 2004:25).
I¢ Cevre Faktorleri

. Faaliyet alan1 ve liretim konusu ile bu dogrultuda belirlenen amag¢ ve
hedefler

. Kurucular ve sahipler: Kurucularin kisilikleri, basarilari, gelenekleri,
inang ve degerleri

. Yoneticiler ve yonetim yaklagimi

»  Orgiitiin yapis1 ve bicimsellik derecesi

. Yoneticilerin astlarina sagladiklar iletisim, destek ve yardimin derecesi
. Alt kiiltiirler

. Bireysel katilim ve tesebbiis: Bireylerin orgiit i¢cinde sahip olduklar
sorumlulugun derecesi, bagimsizligi

. Risk Toleransi: Bireylere taninan saldirganligin, yaraticiligin ve riske
girmenin sinirlari

. Koordinasyon: Orgiitiin yarattig1 amaclarin ve basar1 beklentilerinin
derecesi

. Birlesme: Orgiit igindeki boliimlerin koordineli bir bicimde ¢alismaya
tesvik edilmesi

] Kontrol: Isgorenlerin davranislarini kontrol eden kural ve kaide diizeni



. Benlik: Orgiit igindeki bireylerin kendilerini orgiitle veya calistiklar:
grupla veya profesyonel kisilerle biitlinlestirebilmeleri, 6zdesim kurmalari

Ll Odiil Sistemi: Odiillerin ¢alisanlarin basar1 derecelerine gore adil bigimde
dagilimi

= Calisma toleransi: Calisanlarin kendilerine ydneltilen elestirilere karsi
kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi

. Iletisim kaliplari: Bireyin iist ve astlarla kurmus olduklar1 iletisim diizeni
ve sinirliliklar

. Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri

Dis Cevre Faktorleri

. Toplumun yapisi ve kiiltiirel degerleri
. I¢inde bulunulan sektdriin yapisi

. Devlet ve yasalar

= Tiiketiciler

. Rakipler

Yukarida sayilanlar disinda orgiitle iletisimde bulunulan her tiirlii dis unsur,
orgiit kiiltiiriini etkileyen dis ¢evreyi olusturur. Acik sistem olan ve c¢evresiyle iligkiye
giren Orgiit, ¢evrenin kiiltiirel degerlerinden etkilenebilecegi gibi, cevreyi kiiltiirel
degerler acisindan etkileyebilecektir. Dinamik bir orgiit stirekli olarak degisir. Bunun
esas nedeni cevresinde devamli bir degisimin yasanmast ve farkli unsurlarin
bulunmasidir. Yani ¢evresel degiskenler ya Orgiitii etkiler ya da orgiitten etkilenir
(Bakan, 2004:28-29).

1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Yapisi
1.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlari

Schein tarafindan gelistirilen model kiiltiir bilmecesinin pargalarini yerine
koymamiza yardim eder. Schein (1985)’in modeline gore kiiltiir ii¢ seviyede tanimlanir

(Cetin, 2004:26-28).



Davranislar ve gozlemlenebilir 6zellikler sunlardir:
1-  Sozel 6zellikler (ayin ve torenler)
- Fiziksel 6zellikler (teknoloji, sanat gibi )
2-  Inanglar ve degerler
3-  Temel varsayimlar

Davranis ve gozlemlenebilir 6zellikler, inancglar, degerler ifade edilebilirken
anlamlar1 kolayca kavranamayabilir. Davranis veya inanglarin ne anlam ifade ettigi
acikca ortaya konmalidir.Hofstede kiiltiiriin su dort boyutunu ileri stirer: (Furnham ve

Gunther, 1993:79-80)

. Gii¢ mesafesi: Yiiksek “Gili¢ Mesafesi’ne sahip olan orgiitlerde bireyler
iistlerinin emirlerini korii koriine yerine getirirler. Birgok toplumda alt diizey calisanlar
emirleri prosediiriin bir pargasi olarak goriir ve yerine getirirler. Yiiksek Gili¢ Mesafeli

orgiitlerde iist diizey ¢alisanlarda bile bu tutum bulgulanmistir

. Belirsizlikten kacinma: Insanlar belirsiz  durumlardan  tehdit
edildiklerini hissederler ve bundan kac¢inmak i¢in inanglar ve Orgiitler yaratirlar.
“Belirsizlikten Kagimmma™nin yliksek oldugu toplumlarda organizasyonel aktiviteler
yapilandirilmasi, yazili kuralarin olmasi, 6nemlidir; yoneticiler risk almak istemezler, is
giicii devir sayis1 diistiktiir, calisanlar arasinda basarili olma istegi zayiftir. Belirsizlikten
kacinmanin diisiik oldugu toplumlarda ise, organizasyonel yapilanma daha esnektir,
yazili kurallar daha azdir, yoneticiler risk almaktan kaginmazlar, calisanlar arasinda
devir oranmi yiiksektir ve calisanlar ¢ok basarili olmak i¢in fazlaca hirshdirlar. Ayrica

organizasyonlar ¢alisaninin inisiyatifini kullanmasini desteklerler.

. Bireysellik/Isbirligi: Hofstede, “Bireyselcilik” boyutuyla ilgili kiiltiirel
farkliigr iki kutuplu olarak Ol¢imlemistir. Bir ucta bireyselcilik diger ugta ise
toplulukguluk yer almaktadir. Toplulukculuk bir diger adiyla kollektivizm bir gruba ya
da bir topluluga siki sikiya bagl olarak kollektif egilimler gostermektir. Bireyselcilik

ise bireysel degerlerin daha ¢ok 6n planda oldugu bir kiiltiirdiir.



. Disilik: Icerisinde topluma ait egemen degerler olan basari, para ve
servet gibi ifadeleri igerir. Ayrica topluma ait egemen degerlerin digerleriyle ilgilenme
ve hayatin kalitesi ile ilgili olan durumu da belirtir. Erkek kiiltiir de benzer sekilde disi
kiiltiirle kutuplagarak dagilim gostermektedir. Bir toplumda basari, para ve atilganlik
gibi seyler 6n planda ise o toplum erkeksi kiiltiire sahiptir. Digerleri i¢in kaygilanma ve

hayat kalitesi gibi seyler 6n planda ise o toplumda disi kiiltiir hakimdir.

Batelaan (1993)’a gore, her sosyal orgiit ya da kiiltiirel elemanin dort degiskeni

vardir:

. Paylasimcilik: Kag tane insan belli kiiltiirel karakteri paylasiyor?

. Derinlik:insanlar belli kiiltiirel karakterleri nasil kuvvetli sekilde
benimserler?

. Icerik: Belli kiiltiirel karakterin igerdigi anlam nedir?

. Soyutlama derecesi: Belli kiiltiirel karakter ya da bagka bir deyisle
orgiitsel kiiltiir ve bunun orgiit i¢indeki pozisyonu farkli degiskenlerle belirlenir. Bu
degiskenler orgiitiin kiiltiirel profilini olustururlar.

o Ortalama paylasimeilik

o Ortalama derinlik

o Ayrnti

o Ortalama soyutlama derecesi
o Fark

o Genislik

Hampden-Turner (1990) Kkiiltiirin on iki karakterini sOyle siralamistir

(Furnham ve Gunther, 1993:72):

o Bireyler kiiltiirii birlestirir.

o Kiiltlir miikemmelin ddiillendiricisi olabilir.

o  Kiiltiir tasdikler (dogrulamalar) biitlintidiir.

o  Kiiltiirel onaylamalar kendi kendilerini icra etme egilimindedir.
o Kiilttirler anlamlidir ve tutarl bakis agilari vardir.

o Kiiltiirler, iiyelerini devamlilik ve 6zdeslik (kimlik) ile saglarlar.

o  Kiiltiir, karsilikli degerler arasinda bir durumdur.
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o Birlesik kiiltiir bir sibernetik sistemdir.
o Kiiltiirler bir modeldir.
o Kiiltiirler az ya da ¢ok birbirine baglidir ve birbirinden etkilenirler.

o  Sadece kiiltiirler 6grenebilir.

1.3.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin temel dgelerinin neler oldugu konusunda orgiit kiiltiirii ile
ilgili alan yazin incelendiginde kiiltiir kavraminin taniminda oldugu gibi degisik

yaklasimlarin oldugu goriilmektedir.

Pettrigrew, orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini, semboller, ritiieller, dil, inanc¢lar ve

mitler olarak agiklamaktadir.

Trice ve Beyer orgiit kiiltiiriniin 6gelerini, degerler ve normlardan olusan bir
anlamlar sebekesi ve bu anlamlar sebekesinin Orgiit iiyelerine aktarilma sekilleri olmak

tizere ikiye ayirmaktadir (Terzi,2000:37).
Kono (1990:9-19)’ya gore orgiit kiiltiirti:
o Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen degerler
o Orgiit iiyelerinin karar alma ydntemleri ve diisiinme sekilleri
o Acik davranis Oriintiileri

olmak tizere ii¢ 6geden olusmaktadir.
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Schein(1992)’a gore kiiltiiriin {i¢ temel diizeyi vardir.

Sekil 1 : Kiiltiiriin Temel Diizeyleri

Kalttran Temel Duzeyleri (Schein)

K.OltOron gazle gdrdlehilen

Artifaktlar yinlerini, teknolojisini, sanatlan,
ry mitleri, sembaolleri ve efsaneleri
simgeler.

¥
Faylasilan Dederler
F3

Stratejler, hedefler, felsefeler
(Benimsenmis olgular)

¥
Temel Varsayimlar

Bilingsiz, kabul edilmig inanislardan
meydana gelmis algilar, dosinceler
we inaniglar

Kaynak: Schein 1992:321-333

1-  Artifaktlar: Artifaktlar (Go6zlemlenebilen kiiltiir) daha cok kiiltiiriin
gozle goriilebilen yonlerini, teknolojisini, sanatlari, mitleri, sembolleri ve efsaneleri;

yani goriilebilen veya duyulabilen davranig oriintiilerini igerir.

2-  Degerler: Temel degerler ya da paylasilan degerler insanlarin bir araya
gelmesinde kritik bir rol oynamakla beraber kiiltiire mensup ¢alisanlar i¢in kuvvetli bir
motivasyon mekanizmas1 saglar. Orgiit i¢in farkliigin daha yiiksek seviyelerini ifade

eder.

3-  Temel Varsaymmlar: Orgiit iiyelerinin ¢evreyle iliskileri, gercekler, insan
eylemlerinin anlami ve insan iliskilerinin dogasina dair temel olarak paylastiklar

inanglardir. Bu varsayimlarin ¢esitli tiirleri vardir:

o Kaniksanmig
o  Gorilmeyen
o Tahmin Edilen
o Cevreye Iliskin

o Gergegin, zamanin ve mekanin dogasina iliskin
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o  Insanin dogasma iliskin
o  Insan faaliyetlerinin dogasina iliskin

o Insan iliskilerinin dogasina iliskin

Artifaktlar, fiziksel ¢evrenin mimarisi, dili, teknolojisi ve iirlinleri, sanatsal
yaratilar, elbiselerin sekli, orgiit hakkinda anlatilan hikayeler, mitler ve torenler gibi
grubun gozlemlenebilen unsurlaridir. Kiltlirlin bu asamasinda en Onemli nokta

artifaktlarin gozlemlenebilmesinin kolay desifre edilmesinin zorlugudur.

Kiiltirel artifaktlar, isgdrenlerin birbiriyle ve fiziksel c¢evreleriyle

etkilesimlerinde aracilik ederler.

Dyer, artifaktlar1 sozlii, davranigsal ve fiziksel artifaktlar olarak {ice
ayirmaktadir. Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan mitler, hikayeler ve dil sodzlii
artifaktlari, ritiiel ve torenlerde yapilan eylemler davranigsal artifaktlari, teknoloji,
fiziksel cevrenin diizenlenmesi ve kullanilan is elbiseleri gibi unsurlar da fiziksel

artifaktlar1 olusturmaktadir.

Degerler: Biitiin gruplarin 6grenme siireci son tahlilde birisinin orijinal
fikirlerini igerir. Bir grup bir sorunla karsi karsiya kaldiginda ilk ¢oziim Onerisi bazi
bireylerin neyin dogru neyin yanlis oldugu hakkindaki varsayimlari yansitir. Bu bireyler
daha sonra lider veya kurucu olarak probleme yaklasim tarzini benimsemeleri igin
grubu etkileyen kimselerdir. Grup heniiz bir grup olarak yeni probleme karsilik verecek

ortak bir eylemi yiiklenmedikleri i¢in ortak bir bilgiyi de paylasmamaktadirlar.

Onerinin grup tarafindan deger olarak algilanabilmesi igin ydnetici tarafindan
grubun ikna edilmesi ve basarinin paylasilmasi gerekir. Bu siire¢ sonucunda oneri

biligsel doniisiim siirecine girerek paylasilmis deger asamasina ulasir.

Temel Varsayimlar: Bir problem i¢in sunulan ¢6ziim basariya ulasip stirekli
tekrarlandiginda kaniksanir. Bir deger ve bir tahminle desteklendiginde asama asama
gerceklesmis gibi kabul edilir.Ger¢cekmis gibi goriilen varsayim bize diinyanin bu

sekilde isledigini anlatir. Temel varsayimlar seti olarak kiiltiir, farki durumlardaki
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eylemlerimizi, bizim i¢in anlamli olan seyleri, olaylara nasil duygusal tepki
gosterecegimizi ifade eder. Ayrica varsayimlar, bir grubun iiyelerine diisiinme,

hissetme, yargilama ve iliskilerinde temel bir alg1 dayanagi olusturmaktadir.

Bir kiiltiirel varsayim, orgiit i¢inde o kadar tutarli bir bicimde kaniksanmig
olabilir ki kimse onu ¢ignemeye cesaret edemez. Ciinkii varsayimlar, orgiitsel sorun
¢Ozme stireci igerisinde basaris1 kanitlanmis yontemler olduklarindan zaman igerisinde
iggorenlerin “sorgulama” alanindan c¢ekilerek bilingaltina yerlesirler (Terzi, 2000:37-

42).

Yeni gelismekte olan bir modelde ise oOrgiit kiiltiirii dinamik olarak
tanimlanmaktadir, bunun sebebi de varsayimlarin, degerlerin, artifaktlarin ve

sembollerin dort kiiltiirel siirecte etkilesmesidir.

1. Ortaya koyma: Kiiltiirel varsayimlar, orgiit elemanlarinin kavrama,

algilama ve duygularinda ortaya ¢ikar.

2. Gergeklestirme: Algilamalar, kavramalar ve duygular, somut

artifaktlara doniistiiriiliir. Artifaktlar, adetler, torenler, mitler ve hikayeleri icerir
3. Sembolizasyon: Belirli artifaktlar 6zel sembolik 6nemler kazanir.

4. Yorumlama: Sembolizasyon siirecinin anlami orgiitiin igindeki ve

disindaki kisiler tarafinda belirlenir (Gordon, 1996:471).

Bir orgiitte orgiit liyeleri tarafindan algilanan varsayimlar1 Orgiit liyelerinin

diinyay1 algilama, anlamlandirma ve degerlendirme bigimleri olarak ifade edebiliriz.

Orgiit kiiltiiriiniin dgelerini kiiltiiriin esas 6geleri ve kiiltiiriin ifade bigimleri

olarak ayirmak miimkiin.

Orgiitsel kiiltiiriin esas 6gelerini degerler, inanglar ve normlar olarak, kiiltiiriin
ifade bigimlerini diger bir deyisle kiiltiiriin goriilebilen yiiziini; ritiieller, torenler,

hikayeler, mitler, kahramanlar, semboller ve dil olarak ifade edebiliriz.
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1.3.2.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Esas Ogeleri
Degerler

Degerler, bireylerin neyi 6nemli gordiiklerini tanimlayarak istekleri, tercihleri,
arzu edilen ve edilmeyen durumlar1 gosterir. Degerler davranist anlamada 6nemli

anahtarlardan birisidir.

Degerler, basari i¢in Onemli oldugunda inanilan performans standartlari,
miisteri ve isgorene nasil davranildigi seklindeki uygulamalar konusunda orgiitlerin

sahip oldugu inanglardir. (Terzi, 2000:42)

Degerler, insanlarin iginde bulunduklar1 durumlari, eylemleri, nesneleri diger
insanlar1 degerlendirmede ve yargilamada benimsedikleri oriintiilerdir. Kisaca iyi koti
ayrimina temellik eden alternatifler arasinda tercih ve yargilama yapmayi saglarlar.
Degerler daha cok olani degil olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil ederler. Bu
hedefler genellikle diiriistliik, sayginlik, basar1 gibi arzulanan soyut davranis

bigimleridir (Gordon, 1996:472-473).

Hofstede, degerleri belirli bir durumu digerlerine tercih etme egilimi olarak

tanimlarken degerleri kiiltiirlin yapitaslar1 olarak nitelendirmektedir.

Orgiit  kiiltiiriinii ~ tiimilyle tammlayabilmek igin orgiit  kiiltiiriiniin
derinliklerindeki paylasilmis degerlere kadar gitmek gereklidir. Paylasilmis degerler

Schermerhorn ‘a gore su islevleri icra eder.

1. Belirli bir degeri olan olagan eylemlerin 6nemli eylemlere donligmesine

yardim eder.
2. Orgiitii toplumun etkili degerlerine baglar
3. Ayirt edici bir rekabet avantaji saglar.

Paylasilmis degerlerden kasit, orgiit icin neyin 6nemli oldugudur. Degerler

isgorenlerin ¢aligmalarini, eylemlerini nitelendirmeye ve degerlendirmeye yarayan
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Ol¢iitlerin kaynagidir. Degerler orgiitte neyin istenir neyin istenmez oldugunu belirler

(Terzi, 2000:42-43).

Isletme sahipleri ve calisanlari tarafindan paylasilan ve kabul edilen temel
degerler Orgiit kiiltlirliniin paydasint olusturur. Herkese ortak c¢alisma sonucu
ulagabilecekleri hedefleri gosterir, o hedeflere ulasmak i¢in kullanilacak stratejilerin
temel noktalarim1 ortaya koyar ve caliganlara giinliik karar ve davranislarina bagl

kalmalar1 gereken asgari miisterekleri gosterir (Bakan, 2004:37).

Deal ve Kennedy (2004)’e gore degerler ¢alisanlar icin somut bir terimi ifade

13

eder. “Bunu yaparsaniz basarili olursunuz seklinde orgiitte basar1 standartlari
olusturur. Asagidaki tabloda ticari oOrglitlerde, se¢ilmis bazi inang ve degerler

gosterilmektedir (Bakan, 2004:38).

Tablo 1 : Ticari Orgiitlerde Goriilen Bazi inanc ve Degerler

Inanc / Deger Aciklama
Uyum Yeni diirtiilere cevap vermek i¢in degisebilmek
Otonomi Bagimsiz calisabilme
Isbirligi Bagkan ile iyi calisabilme
Yaraticilik Yeni fikirler tiretebilmek i¢in gelisimcei yaklasimi gelistirmek
Diiriistliik Is aktivitelerinde agik, samimi ve etik olmak
Akileilik Analitik ve mantikli olmak

Kaynak : Bakan, 2004:38

Degerler, bir orgiit i¢erisinde neyin arzu edildigi ile ilgili paylasilmis goriisler
oldugundan orgiit kiiltiirlinlin altindaki varsayimlar1 yansitirlar. Degerler ayn1 zamanda
isgorenlerin Orgiit igerisinde basarili olmak i¢in ne yapmalar1 gerektigini tanimlar ve

orgiitlin temel karakterini belirleyen 6zellikleri yansitir.

Orgiit icerisindeki degerler sistemi islevsel(fonksiyonalist) ve seckinci (elitist)

olarak iki sekilde olusabilir.
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Islevsel degerler, isgdrenlerin eylemlerini yiiriitme bicimlerini kapsar. Bu
degerler Ozellikle amaglarda ve bu amaglara odaklanmis islevlerde ve uygulama
bicimlerinde goriiliir. Bu degerler, isgorenlerin davranislarina yol gosterici islevlere
sahiptirler. Ciinkii bu degerler, amaclarin basarilmast anlaminda giiglii vurgular
igerdiginden isgdrenin muhtemelen rasyonel davranmasina yol acar. Islevsel degerleri
iiretimde kalite, miisteri hizmetleri ve yenilik ¢er¢evesinde, miisteri her zaman haklhidir,

yeni bir fikri asla 6ldiirme, kalite isimizdir seklinde ifade edebiliriz.

Seckinci degerler ise iistiinliikk gibi daha ¢ok gii¢lii duygular seklinde olusur.
Orgiitiin iiriinlerine, iiyelerine ve ozellikle diger orgiitlerle olan iliskilerinin énemine
iligkin degerlerdir. Seckinci degerler bir nevi Orgiit milliyet¢iligini yansitan dogalar
icerisinde karsilastirmali degerlerdir. Bu degerleri, biz bir numarayiz, en 1iyisiyiz

seklinde ifade edebiliriz.

Patterson (1993) degerlerin orgiitiin ni¢in var olduguna iliskin kanaatleri
yansitan ifadeler olarak Orgiitiin icerisinde ; biz kimiz, neyi temsil ediyoruz, bizim i¢in
onemli olan sey nedir, ulagmak istedigimiz hedeflerin neresindeyiz gibi sorularin

cevaplandirilmasina yardim ettigini ileri stirmektedir (Terzi, 2000:44-45).

Degerlerle bir orgiitiin temel amaglar ,idealleri standartlar1 yansitilmakta ve
bunlar drgiitsel kimlik ve yonetim felsefesi i¢inde ¢esitli bicimlerde dile getirilmektedir.
Orgiitsel degerlerin kaynag: orgiit iiyelerinin insan ¢evre ve bu ikisinin etkilesimi
sonucu ortaya ¢ikan durumlara iliskin kabul edilen dogrulari olusturmaktadir. Degerler

kisaca oOrgiitte neyin 6nemli oldugunu gostermektedirler.

Tasidiklar1 vurgulara ve yoOnelimlere gore degerler asagidaki gibi bir

gruplamaya tabi tutulmustur (Hunt, Osborn ve Schermerhorn,1997: 267-268):

Kurumsal degerler: Kritik ve rasyonel yaklagimlar yoluyla gergekligin

kesfedilmesine biiyiik 6nem verirler.
Ekonomik degerler: Yarar ve pratiklige gore degerleme vurgusu tasirlar.

Estetik degerler: Bigim ve uyumun 6nemine yoneliktirler.
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Sosyal degerler: Insan sevgisi ve iliskilere dair tasman degerlerdir.

Politik degerler: Gilig kazanma ve etki alanin genisletilmesine dnem veren

degerlerdir.

Kutsal degerler: Rasyonel diinya disindaki olusumlar1 anlamaya ve agiklamaya

yoneliktirler.
Inanclar

Inanglar, gercegin simdi ve gecmiste nasil olduguna iliskin bireyin
bilgilerinden olusur. Inanglar, bir seyin ifade ettigi anlamlarin toplami, bireyin esyaya

iliskin bilgisinin tamami olarak ifade edilebilir (Erdogan, 1987:147).

Inanclar bireylerin sosyal gercekleri nasil anlamlandirdigini gosterirler. Ancak
burada kisisel ozelliklerle kiiltiirel degerlerin bir sentezi séz konusudur. Ornegin
kaderciligin yaygin oldugu bir toplumda bireylerin inanci daha c¢ok gelecegin

planlanamayacagi ve denetlenemeyecegi yolundadir.

Inanglarin olusumunda bireysel egilimler kadar toplumsal iist kiiltiirlerin de
etkisi etkin olmasi isletme yonetimlerinin 6zellikle farkli etnik ve kiiltiirel ortamlardan
gelen cok kiiltiirlii is giicliniin yonetilmesinde isletmenin i¢inde bulundugu sosyal
kesimlerin kiiltlirel yapilarini analiz etmelerini ve tanimlamalarin1 gerektirmektedir.
Ciinkii bireylerin tasiyip getirdigi inanglar ise iliskin tavirlarini, davranislarini ve

orgiitsel iliskileri etkilemektedir (Sabuncuoglu, 1998:36-37).

Inanglar, 6rgiit icinde neye inanilip neye inanilmayacagim belirten degerlerdir.
Ornegin calisma sonucunda basarinin  saglanacagi  ve saglanan basarinimn
odiillendirilecegine olan inang¢ c¢alisanlar iizerinde motive edici etki yaratacaktir.
Orgiitiin iiyelerinin de baz1 inanglar1 vardir ve bu inanglar érgiit kiiltiiriiniin olusumunu

ve devamliligini saglayan temel unsurlardir (Bakan, 2004:42).

Inanglar, diinya hakkinda ve diinyanin nasil isledigine iliskin temel
varsayimlardir. Inanglar, kisilerin olaylara ve diger kisilerin tutum ve davranislarina

yonelik goriisleri sonucu olusur. Inanlar neye inanip neye inanmayacaklarmin kararimi
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dogru bir sekilde verebilmek icin digerlerinden yardim beklerler. Cilinkii bir ¢ok sosyal

ve fiziksel ger¢egin goriinlimiinii tecriibe ile dogrulamak miimkiin degildir.

Bir orgiitte paylasilan degerlerin ve inanclarin, isgorenlerin davranislarini
etkileyen normlar1 besleyici rolleri bulunmaktadir. Degerler genellikle grup normlari ile
uyumludur. Yani davranis normlar1 degerleri, degerler de davranis normlarini yansitir

(Terzi, 2000:46).
Normlar

Normlar dogru yanlhs ayrimiyla ilgili davranis beklentileridir ve orgiit kiiltiirti
icinde uyulmasi gereken ¢alisma kosullarina isaret etmektedirler. Bir isletmede hangi
tiir calisma davraniglarinin onaylandigr ya da onaylanmadigi o isletmenin calisma
normlarma iligkin bilgi vermektedir. Normlar degerler sistemine bagli olarak her
toplumda bireylere yol gosteren dogru ve yanlist olumlu ve olumsuzu belirleyen
kurallar, standartlar ve fikirler biitiinii bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir. Norm ve deger
arasindaki fark degerlerin soyut kavramlardan meydana gelmesi, normlarin ise belirgin

ve yol gosterici olmasidir (Hunt, Osborn ve Schermerhorn,1997:271).

Normlar, davranist dogrudan etkileyen genellikle yazilmamis ve informal
beklentilerdir. Normlar, temel varsayimlar ve degerlerden ¢ok daha fazla belirgin
olduklarindan orgiitsel yasamin kiiltiirel goriiniimiiniin anlasilmasinda daha somut
araclardir. Normlar, isgdrenin giyim, konusma ve davranis sekillerini belirleyerek,
isgorene Orgiit icerisinde neyi ne nicelikle ve ne nitelikle yapmasi gerektigini

gosterirler.

Normlar oyunun yazili olmayan kurallaridir. Yazili olmamalarina ragmen
hikayelerle, ritiiellerle ve 6zellikle bir norma uyulmadiginda uygulanacak yaptirimlarin

belirtilmesiyle iggoren tarafindan nesilden nesle aktarilirlar.

Normlarin, davranigin yazili olmayan kurallar1 olarak, yonetim bigimini, orgiit
iklimini, isgdrenlerin nasil birlikte calisacaklarint ve gorevlerini ne sekilde icra

edeceklerini giiclii bir sekilde etkileyebilme 6zellikleri vardir.

19



Normlar, sosyal olarak yaratilmig standartlar olup, olaylar1 yorumlamaya ve
degerlendirmeye yardim ederler. Ayrica normlar; kalite, performans ve ¢atismalar gibi
konular etrafinda sekillenir. Bu gesit normlar “Orgiit icerisinde iletisime agik ol ve

bilgiyi paylas”,” Degisim hakkinda olumlu tutum takin”, “Elestiriyi kabullen” seklinde
ifade edilebilir.

Bu acidan bakildiginda bir orgiitiin icerisinde hangi davraniglarin onay gordigi
hangi davraniglarin onay goérmediginin incelenmesi o Orgiitiin normlarina iliskin bilgi

sahibi olmamiz1 saglar.

Grup, bireye grup normlarina uymasi i¢in yaptirim uygular ve bu yaptirimlar
siklikla davranisin kesin bir sekilde olugmasini saglar. Yaptirimin anlami grubun
bireyden istedigi davraniglara verdigi odiiller, aykir1 davraniglara verdigi cezalardan
olusan baski diizenidir. Normlar, amaclarin basarilmasina yardim edebilir fakat kisisel

basariin oniinde engel olabilirler.

Bir orgiit icinde degerleri ve normlari tesvik eden eylemler genellikle biling
disidir. Bu nedenle orgiit iiyeleri kiiltliriin olusmasini ya da bu kiiltiiriin siirdiiriilmesini

saglayan kendi rollerinin farkinda olmazlar (Terzi, 2000:46-48).
1.3.2.2. Orgiit Kiiltiiriiniin ifade Bicimleri
Torenler

Toren bir grubun amaclarina ulasmasini kolaylastiran bicimsel, simgesel ve
stireli bir kolektif eylemdir. Cogunlukla tarihsel nitelik tagiyan bir olaya toplumun
verdigi kiiltiirel agirhig: siirekli kilmak i¢in belirli yer ve zamanlarda diizenlenen toplu

bir davranis tiiriidiir.

Bir bagka tanimla tdrenler, 6zel bir fikrin iletilmesi veya belli bir amacin
gercgeklestirilmesi i¢in yapilan seremonik aktivitelerdir. Trice ve Beyer (1984:655) ise
torenleri insanlarin iyi bicimde tanimlanmis rolleri oynadiklar1 sosyal anlamalar olarak
tarif etmektedir. Torenler Orglitiin temel degerlerini, en 6nemli amagclarini, kimlerin
onemli oldugunu, kimlerin feda edilebilecegini agiklayan ve pekistiren ard arda

tekrarlanan hareketlerdir (Bakan, 2004:60).
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Torenler oOrgiit kiiltiiriine, isletmenin temel degerlerini dramatize etmek
suretiyle katkida bulunurlar. Boylece yeni gelen kisilere de orgiitiin nelere deger verdigi

gibi konularda yardimci olmus olur (Gordon, 1996:476).

Torenler, toplumsal yagsamda oldugu kadar orgiitsel yasam icerisinde de dnemli
bir yere sahiptir. Orgiitsel tdrenlerin, orgiit iiyelerini oOrgiitsel amaglar etrafinda
biitlinlestirmek ve oOrgiitsel siirekliligi saglamak seklinde islevler icra etmekte oldugu

sOylenebilir.

Fairholm (1994:84)’ a gore torenler ¢ok cesitli amaclara hizmet eder. Bu

amaclar su sekilde ifade edilebilir (Terzi,2000:48-49):
1-  Orgiitsel diizenin siirdiiriilmesine hizmet eder
2- Yeni iiyelerin tanitilmasini saglar
3-  Sembolik mesajlar1 orgiit liyelerine aktarir
4-  Sosyal baglilik duygusunun gelismesine katki saglar

Akinct (1998) da torenlerin istikrar1 saglamak, belirsizlik ve endiseleri
azaltmak ve dis ¢evreye mesajlar gondermek gibi islevlerinin oldugunu ileri

surmektedir.

Orgiitsel torenler ve toplantilar icinde karsilama , bulusma, anma, kutlama,
emeklilik, cay, kahve, yemek toplantilari, 6zel giinler, kokteyller ve bayramlar

sayilabilir. Orgiitsel torenlerin en genel olanlar1 sunlardir:

o Gecis Toreni
Orgiite yeni katilan iiyelere drgiit kiiltiiriinii, normlarmi, degerlerini nakletmek

icin kullanilir

o Deger Diisiirme Toreni
Eger is gorenler diisiik verim, degerlere uyum saglayamama veya herhangi bir
sebepten dolay1 baska boliime transfer edilirse, pozisyonlar1 disiiriiliirse veya isten

cikartilirsa bu durumda yapilan térenlere deger diisiirme toreni denir.
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o Gelistirme Yiiceltme Toreni
Bu torenlerde amag¢ tiim oOrgiit iiyelerinin onlar1 birbirine baglayan ortak

orgiitsel duygulardan haberdar olmasini saglamaktir (Bakan,2004:60-61).
Adetler (Ritiieller)

Bir orgiitiin kiiltiiriiniin goriilebilen en 6nemli elemanlarindan biri de ritiieller.
Rittieller orgiit c¢alisanlarimin  davranislart ve anlayislarini  etkilemek icin  6zel
zamanlarda kullanilan standart ve tekrarlanan faaliyetlerdir (Hunt, Osborn ve

Schermerhorn,1997:275).

Ritiieller, kiiltiirel kalip ve degerleri gili¢lendirmek ic¢in yapilan tdrensel
eylemlerdir. Orgiitiin igerisinde 6nemli, tekrarlanmis ve alisilmis eylemlerdir. Ritiieller,
degerlendirme ve Odiillendirme stiregleri, personel toplantilari, veda torenleri ve calisma

programlar1 gibi 6geleri kapsar.

Trice ve Beyer(1984:654) ‘e gore adetler nispeten 6zenli planlanmis faaliyetler
seti ve sosyal etkilesimlerle icra edilen ve sosyal sonuglar1 olan etkinliklerdir. Her orgiit
giinliik hayat1 icerisinde ritiiel olarak adlandirilabilecek programlanmais is programlarina

sahiptir. Bunlar iggorenlerden ne beklendigine dair veriler saglar.

Schermerhorn (1994:434) ‘a gore ritiieller Orgiit {iyelerinin algilarini ve
davraniglarini etkileyebilmek i¢in bazi zamanlarda tekrarlanmis ve standardize edilmis

eylemlerdir.

Guiclii  kiiltlirlere sahip oOrgiitlerde ritlieller ayrintilartyla aciklanarak bu

ritiellerin takip edilmesi istenir (Terzi, 2000:49-50).

Orgiitlerde 6zel olaylara ve giinliik faaliyetlere iliskin kurallar1 iceren adetler
temel degerleri yasatan olaylarin Onemini vurgulayarak, Orgiit kiltlirini moda

egilimlere gore dalgalanmalardan korumak gibi islevleri yerine getirir.
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Hikayeler

Hikayeler, daha derin kiiltiirel kalip ve degerleri aktaran geg¢mis olaylarin
aktarimidir. Hikayeler gercek olaylara dayali ve orgiit iiyeleri tarafindan genellikle

paylasilan ve yeni igsgorenleri orgiit hakkinda bilgilendirmek i¢in anlatilan dykiilerdir.

Orgiitsel hikayelerin ¢ogu, orgiit icersindeki esitligin anlami, &rgiitiin
isgorenlere nasil yardim ettigi ve nasil is glivenligi sagladigi, iggdrenlerin orgiit icindeki

ve disindaki engellerle nasil basa ¢ikacagi seklinde ii¢ temel konuyu kapsar.

Hikayeler, insanlar i¢in sembol olabilirler. Hikayeler bugiinii gegmise baglar ve
mevcut uygulamalara agiklik ve mesruiyet kazandirir. Orgiit kahramanlar1 hakkindaki

hikayeler orgiite 6rnek teskil eder ve orgiitiin 6z degerlerinin 6grenilmesini saglar.

Gordon'a (1993) gore, hikaye ve efsaneler, orgiitsel degerlerin yayilmasina ve
yerlesmesine yardimei olurlar. Orgiitiin kahramanlarim ve sembollerini canlandirirlar.
Hikayeler, orgiitsel kiiltiir hakkinda 6nemli ipuglari verirler. Ornegin bir 6rgiitiin
kiiltiiriinde bireyselligi ya da yarigmayr vurgulayan hikayeler yayginsa, oOrgiitsel

degerler de bu dogrultuda gelisir (Giiglii, 2002:7).

Hikayeler, orgiit kurucularinin veya diger temel sahsiyetlerin degerlerini bir

konuda sekillendirir. Hikayeler pozitif veya negatif olabilir.

Pozitif bir hikaye, Orgiit yOneticisinin ¢esitli aktivitelerde isgorenlere ve
ailelerine yakin ilgisini anlatiyor olabilir. Bu tiir bir hikaye yoneticinin Orgiitli bir aile

olarak algiladig: anlamina gelir.

Negatif bir hikaye, kaliteli bir iggdrenin sadakatsizlik sugu islediginden dolay1
kara listeye alinarak kariyerinin nasil mahvedildigini ve insafsizca isten ¢ikarildiginm
anlatiyor olabilir. Bu tiir bir hikayede kasit, ima yoluyla iggorenlerin davranislarini

kontrol etmek ve iggorenler arasinda korku yaymak olarak ifade edilebilir.

Orgiitsel olaylar ve isgorenler hakkindaki hikayeler, &rgiitsel kiiltiiriin
boyutlarini canlandirir. Yaraticilik, degerler ve etkililik gibi orgiitiin baz1 sembolik

ifadelerini yansitan hikayeler, drgiite has bu sembolik ifadelere de 6rnek teskil ederler.
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Hikayeler, bir grubun tarihini, inanglarini, paylagilmis kiiltiiriinii yeni iiyelere
aktarirlar. Orgiitler, kazanan ve kaybedenlerin, basarilarin ve basarisizliklarin hikayeleri
ile doludurlar. En 6nemli hikayeler Orgiitiin kuruculari ile ilgilidir. Kurulus hikayesi
miicadeleci bir kurucunun kahramanlik ¢abalarindan 6grenilmis dersleri ihtiva eder.
Orgiitiin kurulusu, karizmatik liderler veya diger énemli olaylar hakkinda anlatilan
hikayelerin, orgiitiin imajin1 géstermek ve iiyelerin degerlerini birlestirmek gibi islevleri

vardir.
Mitler

Mitler, genel olarak kritik edilmeden kabul edilen tecriibe edilmemis
inanglardir. Mitler, dokunulmaz modeller olarak ortaya ¢ikmakla, kisinin girisimlerini
engelleyecek gibi goriinseler de gercekte kisiyi yaratict olmaya siirtiklerler. Mit, insana
yapmaya hazirlandig1i seyin daha once yapilmis oldugu konusunda giivence vererek

girisimin sonucunda aklina gelebilecek kuskularin giderilmesine yardimci olur.

Mit, sahte bir inan¢ olarak degil, bir orgiitiin ayirt edici tarihi, efsaneleri,
hatiralar1 olarak tanimlanmalidir. Mit ge¢misi bugiine baglar ve Orgiitsel yasamin

toplumsal uygulamalarini mesrulastiran bir anlam olusturur.

Bate (1994,21-22) mitleri ger¢eklesmesi miimkiin olan seylerin ¢ergevesini
cizen ve ayni zamanda grup kiiltiiriiniin baglangicini, siirekliligini ve esas amaglarini

aciklayan hikayeler olarak tanimlamaktadir.

Ideallestirilmis ve abartilmis olmalarma ragmen, kiiltiiriin en derin inang ve
algilamalarin1 temsil eden mitler, bir grubun bireyleri arasindaki baglari pekistirirken bir

grubun digerinden ayrilmasina da yardim eder.

Mitlerin Orgiit igerisinde sasirtict olabilecek olay ya da eylemlerin

aciklanmasina yardimci olan kurgusal dykiiler oldugu sdylenebilir (Terzi,2000:50-53).
Semboller

Semboller, kiiltiiriin igerisinde 6zel anlam tasiyan kelimeler ve objelerdir.

Kiiltiirtin anlamin1 agiklayarak orgiitiin derinliklerindeki degerleri simgeler. Sembol,
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kavrama siirecine yardim eden herhangi bir nesne, eylem, olay, nitelik veya iliski olarak
tanimlanabilir. Kavrama teriminin anlami ortaya konan deneyimlerden elde edilen
soyutlamalar, somuta indirgenmis diisiinceler, tavirlar, yargilar, 6zlem veya inancglar

olarak ifade edilebilir.

Semboller sistemin korunmasinda ve dengesinin saglanmasinda yonlendirici
islevlere sahiptir. Sistemdeki roller arasindaki iligkileri daha anlamli kilar ve iligkilerin

stirekliligini saglar.

Fairholm(1994:91)’a gore insanlar belirsizlikle ve kaosla basa ¢ikabilmek i¢in
semboller yaratirlar. Semboller, orgiitsel yapr gercekte olmasi gerekene tam uygun

olmasa bile, bir yap1 olusturarak belirsizlige kars1 engel olustururlar.

Semboller, oOrgiitiin isareti olarak kullanilan objeler, desenler, sloganlar,

sarkilar, ritiiellerdeki iliskiler ve eylemlerdir.

Bir sembol, igsel bir inanisin digsal bir isaretidir. Bir semboliin bir seyi temsil
etmekten Ote bir islevi vardir. Ayrica sembol, ardinda yatan inanglar ve mitlerin
Ozellikleri hakkinda bir biling de verir. Giiglii bir sembol bir ¢ok tartismada en etkili

kanit olabilir.

Orgiit sembolleri, drgiitte degisiminin gergeklesmekte olup olmadigmin yararl

gostergeleridir.

Orgiitsel kiiltiiriin sembol ve mitleri {izerine yapilan ¢alismalar, sembol ve
mitlerin ¢ok giiclii birer giidiileme araci olabilecegini gostermektedir. Sembol ve mitler

davranigi siirtikleyebilir ve isin amaglarini belirleyebilirler.

Toplumsal yasamda egemen olan bazi degerler ve normlar belli bir sembolle
daha somut hale gelebilmektedir. Sembol haline gelmis bir nesne ya da davranisi
kullanmak yonetim siireci ve kontrol konusunda bilgi saglamayi, mesaj iletmeyi ve

ortak degerler gelistirmeyi saglayan dnemli bir ara¢ olabilmektedir.

Her ne kadar bu semboller gozle goriilebilseler de bunlarin 6nemi veya anlami

her zaman agik olmayabilir (Hunt, Osborn ve Schermerhorn,1997:272).
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Dil

Dil, bir iletisim aract olmanin yani sira, kiiltiirlin de yap1 taslarindan birini
olusturmaktadir. Her tilkenin bir ana dili oldugu gibi, orgiitlerin de kendilerine 6zgii bir
dili vardir. Orgiit dilini ancak, o orgiitte calisanlar anlayabilir ve kullanabilmektedir.
Calisanlar bu dili 6grenerek, kiiltiirii kabul ettiklerini gosterirler. Boylelikle, kiiltiiriin
korunmasina yardimci olurlar. Buna goére her orgiitiin kendine 6zgii olan dili icinde;
argo ifadeler, deyimler, sakalar mecazlar, metaforlar, sloganlar sozel semboller yer

almaktadir (Becerikli, 1999:22).
Kahramanlar

Kahramanlar, kiiltiirel degerleri canlandirir ve isgoérenlerin yapacaklar
eylemlerde takip edecekleri gercek bir model olustururlar. Kahramanlar, kiiltiir
igerisinde yliksek degere sahip hayal mabhsiilii veya ger¢ek insanlar olup, iggdrenlerin
davranigina model olusturarak oOrgiitsel kiiltiir degerlerinin kisisellestirilmesine yardim

ederler.

Kahramanlar, orgiit kiiltiiriine katkida bulunan, ¢aligmalar1 giidiileyen, disariya

kars1 Orgiitli ve kiiltiirii temsil eden kisiler olarak goriilebilir.

Kahramanlar, orgiitsel kiiltiir degerlerini somutlastiran Orgiitiin ~ kuruculari

veya Orgiit icinde basarili olmus insanlardan olusabilir (Terzi,2000:54-57).

1.4. Orgiit Kiiltiiriiniin Islevleri

Orgiitlere gore farklilik gdsteren orgiit kiiltiirii, var oldugu érgiitsel cevre iginde
isgorenlerin orgiitsel adanmisligini arttirmada, saglikli iliskiler kurulmasinda ve orgiitsel

stirekliligin saglanmasinda 6nemli iglev icra ettigi sOylenebilir.
Orgiit kiiltiirii bir drgiitiin basarisi i¢in birka¢ nedenden dolay1 dnemlidir.

o Orgiitiin benimsedigi vizyonun tanimlanmasini kolaylastirir
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o Orgiit kiiltiiri bir denge kaynagi oldugu icin orgiit {iyelerine giivenlik

duygusunu saglar
o Isgdrenlerin islerini istekli bir sekilde yapmalarinda tesvik edicidir.

Schneider (1988:231) orgiit kiiltiiriiniin temel islevlerini kontrol, koordinasyon

ve biitiinlestirme olarak ii¢ baglik altinda toplamistir.

Unutkan (1995:71:76) Schneider’in smiflandirmasina ek olarak kiiltiiriin
islevlerine motivasyon arttiric1 bir boyut eklemekte, orgiit kiiltiirliniin ortak deger, norm
ve davraniglar aracilifiyla sosyal tatmin duygusu yarattigini ve bireyin motivasyonunu

arttiricl bir rol oynadigini belirtmektedir.

Greenberg ve Baron (1995:540) orgiit kiiltiiriiniin islevlerini, orgiit liyelerine
kimlik duygusu kazandirmak, oOrgiitiin misyonuna baglilig1 arttirmak ve davranis

standartlarin1 agiklamak ve desteklemek olarak ifade etmektedir.

Schein (1989:52-66) Kkiiltiiriin Orgiitsel problemlerin ¢oziimii {lizerindeki
etkilerine deginerek, oOrgiit kiiltlirliniin islevlerini “Hayatta kalma ve dis uyum

problemlerini ¢dzme” ve “I¢ biitiinlesme” olarak iki ana baslik altinda incelemektedir.

1. Hayatta kalma ve dis uyum problemlerinin ¢o6ziimiinde orgiit

kiiltiiriiniin islevleri

a) Misyon ve Strateji: Temel goérev ve ana misyonun agik ve gizli

islevlerinden ortak anlayislara ulagma.

b) Amaglar: Ana misyondan tiiretilmis amaclar ekseninde ortak anlayislar

gelistirme.

¢) Araclar: Yetki dagilimi, 6diil sistemi, i bolimii ve Orglitsel yapr gibi

amaglara ulagmada kullanilan araglar tizerinde ortak fikirler gelistirme.

d) Ol¢iimler: Bilgi ve kontrol sistemleri gibi grubun amaglarmi nasil daha iyi

yerine getireceginin dl¢limiinde kullanilan kriterler iizerinde ortak fikir gelistirme.
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e) Diizenlemeler: Amaglara ulasilamama durumunda uygun iyilestirici ya da

onarici stratejiler olusturma hususunda ortak fikir gelistirme
2. i¢ biitiinlesme problemlerinin ¢oziimiinde Kiiltiiriin islevleri

a) Ortak dil ve kavramsal simiflamalar: Eger is gorenler birbirlerini

anlamazlar ve iletisime girmezlerse bir grubun tanimlanmasi imkansizlagir.

b) Grup smrlar ve Kriterler: Herhangi birinin grup tyeligini belirleyen
kriterler olusturma ve kimin igeride kimin disarida oldugunu anlamada ortak fikir

gelistirme

¢) Giic ve statii : Her orgiit kendi hiyerarsisi, belirledigi roller ve kriterler
igerisinde, bir kimsenin giicli nasil kazanacagmni ve nasil siirdiirecegini ¢oziime
kavusturmak zorundadir. Bu alandaki uzlagsma {iyelerin kars1 ¢ikiglarin1 yonetmede can

alicit bir noktadir.

d) Samimiyet, arkadashk ve sevgi : Her orgiit benzer iligkilerin kurallarini
belirlemelidir. Isgdrenler arasindaki iliskilerde agiklik ve samimiyet &n planda

tutulmalidir.

e) Odiiller ve cezalar: Her grup hangi davranislarin giic ve statii
saglayacagini, hangi davranislarin ise statii kaybettirecegini ve cezalandirilacagini

bilmek zorundadir.

Deal ve Kennedy (1982:32-32) kiiltiirtin islevlerine giiclii kiiltiirler ve zayif
kiltiirler agisindan bakmaktadirlar. Giiglii bir kiiltiirde is gorenler kendilerinden ne
beklendigini ve belirli bir durumda nasil hareket edeceklerini bildiklerinden, karar
verme durumunda kaldiklarinda verecekleri kararla ilgili olarak az bir zaman

kaybedeceklerdir.

Zayif kiiltiirlerde ise isgorenler, ne yapacaklarint ve nasil yapacaklarini
hesaplamaya ugrasirken zamanlarinin cogunu harcayacaklardir. Ayrica kiiltiir isgérenin
sorumluluklarini sekillendirerek onu hizli veya yavas bir isgoren, yetkeci ya da arkadas

canlis1 bir yonetici yapacaktir (Terzi, 2000:57-60).
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Guglii  orgiit kiiltiiriine sahip Orglitlerde orglit  kiltiirii su  6zellikleri

gostermektedir:

1. Ayirt edicidir. Kurumun sahip oldugu kiiltiir onu diger oOrgiitlerden
ayirmalidir. Higbir kiiltiir digerinin aynis1 olamaz, orgiitleri birbirlerine benzetmek

yerine farkliliklar1 koruyarak yeni bir kiiltlir yaratmak gerekir.

2. Kararh bir yapidadir: Kiiltiir yenilesme ve degismelere agik olmalidir.
Ancak her karsilastig1 kiiltiirden etkilenen orgiitiin kendi kiiltiirlinden s6z etmek pek

miimkiin degildir.

3. ifade edilmeden de anlasilabilir: Orgiit, kiiltiirel degerlerini ¢atisanlarina,
miisterilerine ve sosyal paydaslarina ¢ok iyi anlatmalidir. Kiiltiir zorla kabul ettirilmek

yerine tiim taraflarca hissedilmelidir.

4. Semboliktir: Bir orgiiti diger Orgiitlerden ayiran semboller, mitler
olmalidir. Anma giinleri, kuruma hizmet etmis olanlar adina verilen odiiller kurum

kimliginin olugsmasini 6nemli oranda etkilerler,

5. Biitiinlestiricidir: Orgiit kiiltiirii, farklilastiric1 ve ayiric1 unsurlar {izerine
degil birlestirici tiim ¢alisanlarin ve miisterilerin kolayca kabul edecegi degerler iizerine

kurulmalidir. Orgiit kiiltiirii ayriliklara degil birlesmelere vesile olmalidir.

6. Kabul gormiistiir:Kurum kiiltlirline 6nce kurum mensuplarinin inanmasi
gerekir. Kendi mensuplarin1 inandiramayan bir Orgiitiin baskalarinit inandirip destek

almasi kolay olmayacaktir.

7. Ust yonetimin bir yansimasidir: Kurumun savundugu degerlerin herkesten

once list yoneticiler tarafindan kazanilmis olmasi gerekir.
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Orgiit kiiltiirii etkili olan drgiitlerde orgiitsel iliskilere yon veren belli boyutlar

vardir (Ozdemir, 2002:125-126).
Bunlar:

- Bireysel inisiyatif,

- Risk toleransi,

- Yon,Biitiinlesme,

- Yonetimin destegi,

- Kontrol,

- Kimlik,

- Odiil sistemi,

- Fikir ayriliklarina gosterilen tolerans,

- {letisim modelleri.

Kiiltiiriin orgiitlerde iggorenlere iletisim yoluyla bilgi sagladigini, kabul edilen
ve edilmeyen davraniglar1 belirlemede ¢ok 6nemli rol oynadigini, kiiltiiriin isgérenlerin
yapacaklar1 seyler hakkinda kendilerini daha iy1 hissetmelerini saglayabilecegini, bu
durumda orgiitsel amaglar1 basarmada daha siki ¢aligmalara yol acacagini, kiiltiiriin
kalbini olusturan degerlerin tiim isgorenlere ve yoOneticilere stratejinin olusturulmasi ve

uygulanmasi asamasinda rehberlik yapacagini bazi arastirmacilar belirtmektedirler.

Banner ve Gagne (1995:392) ‘a gore orgiit kiiltlirii, yOneticilere, Orgiitte
isgorenleri birbirine baglayan temel etkenleri anlamada yardim eder. Ayrica Orgiit

stratejisinin degisimi i¢in 6nemli bir ara¢ vazifesi goriir.

Kreitner ve Kinicki (1995:538-538) orgiit kiiltiiriinlin islevlerini; isgorenlere
orgiitsel kimlik kazandirmak, sosyal sistemin dengesini giiclendirmek ve isgdrenlerin

davraniglarini bicimlendirmek olarak belirtmektedirler.

Kiiltiir, bir orgiitle digerleri arasindaki farkliliklart yaratan smirlar
belirleyerek, isgorenlere kimlik duygusu kazandirarak orgiitsel bagliligi arttirir. Kiiltiir,
uygun davranig standartlar1 olusturarak oOrgiitii bir arada tutmaya yarayan sosyal bir
yapistirict ve davraniglart sekillendiren bir denetim mekanizmasi islevi goriir (Terzi,

2000:61-62).
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Yukaridaki agiklamalar ¢ercevesinde oOrgiit kiiltiiriiniin, orgiitiin devamliligini
saglayan problem ¢dzme siireclerine, giidiilemeye, oOrgiitsel adanmishiga, davranislar

belirlemeye ve sosyallesmeye, iletisime yonelik islevleri yerine getirdigi soylenebilir.
1.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Diger Orgiitsel Siireclerle Tligkisi

Orgiit kiiltiirii, birgok drgiitsel siirecle ilgilidir. Asagida orgiit kiiltiirii ile rgiit

iklimi, orgiitsel iletisim ve sosyallesme incelenmistir.
Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi

Cogu zaman orgiit iklimi ile orgit kiiltiirii birbirinin yerine kullanilmistir.
Orgiitler kendi kiiltiir ve iklimini gelistirirken de bazi yasaklardan, geleneklerden ve
ahlak kurallarindan yararlanirlar. Bir Orgiitiin iklimi ve kiiltiirli hem formal Grgiitiin

degerlerini ve davranis kaliplarin1 hem de bunlarin dogal orgiitteki yorumlarini yansitir.

Nasil ki bir toplumun bir kiiltiir miras1 varsa, sosyal orgiitlerde de yeni Orgiit

tiyelerine birakilan orgiitsel norm ve deger kaliplart vardir.

Orgiit iklimi, 6rgiite kimligini kazandiran, gorevlilerin davranisini etkileyen ve
onlar tarafindan algilanan, oOrgiite egemen olan ozellikler dizisidir. Okulun orgiitsel
iklimi,iiyelerin davranislarini etkileyen ve bir okulu diger okuldan ayirt eden i¢
ozellikler biitiinlidiir. Bagka bir deyisle okul iklimi, okulun bireysel kisiligidir (Aydin,
1998:126).

Agik iklim, orgiit tiyelerinin ileri 6lgiide bir birlik duygusuna sahip olduklar
bir orgiitsel durumu belirtmektedir. A¢ik iklimde ¢alisanlar arasinda samimi bir iligki
vardir. Calisanlar bu iliskiden bir doyum saglarlar. Ancak kapali iklime sahip orgiitlerde

calisanlarin is doyumu diistiktiir.
Orgiit ikliminin en azindan ii¢ degisken grubu igerdigi belirtilmektedir. Bunlar
(1) cevresel degiskenler (6rgiitiin yapis1 gibi bireyin digindaki degigkenler),

(2) bireysel degiskenler (6rgiite bireyin birlikte getirdigi yetenek, davranis ve
giidiileri),
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(3) sonug degiskenleri (kisisel ve ¢evresel degiskenler bagl olarak diisiiniilen,

tatmin, verimlilik gibi degiskenler).

Bu degiskenler goz oniine alindiginda ise orgiit iklimi, ¢evresel ve bireysel

degiskenler arasinda bir etkilesim olarak goriilebilir (Dinger, 1996:271).

Orgiit iklimi ile orgiit kiiltiiri arasinda bazi farkliliklar vardir. iklim
isgdrenlerin davranis ve tutumlariyla ilgili 6zelliklerini gdstermektedir. Orgiit iklimi,
daha c¢ok deneysel ve dis gozlemlere dayanmaktadir. Kiiltiir ise, daha c¢ok orgiitiin
goriinen dgelerini ortaya koymaktadir. Orgiit kiiltiirii temel grup degerlerini ve mesajlar

kapsar, grup tiyelerine mecazi ve paylasilmig orgiitsel duygu ve diisiinceleri sunar
Orgiit Kiiltiirii ve letisim

Orgiitsel iletisimin kiiltiirel islevlerinden birisi, drgiit {iyelerine orgiitsel kiiltiir
hakkinda bilgi saglanmasi, digeri ise Orgiit TUyelerinin Orgiitsel kiiltiir 1ile

biitiinlesmelerine yardimci olmasidir.

Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit {iyeleri arasinda iletisim saglar, diger informal mesajlar,
iggorenler arasinda anlatilan hikayeler, dedikodular, formal iletisim yoluyla isleyen
mesajlar, sloganlar, orgiitsel dokiimanlar, grup toplantilar1 ve halka yonelik toplantilar,

iletisim siirecinin isletilmesiyle anlam kazanr.

Bir orgiit kimliginin ortaya ¢ikmasi, orgiit {iyelerinin ge¢misi, bugiinii ve
gelecegi yorumlamasma ve oOrgilitsel yasam hakkindaki gercekleri ve hikayeleri
algilamasma paralel olarak gerceklesir. Orgiitsel kimlik, orgiitsel kiiltiiriin

benimsenmesi ve yasanmastyla kazanilir.

Orgiitsel iletisim, orgiite yeni katillan {iyelerin orgiit kiiltiirii  ile
biitiinlesmelerinde 6énemli bir kanaldir. Orgiit kiiltiirii, yeni iiyelerin formal ve informal
iletisimini saglar. Formal iletisim, is tanimlar1 ve ise yoneltme toplantilari, informal
iletisim ise hikaye ve dedikodular1 kapsar. Orgiit kiiltiirii yeni {iyelerin sosyalizasyonu

i¢in son derece onemlidir.
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Orgiit kiiltiiriiniin anlamli  kilinmas1 ise ancak iletisim saglanmasiyla
gerceklesir. Bu nedenle orgiit kiiltiirti ile iletisim arasinda ¢ok yakin bir iligki vardir.
Iletisim yoluyla 6rgiit kiiltiiriiniin temel 6geleri olan degerler, normlar, hikayeler, tarih,

gelenekler diger bir deyisle orgiitiin sembolik diinyast yorumlanabilir.
Orgiit Kiiltiirii ve Sosyallesme

Orgiitler karmasik sosyal sistemlerdir. Hem orgiitin hem de isgdrenlerin
kendilerine 6zgii, tutum, deger ve davranislari bulunmaktadir. Orgiit amaglarinin
gerceklestirilmesi, Orgiitsel ve bireysel tutum ve degerlerin uzlastirilmasiyla

saglanabilir. Bu uzlastirma siirecine ise orgiitsel sosyallesme denir.

Orgiitsel sosyallesme, bir drgiite yeni katilan ya da ayni orgiitte farkli bir ise

gecen iggorenin, kendisinden beklenen tutum, deger ve davraniglar1 6grenmesi siirecidir.

Sosyallestirme etkinliklerinin temel amaci, isgoreni Orgiitiin etkin bir iiyesi
konumuna getirmektir. Orgiitler bireysel inang ve degetlerin, drgiitsel degerlerle uyumlu
olmasini saglamak igin bireylerin davraniglarim sistemli olarak bicimlendirir. Orgiitsel
sosyallesme, Orgiitiin bireysel boyutunun formal boyutuyla kaynastirilmasi siirecidir. Bu
siirecte iggorenler, Orgiitsel deger ve normlar1 kabullenmeye ikna edilir. Degerler,
normlar, beklentiler, 6zendiriciler ve biirokratik yaptirimlar orgiitsel sosyallesme
siirecinde kullanilan mekanizmalardir. Orgiitsel sosyallesme aslinda orgiit kiiltiiriinii

O0grenme, Orgiit kiiltiirline uyum saglamadir (Gtiglii, 2003:9-13).
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2. ORGUTSEL HAFIZA KAVRAMI

2.1. Orgiitsel Hafizanin Tanim

Literatiirde orgiitsel hafiza kavram ile ilgili ¢cok sayida tanim mevcuttur. Bu
cesitlilik, Orglitsel hafiza kavrammin koklerini sosyolojiden alip tekrar tekrar
yorumlanmis olmasindan kaynaklanmaktadir (Stein, 1995:19). Orgiitsel hafiza

konusuna girmeden 6nce hafiza kavraminin iizerinde durmak gerekmektedir.

Bireyle biitiinlesmis bir olgu olan hafiza, gecmis enformasyonu elde tutabilme
ve yeniden animsayabilme yetenegi olarak tanimlanabilmektedir. Bilgi ve deneyimlerin
elde edilmesi, tutulmasi ve tekrar kullanilabilmesinin bireysel davranislar etkiledigi
yoniinde kuvvetli bir kanaat hakimdir. Kimyasal ve ndropsikolojik arastirmalar ve ilgili
caligmalar yoluyla, enformasyonun nasil elde edildigi, uzun ve kisa dénemli hafizalara
nasil kodlandigi, ve nasil yeniden uygulamaya gegirildigine dair bir anlayis
gelistirmislerdir. Bu tanimlar 6ncelikle bireyle ilgili olsalar da bir kisim uzmanlar,
hafizanin bireyler {Ustli topluluklarda da varolabilecegini sdylemekte; hafiza
fonksiyonunu ger¢eklerin (enformasyonun) tutuldugu bir depo olarak gérmekte ve ona
sadece bireylerin degil; ¢ok sayida bireyden olusan bir toplulugun yani bir orgiitiin de

sahip olabilecegini 6ne siirmektedir (Akgiin, Keskin ve Giinsel, 2005:2).

Orgiitsel hafiza kavrami, bireylerin hafizalarinin  6tesinde, bireylerin
olusturdugu bir toplulugun da ayr1 bir hatfizaya sahip oldugunu vurgulamasi agisindan
ilgingtir. Bu ¢ercevede ortak bir amag c¢evresinde bir araya gelen insanlarin olusturdugu
organizasyonlarin, ya da orgiitlerin de Orgiitii olusturan bireylerden ayr bir hafizaya

sahip oldugunu ileri siirmek de pek yanlis olmayacaktir.

Croasdel (2000), orgiitsel hafizayl, ortak bilginin muhafaza edilmesi,
sergilenmesi ve paylasilmasini ifade eden genel bir konsept olarak tanimlamaktadir.
Ona gore orgiitsel hafiza islem maliyetini azaltacak, etkin ve yeterli karar almaya

katkida bulunacak ve organizasyon i¢inde giicii olusturacak bilgiyi saglar.
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Bir anlamda orgiitsel hafiza, organizasyonun tecriibelerinin birikimidir. Aynen
bireysel hafizada oldugu gibi, yasayarak ya da aktarilarak kazanilan her bilginin,
orgitiin kalic1 hafizasina kaydedilmesi ve sonraki kullanimlar i¢in gerektiginde

hatirlanmasi, yani kolayca erisilebilmesi gerekmektedir.

Bireysel bazda 6grenmede oldugu gibi orgiitsel 6grenmenin temelinde de, yine
hafiza yatmaktadir. Ciinkii Orgiitsel 0grenme, bir organizasyon iiyelerinin
kavradiklarini, bildiklerini ve hafizalarin1 paylastiklar1 zaman gerceklesir ve bilgi
transferi konularinda araci olarak hizmet eden bireylere ve gruplara dayanir. Diger bir
deyisle orgiitsel 6grenme, bireysel hafizanin orgiitsel hafizaya aktarilmasi ve bu bilgi
transferinin Orgiitsel bir davranis haline gelmesi ile gerceklesir. Bu nedenle Orgiitsel

dgrenmenin bir amaci da, orgiitsel hafizay1 korumak ve gelistirmektir (Ozden, 2003:2).

Bilgi, bilgi yOnetiminin anahtar varhgdir. Orgiitsel hafiza, isgorenler
tarafindan yaratilan bilgiyi saklayarak, diizenleyerek, yayarak ve bilginin tekrar

kullanilmasina olanak saglayarak bilginin degerini ve giiciinii arttirir.

Orgiitsel hafiza, sadece biriktirme ve depolama araci degildir, ayn1 zamanda
bilginin paylasilmasini da saglar. Bilgi kolay elde edildik¢ce ve yonetildik¢e 6grenme ve
iletisimin temeli olarak Orgiitsel zekayr arttirir. Bilginin paylasilmasina bireysel
calismalarda, ge¢mis verilere ihtiya¢ duyan takimlarda ve bir biitlin olarak boliimler
arasinda koordinasyon ve iletisimin saglandig orgiitlerde gereksinim duyulur. Dogal
rekabet ve Orgiitliin var olma miicadelesi iginde orgiitsel hafiza ve bilginin depolanmasi

orgiitlerin daha saglikli ve uzun Omiirli olmasinda c¢ok Onemli bir rol oynar

(Conklin,2001:3).

Literatiirde, bilgi islemek; 06zellesmis bilginin  orgilit faaliyetlerine
entegrasyonunu saglamak orgiitlerin temel fonksiyonu olarak belirtilmektedir. Orgiitsel
faaliyetlerin stirekliligi, orgiitlerin enformasyonu depolamak ve gelecege aktarmak icin
cesitli metotlar kullanmakta ve yetenekler gelistirmekte olduguna isaret etmektedir. Bu
bilgi, metot ve yetenekler biitiinii, Orgiitsel hafiza olarak adlandirilmaktadir (Stein,

1995: 17).

35



Orgiitsel hafiza;

1-) is koordinasyonunu,

11-) Orgiitsel bilgi varliginin yonetimini,

iii-) Orgiitlin degisime adaptasyonunu destekleyerek

iv-) orgiitsel hedeflerin tanimlanmasi ve gergeklestirilmesini kolaylastirarak

orgiitsel etkinligi arttirmaktadir.

Bir orgiit belirli bir bireyin varligindan bagimsiz olarak var olabilir. Orgiitiin
bilgi ediniminde temel unsur olan bireysel algilama faaliyetlerinin lizerinde durulmasi
hafizanin aktif bir sekilde yapilandirilmasi anlamina gelmektedir. Problemlerin ve
coziimlerinin yorumlanmasi bireyden bireye farklilik gosterdiginden Orgilitsel bir
yorumun gelistirilmesi tim bu yorumlarin paylasilmasiyla olasi hale gelmektedir.
Boylece, orgiitsel yorumlama sistemi kismen de olsa bireysel seviyenin {istiine
cikmakta; Orgiitler, anahtar elemanlar isten ayrilsa da ge¢mis olaylara ait bilgiyi
muhafaza edebilmektedirler. Bu acidan orgiitsel hafiza hem bireysel hem de orgiitsel

diizeyde bir yapilanmadir.

Orgiitsel hafizaya iliskin bu tanimlamalardan yol cikildiginda orgiitsel hafiza
olgusunun temel varsayimlar1 asagidaki gibi 6zetlenebilmektedir: (Akgiin, Keskin ve

Glinsel, 2005:4)

1-) Orgiitler ¢evreden edindikleri bilgiyi bir isleme siirecine tabi tutmaktadirlar.
Bilgi isleme sistemleri olarak orgiitler, bireylerinkiyle benzer fonksiyonlar olan bir

hafizaya sahiptirler

2-) Orgiitlerin fonksiyonu sadece enformasyon isleme ile smirli degildir, onlar
ayn1 zamanda yorumlayici sistemlerdir. Cevreyle ilgili yorumlar ¢ok ¢esitlilik gdsterip
biliyiik oranda da belirsizlik ve karmasa igerdiginden, isletmelerin ¢evre olaylarni
tarama, yorumlama ve teshis etmeye yonelik isleme mekanizmalar gelistirmeleri

gerekmektedir.
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3-) Ugiincii varsayim ise, Daft ve Weick'in (1984) yorumlama sisteminin
altinda yatan ontolojik temel ile yakindan iliskilidir. Orgiit, ortak bir dil ve sosyal
etkilesimlerin gelistirilmesi ve kullanilmasi yoluyla siirdiiriilen ortak anlamlar ag1 olarak
tanimlandiginda, hafiza da belli c¢iktilar meydana getirebilmek amaciyla diger
degiskenlerle iliskilendirilmis bir degiskendense, bir gdzlemcinin agiklamak istedigi

kolayca gozlemlenemeyen bir sistem yada davranisa karsilik gelmektedir.

Hafiza temel olarak ge¢mis enformasyonu elde tutabilme ve yeniden
animsayabilme yetenegi olarak ifade edilebilen, dolayisiyla da dncelikle bireyle ilgili bir
kavramdir. Ancak bir grup uzman, hafizanin bireyler {istii topluluklarda da
varolabilecegi yoniinde goriisler sergilemektedirler. Ornegin Walsh ve Ungson, (1991:
81), hafiza fonksiyonunu gergeklerin (bilginin) tutuldugu bir depo olarak ele alarak; ona
sadece bireylerin degil, ¢ok sayida bireyden olusan bir toplulugun yani bir 6rgiitiin de

sahip olabilecegini sdylemektedir.

Orgiitsel seviyeden bakildiginda hafiza, 6rgiitiin sahip oldugu enformasyon
birikiminin gelecege aktarilmasi ile ilgili bir kavram olup igerik, yayilma, erisim ve
seviye yoniinden farkliliklar gosteren kolektif inang, davranis rutinleri ve fiziksel
depolama birimleri biitiiniinii biinyesinde barindirmaktadir.  Orgiitsel ~ hafiza,
enformasyonun ge¢misten gelecege aktarilmasini saglayarak maliyetleri diisiirmekte,
etkin bir karar verme siirecinin ger¢eklesmesine katkida bulunmakta ve orgiitsel hayata

dair bir anlayis saglamaktadir (Akgiin, Keskin ve Giinsel, 2005:5).

2.2. Orgiitsel Hafiza Ogeleri

Orgiitsel hafiza 6geleri, hafizanin temelini olusturan idrak edilmis, kavranmis
elemanlardan meydana gelir. Farkli arastirmacilar hafiza Ogelerini  farkli
siniflandirmaktadir. Bunlardan ilki, belki de en yaygin olani, orgilitsel hafiza 6gelerini
temelde dort ayrnn smifta toplamaktadir. Bunlar: enformasyon,bilgi, &rnek

modeller(paradigmalar) ve becerilerdir (Stijn, 2001:185).
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. Enformasyon, mesajlarin iletimi sirasinda tasiyicinin taahhiitleri ve
inanglarina dayanan bir bilgi tasir. Bu enformasyon, alici mesaj1 isleme koyunca bilgiye

doniistir.

. Bilgi veya bilgi yapilari, bireylerin sahip olduklar1 zihinsel kaliplarin
yonlendirmesiyle enformasyona bir sekil ve anlam vermeleridir. Bilgi yapilari, yapisal

3

teoride “yorumlayict semalar” olarak adlandirilan , bireylere bilgiye anlam vermede

yardim eden bilgi tabanl paylasilan degerleri temsil ederler.

. Uciincii 6ge olan 6rnek modeller (paradigmalar), organizasyonel
inanglardan, yonetsel degerlerden ve normlardan olusmaktadir. Ornek modeller, neyin
iyi, neyin kotli oldugu veya neyin yapilip neyin yapilmamast gerektigi konusundaki

inaniglardan olusur.

. Beceriler, bireylerin yetenekleri, eylemleri yerine getirme bigimleridir.
Beceri ve yetenekler bdylece eylem sirasinda bireyleri yonlendirilen, kalite, baglilik,
sorumluluk gibi alanlarda ortaya cikan ortiilii bilgiyi ifade eder. Bireyler bu ortiili
bilgiyi paylasmak isterse, bilgi paylasilmaya elverisli ise veya diger bireylerin gelisimi

sirasinda bu bilgi aktarilabiliyorsa orgiit bu becerilere sahiptir denilebilir.
2.3. Orgiitsel Hafiza Tiirleri

Barton(1995)’a gore orgiitsel hafiza temelde dort cesit bilgiden olusur. Bunlar
isgorenlerin bilgi ve becerileri, Orgiitteki teknik sistemler, yonetsel sistemler, degerler
ve normlardir. Bu tiirden bilgi orgiitiin i¢sel bilgi hafizasini olusturur. Diger taraftan,
rakiplerden, tedarik¢ilerden ve miisterilerden toplanan bilgi de Orgiitiin dissal bilgi

hafizasin1 olusturur.

Bartonun caligsmalar1 temel alinarak treten organizasyonlarda orgiitsel hafiza
analiz edildiginde, bilgi agisindan, orgiitteki teknik sistemler teknik bilgiyi iceren
hafizayi, yonetsel sistemler yonetsel hafizayi, normlar ve degerler de kiiltiirel hafizayi
meydana getirir. Digsal bilgi orgiit i¢in pazarlama ve strateji belirleme acisindan
onemlidir. Bu agidan bakildiginda orgiitsel hafizayr asagidaki dort sinifa ayirmak

mimkiindiir (Zhang, Tian ve Qi, 2004:3).
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Teknik Hafiza

Teknik hafiza, teknoloji ve ilgili tecriibeyi igeren, profesyonel bilgiye dayanan
bir hafiza sistemidir. Teknik hafiza, orgiitiin gelisme siirecini destekler ve normal
isleyisini devam ettirmesine yardimeci olur. Teknik hafiza, iiriin gelistirme sistemleri,
kontrol ve toplam kalite yonetim sistemleri, teknolojinin kullanimi, ara¢ ve gereglerin
kullanimini, ge¢mis mithendislik ¢alismalart gibi 6geleri igerir. Bu 6geler iiretkenligi,

verimi, liretim maliyetlerini ve iiriin kalitesini dogrudan etkiler.

Teknik hafiza, 6zellikle iiretici olan ve sektoriinde liderlige oynayan firmalar
i¢in 6nemlidir. Isgdrenler iiretkenligi arttirmak igin ortak teknik hafizayr paylagsmalidir.
Teknolojinin ¢ok hizli gelistigi gilinlimiizde kuruluslar kendilerini gelistirmeli,
teknolojiye ayak uydurmali, teknolojik agidan dis gelismeleri takip etmeli ve buradan
o0grenmeye ¢alismalidirlar. Bununla birlikte, kurulusta olusturulan teknik hafizanin gizli

kalmas1 gereken yonlerinin rakiplerin eline gegmemesine dikkat edilmelidir.
Yonetsel Hafiza

Yonetsel hafiza, isletmenin operasyonunu kontrol eden bilgiyi isaret eder.
Bilgi yonetim sistemleri, iiretim bandi, insan kaynaklar1 yonetimi, orta ve uzun vadeli
stratejiler, ara¢ gere¢ yoOnetimi, dokiiman yonetimi, bireylerin egitimi, iyelik, kriz

yOnetimi ve iiretim zinciri gibi 6gelerden olusan yonetsel metotlar ve orgiit yapisidir.

Yonetsel hafiza genellikle orgiitiin gecmisine ve siirecine dayanir. Rakiplerin
yonetsel hafizanin ruhunu anlamalar1 ve 6grenmeleri kolay degildir. Ancak bu hafiza
isgorenler tarafindan ¢ok iyi bilinmelidir, bdylece isgdrenler stratejiyi ve temel yonetim
metodunu anlayabilirler. Bu iggorenler, isletmenin amacin1 daha kolay anlayabilir ve

islerini yonetimin talebini ve beklentileri dogrultusunda yerine getirebilirler.
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Kiiltiirel Hafiza

Kiiltiirel hafiza, orgiitiin kurulusu agsamasindan baglayarak biriktirilen zihinsel
serveti olarak tamimlanabilir. Kiiltiirel hafiza, Orgiitiin ge¢misi, paylasilan degerler,
informal organizasyonlar, isgorenlerin Oneri ve sikayetleri gibi nerdeyse her Orgiitte
bulunan 6gelerden olusur. Schein(1996) orgiit kiiltlirlinii 6rgiitiin ayrilmaz igsel hafizasi
olarak tanimlamistir. Schwartz (1996) kolektif hafizayr kiiltiirel bir sistem olarak
tanimlamistir. Kiiltiirel hafiza, isgorenlerin diisiinme, iletisim kurma ve birlikte calisma

yontemidir.

Kiiltiirel hafiza isletmenin tarihini yansitir ve isletmenin yasami boyunca
sekillenir. Bununla birlikte dis kiiltiirden de etkilenir. Ancak olustuktan sonra degismesi
zordur. Bunun yanisira kiiltiirel hafiza bireylerin davraniglar1 etkiler, niyetlerini
yonlendirir, diisiincelerini sekillendirir ve eyleme ge¢melerine olanak saglar. Bu
nedenle kiiltiirel hafiza biitiin isgorenler tarafindan anlagilmali ve uygulanmalidir. Iyi bir

kiiltiirel hafiza diger orgiitsel hafiza tiirlerinin gelistirilmesine katkida bulunur.

Pazarlamaci Hafiza

Pazarlamaci hafiza, tedarikgilere, ortaklara ve miisterilere dayali, satis ve
pazarlamay1 One c¢ikaran bir Orgiitsel hafizayr isaret etmektedir. Misteri iliskileri,
pazarlama stratejileri, ortaklik iliskileri, tedarik¢i segme kriterleri, lyelik, dagitim

kanallar1 vb 6gelerden olusur.

Pazarlamaci hafiza, isletmenin degerlerini ve normal isleyisinin etkilerini 6ne
cikaran bir diger onemli olusumdur. Bu nedenle pazar hakkindaki yeni bir bilginin
rakiplerin ele ge¢mesi engellenmelidir. Pazar her giin degismektedir. Bu nedenle
isletme, pazar hakkinda bilgi toplayarak ve miisteri taleplerini tahmin etmeye veya talep

yaratmaya ¢alisarak pazarlamaci hafizasini gelistirmelidir.

Genellikle bu dort orgiitsel hafiza g¢esidi orgiitiin gelisiminde ve basarisinda
onemli rol oynar. Orgiitsel hafizanin yardimiyla yoneticiler ve kara verenler ileriki
adimlar1 belirlerken dogru kararlar1 verebilmek i¢in depolanan bu bilgiyi kullanabilirler

(Zhang,Tian ve Qi, 2004:3-4).
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BENT (1999:379) ‘e gore orgiitsel hafiza temel olarak asagidaki hafiza

tastyicilar1 ve elemanlarindan olusmaktadir:

Tablo 2 : Hafiza Tagiyicilar1 ve Hafiza Elemanlan

Hafiza Tasiyicilar Hafiza Elemanlan

Kiiltiir Diinya goriisii, ideolojiler, normlar/degerler, semboller,
mitler,ritiieller, statiiler, i akisi, miisteri beklentileri

Orgiit Yapis1 Iletisim kanallar1, metot ve teknikler, gérev tanimlari, proje veya
fonksiyonel gruplar, tartisma gruplari, sorumluluklar, hiyerarsi
yapisi

Sistem Bilgi sistemleri, 6l¢limleme ve performans sistemleri, kalite

kontrol sistemleri, se¢im sistemleri, egitim ve oryantasyon,
miidahale teknikleri, finansal sistemler, kontrol sistemleri,
dokiiman ve raporlama sistemleri

Prosediirler Standart operasyon prosediirleri, kurallar, arastirma kaynaklari,
rutinler, iirlin olugturma prosediirleri

Kaynak : Bent 1999:379

Orgiitsel hafiza birka¢ farkli yonde kavramlastirilmistir. Ornegin Ashcraft
(1994) hafizayi, ayr ayr1 olaylardan elde edilen bilginin bulundugu hafiza, anlam ifade

eden hafiza ve prosediirel (6grenilen beceriler gibi) hafiza olarak siniflandirmistir.

Girod (1995) orgiitsel hafizayi, orgiit i¢i ya da orgiit dis1 yiikiimliiliiklerden ve
inanglardan dogan, deklaratif ve prosediirel bilgi ile iliskili olan yetenekler olarak

tanimlamistir. Girod ii¢ hafiza tiirii izerinde durmustur.

o [Iki deklaratif (tamitan) hafiza olarak adlandirilir ve insan hafizasinda
toplanan gercekler, olaylar ve araglar hakkindaki bilgiden olusan ac¢ik hafiza olarak

tanimlanir.

o Ikincisi prosediirel hafizadir. Prosediirel hafiza, islerin nasil yapilacag

hakkindaki ortiilii bilgiden olusur.

o  Ugiinciisii de bireylerin deneyimleri hakkindaki bilginin toplandig1

yargisal hafizadir
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Deklaratif ve prosediirel hafiza orgiitsel seviyeden bakildiginda diger yonetsel
literatiirlerde de bilinen ve irdelenen kavramlardir. Bu nedenle orgiitsel hafizanin ii¢

kategoriden (deklaratif, prosediirel, yargisal) olustugu bunun kolektif seviyede de ayni

sekilde ele alinabilecegi ifade edilebilir (Tablo 3).

Tablo 3 : Orgiitsel Hafizanin Operasyonel Tanimi ve Modeli
Analiz Seviyesi Deklaratif Hafiza Prosediirel Hafiza Yargisal Hafiza
Bireyler Her bir bireyler Orgiitteki her bir Bireylerin olasi
tarafindan elde edilen | bireyin beyninde yer | hafizas1 ve tecriibeye
bilgi orgiitiin alan bilgi ve becerisi | dayali yorumlayici
kullanimina sunulur orgiitlin kullanimina bilgileri orgiit
sunulur kullanimina sunulur
Kolektif ve Merkezi | Bilginin, diger Gruplarda ¢alisarak Ortak bir yorumlama
Olmayan bireylerden ya da genel bilgi ve semasinin
bireyler arasi etkilesim | becerilerin edinilmesi | olusturulmasi
sonucunda elde
edilmesi
Kolektif ve Merkezi | Merkezilestirilmis veri | Kullanim Dokiimanlar
depolarindaki bilgi dokiimanlarinda tarafindan
saklanan prosediirler | olusturulan genel
kiiltiir

Kaynak : Girod 1995

Deklaratif (Tanitan) Hafiza

Orgiitiin bireyleri tarafindan elde edilen, bireylerin ¢alismalarina dayanan ve bu
nedenle orgiit i¢i kullanima hazir olmasi1 gereken teknik, yonetsel ve bilimsel bilginin
toplamu deklaratif hafiza olarak adlandirilir. Deklaratif hafiza gerceklerden, onerilerden,
olaylardan, vb ac¢ik bilgiden olusur. Bu bilgi bireylerin hafizasinda yer alabilecegi gibi
orgiitlin arsivlerinde de diger bireylerin bu bilgiyi elde ettikleri formlarda saklanabilir.
Bu bilgi iki veya daha fazla bireyin etkilesimi sonucu elde edilebilir. Bu durumda elde
edilen hafiza kolektif deklaratif hafiza olarak degerlendirilebilir. Bu tiir hafizanin bilgisi
formalize edilip veri yapilarinda saklanabilir veya Ortiilii, informal, kayit altina
alinmamis ve bir siire sonra kaybolacak sekilde kalabilir. Orgiitsel acidan deklaratif
hafiza Walsh (1995)’un tanimladig1 “paylasilan bilgi” ile kiyaslanabilir. Moorman ve
Miner

(1998) deklaratif hafizanin anahtar karakteristiginin bilginin ne igin
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kullanilacagina bagli olarak, ayni bilginin farkli uygulamalar1 arasinda aktarim igin

temel olusturmasi oldugunu iddia etmislerdir.
Prosediirel Hafiza

Prosediirel hafiza bireylerin giinliik ¢aligma hayatinda elde ettikleri bilgi ve
becerilerden olusur. Eylem ve yetenek bilgisidir.  Deklaratif hafizada saklanan
deklaratif bilgiden farkli olarak prosediirel bilgi, bireysel 6grenmenin ve bireylerin
yaptiklar1 ¢aligmalarin bir sonucudur. Ogrenen organizasyonlar bu bilgiyi orgiitsel

bilgiye doniistiirmeye ve herkesin kullanimina agmaya calisirlar.

Prosediirel bilgiye doniistiiriilen rutin bilgi, kurallarda ve prosediirlerde
biriktirilir ve merkezi kolektif orgiitsel bilgi olarak siniflandirilir. Moorman ve Miner
(1998) prosediirel hafizanin genelde otomatik bir sisteme doniistiigiinii ya da bu
hafizaya bilingsizce erisildigini belirtmislerdir. Genellikle ortiilii, prosediirel bilgi

dokiimante edilerek ve prosediir sekline getirilip yayilarak agik bilgiye doniistiiriiliir.
Yargisal Hafiza

Yargisal hafiza, bireylerin dogru aksiyonu alabilmek i¢in enformasyonu,
olaylar1 ve bilgiyi yorumlama egilimidir. Baz1 seylerin neden yapildigia iliskin
hafizadir. Yargisal hafiza, diger adiyla “rasyonel hafiza” ¢ok biiyiik oranda bireylerin
kendi tecriibesine ve bilgisine dayanir. Bu nedenle uzman goriisii normal bireyin

gorlsiinden daha degerlidir.

Yargisal hafiza elde edilmesi ve saklanmas1 ¢ok zor olan bir hafiza oldugu i¢in
bireylerin sik is degistirmesi yani eleman degisiminin ¢ok olmasi durumunda Orgiit i¢in

degerini yitirir.

Orgiitsel agidan, yargisal hafiza orgiitiin bireylerinin yargisal hafizasmin
bilesiminden olusan ve Orgiitiin olaylar1 yorumladigi ve anlam kattigi tek olgudur

(Imen, 2005:3-4).
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2.4. Orgiitsel Hafiza Sistemleri

Orgiitsel hafiza sistemleri daha dnce ele alinan orgiitsel hafiza kavramlar ile
cok yakindan iliskilidir. Orgiitsel hafiza sistemlerini daha iyi anlayabilmek i¢in gorev ve
prosediirleri destekleyen ve bu sistemler tarafindan olusturulan fonksiyonlar
incelenmelidir. Asagida Orgiitsel hafiza sistemlerinin yerine getirdigi temel

fonksiyonlarin islevleri verilmistir:

o Orgiit i¢i o6grenme siireclerinin (hem bireysel hem de kolektif)

desteklenmesi
o Bilgi ediniminin desteklenmesi

o  Enformasyonun ve bilginin dagitilmasi (bilgi depolarina, enformasyon

servis merkezlerine genel ve homojen erisimin saglanmasi)
o Bilginin yorumlanmasina yardimci olmasi
o  Teknik agidan orgiitsel hafizanin olusturulmasi ve hayata gegirilmesi

Orgiitsel hafiza sistemlerinin birka¢ tanimindan biri Stein ve Zwas (1995)
tarafindan yapilmistir. Bu tanima gore oOrgiitsel hafiza sistemleri ge¢misten bugiline
taginan bilginin, giincel aktivitelerde kullanilmasimni saglayan sistemlerdir. Bunun

sonucu olarak da orgiitiin verimi arttirilir.

Yukaridaki tanim Orgiitsel hafiza sistemlerinin gelisiminin orgiitiin verimini
arttirmadaki onemli roliinii vurgulamaktadir. Orgiitsel hafiza sistemlerinin daha genis

kullanim1 ve uygulanmasi amaciyla agsagidaki tanim gelistirilmistir.
Orgiitsel hafiza sistemi,

a.  enformasyon ve iletisim teknolojilerinin yardimiyla orgiitsel bilginin belli

boliimlerinin ortaya ¢ikmasini saglayan,

b.  oOrgiitsel bilgi deposunun kullanilmasin1 saglayan prosediirleri,

fonksiyonlar1 ve isleri ortaya ¢ikaran ve gerceklestiren bir sistemdir
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Orgiitsel hafiza sistemleri genellikle teknolojinin, izole edilmis bir parcasmin
kullanilmas1 yerine biitiinlesik olarak kullanildig1 ger¢eginden hareketle tanimlanir. Bu
tanimlamaya enformasyon ve bilgi kavramlar arasindaki yakin iliski bir parca engel
olusturur. Bu terimler genellikle bagdasik olmayan ¢ok yonlii kavramlar olarak anlagilir.
Bu nedenle orgiitlerde genis Olgekte bir gerceklesme formu gérmek sasirtict degildir.
Orgiitler 6zel, acik ve net bigimde tamimlanmis isleri, orgiitiin genis kullanimina
sunulmus ve Orgiit performansina etkisi olmayan c¢ok genel bir bilgiyi bu sistemlere
dahil ederek biliyilk ama kullanigsiz hafizalar olusturabilirler. Benzer yaklasim
geleneksel sistem gelistirme metotlar1 kullanan Orgilitlerde goriilebilir. Diger taraftan
oOrgiitlin gelisimine ve 6grenen bir orgiit haline gelmesine yardim eden bu sistemlerden
beklenen bazi islevler ve gereksinimler oldukca genis bir bilgi deposu olusturabilir.

(Lehner, Maier ve Klosa, 1998:5-6)

Daha o6nce ele alinan terimler ile orgiitteki bilgi ve hafiza arasindaki iliskiler

Sekil 2 ‘de gosterilmistir.

Sekil 2 : Orgiitsel Kavramlarin Bilgi ve Orgiitsel Hafiza ile Tliskileri

Bireysel Hafiza
Fikirler ve Teorilk Modeller . .
/y Bilgi sistemleri
talcnolojisi:
* Kollelktif Hafrza Bilgisayar tabanh
* Kollektif Zeka destelc
. * Kollektif Eilgi
' » Sosyal Hafiza
: \ y « Kurumsal Bilgi
Model olarak insan _
heyni, DH S alt |: Biitiin Orgiit ]

pargast olarakbirey * Orgiitsel Hafiza

* Kurumsal Hafiza

» Orgiitsel Bilgi Deposu
» Kurumsal Kahtimlar

» Orgiitsel Zeka vh.

[ Grgiitiin Pargalan ] Uygulamada OHS

« Bilgive tecriihenin paylasildiza

» Toplant1 Hafizas1
s Islevsel Hafiza

« Grup Hafizas1, Grup Zekasi
+ Kurumsal Hafiza vh.

irgiitsel hafiza
* Bilgi vinetim sistemleri
+ wve henzeri

Orgiit yapisina, zamana, siiveclere ve yere dayanan . Pa}'la$.llanbi]gi deposu
* Proje Hafizas1 m . Eﬁcen":l}'emnek deposu
« Talam Hafizas1 urumsal depo

Kaynak : Lehner, Maierve ve Klosa 1998:5
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Walsh ve Ungson (1991) ‘a gore orgiitsel hafiza, ii¢ temel fonksiyonu yerine

getirmektedir:

a) Bilgi edinme
b) Bilgi depolama,
¢) Tekrar erisim ve kullanim (Sekil 3)

Sekil 3 : Orgiitsel Hafizanin Yapist

Karar Ortam

Orgiit

Bilgi

/ Edinimi Bilgi Depolama
7

Bireyler | | Kiiltiir | | Doniisiimler || Yapilar |_|

Ny S/

Bilgiye Tekrar
Erisim

Dagsal Arsivler

Kaynak : Walsh ve Ungson 1991:66

a) Bilgi Edinme

Verilen kararlar ve ¢oziilen problemlerle ilgili bilgi, oOrgiitsel hafizanin
¢ekirdegini olusturmaktadir. Karar verme siirecini tetikleyen bir problem yada ¢evresel
degisim gibi bir uyarici hakkindaki bilgi, orgiitteki bireylerce zihinlerde saklanmaktadir.

Bu uyaric1 faktorlerin yani sira orgiitiin bu uyariciya verdigi tepki de depolanmakta.
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Boylece orgiitsel kararlar hakkindaki yorumlar ve bunlarin 6nemli sonuglart bir biitiin

olarak oOrgiitiin hafizasin1 meydana getirmektedir.
b) Bilgi depolama

Depolama fonksiyonu, bilginin 6rgiit kapsaminda saklanmasi ile ilgilidir. Bilgi
bireyler, kabul goren prosediirler, hatta giyim, dekorasyon ve protokol standartlar gibi

cesitli fiziksel konumlarda depolanabilmektedir.

Bazi arastirmacilar ge¢mis enformasyonun orgiit kapsaminda depolanabildigini
sOylemekte, bazilar1 da depolama olanaklarinin yalnizca beyin ve kagitlardan
olustugunu o6ne siirmektedir. Walsh ve Ungson (1991) ise depolama metaforunu,
orgiitsel seviyede bes adet Orgiit i¢i bir adet de orgiit dis1 olmak iizere alt1 depolama
biriminde ger¢eklestigini sdylemektedir. Bu depolama birimleri agsagida ayrintili olarak

acgiklanmaktadir.

Bireyler: Bireyler, orgiit icinde meydana gelenleri hatirlama ydniinde
kendilerine has bir mekanizma gelistirmislerdir. Nystrom ve Starbuck (1984) bireylerin
kendi direkt deneyim ve gozlemlerine dayanarak enformasyon sakladiklarini ifade
etmektedir. Bireyler bu enformasyonu kendi zihinlerinde depolayabildikleri gibi inang
yapilarinda, kabullerde, degerlerde ve ifade edilen inanglarda da muhafaza

edebilmektedirler.

Kiiltiir: Gittikge artan bir ilginin hedefi haline gelmekte olan orgiit kiiltiiri
kavram, orgiit iyelerince 68renilen ve birbirlerine aktarilan ortak bir algilama, diisiinme
ve hissetme tarzi olarak tanimlanmaktadir. Burada Ogrenilen ve aktarilan kelimeler
kiiltiirtin, gelecekte kullanilabilecek deneyimleri sekillendirmedeki roliine isaret

ettiginden oOrgiitsel hafiza acisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Dolayisiyla, orgiit kiiltiiri 6rgiitsel hafiza i¢in 6nemli bir depolama birimidir.
Ogrenilen kiiltiirel enformasyon, dil, ortak kabuller, semboller, hikayeler, efsaneler ve

sOylentiler aracilig1 ile depolanmaktadir.

Doniisiimler: Enformasyon, oOrgiit i¢inde ¢ok sayida doniisiime maruz

kalmaktadir. Bir girdinin ¢iktiya dontisiimiine kilavuzluk eden mantik, bu doniistimlerde
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viicut bulmaktadir. Bu baglamda, doniisiim siirecinde arastirma davraniglarinin analiz
edilebilirliginin teknolojinin dogasimi karakterize etmekte oldugunu o6ne siirmektedir.
Bu aragtirma davranisi analiz edilebilirden (problem ¢dzmenin bilinen yollarinin mevcut
olmasi ) analiz edilemeze (deneyim, yargi, ustalik, bilgelik ve Onsezi kalintilarinin
problem ¢dzmeyi direk olarak etkiledigi durumlar) dogru cesitlilik gostermektedir. Her
iki durumda da ge¢mis doniisimlerden gelmekte olan enformasyonun yeniden

edinilmesi, mevcut doniisiim siire¢lerine kilavuzluk etmektedir.

Yapilar:Orgiitsel hafiza temel olarak {ic formda ele alinmaktadir. Bunlardan
ilki, orgiitsel mit, efsane ve hikayeleri; orgiitsel inang, bilgi, referans ¢erceveleri, model,
deger ve normlar1 kapsamaktadir. Ikinci olarak orgiitler, gegmis deneyimlerinden basari
yollarim1 6grenmekte, bu Ogrenilenler ise resmi ve gayri resmi davranis rutinleri,
prosediir ve senaryolar formunda kodlanmaktadir. Bigimsel rutinler, standart faaliyet
prosediirleri yada idari ve teknik sistem ve yeteneklerde aksederken, gayri resmi
rutinler, senaryolagmis etkilesimleri igermektedir. Yeni iirlin gelistirme rutinleri,
kullanilan enformasyon paylasim mekanizmalar1 gesitlerine yada prototip tiretimi gibi

spesifik proje asamalarina kilavuzluk edebilmektedir.

Orgiitsel yap1 , bireysel davranis kaliplar1 {izerindeki etkileri ve gevreyle olan
iligkisi nedeniyle oOrgiitsel hafiza agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bireysel roller

orgiitsel enformasyonu saklama i¢in bir depo vazifesi gormektedirler.

Ekoloji(Cevre): Bir orgiitiin fiziksel yapis1 yada fiziksel c¢alisma ortami ,
orgiitteki enformasyon hakkinda bilgi verebilmektedir. Nitekim bu konuyla ilgili
gerceklestirilen caligmalar, fiziksel tasarimin davranigsal temelleri oldugu yoniinde
sonuglanmistir. Genel olarak fiziksel yapilanmalar, Orgiitteki hiyerarsik durumu
yansitmakta olup; lyelerin karsilikli deneyimleri iizerinde onemli bir etkiye sahip
bulunmaktadir. Dolayisiyla ¢aligma mekaninin ekolojisi, orglit ve tiyeleri hakkindaki

enformasyonu saklayan bir depo vazifesi de gormektedir.

Dissal arsivler: Bir orgiit hakkindaki enformasyon, sadece oOrgiit dahilinde
depolanmaz. Nasil bir birey hafizasini yitirdiginde belirli olaylari animsayabilmek igin

diger bireylere basvuruyorsa, bir 6rgiit de onun faaliyetlerini izlemekte olan digerleri ile
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kusatilmistir. Bu diger kaynaklar, orgiitiin hafizasinin kendiliginden bir parcas1 degilse
de oOrgiitiin gecmisi ile ilgili enformasyonu saklamada faydali olabilmektedir. Eski
calisanlar, rakipler, devlet, medya ve finansal hizmet veren isletmeler bu dis arsivlere

ornek teskil etmektedir.
¢) Tekrar erisim ve kullanim

Tekrar erisim fonksiyonu, depolanmis bilginin tekrar kullanima gecirilmesi ile
ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Yapilan analizler, bilgiye tekrar erisim mekanizmasinin
otomatikten kontrollilye kadar uzanan bir ¢izgide cesitlilik gdsterebilecegini ortaya

koymaktadir.

Otomatik erisim, mevcut kararlar hakkindaki enformasyonun ¢aba harcamadan
erisildigi durumlar1 kapsamaktadir. Otomatik erisime Ornek olarak, doniisim
siireclerinde kodlanan ve paylasilan, gegmis uygulama ve prosediirlere dayanan mevcut
davranig kaliplar verilebilir. Bireylerdeki otomatik erisimin teorik altyapisi bireyin
ilgisi, enformasyon igleme kapasitesi, belirsizlikleri azaltma istegi lizerine kurulmustur.
Aslinda bireylerin problem c¢6zmede kesifsel ve sematik yontemler kullandigi

distiniilmektedir.

Semalar, enformasyon islemeyi kolaylastirmak amaciyla ge¢mis deneyimler
kullanilarak hazirlanmaktadir. Ge¢gmis deneyimler i¢in bir depo vazifesi goren semalar
sadece enformasyon edinme ve kodlamayr degil, bunlarin yani sira depolanan
enformasyona erisimi de kolaylastirmaktadir. Makro perspektiften bakildiginda bireyler
istli semalarin da aym1 mantikla isledigi diisliniilmektedir. Nitekim bu konu ile ilgili
olarak yapilan ¢aligmalar, bir 6rgiitiin tiim {iyelerinin orgiitsel hafizadan otomatik olarak

benzer enformasyon edindigi yoniinde sonu¢lanmaktadir.

Tekrar erisim, amagli ve kontrollii bir tarzda da gergeklesebilir. Enformasyona
bu sekilde erisimin kolaylig1 , bes depolama olanagina gore ¢esitlilik gostermektedir.
Bireyler, gecmis olaylarla benzerlik kurarak bilingli ve amagli olarak enformasyon elde

edebilirler (Akgiin, Keskin ve Giinsel, 2005:5-9).
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Bir bagka goriise gore orgiitsel hafiza sistemleri iki katmanda ele alinmaktadir.
Ik katman etkileyici ve ydnlendirici dort fonksiyondan tiiretilen dort alt sistemi igerir.
Bunlar Tablo 4’de gdsterilmistir (Murray, Jennex ve Olfman, 2002:3). ikinci katman,
bilgi elde etme, depolama, yonetim, arama ve tekrar erigim gibi hafizay1 gii¢lendiren
fonksiyonlar1 igermektedir. Bu iki katman elektronik tabanli olabilir ya da olmaz ancak
her ikisi de su ii¢ olas1 formdan olusmaktadir: kagit dokiimanlar, elektronik dokiimanlar

ve igsel hafiza (Sekil 4).

Tablo 4 : Orgiitsel Hafiza Sistemlerinin Etkileyici Fonksiyonlari

Etkileyici Fonksiyonlar Aciklama
Entegrasyon Orgiit igerisinde bilginin y&netimi ve koordinasyonu
Adaptasyon Orgiitiin degisikliklere adapte olabilme yetenegi
Hedefe Ulagma Orgiitiin hedeflere ulasabilme ve hedefleri belirleyebilme becerisi
fsgorenleri yonetme ]g);f;tll;? calisanlarinin motivasyonunu ve bagliligini yonetebilme

Kaynak : Murray, Jennex ve Olfman 2002:3

Kagit dokiimanlar, orgiit kiitiiphanesi gibi merkezi yerlerde bulunan ve orgiit
hakkinda bilgi veren referanslardir. Raporlar, prosediirler ve teknik standartlar bunlara
ornek olarak verilebilir. Hafizanin 6nemli bir boliimiinii olusturan tarihsel sirada
yasanan degisimler ve gbzden gegirmeler, orgiit kiiltiiriiniin gelisimini ve karar verme

stireglerini yansitir.

Elektronik dokiimanlar, ¢alisma grubunda veya diger bdliimlerde yonetilen
biitiin elektronik tabanli bilgiyi barindirir. Bu bilgi bireylerin kisisel masalarinda
olabilecegi gibi, merkezi veri depolarinda veya veri sistemlerinde saklanabilir. Bununla
birlikte bilgi sistemlerinde kimin nereye ve hangi bilgiye erisebilecegini belirten siire¢

ve protokoller tanimlanmis olabilir.

Icsel Hafiza, bireyler tarafindan kontrol edilen ve olusturulan tiim kagit ve
elektronik dokiimanlari igerir. Bu bilgi genellikle resmi bir temele dayanmaz ve belli
bir formata olusmaz. Igsel hafiza, bireyler igin neyin 6nemli oldugunu gosterir ve

onlarin orglit i¢indeki tecriibelerini yansitir (Murray, Jennex ve Olfman, 2002:3).
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Sekil 4 : Bilginin Depolanmasi

Kagit Dokiimanlar

Kaynak : Murray ve Olfman 2002:3

2.5 Orgiitsel Hafizanin Olusturulmasi

Bilginin depolanmasinin neden zor oldugunu anlayabilmek i¢in 6ncelikle iki
tiir bilginin irdelenmesi gerekir: acik ve oOrtiilii. Acik bilgi, kitaplarda, kullanim
kilavuzlarinda, dokiimanlarda ve egitim kilavuzlarinda bulunur. Bilgiyi kullanan ve
arttiran  Orgiitiin ~ formlarindan, raporlarindan, planlarindan, tasarimlarindan ve
notlarindan olusur. Bilgi organizasyonlari, kolayca ve siirekli bir bicimde agik bilgiyi

edinirler ve bu bilgiyi depolayarak orgiitsel hafizay1 olustururlar.

Bunun yaninda 6rtiilii bilgi ad1 verilen baska bir bilgi ¢esidi daha vardir. Ortiilii
bilgi, acik bilginin olusturulmas: siiresinde ortaya ¢ikan ve kullanilan bilgidir. Eger agik
bilgi, bilgi sistemlerinin goriinen yiiziiyse Ortiilii bilgi de alt tarafta yatan ve temeli
olusturan bilgidir. Ortiilii bilgi, fikirlerden, gerceklesmis olaylardan, kabullerden,
anlamlardan, sorulardan, kararlardan, tahminlerden, orgiit hakkindaki hikayelerden ve
goriis agilarindan olusur. Ortiilii bilgi, orgiit i¢in acik bilgi kadar énemlidir ancak kisa

stireli ve gecidir. Bu tiir bilginin edinilmesi ve depolanmasi zordur.
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Orgiitsel hafiza her iki bilgi tiiriinii de biinyesinde barmdirmalidir. Sadece agik
bilgi igeren orgiitsel hafiza yalin ve cansizdir. Ayn1 zamanda agik bilginin ardinda yatan
gecmisten ve baglamdan yoksundur ve sonug¢ olarak birbirinden kopuk devasa ama

kullanigsiz bir hafiza ortaya ¢ikmaktadir (Eppel ve Conklin,1995:265).
2.5.1. Orgiitsel Hafiza Olusturmanin Oniindeki Engeller

Efektif bir orgiitsel hafiza olusturmak, yeni araclarin ve deneyimlerin
yaratilmasini, teknolojide ve kiiltiirde degisiklikler yapmayr gerektirir. Etkili ve
kullanighh  bir orglitsel hafiza olusturmanin  Oniinde dort temel engel vardir

(Conclin,2001:11-17).
a)  Ortiilii bilgiyi acik bilgiye déniistiirme

Orgiitte asilmas1 ve ¢dziimlenmesi en zor konulardan biri iletisimdir. Bunun
Oniine gecmek i¢in ortak bir diisiinceyi ve paylasilan degerleri yaratmak gerekir. Ortak

tartisma platformlar iletisimi giliglendirici yonde etki yapacaktir.

Ortak bir anlayis olusturmanin yollarindan biri ortiilii bilginin acik bilgiye
doniistliriilmesidir. Bunun anlami, anahtar olusturacak fikirleri, kabulleri, anlamlari,
sorular1, kararlari, tahminleri, 6neri ve goriis acilarimi ortaya c¢ikarmaktir. Bu ayni
zamanda bilgi akis siirecinde, iiyelerce paylasilan ortak bir goriis olusturacak sekilde,
ortak diisiinceleri ve Ogretileri yOnetilebilmesi i¢in degisiklik yapilmasi anlamina
gelmektedir. Ortak goriis ve bakis acisi, ortiilii bilgiyi acik bilgiye doniistiirmek igin

kullanilan seffaf bir aragtir.
b)  Anlam icermeyen dokiimanlar

Etkili bir orgiitsel hafiza olusturmanin 6niindeki ikinci engel, orgiitsel hafizaya
genel yaklasimin sadece dokiimanlart muhafaza etmekten ibaret olmasidir. Oysa ki

baglam ve genel durum degistiginde dokiimanlara anlam katan igerik degismedigi igin

bu dokiimanlarin ileride tekrar kullanilmalart miimkiin olmamaktadir.

Dokiimanlarin giincel ve islevsel kalmasi i¢in ¢6ziime veya sonuca odakli ,

problemlerin dogasina iligkin gorliglerin ve yargilarin belli araglar ve siiregler
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yardimiyla bu dokiimanlar igerisine yerlestirilmesi, giincellenmesi ve takip edilmesi
saglanmalidir. Bu veriler orgiitiin gelisimini, paylasilan degerleri ve ortak hedefleri de
icermelidir. Dokiimanlar, orgiite yaptiklarini, diisiincelerini, 6grenilenleri anlatmali ve

karmasik stireclerde ¢oziim yollarina yonelik bilgiyi edinmelerini kolaylagtirmalidir.
c) Ayirt edicilik ve biiyiikliik

Tim zayifliklarina ragmen insan hafizasinin olaganiistii bir ayirt ediciligi
vardir. Ortiilii bilgi barindiran sistemlerde, efektif bir orgiitsel hafiza olusturmada
ticlincli 6nemli sorun bilginin ayirt edici olma 6zelligini ve belirginligini kaybetmesi
yani degerini yitirmesidir. Ortiilii bilginin belli durumlarda ortaya c¢ikan, siirekli
olmayan dinamik bir yonii vardir. Bu nedenle orgiitsel hafiza bir insan hafizas1 gibi o
anla ilgili iliskili 6ne ¢ikan bilgiyi verebilmelidir. Bu a¢idan bakildiginda orgiitsel
hafizanin biiyiikliigii yanls yonlendirmelere sebebiyet verebilir. ilerleyen zamanlarda
inanilmaz blyilik oOrgiitsel bilgi erisilebilir olacagindan yakin gelecekte 6zel bir

problemle iligkili dogru bilgiyi arayip bulmak gli¢lesecektir

Bilinmesi gereken sey, bilgiye tekrar ulagim sirasinda yasanan problemin
isgorenlerin ihtiyac duyacagi ve istedigi bilginin yer aldigi bir oOrgiitsel hafiza
yaratilarak ¢oziilebilecegidir. Boyle bir hafiza yaratmak i¢in bilginin saklanmas1 ve
verimli kullanilacak sekilde diizenlenmesi gerekir. Bu da belli bir maliyeti beraberinde

getirecektir.

Orgiitiin verimli bir drgiitsel hafiza olusturabilmesi i¢in odaklanmas1 gereken
nokta “her seyi nasil saklarim® degil, “siireci nasil iyilestirebilir ve bu bilgiyi tekrar

kullanabilmek i¢in nasil saklayabilirim” olmalidir.
d)  Yasal durum ve organizasyonel hafiza kayiplar

Bazi hukuksal ¢ekincelerden dolay:r orgiitler her tiirlii bilgiyi daha sonra kanit
olarak kullanabilmek i¢in kaydetme yoluna gidebilirler. Bu durumdaki orgiitlerde
sadece acik ve herhangi bir zarar getirmeyecek bilginin kullanilabilecegi izlenimi
olugsur. Boyle bir yaklagim da orgiitsel hafiza olusumu Oniinde O6nemli bir engel

olusturur (Bannon ve Kuutti, 1996:26).
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Yaygin bir inan¢ da bireylerin hata yaptikca daha iyi 6grendikleri ve bunu
ileriki caligmalarina yansittiklar1 yoniindedir. Ancak orglitsel hafiza kayiplar1 sonucu
olusacak hatalar ciddi maliyetler dogurabilir. Orgiitsel hafizanin, benzer bir yaklasimi

benimseyen orgiitlerde olustugundan siiphe duyulabilir.

Etkili ve verimli bir Orgiitsel hafiza olusturmanin Oniindeki engeller iki
kategoride Ozetlenebilir, kiiltiirel ve teknik. Kiiltiirel engeller, siirecin disinda kalan
bireysel beceriler ve sonuclarin kiiltiire etkileri, harcanmas1 gereken efordan dolayi bilgi
toplamanin Oniindeki direng, hukuksal ¢ekinceler, isini kaybetme korkusu ve ihtiyag
duyulan bilgiyi bulma konusundaki diisiik olasilik olarak sayilabilir. Teknik engeller
ise, bilgi toplama siirecinin kolaylastirilmasinda ve seffaflastirilmasinda, bilgiye tekrar
ulasimin ve kullanimimin saglanmasinda ve elde edilen bilginin anlamliligindan ve
uygunlugundan emin olmakta yasanan sorunlar olarak ifade edilebilir (Conclin,

2001:18-19).
2.5.2. Orgiitsel Hafiza Olusturma Adimlar1
Kisa Vadeli Hafiza

Insan hafizas1 hakkindaki mevcut teorilere gore insan hafizasi basit olarak iki
0geden olusur. Bunlar “kisa vadeli hafiza (KVH)” ve “uzun vadeli hafiza(UVH)” dur.
Bunun yaninda insan hafizasi1 kavrama islemini de yerine getirmektedir. Kisa vadeli
hafiza, dogrudan kavrama siirecine dahil olur (diisiinme, tepki verme, eyleme gegme
gibi) ancak hafizada ¢ok az yer kaplar (Sekil 5). Uzun vadeli hafiza, bilginin ve

tecriibenin siirekli biriktirilmesi i¢in kullanilir (Conclin, 2001:19-23).

Sekil 5 : Insan Hafizasimin Basit Modeli

Aleilama

v
<
s

v

Kavrama /Isleme KVH

y
A

Cikt1

Kaynak : Conclin 2001:19
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Burada vurgu yapilmasi1 gereken nokta kisa vadeli hafizanin, hafizanin
olusumuna aracilik yaptigidir. Hafizaya bir bilginin génderilmesi sirasinda, kisa vadeli
hafizada islenme ve kavranma siirecine giren bilginin bu siire¢ sonundaki izleri uzun
vadeli hafizaya tasinmaktadir. Uzun vadeli hafizaya giren veya buradan ¢ikan hicbir

bilgi kisa vadeli hafizaya ugramadan yol alamaz.

Organizasyonlarda genellikle orgiitsel hafiza kisa vadeli hafiza kullanilmadan
konumlandirilir. Bilgi, is silireglerinden dogrudan depoya tasinir ve saklanir ya da

depolandig1 yerden is siireglerine dahil edilerek kullanilir.

Bu yaklagimdaki temel sorun, kisa vadeli hafizanin yerine getirmekte oldugu

iki 6nemli iglevin,

o Bilgi gerektiren bir islemin kisa siirede tamamlanmasi i¢in, orgiit icinde
yer alan bilginin ihtiyag duyulan alt kiimesine(uzun vadeli hafizanin kiiciik ve
ayristirilmis  alt  kiimesi) odaklanmasini saglayarak bilgiye ulasma siirecinin

desteklenmesinin,

o Uzun vadeli hafizada biriktirilen bilgiye hizli ve kolay erisim saglamak
icin bilgi dizinleri ve yapilarindan olusacak bir altyap: olusturulmasinin gerekliliginin

g6z ard1 edilmesidir.

Hafiza sistemleri i¢in Onerilen yapilardaki temel eksiklik orgiit i¢i gruplarla
orgiitiin engin hafizasi arasinda iletisim kurup aracilik yapacak bir yapinin olmamasidir.
Dolayisiyla orgiitsel hafizanin goz ardi edilen temel bileseni olan “kisa vadeli hafiza”
olarak iglev gorecek ve oOrgiit i¢i sorunlarin ¢oziim siirecini kolaylastiracak bir yapi

olusturulmalidir. Orgiitsel hafiza i¢in Sekil 6’deki model 6nerilmektedir.
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Sekil 6 : Orgiitsel Hafiza icin Onerilen Model

Kisa Vadeli Uzun Vadeli
Depolama Depolama

Islem Siireci

\ 4

\ 4

A
A

Kaynak : Conclin 2001:23

Kisa Vadeli Hafiza Kriterleri

o Bireysel ve grup calisma siireglerini destekleyen ve kolaylastiran kiigiik

ve hizli erisilebilen bir yap1 olmalidir

o  Uzun vadeli hafizadan bilgiyi kolayca alabilen, bilgiyi diizenleyip

indeksleyen ve sonra tekrar uzun vadeli hafizaya geri koyabilen bir yap1 olmalidir

o Ise 6zgii dogru bilgi kiimesini saglayabilen uzun vadeli hafizanin alt

kiimesi olarak islev gormelidir.

o Uzun vadeli hafizada yapilacak dogrudan degisiklikleri engelleyen, bu
degisiklikleri 6nce yerel kopya olarak olusturan, islem tamamlandiginda da bilgiyi uzun

vadeli hafizaya koyabilen zorlayici bir mekanizma olmalidir.
Gorsel Sistemler

Gorsel sistemler ii¢ 68eden olusur: Bilginin edinilmesi ve sistemlere
depolanmasi, bilginin diizenlenmesini saglayan yap1 ve bu bilginin orgiit iliyelerine
tamtilmas1 ve gosterilmesi. Orgiit ici iletisimi giiglendiren gorsel sistemler, orgiitiin
diisiince ve oOgretilerinin kaydedildigi ve gosterildigi paylasilan ortak alan olarak

gortliirler.

56



Gorsel sistemlerin faydalart soyle siralanabilir (Conklin, 2001:23-24):
o Bireysel yorumlar gorsel sistemlerde saklandiginda duyulmus olurlar

o Gorsellik bliyiidiikce problemlerin ¢oziimii i¢in hafizada bazi izler

aramak gerekmez, bu da ¢ozlim siirecini kolaylastirir.

o Konu siireklilik kazanmigsa ve Orgiit i¢cinde ¢atisma varsa, miicadeleyi
kimin kazanacagina odaklanmaktan ziyade gorsel sistemler ¢oziime yonelik isbirligine

yonelmeyi destekler.

Bilgiyi kullanan orgiitler gorsel sistemler olarak grafiklerden, yazi tahtasindan,
projeksiyon cihazlarindan, takvimlerden, beyin firtinasinda ortaya ¢ikan sonuglardan,

karmasik diyagramlardan veya siire¢ modellerinden yararlanabilirler.

Orgiitsel hafiza sistemleri olusturmak icin is bilgisi ile 6rgiit bilgi taban
arasinda iletisimi saglayan arag¢ ve tecriibelere ihtiyag¢ vardir. Bu yenilik¢i ve gelismeye

doniik bir yaklagimdir.

Ik olarak bireylere gorsel sistemler verilmelidir. Boylece kararlardaki
berrakligin artis1 ve direnisin kirilmasi, eski fikirlerin tekrar ortaya ¢ikmasi, kapatilmis
olaylarin yeniden ortaya ¢ikisi, agik sonuglara ulasmadaki zorluk gibi etkenler ortadan
kaldirilarak is kalitesinde artis ve toplantilarin veriminde iyilesme saglanir. Gorsel
sistemlerin etkisi, orgiitiin olgunlugu, orgiitsel kiiltiir, orgiitiin teknolojik birikimi ve isin

stiresi gibi bazi i¢sel faktorlere de baghidir.

Ikinci olarak gorsel sistemler gorsel bilginin farkli bireyler,takimlar ve
boliimler tarafindan da kullanilabilmesi igin orgiitiin elektronik agi ile baglanmali ve

paylasilmalidir.

Ugiincii olarak, gorsel sistemleri kullananlarin daha sonra bilgiye erisilebilmesi
icin gorsel sistemlerdeki ortiilii bilgiyi saklayan ve diizenleyen {istlin teknolojiler ve

tecriibeler gelistirilmelidir.
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Uciincii adim orgiitsel hafizanin olusturulmas: i¢in mutlaka tamamlanmasi
gereken, kisa vadeli hafiza ile uzun vadeli hafiza arasindaki iletisimi saglayan, verimli
bir saklama yerine ve tekrar erisilebilirlige imkan taniyan bir yapiya dayali bir adimdir.
Ancak bu cogunlukla teknik bir sorun olarak goriiliir ve bu teknolojiler gorsel
sistemlerdeki kisa vadeli hafizadan yararlanmanin temel kosulu degildirler. Bununla
beraber orgiit kiiltiiriindeki degisimin yavas olmasi orgiitsel hafizanin hizli bir yarar ve
iyilesme getirmesini engeller. Orgiitsel hafiza sistemlerinde gorsel sistemler kullanmaya
baslayarak, orgiitteki kiiltiirel degisim eforunun biyiikliiglinii, Orgiitiin problem
cozmede kullandig1 geleneksel yontemlerde gosterdigi direncin boyutlarini dlgmeye

yarayan araclar elde edilmis olur (Conklin, 2001:25-26).

Ozetlemek gerekirse, toplant1 ve grup ¢alismalarinda elde edilen ortiilii bilgi
icin kullanilan gorsel sistemler bilgiyi acik hale getirir, orgiitteki ortak anlayis1 gelistirir
ve grup dinamiklerini taraf olmaktan ¢ikarip arastirmaci olmaya yoneltir. Gorsel
sistemler ayn1 zamanda kisa vadeli hafiza islevi goriirler. Bu da verimli bir orgiitsel

hafiza yaratmanin en 6nemli adimini olusturur (Conklin, 2001:27) .
Yaratic1 Tartismalar Ortam

Hangi bilginin agik bilgi haline doniistiiriilmesi gerektigi kullanilacak yapiy1
sekillendirir. Ornegin siirec modeli, girdileri, adimlari, karar noktalarm ve ¢iktilar:
ortaya koyarken, iligkisel dongii diyagramlari nedensel iligkileri ve geri besleme

dongiilerini belirginlestirir (Rummler, 1990:23).

Orgiitsel ~ hafizanin ~ tasarirminda  baslangic  noktasi, hangi  bilginin
belirginlestirilecegi “Orgiitlerin genellikle unuttufu ama mutlaka hatirlanmas1 gereken
seylerin ne oldugu” sorusuna cevabi olabilir. Cevaplardan biri dokiimanlar ve veriler
olabilir. Bu tiir agik bilgiye erisim ve muhafaza icin giliclii bir ilgi ve ¢esitli araglar
vardir. Ancak acik bilginin Orgiitsel 6grenme ve Orgiitsel hafiza olusturma tizerindeki
etkisi simirlidir. Bu sorunun cevabi “kararlar ve onlar1 olusturan bilgi” olabilir. Bu
nedenle kararlari, kararlarin ardinda yatan mantigi, kabulleri ve karari destekleyen

bilgiyi saklayabilmek gerekir. Genel kaniya gore, bu bilgi tiirii orgiit icindeki ortiilii

58



bilgiden elde edilebilir ve orgiit yapisini, planlamasini genisletmis veya yeniligin gerekli

oldugu orgiitler i¢in kritik derecede 6nemlidir (Conklin, 2001:28).

Kararlar ve karar alma stiregleri Kuntz ve Rittel (1972) tarafindan gelistirilen
Olay Tabanli Bilgi Sistemi (Issue-Based Information System - IBIS) modelinde ele

alinmistir. Buna gore yaratici tartigma noktalari ti¢ 6gede toplanmuigtir.
o Sorular
o Fikirler
o Argiimanlar

Ayn1 zamanda bu model 6grenilmesi ve kullanilmasi oldukg¢a kolay olan ve

sasirtict derecede gii¢lii bir modeldir.

Ortiilii bilginin, fikirler, gercekler, kabuller, tanimlar, sorular, kararlar,
tahminler ve bakis acilar1 gibi temel 6geleri 6zl bir sekilde IBIS modelinde ifade
edilmistir. Yaratici tartigmalarin acik ve anlasilir sonuglart bu modelin 6geleri icinde

saklanip islenebilir.

Olay Tabanli Bilgi Sistemi gorsel sistemler i¢in mitkemmel bir yapi teskil eder.
Ogrenilmesi ve kullanilmas1 kolaydir, asag1 yukari her seyi temsil eder. Katilimcilarin
davraniglarin1  degistirmesini  gerektirmez, silipheleri, belirsizlikleri, eksikleri ve

uyumsuzluklar1 ortadan kaldirarak kabulleri ve yaratici sdylemleri ortaya cikarir.

Modele gore biitlin tartismalar yoOneticinin sorusu ile baslar. Bu genellikle
“Oniimiizdeki 5 yillik plan nasil olacak?” ya da Miisteri memnuniyetini nasil

arttirabiliriz?” gibi sorulardan ibaret olur.

Soruya verilen cevap, 0zeti veren, ¢dzliim i¢in tarafsiz onerilerde bulunan bir
veya birkag fikirden ibaret olur. Fikirler cevap olarak sorularla iligkilendirilir. Fikirler
yeni bireylerin cevap verme egilimine girmesi sonucu fikrin genisletilmesi ve onerinin

olusmasi i¢in firsat olusturur. IBIS yapisindaki 6nemli yeri argiimanlar alir. Var olan
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arglimanlar1 fikirle birlestirmek icin diger argiimanlar1 da dikkate alarak avantaj ve

dezavantajlar ortaya konmalidir.

Argiliman, bir veya birden fazla fikri destekleyen ya da karsi ¢ikan ifade veya
goriistiir. Arglimanlar, IBIS modeli i¢inde goriis belirtme, akilct konusma, isaret etme
yeridir. Elbette ki fikrin avantaj veya dezavantajlarin1 vurgulayan ve gerceklere dayanan
iddialar1 iceren argiimanlar tercih edilmelidir. IBIS metodu, grubun goriislerinin
arglimanlarin diiglimlerine odaklanmasini saglayarak grup icindeki iletisim kalitesini

ciddi bi¢gimde arttirir.

Gorsel sistemler grubun dikkatini ortak alana toplamasimi saglarken IBIS
modeli, gorsellikteki icerigin iyi yapilandirilmig bir sekilde kalicilt olarak kalmasini
saglar ve her katilimcinin fikirlerinin grubun fikirleri ile nasil ortiistiiglinii gormesi ile
ortak bir anlayis meydana getirir. En Onemlisi model, gorselligin ifade ettigi seyin
tutarli oldugu konusunda (farkli goriis acilari, celigkili sonuglar, kuskulu olaylar olsa
bile) grubun ortak fikirde olmasini gerektirmez ve paylasilan bir diisiince alanini

olusturmadaki giiclinden bir sey kaybetmez (Conklin, 2001:28-29).

Ozetlemek gerekirse, verimli ve etkili bir drgiitsel hafizanin su maddelerden

olustugu sdylenebilir.

1. Orgiitsel hafiza kavrami ve etkili bir orgiitsel hafizanin saglayacag
imkanlar diinya ekonomisi i¢in gittikce daha dnemli olmaktadir. Ancak birgok 6rgiit en

degerli varliginin — agik bilgilerinin — ziyan olmasina seyirci kalmaktadir.
2. Orgiitsel hafizanin mevcut uygulamalari,
a) Alsilagelmis kiiltiir nedeniyle siire¢ yerine ise odaklanmak,
b) Seffaf bir sekilde bilgiyi edinen ve saklayan araglarin yetersizligi

gibi ¢esitli nedenlerle basarisiz olmaktadir.
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3. Asil efor, bireylerin sistemi kullanarak bilgi saklayabilecegi ve var olan
bilgiye tekrar erigebilecegi, kisa vadede yeterli geri doniisii saglayabilecek orgiitsel

hafiza sisteminin tasarlanmasi i¢in sarf edilmelidir.

4.  Orgiitsel hafizanin gelisiminde énemli bir nokta da bireylerin paylasilan
ortak anlayisa odaklanmalarini, toplantilarin tutarliligini saglayacak ve grubun oOrtiilii
bilgisini saklayabilecek ve bu bilginin isin amact ile iliskilendirilmesine olanak

saglayacak gorsel sistemlerin kullanilmasidir.

5. Gorsel sistemler orglitsel hafizaya erisim igin birer aracidirlar. Gorsel

sistemler:
a) Grubun biitiin toplantilar1 i¢in hazir ve erisilebilir olmalidirlar.

b) Kolay saklanabilmesi, erisilebilmesi ve kullanilabilmesi i¢in 6rgiitiin

elektronik agi ile iligkilendirilmelidirler.

¢) Yaratict takimin siirecini iyilestiren Ortiilii bilgiyi organize ederek
yapilandirilmahidirlar. IBIS modeli bunun igin iyi bir baslangic

noktasidir.

6.  Gorsel sistemler eski bir teori degil, yasayan ve ¢alisan sistemlerdir.
Gorsel sistem araglar1 orgiitlin hafiza problemini tiimden ¢6zmez, ancak gerekli, temel
prensipleri yansittiklart ve somutlagtirdiklar: icin etkili bir hafiza sistemi yaratmada

onemli rol uistlenirler.

Orgiit, ortiilii bilginin degerini anladiktan ve bu bilgiyi saklayip verimli bir
sekilde yonetmeye basladiktan sonra oOrglitsel hafizanin 6nemli anahtar bilesenlerini
elde etmis olur. Orgiitiin ve orgiitsel hafizanm biiyiikliigii arttik¢a dlgeklemekle ilgili
gercekte kiiltiirel veya teknik bazi problemlerin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Ancak
gorsel sistemlerin uygulanmasiyla, kisa vadede elde edilen geri doniisler, orgiitsel

hafizanin gelisimini ve evrimlesmesini kolaylastirmaktadir (Conklin, 2001).

61



3. ORGUT KULTURU VE ORGUTSEL HAFIZA

3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusmasinda Orgiitsel Hafizanin EtKkisi

Orgiitsel kiiltiir, problemlerin ¢dziimii olarak kabul edilen davranis ve normlari
sekillendiren, paylasilan degerler ve inanglar biitlinii olarak tanimlanir. Benzer sekilde
Schein kiltiirii, yeni liyelerin dogru yolu kavramalarini, diisiinmelerini ve iliskileri
irdelemelerini saglayan problemlerin tutarli ¢d6ziimlerinin viicut bulmasi seklinde
tanimlar. Bu paylasilan kabuller, degerler, beklentiler, incelemeler ve normlar orgiitii bir
arada tutar. Diizenli yapilara hayat veren Orgiitlin siireglerinin iyilestirilmesi kolektif
degerlerin ve modellerin anlam kazanmasi ile saglanir. Orgiitsel hafiza bu acidan
orgiitlin hedeflerine ulagsmak i¢in kendi kendini yonettigi ve sorunlarina ¢6ziim buldugu
davranig sekli olarak diisiliniilebilir. Buna ek olarak orgiitsel kiiltiir biitiinlestiricidir,

tarihe dayanir, sosyal olarak yapilandirilir ve degismesi zor olan bir yapidir.

Daha once de irdelendigi gibi bilgi iki tiirde varligini stirdiiriir. Bunlar siibjektif
ve tasinmasi zor olan ortiilii bilgi, objektif ve kolayca iletilebilen agik bilgidir. Ogrenme
ile acik bilginin ortiilii bilgiye doniismesi gibi bilgi bir tiirden diger tiire gegebilir. Bilgi
yonetimi i¢in kismen de olsa kullanilan pek ¢ok teknik ¢6zlim vardir. Dokiiman yonetim
sistemleri, elektronik postalar veya is akis yOnetim sistemleri bunlara ornek olarak

gosterilebilir.

Daha gergekgi bir yaklasim Stain ve Zwass(1995)’1n tamittig1 Orgiitsel Hafiza
Sistemlerinde ele almmistir. Bu yaklasimda gecmis ve mevcut bilgi gelecekte

kullanilmak tizere acik bilgiye cevrilecek sekilde kaynastirilir.

62



Sekil 7 : Bilgi Cesitleri ve Orgiitsel Hafiza

Ortiilii Bilgi
Bilinen ancak ifade
. dil bilgi
Siirecle Ilgili Bilgi cariemeyen gl Tecriibeye Dayah Bilgi
Operasyonlar Teknik tecriibe
Genel durum
Olaylara Mliskin Bilgi (")rgiitsel Kodlanms Bilgi
q .
Olaylar ve trendler Hafiza €= Bireyler ayrilsa
bile kalan bilgi
Sosyal Bilgi Kavramsal Bilgi
Paylasilan bilgi, Idrak edebilme
kiiltiir, gruplar Soyutlama

Kaynak : Lemken, Kahler ve Rittenbruch 1999:3

Orgiitsel hafizanin ardinda yatan diisince bilginin bircok ¢esidini
kapsayabilmeyi temel alir. (Sekil 7) Ortiilii bilginin somut ve agik hale getirilmesi zor
oldugu i¢in olaylar1 yonetmek yerine uzmanligi desteklemek ve yonetmek, yonetim
anlayisinda daha fazla 6nem kazanmaktadir (Lemken, Kahler ve Rittenbruch, 1999:2-
3).

Daha eski teorisyenler orgiitsel hafizanin standart operasyonel siireglerde
sekillendigini 6ne silirmiiglerdir. March ve Olsen (1976) , ge¢mis olaylarin, verilen
sOzlerin, hedeflerin,kabullerin ve davranislarin hafizada yer aldigim1 6ne siirerken
Argyris ve Schon (1978), 6grenme araglarinin, kesiflerin, buluglarin ve evrimlesmenin

orgiitsel hafizada yer almas1 gerektigini belirtmislerdir (Lemon ve Sahota, 2002:3)

Orgiitsel hafiza aym zamanda, baskalar1 tarafindan kullanilmak istendiginde
gittikge etkisini kaybeden ve degisime engel olusturan, insan faktoriiniin 6ne ¢iktig1 bir

olgu olarak goriilmiistiir.
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Walsh ve Ungson (1991) , orgiitsel hafizayr en temel anlamiyla “Simdiki
zamanda verilecek kararlar etkileyen orgiitiin ge¢misine ait bilginin saklandig1 yap1”
olarak tamimlamiglardir. Bu bilgi, belli kararlarin uygulanmasi sonucu bireylerin

animsamalar1 ve paylasilan yorumlamalari araciligi ile saklanir.

Dogru kararlar1 verebilmek amaci dogrultusunda, orgiitsel kiiltiir, her katmani
belli bir davranis kalitesine ve saklanan bilginin tekrar igslenebilme yetenegine sahip ¢ok
katmanli bilgi haznesi olarak diisiiniilebilir (Sekil 8). Orgiitsel kiiltiire bu agidan
bakildiginda her katmanda saklanan bilginin sekline, tipine ve dogasina iligskin ilging

sorular ortaya atilabilir.

Sekil 8 : Orgiitsel Kiiltiiriin Kavramsal Modeli
Bilgi

Bilgi

Bilgi ’
Bilgi ’

Bilgi

Kaynak : Lemon ve Sahota 2002:6
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Bu yapidaki baskin bilgi tipi, isbirligine, takim caligmasina, yaraticilik ve
yenilenme i¢in vazgeg¢ilmez olan is deneyimlerinin kullanilmasina verilen Onemi
vurgular. Siirekli ¢ift dongiilii 6grenme bir norm haline gelir. Kolektif seviyedeki
ogrenme, sosyal iligkiler, takim ¢aligmasi ve tecriibenin paylasildigi ortamlar aracilig
ile karsilikli etkilesimi dogurur. Bu konuda var olan ortak fikir, seffaflastiriimis,
somutlastirilmig, sifrelenmis ve kiiltiirlesmis bilgiyi ihtiva eden kolektif bilginin daha
cok stratejik acidan giicii oldugudur. Walsh ve Ungson (1991) tarafindan tanimlanan ve
temel acilimi “Simdiki zamanda verilecek kararlari etkileyen orgiitiin ge¢misine ait
bilginin saklandig1r yap1” olan Orgiitsel hafiza siirekli 6grenme ile giincellenmelidir.
Orgiitsel hafiza giincellenmez ise orgiitiin oldugu yerde saymasi, “isler burada boyle

(13

yapilir “ sendromunun yerlesmesi ya da kendi rutin stireglerine fazlaca dalip dis

diinyadan kopmasi gibi kaginilmaz sonuclart doguracaktir (Lemon ve Sahota, 2002:5-

6).

Orgiit kiiltiiriiniin olusmasinda, drgiitsel hafizanin orgiitiin gegmisinde yasanan
olaylari, verilen kararlari, bu olaylarin bireylerin {lizerinde meydana getirdigi etkinin
sonuglarini depolamasi, bireylerin sahip oldugu ortiilii bilgiyi agik bilgiye doniistiirerek
saklamasi, orgiitiin gegmisine 1s1k tutarak kiiltiirde yasanan degisimleri gostererek ciddi

bir katkis1 vardir.

Orgiitsel kiiltiiriin, yeni bilgi ve siireclere acik olmasi, bilginin suistimal
edilmeyecegini garanti etmesi, bilginin biriktirilmesini saglayan is giivenligini
saglamasi, miikemmellik taahhiidii yerine getirmesi ve gelisim i¢in bilginin tekrar
kullanilmasin1 tesvik etmesi gerekir. Bu kiiltiir, orgiitiin hafizasinda yer almali ve

orgiitiin gelisimini ve yenilenmesini destekleyici fonksiyonunu yerine getirmelidir.

Ayn1 zamanda Orgiitsel hafiza bilginin edinimi, depolanmasi ve tekrar erisimi
islevlerini yerine getirerek orgiit kiiltiiriiniin gelismesine yardime1 olur. Aslinda orgiitsel
hafiza, islevsel siire¢ ve prosediirleri, Orglitsel yapiyi, ¢evre ve bilgi (i¢ ve dis)

arsivlerinin yani sira orgiit kiiltiirlinli de i¢ine alan ve yasatan bir sistemdir.
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3.2. Orgiit Kiiltiirii ile Orgiitsel Hafiza Arasindaki iliskiler

Fransman (1994) ‘in bilgi tabanh yaklasim teorisine gore Orgiitler birer bilgi
depolandirlar. Bu agidan orgiitler, 6zellestirilmis bilgiyi muhafaza eden ve gerektigine
olusturan, denemelerden ve hatalardan ders alip Ogrenen ve siireglerini olusturan
sistemlerdir. Schein(1985), dis cevre ile uyum saglama ve kendi iginde biitiinlesme
sirasinda yasanan sikintilar1 ¢ozebilen, grup veya bireyler tarafindan gelistirilen ve
paylasilan temel kabullerden ve kabullerin yeni iiyelere (belli olaylar karsisinda nasil
diisiineceklerini, davranacaklarini ve olaylar1 kavrayabileceklerini) 6gretildigi sosyal
tecriibelerinin ve bunu yansitan kiiltiiriin Orgiit hafizasin1  olusturdugunu ileri

surmektedir.

Basarili 6rgiitlerin altyapisini, bilgiyi paylasmanin, iletisimin 6nemini kavramisg
teknik bilgi ve iletisim sistemlerini barindiran orgiitsel kiiltiir olusturur. Siirekli bir bilgi
yonetimi saglayabilmek i¢in orgiitiin biitiin bireyleri ve orgiitiin her kademesi gii¢lii bir
iletisim i¢inde isbirligi sergilemelidir. Bu ancak ortak hedeflerin, degerlerin ve
prosediirleri gelistirilmesi asamalarina herkesin katilmasi ile miimkiin olabilir. Devam
eden aktivitelerin seffaf ve herkesin katilimina agik olmasi ile giivenilir bir ortam

olusturulur.

Enformasyon ve bilgi, farkli teknolojilerden ve iletisim araclarindan olusan
bir¢cok kanaldan iletilir. Bu kanallarin yonetimi daha biiylik bir igbirligi ve siireklilik
saglayabilmek i¢in dénemlidir. Orgiitsel kiiltiiriin icerisine bilgi ydnetim sistemlerinin

dahil edilmesiyle, bilgi paylasimini gelistirecek siire¢ ve prosediirler gelistirilmelidir.

Yeni iletisim araglarinin veya bilgi teknolojilerinin ortaya c¢ikmasiyla bilgi
kiiltlirlintin  olusturulmasinda kullanilacak bilginin paylagiminin arttirilmasinda bu
araglarin kullanilmas1 faydali olacaktir. Bu araglar ayni zamanda ortiilii bilginin
yayilmasinda ve mevcut bilgi akis sistemlerinin yansitilmasinda 6nemli rol oynar.
Stirekli bir orgiitsel hafiza olusturmak Orglitiin yapilanmasina biitiin bireylerin dahil
edilmesi anlamima gelir. Kavramlarin, hedeflerin, siire¢ ve kurallarin katilimer bir
anlayisla gelistirilmesi ve ele alinmasi orgiitiin gelismesinde itici bir gii¢ olusturur ve

orgiitsel kiiltiirlin bir pargasi1 haline gelir. (Lemken, Kahler ve Rittenbruch, 1999:3)
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Orgiitsel hafiza ve Kkiiltiiriin olusturulmas: acisindan orgiitteki bireylerin
siirekliliginin ciddi bir etkisi vardir. Cok fazla eleman degisiminin oldugu orgiitte
orgilitsel hafiza cok kiicliktiir ve Orgiit kiiltiiri uzun siireli saklanamaz ve bunun
sonucunda Orgiitiin bireyleri eski deneyimlere ulagamadiklar1 ve bunlardan habersiz
olduklar1 icin yeni agilimlara ydnelirler. Orgiitiin tecriibesi az oldugu igin yeni
acilimlarin ve yeni teknolojilerin ilerleme getirme ya da verim arttirma olasilig
diisiiktiir. Ancak hafizadaki yonetilebilir degisim arzu edilen bir seydir. Bu degisim
kullanigsiz tecriibenin etkilerini azaltir ve ayni zamanda verimsiz siireglere takilip

kalma olasiligin1 diistirtir.

Orgiitteki eleman degisim orami ¢ok az oldugu zaman, bireylerin hafizas
bliyliktiir ve uzak ge¢cmise kadar dayanir, bu da kisa vadeli teknolojik basarisizliklardan
daha az etkilenmelerine sebep olur. Bununla birlikte uzun vadeli hafiza, “yaparak
O6grenme” yontemiyle ciddi iyilesmeler getirebilir. Uzun vadeli hafiza zaman i¢inde

kiiltiirtin  stirekli ve kalict olmasini saglar. Bununla birlikte ‘“yaparak o6grenme

teknolojinin yetersiz kaldig1 yerde orgiitiin olaylar1 yonetmesini saglar.

Orgiit kiiltiiriine yerlesen degisime agiklik ve bunun sonucunda &rgiitsel
hafizanin degisim gostermesi Orgiitin uzun vadede yiiksek verim gdstermesi ve

sorunlarin yonetilmesinde arzu edilen beceriyi gostermesine olanak saglar.

Dolayisiyla oOrgiitsel hafizada ve Orgiitsel kiiltirde meydana gelecek
yonetilebilir degisimler ve tecriibe ile yeniliklere agiklik arasinda yakalanacak denge
orgiitiin gelisimi ve verimi agisindan dnemlidir. Orgiitsel kiiltiiriin direnci ile 6rgiitsel
hafizanin uzun vadeli etkileri arasindaki iligkiler iizerine yapilan ¢alismalar Sekil 9 ‘da

Ozetlenmistir.
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Sekil 9 : Direnc ve Orgiitsel Hafiza Arasindaki iliskiler

Toplam Cikt Toplam Cikta

g 84% B 85%

a 539"\? W =1 a4, *
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T 80% 1 > i
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r T7% \\ roans I

a TB% = . I

n 75% F’“T n 79% +

1 74% . . . . . borau : .
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Kidtiiel Direng Orgiit Hafizas

Kaynak : Voicu2005:16

Toplam ¢ikt1, Orgiitiin ge¢misinden bugiine yakaladigi ve paylastigi basari
olarak ol¢iimlenmistir. Ogrenme siirecinin, orgiitsel kiiltiiriin olusturulma kalitesini
arttirarak toplam c¢ikti {izerinde biiyiik bir etkisi vardir. Isletme ve tecriibelenme
arasindaki dogru denge makul seviyedeki Orgiitsel hafiza ve orgiit kiiltiirii tarafindan
saglanmaktadir. Orgiit hafizas1 gelistik¢e orgiit kiiltiiriiniin yapis1 da saglamlasir. Sekil
4.2.1 orgiit kiltiiriintin, bir Orgiitsel hafiza formu oldugunu ve benzer egilimler

tagidiklarin1 géstermektedir (Voicu, 2005:3-16).

Orgiitsel hafiza, orgiitiin kiiltiiriinde prosediirlerinde ve enformasyon
sistemlerinde saklanan bilgidir. Orgiitiin gelisimi agisindan orgiitsel hafiza celiskili bir
iliskiyi de beraberinde getirir. Soyle ki, daha fazla hafiza orgiitiin daha etkili bir gelisim
gostermesine yardim ederken, ayni Orgiitsel hafiza, bireylerin mevcut ¢oziimlere ve
prosediirlere egilmesi ve kullanmasina olanak sagladigi igin gelismenin ve
yenilenmenin Oniinde engel olusturmaktadir. Moorman ve Miner(1998) orgiitsel
hafizay1 prosediirel ve deklaratif olarak iki boliime ayirmiglardir. Prosediirel hafiza
bireyler tarafindan 6grenilen ve kazanilan becerileri, rutinleri, ve kiiltiirel normlari
tanimlarken, deklaratif hafiza rekabet zekasi1 ve pazar kosullar1 gibi ger¢ek bir takim

olgulari tanimlar (McKnight, 2001:14). Orgiitsel hafizada prosediirel hafiza 6rgiit
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kiiltiirii ile dogrudan iliskilidir. Orgiit kiiltiiriinde yer etmis olan normlar, rutinler ve

davranis sekilleri 6rgiitsel hafizanin bu boliimiinii olusturur.

Kiiltiirin karmasik ve tartisilir oldugu goriisiinden hareketle Weick ve Westley
(1996) Kkiiltiire bireylerin ve Orgiitiin nasil 6grendigini tanimlayan onemli bir siireg
goziiyle bakmaktadir. Bunun nedeni kiiltiirlin, sosyal sistemlerin spesifik, goriiniir ve
somut lirtinlerinde goriinmesidir.. Bu bakis agisindan hareketle kiiltiir, insan1 temel alan
ritiieller, is ¢evresi ve geri kalan kiiltiirel ifade bigimleri acisindan orgiitsel hafizanin bir

kanit1 olarak degerlendirilebilir (Bent, 1999:379).

Orgiitsel hafizay1 olusturan 6geler(basili dokiimanlar, elektronik dokiimanlar
gibi) lizerinde yapilan degisikliklerin kronolojik tarihsel bilgisi, orgiitiin kiiltiiriiniin ve
karar verme siireglerinin gecirdigi evrimi gosterir. Bu nedenle Orgiitsel hafiza ayni
zamanda Orgiit kiiltiirlinde yasanan degisimleri de gostermektedir. Bu degisimler

orgiitiin gelecegine de 11k tutmaktadir.
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4. ORGUTSEL HAFIZA, ORGUT KULTURU VE FIRMA
PERFORMANSI ARASINDAKI ILISKILER

4.1. Orgiitsel Hafizanin ve Orgiit Kiiltiiriiniin Firma Performansina Etkisi

Bilginin son derece hizli arttigi ve basarida en 6nemli faktorlerin basinda
geldigi bir ortamda firmalar, rekabet edebilmek icin maliyetlerini azaltarak, {iriin ve
stireclerini yenileyerek, kaliteyi ve iiretkenligi gelistirerek ve pazara hizli niifuz ederek,
siirekli olarak performanslarini artirmak durumundadirlar. Orgiit kiiltiirii ve orgiitsel
hafiza, firmanin i¢ ve dis ¢evreye uyumu, rekabet avantaji yaratmasi, degisen kosullara
uyum saglmasi gibi pek ¢ok konuda firmay1 dogrudan etkiledigi yapilan arastirmalarla

ortaya konmustur.
4.1.1. Firma Performansi, Boyutlari ve Ol¢iimlenmesi

Orgiit performans1, orgiitiin hedefleri, amagclar1 veya beklenen sonuglari ile
orgitlin elde ettigi asil ¢ikt1 veya sonuglarmmin karsilastirilmasindan ortaya c¢ikan

Olctimlenmis degerler olarak tanimlanabilir.

Bircok alanda c¢aligan teorisyenler Orgiit performansini, Orgiitiin strateji
planlamasini, operasyonlarini, finansal durumunu, yasalligini1 ve rgiitsel gelismesini ele
alarak irdelerler. Son yillarda, bir¢ok firma performansim1 Balanced Scorecard

metodolojisini kullanarak 6lglimleme yoluna gitmistir.

Balanced Scorecard, Kalite Giivence, Toplam Kalite, miisteri odakli iiretim ve
organizasyon, de8isim yonetimi, aktivite bazli maliyet, entegre tedarik zinciri, siireg
yOnetimi, rekabet yonetimi gibi akimlardan beslenerek, 1990'l yillarda ortaya ¢ikan ve

kaynaklarindan daha radikal goriislere sahip stratejik bir yonetim anlayisidir.

Balanced Scorecard, kisa ve uzun donemli amagclari, finansal olan ve olmayan,
sirket ici ve dis1, performans ve sonug¢ gostergeleri arasindaki iliskiyi, neden-sonug

hiyerarsisi igerisinde dengeli bir sekilde sirket stratejisine yansitmay1 amaglamaktadir.
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BSC modelinde isletmenin performans:t degerlendirilirken dort boyut ele

alinmakta ve asagidaki sorularin cevaplar1 aranmaktadir (Robert ve David,1999:75).

o Hissedarlar isletmeyi nasil goriiyorlar? Finansal Boyut - Yatirimcilarin

gorusleri.

. Miisteriler isletmeyi nasil goriiyor? Miisteri Boyutu - Isletme

performansinin miisteriler tarafindan degerlendirilmesi.

. Isletmenin gelistirmesi gereken siiregler nelerdir? I¢sel Isletme Boyutu -
Finansal ve miisteriye yonelik amaclarin gergeklestirilmesi i¢in kisa ve uzun donemli

araglar.

. Deger yaratma ve iyilestirmenin siirekliligi nasil saglanabilir? Ogrenme

ve Bilyiime Boyutu — Deger yaratma ve iyilestirme yetenegi
1. Finansal Boyut

Balanced Scorecard'a gore bir sirket biiylime, biiylimeyi siirdiirme, sonuglari
alma gibi yasamsal evrelerde birbirinden farki finansal amaglara sahip olabilir. Ayrica
bu evrelerin siiresi ve hiyerarsisi de degisebilir. Tiim bunlar gz 6niine alinarak finansal
Olciiler gelistirilmelidir: isletme geliri, sermayenin karlilik orani, maliyetin diistiriilmesi

vb.
2. Miisteri Boyutu

Hiyerarside ikinci sirada bulunan bu boyutun amaci, finansal hedeflerin
gerceklesmesidir. Olgiiler olarak miisteri tatmini, yeni miisteri kazanma, miisteri talep

adedi vb. alinabilir.
3. i¢sel isletme Boyutu

Hiyerarside {igiincii sirada bulunan bu boyutun amaci, miisteri boyutu ile uyum
icerisinde olmalidir. Bu boyut, yenileme, operasyonlar, satis sonrasi hizmet olarak

siniflandirilmaktadir. Bu siniflandirma kapsaminda degisik olciiler ele alinabilir.
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4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu:

Yenilik sermayesi, telif haklar1 ve ticari markalar gibi tescil edilmis entelektiiel
miilkiyetle, isletmenin saglikli bir sekilde faaliyetlerine devam etmesini saglayan
entelektiiel varliklar igerir. Yenileme ve gelisme boyutunu 6lgme kriterleri arasinda
egitim harcamasi/ydnetim harcamasi, patentlerin ortalama dmrti, ar-ge harcamalari/idari
harcamalar, IT harcamalari/idari harcamalar, is gelistirme harcamalari/idari harcamalar

verilebilir.

Sirketler bazinda oOlciiler degismektedir. Genellikle c¢ogu sirkette bulunan
yiizlerce gilinliik oOlgiilerin disinda, Balanced Scorecard oOlgiileri olarak 16-25 adet

stratejik igerikte Olcii saptanabilir.

Balanced Scorecard, yine sirketlerin 6zgiin durumlarina goére boyut sayisinin

degistirebilecegini de ongormektedir (Luthy, 1998:4-5).
Uygulamada Balanced Scorecard (BSC)

Balanced Scorecard, stratejiyi boyutlar arasinda sebep-sonug iligkisini
kullanarak agiklar. Ornegin finansal boyutta kari artirmak bir sonugtur. Bu sonuca
miisteri boyutundaki miisteri sadakati ile varilir. Miisteri sadakati bir sonuctur, bu
sonuca sirket i¢i yontemler boyutundaki operasyon siirelerinin disiiriilmesi ile varilir.
Operasyon siirelerinin diigiiriilmesi bir sonugtur, bu sonuca ise dgrenme ve gelisme

boyutundaki personelin tatmini ile varilir (Robert ve David,1999:75).

Boylece gercekei ve net bir sekilde hazirlanan Balanced Scorecard, sirketin
tiim stratejik akisin1 gosterir. Bu durum sirketin hedef ve dl¢iim sistemlerinin daha iyi
anlagilmasini saglar. Dolayisi ile calisanlar, tutumlarinin sirketi nasil etkiledigini daha

rahatca gorebilirler.

Sebep-sonug iligkilerinin yanisira performans ve sonu¢ gostergeleri de
onemlidir. Performans gostergeleri onciil, sonug gostergeleri ardil gostergeler olarak

sirket stratejisinin gerceklesmesini dlgerler.
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Balanced Scorecard anlayisina gore sebep-sonug iligkileri, performans ve

sonug gostergeleri mutlaka finansal amaglarla baglantili olmalidir.

Balanced Scorecard uygulamalarina aralarinda fikir birligi saglanmis olan tist
diizey yoneticilerden baglanir. Ust diizey yoneticilerden olusan bir ekip sirketin bir kag
yillik stratejisini (kisa vadeli donem baglar1 -milestones- belirlenmek kaydiyla), dort
boyutta ve stratejik hedefler olarak (ve hatta biitce kapsamina girecek sekilde) tanimlar.
Ardindan 6lgiitler belirlenir. Tiim bunlar yonetim kurulu iiyeleri ile de paylasilir. Sirket
gizlilik tedbirlerinin izin verdigi 6lciide, stratejisini acik ve net bir sekilde calisanlariyla
da (egitim programlari, tesvikler vb. araciligi ile) paylagmalhidir. Uygulamaya
gecildiginde ise cift dongiilii 6grenme sistemi ile once geribildirimler alinir, ardindan

strateji tekrar gozden gecirilir (Robert ve David, 1999:76).
BSC’nin Temelleri ve Varmak istedigi Son Nokta

Balanced Scorecard bilgi ¢caginin bir geregi olarak ortaya ¢ikmistir ve sonugta
stratejinin tozlu raflar arasinda kalan planlar yerine; isletmelerin tiim kademelerinde
paylasilan ve yasanilan bir vizyona doniistiiriilmesini amaglamaktadir. BSC’ye gelinen

stiregte pek cok yonetim kuraminin pay: vardir.

Geleneksel isletme performans Olgiitleri, maliyet ve muhasebe sistemlerine
gore gelistirilmislerdir. Stirekli gelismekten daha ¢ok maliyetlerin minimizasyonuna
odaklanmiglardir. Klasik isletme performans dlgiimlemelerinde (Business Performance
Measurment — BPM) 6l¢iit olarak: etkinlik, karlilik gibi belirleyiciler kullanilir. Oysa bu
Olgiitler isletmelerin cevrelerini yeterince analiz edip uzun donemli stratejiler
gelistirmeleri icin yeterli degildir. Ciinkii isletmelerin fiziki varligi hissedilmeyen,
hesaplanmasi zor olan: Isletme ¢alisanlarinin kabiliyetleri, miisteri sadakati, kalite, bilgi

gibi stratejik acidan 6nemli degerleri de vardir (Drucker,1998:43).

BSC araciligiyla isletmeler; elle tutulamayan, gozle goriilemeyen varliklarinin
degerini dlgme ve degerlendirme olanagma kavusmaktadirlar. BSC’nin bu nedenle
radikal bir bakis acis1 getirdigi sOylenebilir. Maddi olmayan varliklar kendini giin
gectikge hissettiren ve lizerinde tartigilan bilgi ekonomisi (information/knowledge

economy) ya da bilgi cagmin gereklerinin bilinmesiyle yakindan ilgilidir. Bilgi
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ekonomisinin Ozilimsenebilmesi; veri, enformasyon ve bilgi arasindaki farkin iyi
anlasilmasia baglidir. BSC’nin temelinde bilgi ¢caginin atomu olan, maddi olmayan

“veriler” vardir.

Veri: “data” teriminin karsiligi olarak Tirkce’de kullanilan veri; {izerinde

heniiz ¢aligma yapilmamis ham bilgi demektir.

Enformasyon (information) ise iligskilendirilen ve fark olusturan veridir ki buna
“anlam kazanmis veri” de diyebiliriz. Burada veriler amac¢ ve ilgi nispetinde
yorumlanmaktadir. Enformasyon duyulabilir ya da goriilebilir bir mesajdir. Bir belge
veya buna benzer bir ara¢ yardimiyla genellikle bir mesaj olarak anlagilir. Veriyi

enformasyona dontiistiirmek i¢in bilgi gereklidir.

Bilgi (knowledge): “deger kazanmis enformasyon” olarak tanimlanabilir.
Isletmecilikte bilgiye daha ¢ok pragmatik yaklasilir. Bilgi, tanimlanmistir ve 6zeldir.
Bilgi oOzellestirilerek kullanilir hale getirilmistir. Bilgi harekete gecmek igin
yetenekler/gli¢ler arasinda baglanti kurulmasini saglar. Bilgi kullanicilarin sezgileriyle
tyice anlam kazanir. Belgelere dayali olabilecegi gibi sdylenmemis ya da yazilmamis da

olabilir. Kullanicilarin degerleri ve deneyimleri arasinda siki iligkiler olusturur.

Sonugta veriler; enformasyona ve bilgiye doniistiiriilerek daha fazla deger
kazanmakta ve yoneticilerin karar almalarina yardimecr olmaktadir. Doniistiirme
stirecinde bilisim teknolojileri kullanilmaktadir. Bilgi deger kazanmis enformasyondur.
Aslinda bilginin mutlak ve evrensel bir degeri yoktur. Kalitatif 6zelliginden dolay1

bilginin degeri; kullanildig1 ortama, zamana ve kullanan kisiye gore degismektedir.

Bu noktada onemli olan: bilginin ne kadar degerli oldugundan ¢ok, bilgi
teknolojileri sayesinde BSC gibi tekniklerle artitk az ya da cok degerlendirilebilir
(nicellestirilebilir) duruma gelinmesidir. Ciinkii P.F. Drucker, bilgi ekonomisinin
teorisini aradigini; bilgiyi kaynak kabul etmesi gereken bdylesi bir teorinin
olusabilmesinin Onciillerinden birinin bilginin kantifiye (nicellestirme) edilmesi

oldugunu belirtmektedir (Joia, 2000:71).
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Bilginin BSC ve benzer tekniklerle nicellestirilebilmesinden hareketle yavas
yavas bilgi ekonomisinin (ya da yeni ekonominin) teori olarak olusmaya basladigini
sOyleyebiliriz. Ancak Drucker, bilginin miktarinin (nicelliginin/kantitatif yoniiniin), o
bilginin verimliliginden yani kalitatif etkisinden daha Onemli olamayacagini

vurgulamaktadir.

BSC’nin de varmak istedigi son nokta stratejiyi yonetmektir. ilk adim olarak
Stratejiye ulagmak i¢in Olglimler arasinda baglanti (ilinti) kurulur. BSC araciligiyla
stratejiyl yonetmek i¢in gerekli ilk iki adim; vizyon doéniisiimi ve iliskilendirmeden
sonra sistemi tamamlayan son iki slireg; islerin planlanmasi, geribildirim ve §grenme
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Stratejiyi yoneten bu dort asamali dinamik siire¢ Sekil

10°da oldugu gibidir (Ornek,2000:3).
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Sekil 10 : BSC Aracihigi ile Yonetilen Stratejinin Siirecleri
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Kaynak : Robert ve David 1999:77

4.1.2. Orgiitsel Hafiza ile Firma Performans: Arasindaki iliskiler

Zhang ve Tian (2004) ‘a gore orgiitsel hafizanin daha 6nce ele alinan dort tipi
temel alinarak firma performansi da dort bashik altinda incelenebilir. Bunlar: teknik
acidan (TFP), yonetsel acidan (YFP), kiiltiirel (KFP) ve pazarlama (PFP) a¢isindan ele

alian firma performansi basliklaridir.

Teknik acidan firma performansi, kapasite kullanim orani, iiriin kalitesi,
calisma verimi vb. kavramlan igerir. Genel kaniya gore TFP biiyilk oranda iiretim

stirecindeki performans olarak tanimlanabilir (Zhang, Tian ve Qi, 2004:2).
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Yonetsel acidan firma performansi, oOrgiit yonetimi ile ilgili bir takim
degiskenleri barindirir. Bu degiskenler, liretim asamasinda g¢alisan bireylere 6denen
ticreti, kalite yonetimi ve yeniden yapilanma cabalarini, genel masraflar1 ve isgiliciiniin

bilgi ve gorevlendirme seviyesinin arttirilmasini igerir.

Kiiltiirel agidan firma performansi, ¢alisanlar ve isletme arasindaki iliskileri ve
orgiitlin bireyleri arasindaki iletisimi yansitir. Takim ruhu, ¢alisan memnuniyeti, moral
ve motivasyon, i§ tatmini, temel orgit kiiltiiriinlin kabul gérmesi ve yerlesmesi KFP

kriterlerinin arasindadir.

Pazarlama agisindan bakildiginda firma performansi, teslimat giivenirliligi,
irtin liderlik siiresi, tretim esnekligi, Urliniin pazara adapte edilme siiresi ve
Ozellestirilmesi gibi faktorlerle ve tedarik¢i, aract ve miisteri ile ilgili degiskenlerle

belirlenir.

Orgiitsel hafizanin firma performansi iizerindeki etkisi konusunda birkag
calisma yapilmistir. Moorman ve Miner(1998) bu konuda birtakim arastirmalar
yapmislardir. Bu arastirmalar yeni iirlin gelistirilmesi ve eksik kalan deneysel kanitlar
tizerinedir. Bunun yanisira orgiitsel hafizanin Orgiit performansina etkisi konusunda
birka¢ calisma daha vardir. Orgiitsel hafizanin siniflandirilmasina bagli olarak bu
kavramsal yap1 oOrgiitsel hafizanin orgiit performansina olan etkisine odaklanmistir

(Zhang, Tian ve Qi, 2004:3).

Sekil 11 ‘de goriildiigii iizere orgiitsel hatiza Zhan ve Tian(2004)’1n daha 6nce
ele alinan ¢alismalaria gére smiflandirilmistir. Teknik Orgiitsel Hafiza (TOH) iiretim,
yonetim ve satig gibi aktivitelerde yapilan genel isin teknik altyapisindan olusur.
Kiiltiirel Orgiitsel Hafiza (KOH) calisanlarin aksiyonlarindaki kiiltiirel esaslardan
olusan ve aynmi zamanda calisanlart dogrudan veya dolayli etkileyen bir olgudur.
Yonetsel Orgiitsel Hafiza (YOH) orgiitsel ve yonetsel metotlarin gergevesidir.
Pazarlamaci Orgiitsel Hafiza benzer orgiitler hakkindaki ve dis orgiitlerdeki siiregleri

yoneten insanlar hakkindaki orgiitsel bilgidir.
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Sekil 11 : Orgiitsel Hafiza Ogeleri ve Orgiit Performans ile iliskisi
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Kaynak : Zhang, Tian ve Qi 2004:4

Etkileme siirecinde bazi etkenler formal ve kolayca gozlenebilir iken bazilari
da informal ve dolaylidir. Bu sebepten dolay:1 farkli etkenleri kolayca ve tamamen
tanimlayabilmek ic¢in kavramsal yapinin yanisira istatistik ve verinin analizi de

gereklidir.

Stein ve Zwass (1995)’a gore oOrgiitsel hafiza mevcut aktiviteleri etkiler.
Orgiitsel hafizanin gelistirilmesi 6rgiit performansinin artmasi ve katma degerin
olusmas1 sonucunu dogurabilir.Yoneticiler, oOrgiitsel hafizayr temkinli bir sekilde
gelistirerek ve artan bilgiyi orgiitsel aktiviteleri ve karar mekanizmalarini yonetmek i¢in
kullanarak orgiit performansini arttirabilirler. Bilgi oOrgiitsel hafizanin 6nemli bir
yansimasidir. Bu nedenle bilginin yonetimi orgiitsel hafizanin gelistirilmesi ve Orgiit

performansinin arttirilmasinda ¢ok 6nemlidir.

Bu modelde TOH, YOH, POH, Yénetsel Orgiit Performans: ve Pazarlamaci

Orgiit Performansi veri analizi i¢in kullanilmustir.
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Orgiitsel hafizanin 6rgiit performansina etkisi birka¢ kanaldan ve formdan

alinmaktadir. Modelde asagidaki hipotezler ileri siiriilmiistiir.
o H1: Orgiitsel hafizanin &rgiit performansi iizerine pozitif etkisi vardir.

TOH normlara gore ¢alismanin temelidir. Orgiitsel hafizay: diizenli bigimde
etkiler ve fonksiyonu teknolojinin tiiriine gore degisir. Bu arastirmada TOH temelde
internetin kullanimina isaret eder. Internetin kullanimi1 envanter yonetimini, nakliye

planlarini, stratejik parcalarin teminini vb faaliyetleri kapsar.

Orgiitiin gelisimi sirasinda orgiit performansmin artmasi her zaman yeniden
yapilanmaya dayanir. Yeniden yapilanma e-satis ve internetin kullanimi gibi yeni
teknolojiye gecisle baslar. Bu nedenle TOH’iin Yonetsel Orgiit Performansma ve

Pazarlamaci Orgiit performansina etkisinin oldugu hipotezi 6ne siiriilebilir.
o  H2: TOH’iin Yonetsel Orgiit Performansi iizerinde etkisi vardir
o  H3: TOH’iin Pazarlamac1 Orgiit Performans iizerinde etkisi vardir

Bir ¢esit kural olarak YOH’iin etkisi ¢ok yonliidiir. Simdiki kosullara ve
stratejik planlara gore yoneticilerin amaci planlama, organize etme, liderlik ve kontrol
etme gibi aktivitelerinden yansiyabilir. TOH ve POH ile karsilastirildiginda YOH daha
stibjektif ve esnektir. Dogru yonetim bireylerin olumlu duygularimi arttirabilir ve
orgiitiin kaynaklarinm kullanimini daha rasyonel yapabilir. Ornegin insan kaynaklarinin
uygun hizdaki degisimi Orgiite canlilik katabilir. Eger degisim yavas olursa Orgiit
enerjisini kaybedebilir, tam tersi insan kaynagi degisimi hizli olursa egitim maliyetleri
cok fazla artabilir. Bu nedenle YOH’iin Yonetsel ve Pazarlamaci Orgiit Performansi

tizerinde etkisi oldugu one siiriilebilir.

o  H4: YOH’iin Yonetsel Orgiit Performans: (YOP) iizerinde olumlu etkisi

vardir.

o H5: YOH’iin Pazarlamaci Orgiit Performansi (POP) iizerinde olumlu

etkisi vardir.
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POH dis gevre ile etkilesim i¢inde olan ve bir maksat tasiyan eylemdir. Etkisi
TOH ve YOH kadar ¢ok yonlii ve karmasik degildir. Orgiitiin dis cevre ile isbirligini ve
iliskilerini yansitir. Bu nedenle POH’iin Yénetsel ve Pazarlamaci Orgiit Performansi

tizerinde etkisinin oldugu one siiriilebilir.
o H6: POH’iin Yonetsel Orgiit Performansi(YOP) iizerinde etkisi vardir.

o  H7: POH’iin Pazarlamaci Orgiit Performansi (POP) iizerinde etkisi

vardir.

Sekil 12 : Orgiitsel Hafizanin Orgiit Performansina EtKisi

OH YOH

ERON

POH

H7

H1

Kaynak : Zhang, Tian ve Qi 2004:4

Sekil 12 yukarida formiilize edilen hipotezleri ve iliskilerini gdstermektedir.
Orgiitteki bilginin yenilenmesi agisindan &rgiitsel hafizanin dinamik bir siire¢ olmasi
gerekir. Orgiitsel hafiza ve bilgi yonetimi var olan bilginin efektif sekilde kullanilmasini
ve yeni bilginin yaratilmasi i¢in gerekli kosullar1 saglar. Mevcut 6rgiit performansi ayni
zamanda bir cesit Orgiit bilgisidir ve oOrgiitiin gelecegini etkileyecek yeni oOrgiitsel
hafizadan olusturulacaktir. Bu nedenle Orgiitsel hafizanin Orgiitin  gelecekteki

performansina etkisinin oldugu 6ne siirtilebilir.

o  H8: Mevcut orgiitsel hafizanin ve OoOrgiitiin simdiki performansinin

gelecekteki orgiit performansi tizerinde etkisi vardir.
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Zhang ve Tian (2004)’1n elde ettikleri sonuglar tablo 5’de gdsterilmistir.

Tablo 5 : Hipotezler ve Sonuclari

Hipotezler ikili Degiskenler Standart Korelasyon

H1 OH&OP 0.920
H2 TOH&YOP 0.605
H3 TOH&POP 0.319
H4 YOH&YOP 0.861
H5 YOH&POP 0.465
H6 POH&YOP

H7 POH&POP 0.376

Kaynak : Zhang, Tian ve Qi 2004:7

Sonuglar incelendiginde asagidaki iligkiler ortaya ¢ikmaktadir.

1. OH ve OP arasindaki standart korelasyon(0.920) toplamda oldukca
belirgindir. Bu sonu¢ OH’nin OP iizerinde etkisinin oldugunu ve aralarinda tecriibeye
uygun siki bir iligki bulundugunu gosterir. Bu tiirden bir etki birkac kiigiik etkiden

meydana gelmektedir.

2. TOH ve YOP arasindaki korelasyon ile TOH ile POP arasindaki korelasyon
0.3’den biiyiiktiir. Bu da TOH’iin YOP ve POP iizerinde etkisi oldugunu gosterir.
Ustelik TOH’iin YOP iizerinde ciddi bir etkisi vardir.

3. YOH ile YOP ve YOH ile POP arasindaki korelasyonlar 0.4’ten biiyiiktiir.
Bu da YOH’iin YOP ve POP iizerinde olumlu bit etkisi oldugunu gosterir. Bununla
birlikte YOH’iin YOP iizerindeki etkisi POP iizerindeki etkisinden oldukca fazladur.

4. POH ve YOP arasindaki korelasyon 0.432°dir ve standart sapma 0.05’ten
biiyiik oldugu icin POH’iin YOP iizerinde bir etkisi yoktur. Bununla birlikte POH ile
POP arasindaki iliski POH’iin POP iizerinde bir etkisi oldugunu gosterir.

5.YOP temelde YOH ve TOH’ ten etkilenmektedir. POH ile YOP arasindaki

iliski gbzlenemeyecek kadar azdir.
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6. POH ve POP ile TOH ve POP arasindaki korelasyon oldukea kiigiiktiir.
Bunun sebebi muhtemelen POP’ {in pazarlama faaliyetleri agisindan OP ile benzerlik

gostermesidir.

Mevcut orgiitsel hafizanin ve orgiit performansinin Orgiitiin - gelecekteki
performansina etkisi incelendiginde, Orgiitsel hafizanin igerdigi bilginin her zaman
yenilendigi goriisiinden hareketle orgiitsel hafizanin igerigi de degismektedir. Bu
nedenle mevcut orgiitsel hafiza orgiit performansinm etkiler ve her ikisi ayn1 zamanda

orgiitlin gelecekteki performansi lizerinde bir etkiye sahiptirler.

Ancak sonuglara gore mevcut Orgiitsel hafizanin gelecekteki Orgiit
performansina etkisi mevcut orgiit performansindan fazladir. Bu nedenle orgiitler
sadece performanslar1 {izerinde takilip kalmadan gelecekteki performanslarini
arttirabilmek i¢in Orgiitsel hafizalarim1 gelistirme yolunda daha fazla emek sarf

etmelidirler (Zhang,Tian ve Qi, 2004:7-8).

Moorman ve Miner (1998) ‘in yaptig1 calismalarda prosediirel ve deklaratif

orgiitsel hafizanin orgiit performansina etkisi incelenmistir.
Prosediirel hafizanin 6rgiit gelisimi ve performansi iizerindeki etkisi

Prosediirel hafiza, islerin nasil yapildigi veya yapabilecegin seylerin
hafizasidir. Bu nedenle prosediirel hafiza becerileri veya rutinleri igerir. Becerilerin
tabiat1 Orgiitiin veya bireylerin ¢alistigt 6zel sahaya gore degisiklik gosterecektir

(Moorman ve Miner, 1998:11).

Prosediirel hafizanin temel karakteristigi zamanla otomatik veya farkinda
olmadan yapilan eylemlere doniismesidir. Prosediirel hafiza bu nedenle genellikle
Orgiitiin ve bireylerin Ortiilii bilgisini temsil eder. Otomatikliginin sonucu olarak,
prosediirler hafizanin 6rgiitsel performansi iizerinde tezat teskil eden etkilerinin olmast
muhtemeldir. Prosediirel hafiza herhangi bir olay karsinda aliabilecek aksiyonlar
hakkinda zengin ve genis bir sozliik saglayarak orgiitiin dogru aksiyonu alma ihtimalini

arttirir.
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Prosediirel hafizanin, 6rgiitiin cok yonli gelisimi tizerindeki 6nemi yadsinamaz
olsa da aym1 zamanda prosediirel hafiza gelisime kars1 bir direnci de i¢ginde barindirir.
Planlanmis gelisimlerde orgiitler degisiklikleri uygulamak iizere bazi araglara ihtiyag
duyabilir ve 0rnegin disaridaki kaynaklardan fikirler ve fiziksel araclar edinebilirler.
Bununla birlikte gelisimi tasarlamak ve uygulamaya gecirmek arasinda yeterince zaman
yoksa alinacak uygun aksiyonlar var olan genis tabanli prosediirel rutinlere
dayanacaktir. Bu rutinler birlestirilerek karar almak ve uygulamak i¢in uygun bir zemin
olusturulacaktir. Bu nedenle asagidaki tez ileri siiriilebilir (Moorman ve Miner,

1998:12).

TEZ-1: Prosediirel hafiza ne kadar biiyiik olursa orgiitiin gelisim igin

uygun eylemi se¢me ve gergeklestirme ihtimali artar.

Uygun eylemi se¢me olasilifinin arttirilmasina ek olarak prosediirel hafiza
orgiitsel gelisimin hiz1 ve performans: iizerinde de arttiric1 etki yapmaktadir. Gelisim
hizinin artma nedeni, prosediirel hafiza kalitesinin, alinabilecek aksiyona karar verme

stirecini daha ekonomik ve verimli kilmasidir.

Gentis bir prosediirel hafizanin hizli gelisim kat etme iizerinde 6nemli bir etkisi

vardir. Bu nedenle asagidaki tez one siiriilebilir (Moorman ve Miner, 1998:12).

TEZ-2: Prosediirel hafiza ne kadar biiyiik olursa orgiitiin geligim

stirecinde daha hizli aksiyon alma olasiligi artar.

Biiytik 6lcekli bir prosediirel hafizanin orgiitiin gelisimi {izerinde tezat tegkil
eden, yeniligi tehdit olarak géren ya da degisime direng olarak ifade edilen bir etkisi de
s0z konusudur. Bu direng etkileri hafizadaki biitiin bilgiler i¢in dogru olabilir. Bununla
beraber bunun Onemi prosediirel hafiza agisindan ¢ok da kesin degildir, ciinkii
prosediirel hafiza daha ¢ok otomatik yani bilingsiz erisim egilimi gostermektedir

(Cohen, 1991:46).

Giglii prosediirel hafizaya sahip gruplarin disa kapali oldugu gézlemlenmistir.
Ornegin yapilan arastirmalarda iyi tanmimlanmis prosediirlere gore ¢alisan ({iriin

gelistirme takimlarinin yeni eylemleri belirleme sirasinda onceki eylemlerden ¢ok az
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sapma gosterdigi ortaya ¢ikmustir (Dougherty,1992). Bu nedenle asagidaki tez One

stiriilebilir (Moorman ve Miner, 1998:13):

TEZ-3: Prosediirel hafiza ne kadar biiyiik olursa orgiitiin geligim

stirecinde yenilik¢i bir yaklasima doniik eyleme ge¢cme olasiligi azalacaktir.

Deklaratif hafizanin orgiit gelisimi ve performansi iizerindeki etkisi

Deklaratif hafiza, gergeklerin, olaylarin ve Onerilerin hafizasidir. Bu nedenle
beceri ve rutinleri igeren prosediirel hafizanin aksine deklaratif hafiza daha genel

olabilmektedir. (Cohen , 1991:47)

Deklaratif hafizanin orgiit gelisimi iizerindeki etkisi birka¢ agidan ve farkli
sahalarda ele alinabilir. Bunlardan bazilar1 gelismis grup dinamikleri ve bireyler

arasinda giiclii iletisimdir.

Deklaratif hafizanin temel 6zelligi ¢ok farkli kullanicilar tarafindan
kullanilabilmesidir. Deklaratif bilgi farkli bireyler arasinda ayni bilginin transfer
edilmesi i¢in temel olusturmaktadir (Anderson, 1983). Bu o6zellik Orgiitiin gelisimi
tizerinde hem olumlu hem de olumsuz etkiler meydana getirmektedir. Farkli alanlara
gecise yardimci oldugu i¢in deklaratif bilgi orgiitiin dogru karart alma olasiligini arttirict
rol oynayacaktir. Ozellikle gelistirmeciler zengin bir deklaratif hafizaya sahipse dis
cevrede meydana gelen olaylardan bir takim deneyimler elde ederek ve orgiitiin gelisimi
i¢in en uygun eyleme yonelerek orgiitiin hedeflere tam olarak ulagmasinda etkin bir rol

oynamalart muhtemeldir (Moorman ve Miner, 1998:13).

Deklaratif hafizanin 6nemi, yeni durumlara anlam verebilme, tasarlanmamis
durumlar karsisinda yorum getirebilme veya prensipleri kullanarak sonuglari tahmin
etmede ortaya ¢ikmakta ve bilimsel gevrede yogun olarak kullanilmaktadir. Orgiit
seviyesinde deklaratif hafiza ele alindiginda, ar-ge faaliyetlerine yatirnm yapan
orgiitlerin tanimada, yorumlamada ve orgiit disinda kalan bilgiden istifade etmekte
daha verimli olduklar1 goriilmiistiir. Grup seviyesinde incelendiginde deklaratif

hafizanin paylasilan bilgi gibi kolektif bilgi yapilarinda ve dokiimanlar, raporlar, 6zel
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aragtirma sonuglar1 vs gibi materyellerde gelistigi goriiliir (Walsh, 1995). Bu acidan

asagidaki 6nermeyi yapmak miimkiindiir.

TEZ-4 : Deklaratif hafiza ne kadar biiyiik olursa orgiitiin gelisim igin

uygun eylemi se¢gme ve gergeklestirme ihtimali artar.

Deklaratif hafiza, tecriibelerden faydalanmak anlaminda orgilite yardimci
olurken prosediirel hafizada oldugu gibi 6nceki veya 6zel tecriibelerde kaybolma riski
tasimaz. Bunun nedeni deklaratif hafizanin genellikle teorik ve kuramsal olmasidir.
Deklaratif hafiza pek cok olayda sayisiz kez kullanilabilir bu da yenilik¢iligi destekler.
Weick (1996) ‘in ortaya attig1 iddiaya gore, genel bilgi, gelisim ve yenilik gerektiren
durumlarda daha kullanigl olabilmektedir (Moorman ve Miner, 1998:14).

Deklaratif hafiza, tistlendigi rol itibariyle yenilikgiligi ve gelisimi birkag yonde
etkiler. Ancak asil etkisi, ileriye doniik eylemler i¢in gerekli karar ve aksiyonlarin hizl
ve etkin sekillenmesinde ortaya ¢ikmaktadir. Uygulamada iyilesme plani i¢in yeterli
zaman varsa, siireclerin tasarimi veya kavramlarin olugmasi sirasinda deklaratif hafiza
taranabilir. Ornegin bu durum orgiit gercekten yeni bir teknolojiye gegmeyi ve dis
kaynaklardan bilgi aragtirmay1 planliyorsa ortaya cikabilir. Gelisim siirecinde Orgiit
aksiyonunu hem uygulamaya alir hem de ayn1 zamanda gelistirir bu nedenle deklaratif
hafizanin giicii, Orgiitiin iiretecegi aksiyonlarin ne seviyede yenilik¢i olacag: lizerinde
kritik bir etkisi vardir (Maidique ve Patch, 1998). Bu nedenle asagidaki tez ileri

surtlebilir:

TEZ-5: Deklaratif hafiza ne kadar biiyiik olursa orgiitiin  gelisim

swrasinda yenilik¢i aksiyonlar tiretmesi olasiligi o kadar artacaktir.

Deklaratif hafizanin, orgiitiin uygun aksiyonlar1 almasi ve yenilik¢i gelisimini
siirdiirmesi olasiligini desteklemesine ragmen bir de sakincasi vardir. Ozellikle, Singley
ve Anderson (1989)’ un da isaret ettigi gibi deklaratif hafiza boliimlerinin ayr1 ayri
kullanima uygun olmamasi ve barindirdigi biiyiik miktardaki bilginin daha ¢ok
problem-¢6ziim olaylarina dayali olmasi, dogru bilgiye erisimde ciddi bir sorun

olusturabilmektedir (Anderson, 1983:278).
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Orgiitin yapisinda bu sakincaya dair bazi kamtlar gérmek miimkiindiir.
Deklaratif hafizanin, orgiitiin gelisimi sirasinda ¢ok sayida orgiitsel raporda ve ayrintili
bilgi sistemlerinde bulunmasi ancak kriz durumunda bunlarin igerdigi bilgiye erisimin
zor oldugunun goriilmesi buna 6rnektir. Sonug olarak orgiitte deklaratif hafiza olsa bile,

gercekte, kriz durumlarinda hafizanin bir boliimii kullanilmaz durumda olmaktadir.

Deklaratif hafizanin bu zorlugunu arastiran birgok arastirmaci bunun
miithendisler ve iiretim uzmanlarinin ayrilmasindan kaynaklandigi goriisiindedir. Bazi
ortamlarda {iretim uzmanlar1 miihendislere ve diger calisanlara fazlaca giivenip, soyut
bilginin bir ¢ok formu ile ugrasarak, ¢oziimii uzaklarda aramaktadir. Oysa ki hizlica
uygulamaya alinabilecek ¢6ziim hemen gozlerinin oniinde olabilmektedir (Moorman ve

Miner, 1998:14).

Yukarida ifade edilen arama sorunlari ile gelisim sirasinda deklaratif verilere
erisilmesi ve kullanilmas1 yavas aksiyonlarin ortaya ¢ikmasi beklentisi yaratabilir. Bu

acidan asagidaki 6ngoriiyii yapmak miimkiindiir:

TEZ-6 : Deklaratif hafiza ne kadar biiyiik olursa orgiitiin geligim

sirasinda nispeten yavas ¢alisan aksiyonlar tiretmesi olasiligi o kadar artacaktir.

Deklaratif ve prosediirel hafizanin bir biitiin olarak orgiitiin gelisimine ve

performansina etkisi

Yukarida bahsi gegen tezler, prosediirel ve deklaratif hafizanin orgiitiin
gelisimi ilizerinde olumlu ve olumsuz etkileri oldugunu 6ne slirmektedir. Prosediirel
hafiza, orgiitin gelisimi sirasinda uygun aksiyonun hizli bir bigimde alinmasim
kolaylastirmaktadir. Bunun yaninda prosediirel hafiza oOrgiitiin sartlanmis bir takim
davraniglara ve tepkilere yonelme olasiligini arttirmaktadir. Deklaratif hafizaya
bakildiginda bunun tersi bir durum goriilmektedir. Deklaratif hafiza olaylara soyut ve
kompleks anlamlar yiiklenmesine engel olarak daha basit ve sonuca odakl aksiyonlarin

almmasin1 kolaylastirmaktadir. Ancak deklaratif hafizadaki bilgiye ulasmak igin
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harcanan zaman ve emekten dolay1 orgiitiin gelisim hizi iizerinde negatif bir etkisi

oldugu goriilmektedir.

Bu nedenle deklaratif ve prosediire hafizalar birbirinin eksiklerini tamamlayan
ve birbirini dengeleyen giicler olarak goriilebilir. Sonug olarak iki hafizay1 da birlestiren
uygulamalarda uygun aksiyonlarin alindigi, hizli ve yenilik¢i bir gelisim ve ilerleme

siirecinin goriilmesi muhtemeldir (Moorman ve Miner, 1998:15).

Iki hafiza arasindaki birbirini tamamlayict iliski irdelendiginde deklaratif
hafizanin yeni anlamlar katma, yeni yorumlar getirebilme veya kavramlar ve aksiyonlar
arasinda iliski kurma potansiyelini vurgulamak gerekir. Bunun yaninda deklaratif
hafizanin prosediirel hafizanin olusmasinda 6nemli rol oynadigina iliskin bir takim
kanitlar mevcuttur. Ozellikle, Anderson (1983:212), deklaratif hafizanm etkili
kullanildig1 yerlerde, bireye, belirli bir problem karsisinda hangi davranisi géstermesi
gerektigini anlatan bilgiyi vererek, uygun reaksiyonun verilmesinin saglandigini ileri
stirmektedir. Bir siire sonra bu reaksiyon otomatik hale gelecek dolayisiyla prosediirel
hafizada yer almaya baslayacaktir. Bu ag¢idan bakildiginda deklaratif hafizanin yaratici
prosediirel hafizanin olusmasina katki sagladigi goriilmektedir (Moorman ve Miner,

1998:15).

Deklaratif hafizanin smurlart g6z Oniine alindiginda, orgiit gelisiminin
tizerindeki pozitif etkisi, gelistiricinin, deklaratif hafizaya hizli ulasmak i¢in gelistirdigi
prosediirel yeteneklerine baglidir. Bu yetenekler deklaratif hafizanin bulunabilmesi ve

gelisim sirasindaki eylemlerle birlestirilebilmesini de icermektedir.

Deklaratif ve prosediirel bilginin birbirini tamamlayict 6zelligi ve bunun orgiit

gelisimi ve performans iizerindeki potansiyel etkisi asagidaki maddelere baglhidir:

1-  Orgiitiin, deklaratif hafizay1, prosediirel hafizanin yaratic1 kullanimi i¢in

kullanabilmesi.

2-  Orgiitiin deklaratif hafizaya hizli ulagsmasimm saglayacak prosediirel

yeteneklerin gelistirilmesi.
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Hafizanin bu stratejik uygulamasi orgiitiin elde edilen bilgi ve rutinlerin nasil
ve ne zaman islenmesi gerektigi konusunda c¢ok akilli olmasini gerektirmektedir.
Hafizanin olusturulmasindan ziyade, orgiit tarafindan nasil kullanildigi daha 6nemli ve
tekrar tekrar vurgulanmasi gereken bir noktadir. Bu bakimdan asagidaki tez ileri

stiriilebilir (Moorman ve Miner, 1998:16) :

TEZ-7: Prosediirel ve deklaratif hafizamin birbirinin tamamlayicist
olarak kullanilmasi, orgiitiin gelisimi sirasinda daha uygun, yenilik¢i ve hizli aksiyonlar

almasi olasiligini arttirabilir.

Kyriakopoulos ve Ruyter (2004) orgiitsel hafizay1 prosediirel ve deklaratif
olarak ele alarak bilgi akisiyla birlikte Orgiitiin yeni iiriin gelistirme performansina

etkisini arastirdiklar1 caligmalarinda asagidaki kavramlara yer vermislerdir.

[k béliimde yeni iiriin gelistirme iizerinde durulmus ardindan da prosediirel ve
deklaratif hafizanin dogrudan etkisi ile her ikisinin birden olusturdugu etki ve

aralarindaki iligkiler ele alinmustir.
Yeni Uriin Ciktilar

Uriin gelistirme siirecinde iki ¢cikt1 iizerinde durulmustur: kisa vadeli finansal

performans ve yaraticilik.

Yeni iirliniin kisa vadeli finansal performansi, iirliniin pazara sunuldugu
tarihten baslayarak bir yil i¢cinde kar, satis ve pazar degeri gibi hedeflere ulasilma
basarisin1 gostermektedir. Hiz, biitgeye baglilik, teknolojik ve pazarlama sinerjileri,
miisteri beklentilerini karsilama ve {irlin kalitesi bu kapsamda onemli olan diger

degiskenlerdir.

Yeni iirlinlin yaraticiligl, mevcut pazardaki fikir ve tecriibelere yeni ufuklar
kazandirmasi, ilgili alandaki geleneksellikten ne kadar farkli oldugu, orjinalliginin fark
edilmesi ve benzerinin olmamas gibi dzellikleri ifade eder. Uriiniin yaraticiligi, spesifik

alandaki uzman tecriibe ve ge¢mis bilgiyi siniflayabilme yetenegi ya da onceki bilgiyi
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yenilikleri de kapsayacak sekilde tekrar diizenlemek gibi farkli goriisler tarafindan ele

alinmaktadir.

Yukarida ele alinan {iriin ¢iktilari, modeli olusturacak sekilde temel alinarak,
prosediirel ve deklaratif hafizanin dogrudan ve bir arada iken olusturdugu etkiler ve

oynadig kritik rol incelenecektir (Kyriakopoulos ve Ruyter, 2004:6-7).

Orgiitsel hafizanin yeni iiriin gelistirme sonuclar iizerindeki dogrudan

etkisi

Iyi tanimlanmis rutinler ve siiregler finansal performansi olumsuz etkileyebilir.
Bunun bir sebebi rutinlerin algisal birer filtre gibi ¢aligmasi ve bunun sonucunda anlama
yeteneginin, misteri isteklerinin anlagilmasinin  ve rekabet reaksiyonlarinin
zayiflamasidir. Bu durumda orgiitiin pazar basarisinin azalmasi kaginilmaz olacaktir

(Day, 1994:38).

Rutin ve standartlara doniik yaklagimlarin oldugu orgiitte olumlu ¢iktilarin elde
edilmesi beklenir. Ilk olarak uygulamay1 hizlandirdiklar1, maliyeti azalttiklar1 ve giivenli
adimlar atmay1 kolaylastirdiklar1 i¢in finansal basariy1 getirebilirler. Buna ek olarak
kararli, yeter Olglide denenmis siireclerin iirin kalitesini ve miisteri memnuniyetini
arttirdigina dair literatiirde pek ¢ok kanit mevcuttur. Rutinler ayni zamanda altyap:
saglayarak yaraticiligi de artirirlar. Rutinlerin psikolojik katkilar1 da vardir. Altyapiy:
olusturup ekibi bu sekilde motive etmek miimkiindiir ¢linkii belirsizlik gelecek ig¢in
korku ve endise dogurur. Duygusal getirilere ek olarak, yapinin, paylasilan ortak
tecriibelerle idrak etmeyi kolaylastirict etkisi ve prosediirlerin ortak anlayis1 gelistirme
ve iletmedeki etkisi, farkl fikirlerleri harmanlayan yenilikgi iriin gelistirmeleri i¢in ¢cok

onemlidir (Dougherty, 1992:67).

Biitlin bunlar1 g6z Onilinde bulundurarak prosediirel hafiza ile finansal
performans ve yaraticilik arasinda siki ancak lineer olmayan bir iligki oldugunu ifade
etmek mimkiindiir. Cok fazla prosediirel hafiza, pazardaki degisiklikleri 6ziimseme

yetenegine ve yaratictyr diislinmeye karsi engel olusturabilir. Cok az bir prosediirel
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hafiza bireyleri bir kaos ve panik i¢ine iterek yenilenme siirecini verimsiz kilabilir.
Bununla birlikte uygun 6lgiilerdeki prosediirel hafiza en iist seviyede iiriin gelistirmeyi
ve yenilik¢iligi etkin bicimde destekler. Boylece bireyler var olan tecriibeden ve
yapidan maksimum seviyede istifade ederek ¢aligabilirler. Bu nedenle asagidaki hipotez

oOne siiriilebilir (Kyriakopoulos ve Ruyter, 2004:8):

Hipotez 1: Uygun seviyedeki prosediirel hafiza kisa vadeli finansal

performansi ve iiriin yaraticiligini en iist seviyede destekler. (Ters U iligkisi)

Deklaratif hafizanin finansal ag¢idan verimli sonuclar iiretecegini sOylemek
miimkiindiir. Bunu ifade ederken, deklaratif hafizanin, takimlara dis ¢evredeki
olaylardan elde ettikleri tecriibelerini tanimlamada ve pazar kosullarina uygun ve tutarl
sonuclarin elde edilmesini saglayacak stratejilerin se¢ciminde yardimei olmasi gibi

etmenler g6z onlinde bulundurulmustur (Moorman ve Miner, 1998:12).

Yukaridakine ek olarak yeni iirlin gelistirme ¢alismalarinda pazar ve teknolojik
acidan uzmanligin, finansal basariy1 arttirdii sonucu ortaya ¢ikmistir. Bagka bir savda,
prosediirel hafizayla karsilastirildiginda 6zel kullanim ig¢in diizenlenmemis deklaratif
hafizanin uygulanmasinin yavas olabilecegi iddia edilmistir. Bu ylizden arastirmacilar
deklaratif hafizanin orgiitiin aksiyonlarinda saklanmasi i¢in oldukga biiyiik bir eforun

sarf edilmesi gerektigini belirtmislerdir (Moorman ve Miner 1998:14).

Biitiinsel olarak bakildiginda, deklaratif hafiza ve finansal basar1 arasindaki
karmasik iliskiye ragmen, deneysel calismalar g6z Oniinde bulunduruldugunda
deklaratif hafizanin pozitif yonde bir etkisinin oldugunu iddia etmek miimkiindiir
(Henard and Szymanski, 2001:156). Deklaratif hafiza ve yaraticilik arasindaki iligkiye
gore, deklaratif hafizanin bilingli uygulamasi, 6zel bilginin, yenilik¢i ¢ozlimler
bulabilmek i¢in yararlanilan genel prensipleri kullanarak standarda daha az uyan bir
bicimde kullanilmas1 olasiligini arttirir. Deklaratif bilginin bu 6zelligi, genis bicimde
baglantili kavramlara yeni buluslarin ar-ge yatirimlart ve temel arastirma ile
desteklendigini ifade eder. Bu agidan bakildiginda asagidaki hipotez ileri siiriilebilir
(Kyriakopoulos ve Ruyter, 2004:9):
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Hipotez 2: Deklaratif hafiza ne kadar biiyiik olursa, yeni itiriiniin kisa

vadeli performanst ve yeni iiriiniin yaraticiligi o kadar fazla olur.

Her iki orgiitsel hafiza tipinin bir arada yeni iiriin ¢iktilar iizerindeki

etkisi

Deklaratif ve prosediirel hafizanin ayr1 ayri dogrudan etkilerine ek olarak,
deklaratif ve prosediirel bilgi depolarinin bir arada olmasinin birbirinin sakincalarini
ortadan kaldirabilecegi one siiriilebilir. Bu iliskiye dayanan mekanizmay agiklarken ilk
olarak deklaratif hafizanin, prosediirel hafizanin daha verimli ve yenilik¢i kullaniminm
nasil kolaylastirdigin1 incelemek gerekir. Bu yenilik¢i ve birlestirilebilir yeteneklerin
var olan bilgi ve rutinlerin yeni kombinasyonlar1 oldugunu ifade eden oldukga fazla
kavramsal calismalar vardir. Bu kombinasyonlar farkli formlara doniisebilir: “Onceki
rutinleri yeni baglama uygulamak, alt boliimleri nceki rutinlerle birlestirmek veya

biitiin rutinleri yeni bigimde tekrar birlestirmek™ (Moorman ve Miner, 1998:16).

Prosediirel hafizanin deklaratif hafizanin degerini nasil arttirabilecegi konusu
ele alindiginda, orgiitlerin deklaratif hafizay:1 hizlica devreye alabilmek i¢in prosediirel
yeteneklerini kullanmasi1 gerektigini sdylemek miimkiindiir. Bilgi tabanli sistemlere
dayanan orgiitsel yapilar faydali ve uzmanlik gerektiren bilgiye erisimi kolaylastirmak
icin genellikle dizinler, arama motorlari, listeler gibi bilgi bulma araclarini ve sosyal
networkleri yoneten farklt mekanizmalara sahiptirler. Bu sebeple asagidaki tez One

stirilebilir (Kyriakopoulos ve Ruyter, 2004:10):

Hipotez 3: Yiiksek seviyedeki prosediirel ve deklaratif hafiza birlikte

kullanildiginda yeni tirtiniin kisa vadeli performansi ve yaraticiligi artar.
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Deneysel Sonuclar

Kyriakopoulos ve Ruyter (2004) ‘in yaptiklar1 deneysel calismalarda elde
ettikleri sonuglar asagidaki gibidir.

1-  Hipotez 1’de ileri siiriilen prosediirel hafiza ile yeni iiriiniin finansal
performans1 arasindaki ters U iligkisi ( uygun seviyedeki prosediirel hafizanin

performans iizerindeki pozitif etkisi) elde edilen sonuglarla desteklenmistir.

2-  Hipotez 2’de ileri siiriilen deklaratif hafiza ile finansal performans

arasindaki pozitif iligki elde edilen sonuclarla desteklenmistir.

3- Hipotez 3’te iki hafiza tiiriiniin kisa vadeli finansal performans
tizerindeki biitiinlesik etkisinin pozitif oldugu 6ne siiriilmiistiir. Elde edilen sonuglar
prosediirel ve deklaratif hafizanin iki yonli pozitif bir etkilesimi oldugunu dogrular

nitelikte olmustur.

4-  Hipotez 1’de One siiriilen prosediirel hafiza ile yeni lriiniin yaraticilig
arasindaki ters U iliskisi ( uygun seviyedeki prosediirel hafizanin yaraticilik iizerindeki

pozitif etkisi) elde edilen sonuglarla desteklenmistir

5-  Hipotez 2’de ileri siiriilen deklaratif hafiza ile yaraticilik arasindaki

pozitif iligki elde edilen sonuglarla desteklenmemistir.

6-  Hipotez 3’te iki hafiza tiirlinlin yaraticilik {izerindeki biitiinlesik etkisinin
pozitif oldugu one siiriilmiistiir. Elde edilen sonuglar prosediirel ve deklaratif hafizanin

yaraticilik ile iki yonlii pozitif bir etkilesim i¢inde oldugunu dogrulamistir.

Deneysel calisma sonucunda, iki hafiza tiirlinlin dogrudan etkisi
incelendiginde, ilk olarak prosediirel hafiza ile finansal performans ve yaraticilik
arasindaki ters U iligkisinin, ikinci olarak da deklaratif hafiza ile finansal performans
arasindaki pozitif iligkinin teyidi saglanmistir. Bunun yaninda, prosediirel ve deklaratif
hafizanin birlikte uygulandigi durumlarda hem finansal performansin hem de

yaraticiligin arttigr gézlemlenmistir (Kyriakopoulos ve Ruyter, 2004:18-20).
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4.1.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Firma Performansi Uzerindeki Etkisi

Orgiit kiiltiirii, bireylere orgiitiin islevselligini anlamalarinda yardim eden ve
orglitte davranis normlarinin olugsmasini saglayan paylasilan degerler ve inaniglar deseni
olarak tanimlanmaktadir. Gegmis arastirmalar orgiit kiiltliriiniin Orgiitleri iki yoOnde
etkiledigini ortaya koymustur. ilk etki orgiitiin hedeflerini belirleme agisindan, ikinci
etki de Orgiit yapisi1 ve siirecleri de icererek bu hedeflere ulasma bakimindan ortaya

konmustur. (Moorman,1995:323)

1980’lerin basinda, bazi arastirmacilar, orgiit kiiltiirii ve Orgiit performansi
arasinda kapsamli ve nedensel bir iliski ortaya koymuslardir (Ouchi 1981; Pascale ve
Athos 1981; Peters ve Waterman 1982; Akin ve Hopelain 1986). Bununla birlikte
Denilson (1984)’un “giiclii kiiltiir hipotezini” gelistirmesini saglayan c¢aligsmalari,
yapilan Ol¢timler bakimindan elestirilere maruz kalmistir. Takip eden siirecte farkli
arastirmacilar, ¢alismalarini, benzer karakteristigi test etmek i¢in performans konusunda

farkl1 degiskenler kullanarak siirdiirmiislerdir (Christensen, 1999:1).

Orgiit kiiltiiriiniin, drgiitsel basarmin dncelikli belirleyicileri arasinda oldugunu
diisiinen arastirmacilar Orgiit kiiltiirii ile orgiit performanst agisindan 6nemli diger

degiskenler arasindaki iliskileri arastirmislardir. Aranan iliskilerden bazilari,
. Orgiitsel ve mali performans (Barney, 1986,- Wilkins ve Ouchi, 1983)

. Yaraticilik, calisan memnuniyeti, katilim, ayrilma egilimi, risk alma

egilimi, i1 birakma egilimi (Koberg ve Chusmir, 1987)
. Sirket i¢i rekabetcilik (Golden, 1992),
. Miisteri yonelimi, yenilik¢ilik (Peters ve Watermann, 1982),
. Maliyet bilinci ve verimliliktir. (Amsa,1992)

Bir bagka grup, belirli kiiltiirel tecriibeleri Orgiitsel performans ile
iliskilendirme yoluna gitmislerdir. Ornegin, Denison (1990), Is Organizasyonu, Insan

Kaynaklarinin Onemi ve Karar Verme Tecriibeleri boyutlarinmn, performans ve istikrar
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ile giiclii iligkiler gosterdigine dair ciddi sonuglar elde etmistir. Ayn verileri kullanarak
Hansen ve Wernerfelt (1989), Insan Kaynaklarinin Onemi ve Hedeflere Ulasmanin
Onemi arasinda benzer iliskileri elde etmislerdir. Ayr1 bir ¢alismada Denison ve Mishra
(1995), satislarin artmasi ve aktiflere déniismesi ile Uyum, Baglilik, Istikrar ve Misyon
arasinda giiclii bir iliski oldugunu rapor etmislerdir. Yonetsel tecriibeleri ifade eden
anketlere dayanarak, Gordon (1985), yiiksek gerceklestirme kapasitesine sahip olan
firmalarin bu bakimdan geride kalmis rakiplerine gore, Yonetime Baglilik, Catigsma
Coziimii ve Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi’nde olduk¢a basarili olduklarimi iddia
etmistir. Gordon ve DiTomaso (1992), hayat sigortasi firmalar1 iizerinde yaptiklari
aragtirmada, Orgiit kiiltlirliniin glicliiligiinii ve deger olarak adaptasyonu kullanarak

aralarinda pozitif bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir.

Bununla birlikte, kiiltiir-performans iligkisini destekleyen deneysel kanitlar olsa
da, aralarindaki iligki, goriindiiglinden daha az karmasik ve istikrarsiz olabilir

(Christensen, 1999:2).

Nahm (2004), orgiit kiiltiirtiniin zaman tabanli liretim ve performans iizerindeki

etkisini incelerken su kuramlara yer vermistir:

Kiiltiir orgiite digaridan gelen bir degisken olarak goriilebilir. Bu bakis
acisindan oOrgiit kiiltiiri, inaniglarin, degerlerin ve miisteri, tedarik¢i ya da rakip
degerlendirmelerinin disa yansitilmas1 olarak ifade edilebilir. i¢sel bir degisken olarak
orgit kiiltiiri, orgiitteki katilimcilarin bireysel katkilar1 ile olusturulan sosyal bir
gercekliliktir. Bu gergeklik dis kiiltiirii yansitabilir ya da yansitmaz. Kiiltiir ana bir
metafor (egritileme) olarak da goriilebilir. Bu agidan bakildiginda, orgiit kiiltlirii artik

bir degisken degil, orgiitteki bireylerin psikodinamik siireclerinin bir uzantisidir.

Schein (1986, 1992) kiiltirel olgunun {i¢ seviyesini tanimlar. Yiizeyde,
tecriibeler ve siirecler, teknoloji, ritiieller ve dil gibi dogrudan gorsel davranislar iceren
olgular1 barindiran yapilar vardir. Daha alt seviyede, bu yapilarin hemen altinda,
stratejiler, hedefler ve felsefeler 1s18inda temsil edilen benimsenmis degerler ve bunlarin
uzantilar1 vardir. Daha da altta, benimsenmis degerlerin de altinda temel varsayimlarin

altyapisini olusturan, bilingsiz, sorgulanmayan inaniglar, diisiinceler ve duygular yer
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alir. Temel varsayimlar, degerlerin ve aksiyonlarin olusmasinda etkili olan en biiyiik ve

giiclii kaynaktir.

Schein(1992)’ye gore kiiltiiriin 6zii temel altyapiyr olusturan varsayimlardir.
Bu varsayimlar anlasildiginda diger seviyeleri anlamak ve yonetmek kolaylasacaktir.
Bir bagka deyisle, olgular ve benimsenmis degerler kiiltiiriin 6nemli pargalar: olsalar da

temel altyap1 varsayimlar1 kiiltliriin 6ztidiir.

Yukarida bahsi gegen seviyeleri temel alarak Nahm(2004) c¢alismasinin
sonunda miisteri oryantasyonu ve inaniglar arasinda, inaniglar ve iiretim tecriibeleri
arasinda, ve iiretim tecriibeleri ile performans arasinda pozitif bir iliski oldugunu
gormiistiir. Bu iligkiler, miisteriler tarafindan yonlendirilen biitiinleyici inanislara sahip
orgiitlerin en iist diizeyde iiretim tecriibeleri edindigi iddiasin1 desteklemektedir. Uretim
tecriibeleri de diger taraftan performans lizerinde olumlu etki yapmaktadirlar. Cok
formal olmasa da miisteri oryantasyonu ve performans arasinda oldugu gibi inanislar ve
performans arasinda da dolayl1 bir takim etkiler olduguna dair kanitlar elde edilmistir.
Bu kanitlar agikga orgiitsel kiiltiiriin Orgiit performansini gelistirme yoniinde pozitif

etkisi oldugunu ortaya koymaktadir (Nahm, 2004:13-15).

Orgiit kiiltiirii olgusunu farkli ydnlerde ele alan pek cok teori vardir,
Akademisyenler ve pratisyenler orgiitsel kiiltiiriin nasil yaratildigi, transfer edildigi ve
korundugu konularina 6zellikle egilmislerdir. Bunun yaninda bu calismalar orgiitsel
kiltiiriin  degisim adimlarina odaklanma egilimi gostermisler ve daha ¢ok Orgiit
kiiltiirlinlin basarisina ya da basarisizligina konsantre olmuslardir. Eger orgiitiin hedefi
stirekli gelisim ve kalict bir rekabet avantaj1 ise orgiit kiiltiiri bireylere bu hedeflere
ulasmak icin ¢ok onemli bir destek ve cesaret vermektedir. Orgiit kiiltiirii orgiit
yasamini, karar verme, kurumsallik, kontrol, iletisim ve anlayis gibi bircok siire¢ ve
alanda etkilemektedir. Kiiltiiriin kendi igerigi ve direnci vardir. Kiiltiiriin igerigi o
kiiltiiriin etki seviyesini belirlerken aym1 zamanda kiiltliriin orgiitsel davranislar
etkileme bi¢imini ve yoniinlii de sekillendirir, kiiltiiriin direnci kiiltiiriin verimliligini
belirler. Bazi arastirmacilara gore orgiit kiiltliriinlin, orgiitiin verimliligi ve etkililigi ile
yakindan iliskisi vardir ki bu da orgiitiin temel degerleri ve inanglarinin, sirket kurallari

ve tecriibelerinin ve 1§ ortaminin olusturdugu etkidir (Chin, 2002:2).
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Olumlu bir orgiit kiiltiirii, yonetim ve karar verme, takim ruhunu kazandirma,
orglit imajin1 giiclendirme ve orgiit kimligini olusturma gibi farkli alanlarda orgiite
yardime1 olmaktadir. Bir ¢ok basar1 hikayesi etkili bir 6rgiit kiiltiirtiniin olumlu sonuglar
dogurduguna isaret etmektedir. Dogru orgiit kiiltiiriinii olusturmak, orgiitiin etkinligini
ve performansini olduk¢a arttiracaktir. Yeni bir kiiltiire doniistim stirekli iyilesmeye
yardimc1 olurken yeni yonetsel tecriibeleri de gerektirir. Bu tecriibeler geleneksel

yonetimde dramatik degisimlerin gerekliligini ortaya koymaktadir(Chin, 2002:4).

Sorensen (2002), gii¢lii 6rgiitsel kiiltiirlerin, firma performansi ve performansin
stirdiiriilebilirligi tizerinde etkisini incelemis, 6grenme ve cevrsel faktorlerin kiiltiir ile

birlikte performans tizerindeki etkilerini asagidaki basliklar halinde incelemistir.
Kiiltiir, Ogrenme ve Performans Degiskenligi

Orgiitsel kiiltiir ve orgiitsel dgrenme birbirine son derece baglh iki olgudur.
Aslinda birgok fikir yazar orgiitsel kiiltiiri, orgiitsel 6grenmenin tarihgesinin bir tiriinii
olarak ortaya koymaktadir. Weick (1985), orgiitsel kiiltiiri, Orgiitiin istikrarini,
diizenini, ve gegmis tecriibelerinden elde ettigi deneyimlerini kabul ettirme ¢abasinin bir
triinii olarak tanimlamistir. Benzer sekilde Schein (1992:68), kiiltiirlin, grubun bagarma
ve Ogrenme ¢abasini biiyiikk Olclide yansittigmmi ve Ogrenme siirecinin bir ¢iktisi
oldugunu ileri siirmiistiir. Schein daha sonra Orgiitsel Kkiiltilirin, Orgiitiin erken
gecmisinde paylasilan ortak degerlerden ¢ok fazla etkilendigini ve bu temel degerlerin
kabul gordiikten ve sindirildikten sonra degismesinin ¢ok glic oldugunu iddia etmistir.
Bu bakis agisiyla, orgiitsel kiiltiirlin, orgiitiin ilk zamanlardaki g¢evresel faktorlerin
izlerini yansittigmmi ve bunlarin atalet baskilariin nedenleri oldugunu sdylemek

mumkindiir.

Orgiitsel kiiltiir gegmis dgrenme siirecini yansitirken ayn1 zamanda gelecekteki
orgiitsel ogrenme icin de temel olusturur. Bu temel de performans giivenirliligi i¢in
ciddi onem tasir. Cevresel degisim Orglitiin istikrarli performansi i¢in iki 6nemli tehdit
olusturur. Ilk olarak ¢evresel degisim, iletisim, koordinasyon ve kontrol hatalarinin
olusma olasiligmi arttirabilir ve igsel bir takim sorunlar yaratabilir. Ikinci olarak

cevresel degisim, var olan orgiitsel rutinleri yetersiz ve kullanigsiz kilabilir. Buna benzer
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cevresel degisimler, orgilitsel rutinlerde, yeni kosullar1 ele alip degere doniistiirecek
O0grenme ve degisim talebi yaratir. Bu durum karsisinda orgiit hizli bir ¢6zliim

iretmedikge gelisigiizel davranislar ortaya ¢ikacaktir.

Guglii  kiltire sahip orgiitler, zayif kiiltiire sahip Orgiitlere nazaran
performansin devamliligini tehdit eden etmenleri ortadan kaldirma veya koordinasyon
ve kontroldeki ¢okiisleri dnleme konusunda genel olarak daha basarili olmalidirlar.
Cevresel degisim bakimindan, verimli ve istikrarli firma performansi uyum ve
koordinasyona baghdir. Calisanlar dogru zamanda ve dogru sirada yeni rutinler
gelistirerek olaylara tepki vermelidir (Levinthal, 1991). Calisanlar, orgiitiin hedeflerini
anlamis ve benimsemis iseler firmanin hedefleri dogrultusunda eyleme ge¢me egilimi
gostereceklerdir. Eger calisanlar orgiitiin hedeflerini acik¢a paylasmakta ve anlamakta
zorluk cekerse, koordinasyon daha zor olacak, ve alinan aksiyonlarin orgiitiin diger
boliimlerinde alinan aksiyonlarla ¢elismesi durumu ortaya cikabilir. Bireylerdeki bu
farkli anlayis orgiitiin performansini da istikrarsiz kilacaktir. Yeni kosullar1 algilama ve
yorumlama farkliliklar1 calisanlarin alternatif iiretmede daha fazla zaman harcamalarina
ve uyumsuz davraniglarda bulunmalarina sebep olabilir. Bu da g¢alisanlarin rutinleri

dogru sekilde yerine getirmekte sikinti gekmelerine neden olur (Cremer, 1993:351).

Glglii kiiltiirler, ortamin durumu hakkinda olusan inamslardaki cesitliligi
azaltir, bdylece orgiit icindeki giivenirlilik artar. Orgiit kiiltiirii, orgiitin kendisi ve
cevresindeki ortam hakkindaki anlayisini diizenler, bu da 6rgiitiin inan¢ ve hedeflerinin
orgiitteki bireyler icin daha acik ve anlasilir hale gelmesine yardim eder. Giiglii
kiiltiirlere sahip firmalarda, ¢ogu c¢alisan, genel inanglara ve paylasilan bilgiye
dayanarak is goriir, bu da firmanin glvenirliligini ve istikrarin1 arttirir (Weick,

1985:257).

March (1991:83) “in iddia ettigi iizere, “Bilgi, orgiitteki performansi istikrarl
kilar. Yapilan is standartlastik¢a, teknikler 6grenildik¢e, hem islerin tamamlanmasi i¢in
gereken siire, hem de isin daha performansh yapilmasi igin gereken siire azalir”. Bunun
yaninda, giiclii kiiltiire sahip oOrgiitler, hem inaniglarin agik bigimde diizenlenmis
olmasindan, hem de ciddi normatif baskilardan dolay1r bireylerini daha hizh

sosyallestirirler. Bu da, yeni bireylerin, orgiitiin rutinlerine kars1 gosterecegi direnci ve
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uyum stirecini kisaltarak oOrgiitsel istikrarin siirdiiriilmesini destekler. Bu goriisler

asagidaki hipotezi destekler (Sorensen, 2002:4):

Hipotez 1: Giiglii orgiitsel kiiltiire sahip firmalar daha istikrarli bir performans

sergileyeceklerdir.
Kiiltiir, Cevresel Oynaklik ve Performans

Cevresel degisimin yasanmadig1 durumlarda, stireklilik ve performans, genelde
basit¢e Orgiitlin ic¢sel siireclerinin bir fonksiyonu olarak ifade edilebilir. Yalniz, ¢evre
degisir, hem de artarak ve daha sik araliklarda bu degisim yasanir. Degisen ¢evredeki
orgiitsel performans, firmanin degisimlere, degisen kosullara cevap verecek sekilde,
rutinlerini yeniden diizenleyebilme yetenegine baglidir. Bu nedenle ¢evresel degisimin
dogasi, orgilitsel kiiltiiriin giicii ve orgiit performansi arasindaki iliskiyi etkiler. Bu etki,
orgiit icindeki rutinler, ¢evrenin durumu hakkindaki kabulleri ve dis sartlardaki

degisimin beklenen ¢izgisini kapsayana kadar devam eder (Sorensen, 2002).

Cevresel degisimler artarak devam ediyorsa ve bir sekilde orgiitiin rutinlerine
dayanan temel kabullerle uyum gosteriyorsa, rutinlerde yapilan siirekli iyilestirmeler
cercevesinde Orgiit istikrarlt bir performansa ulasmis demektir. March (1991) buna
“sOmiirli” terimini uygun goriirken, Lant ve Mezias (1992) birinci dereceden 6grenme

(first-order learning) terimini kullanmiglardir. Giiglii kiiltiiriin en 6nemi faydalari:
o Koordinasyon ve kontrolii arttirmast
o  Hedefe odaklilig1 arttirmasi
o Motivasyonu arttirmasi
o  Sirekli gevresel degisimlere kars1 orgiitiin adapte olma hizini arttirmasi
olarak siralanabilir.

Nispeten istikrarli ortamlarda, giiglii orgiitsel kiiltiire sahip firmalar daha zayif

orgiitsel kiiltiire sahip firmalardan daha istikrarli bir performans gostermelidir. Ciinkii
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bu firmalar var olan yeteneklerini gelistirme ve yenileme bakimindan daha fazla

beceriye sahiptirler. Ancak bu becerileri edinmenin 6rgiit i¢in ciddi bir maliyeti vardir.

Cevresel degisim radikal olursa veya uzun bir aradan sonra ortaya cikarsa,
basarili adaptasyon oOrgiitiin rutinlerini iyilestirmekle olmaz. Tam tersi, basarili bir
adaptasyon, alternatif rutinler, teknolojiler ve amaglar gelistirebilme yetenegine
baghdir. Kisaca, seyrek olusan degisimlere karsi adaptasyon bir kesif veya ikinci
dereceden 6grenme (Second-order learning) gerektirir. Benzer kesif amaclh 6grenme,
cevresel degisimleri algilama yetene§i ve muhtemel basarisizhi§i ya da Orgiitsel
siireclerde yapisal degisimin kesin olmayan geri doniislerini kabul etme arzusu

gerektirir (Sorensen, 2002:5).

Gicli kiiltiire sahip orgiitler, genelde, birka¢ nedenden dolay1 kesifsel
ogrenmeye yatkin degildir. ilk olarak, giiclii kiiltiire sahip orgiitler degisimin
gerekliligini kavramada biiylik zorluk cekebilirler. Lant ve Mezias (1992), ikinci
seviyeden Ogrenmenin, Orgiitiin, daha fazla reddedemedigi ve mevcut yorumlama
altyapilariyla isleme sokamadigi ikincil tecriibelerinden tetiklendigini ileri stirmiistiir.
Gicli hafizaya sahip orgiitlerdeki bireylerin, diinyanin algilanis bigimine dair goriislere,
zaylf kiiltiire sahip Orgiitlerdekinden daha fazla katkist ve bagliligi oldugu ig¢in, bu
bireyler, ¢evre kosullarindaki degisimin temelini kavramada yavas kalabilirler. ikinci
olarak, birinci seviyeden 0grenmeyi kolaylastiran giiclii kiiltiiriin 6geleri ayn1 zamanda
ikinci seviyeden 6grenmeyi engelleyebilirler. Kesfe dayali, aragtirmaci 6grenmenin bir
kaynagi, Orgiitiin baskin inanislarina tezat olusturan, karsi ¢ikan diisiincelere sahip
bireylerin varligidir. Orgiit igin, bu bireylerden 6grenmenin yolu, sira dig1 diisiincelerini
ifade etmelerine 1zin vermekten ve olusabilecek potansiyel anlayislari oOrgiitiin
prosediirleri ile birlestirmekten gecer. Simiilasyonlarda, March (1991)’1n arastirmalart,
bireylerinden 6grenme konusunda iyi olan ve zayif sosyallesme ortaya koyan orgiitlerin,
degisen ¢evresel kosullara karsi en iyi ve en dogru davranisi sergileyen orgiitler
olacaklarin1 gostermistir. Giliclii kiiltiire sahip oOrgiitler tam tersi bir karakteristik
gosterir. Denison (1984:18) ‘un belirttigi tizere, giiclii kiiltiirde, “degisimin eksikligi”

orgiitiin ¢evresindeki degisimlere adapte olma yetenegini kisitlamaktadir.
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Sonug olarak, giiglii kiiltiire sahip oOrgiitler, ortaya ¢ikartilan herhangi bir
kesiften yararlanma o6zelligini pek gostermezler. Orgiitsel rutinlerdeki iyilestirme ve
degisim yasayan, yenilikc¢i kiiltiirlerle gelistirilebilir, ancak yenilik¢i kiiltiirlerin, giiglii
kiiltiire sahip Orgiitlerde ortaya c¢ikmasi ve siireklilik gostermesi pek miimkiin
olmamaktadir. Hatta, giicli kiiltlire sahip orgiitlerde yenilik¢i kiiltiir stireklilik gosterse
bile yeni fikirlerin ve bilginin baskin kiiltlire tasinmasi islemi pek zorluk icermektedir.
Bu acgidan Weick (1985) giiclii kiiltiire sahip oOrgiitlerin diistiigli ¢ikmazin 6ziini
kavradi: “Kim oldugumuza dair bizimle bagdasik bir ifade, bizim baska bir sey

olmamizi giiclestirmektedir.”

Bu neden, diger degiskenler ayni oldugu durumda, giiclii kiiltiire sahip
orgilitlerin ¢evresel degisimlere cevap vermesinin, zayif kiiltiire sahip orgiitlere gére cok
daha zor olacagini gostermektedir. Eger ¢evrenin degisimi Orgiitlin mevcut rutinlerinin
degerini keskin bi¢imde diislirlirse, giiglii kiiltiire sahip oOrgiitlerin ayakta kalmasi
giiclesecektir. Kisa siireli radikal gevresel degisimlere kars1 giiglii kiiltlire sahip Orgiitler
kendi iclerindeki hedefe odaklilik, iist diizeyde koordinasyon ve kontrol ve yiiksek
motivasyon gibi degerlerini muhafaza etmeye devam edeceklerdir. Yine de genelde
ifade etmek gerekirse, ¢evresel oynaklik, giiclii kiiltiire sahip orgiitlerde performans

degerlerinin azalmasina neden olmalidir (Sorensen, 2002:6-7).

Hipotez 2: Endiistriyel oynaklik arttiginda, giiclii kiiltiiriin, performans

tizerindeki pozitif etkisi azalir.

Hipotez 3: Endiistriyel oynaklik arttiginda, gii¢lii kiiltiirtin, performansin

stirekliligi tizerindeki pozitif etkisi azalir.

Sonuglar, orgiitsel kiiltiiriin giigliiliigiiniin 6rgiit performansinin degiskenligi
tizerindeki etkisi isaret etmektedir ve bu iliski de endiistriyel oynakligin diizeyine
baghdir. Istikrarli ortamlarda, gii¢lii bir kiiltiire sahip orgiitler ¢ok {ist diizeyde ve
istikrarli bir performans gosterebilirler. Bu iliski, boyle ortamlarda, orgiitiin hedeflerini
ve degerlerini yansitan karakteristik 6zelligini tasiyan, giliglii kiiltiire sahip orgiitlerin

mevcut yeteneklerini gelistirme kabiliyetlerinin arttigin1 gostermektedir. Guigli kiiltiiriin
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bu getirilerine karsilik, bu kiiltiir yapisi, orgiitlerin, degisken ortamlarda degisen ¢evre

kosullarina kars1 adaptasyon maliyetini arttirmaktadir.

Sonuglar, dalgali ortamlarda, giiclii kiiltiirtin, Orgiit performansi {izerindeki
etkisinin azalacagini éngoren Hipotez 2’yi desteklememistir. incelenen vakalarda bu
azalmanin hemen goriilmedigi tespit edilmistir. Buna dayanarak, giiclii kiiltiire sahip
orgiitlerin, kisa siireli ¢evresel dalgalanmalari, performanslarinda bir diislis yasanmadan

atlatabildiklerini sdylemek miimkiindir.

Sonuglar, Hipotez 30 giiclii bir sekilde desteklemislerdir. Elde edilen sonuglar,
endiistriyel dalgalanma arttik¢a, giiclii kiiltlire sahip oOrgiitlerin yeteneklerini gelistirme
ve siireklilik konusunda zayifladiklar1 goriilmiistiir. Bu zayiflatici etki daha da giiclii bir
sekilde orgiit kiiltiirti ile piyasa rekabeti arasindaki iliskide goriilmektedir. (Sorensen,

2002:17-18)
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5. ORGUTSEL HAFIZANIN VE ORGUT KULTURUNUN FIRMA
PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSi - DENEYSEL CALISMA

Calisanlarin oryantasyonu, miisteri odaklilik, yenilik¢ilik, sistematik yonetim
ve kontrol ve sosyal sorumluluk boyutlariyla ele alinan orgiit kiiltiiriiniin prosediirel ve
deklaratif hafiza lizerindeki etkilerini test etmek amaciyla 10; ¢calisanlarin oryantasyonu,
misteri odaklilik, yenilikgilik, sistematik yonetim ve kontrol ve sosyal sorumluluk
boyutlariyla ele alinan orgiit kiiltiirii ve prosediirel ve deklaratif hafiza boyutlariyla
incelenen orgiitsel hafizanin proje basarisi lizerindeki etkilerini 6lgmek amaciyla 7 adet
olmak iizere toplamda 17 adet hipotez gelistirilmistir. Hazirlanan anket formu (bkz.
ek.1) yardimiyla toplanan verilerin degerlendirilmesi sonucu gelistirilen hipotezler test

edilmistir. Hipotezler sirastyla soyledir:
H.1: Calisanlarin oryantasyonu, prosediirel hafiza ile pozitif iligkilidir.
H.2: Miisteri odaklilik, prosediirel hafiza ile pozitif iliskilidir.
H.3: Yenilikg¢ilik, prosediirel hafiza ile pozitif iliskilidir.
H.4: Sistematik yonetim ve kontrol, prosediirel hafiza ile pozitif iligkilidir.
H.5: Sosyal sorumluluk, prosediirel hafiza ile pozitif iligkilidir.
H.6: Calisanlarin oryantasyonu, deklaratif hafiza ile pozitif iliskilidir.
H.7: Miisteri odaklilik, deklaratif hafiza ile pozitif iliskilidir.
H.8: Yenilik¢ilik, deklaratif hafiza ile pozitif iligkilidir.
H.9: Sistematik yonetim ve kontrol, deklaratif hafiza ile pozitif iligkilidir.
H.10: Sosyal sorumluluk, deklaratif hafiza ile pozitif iliskilidir.
H.11: Calisanlarin oryantasyonu, proje performansi ile pozitif iligkilidir.

H.12: Miisteri odaklilik, proje performanst ile pozitif iligkilidir.
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H.13: Yenilikgilik, proje performansi ile pozitif iligkilidir.

H.14: Sistematik yonetim ve kontrol, proje performansi ile pozitif iliskilidir.
H.15: Sosyal sorumluluk, proje performansi ile pozitif iliskilidir

H.16: Prosediirel hafiza, proje performansi ile pozitif iligkilidir.

H.17: Deklaratif hafiza, proje performansi ile pozitif iliskilidir.

5.1. Teorik Model

Sekil 13 : Orgiit Kiiltiirii, Orgiitsel Hafiza Arasindaki iliskiler ve Proje Basaris1 Uzerine Etkisi

Orgiit Kiiltiirii

Calisanlarin Oryantasyonu [~

Orgiitsel
Hafiza
Miisteri Odaklilik — Prosediirel
- hafiza
Yenilikgilik Basarisi

Proje

/W
hafiza

Sistematik Yonetim /

Sosyal Sorumluluk

5.2.1. Orneklem

Yukarida verilmekte olan hipotezlerin test edilmesi amaciyla ¢oktan secmeli
Olcek kullanilmistir.  Cevaplar (1= kesinlikle katillyorum'dan, 5=kesinlikle
katilmiyorum'a) 1-5 tipi Likert 6l¢egi kullanilarak dlctilmiistiir. Calisma anketinde daha
once gelismis bat1 iilkelerinde kullanilmis olan 6lgekler yer almistir. Bu dlgeklerdeki
sorular yabanci yayinlardan derlendigi i¢in; dncelikle Tiirkge'ye ¢evrilmis; ardindan da

Tiirkge'ye cevrilmis olan anket sorular1 farkli bir uzman tarafindan tekrar Ingilizce'ye
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cevrilerek ashi ile kiyaslanmistir. Bu karsilastirma sonucunda asil ile terciimenin

uyumlulugu onaylandiktan sonra, anketler ilgili kisilere dagitilmistir.

Bilisim sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler arasindan kolaylikla
erisebilecegimiz 150 adet isletmeden olusan bir ana kiitle tespit edilmistir. Ana
kiitlemizde yer alan isletmelerin tiimiine iigcer adet olmak {izere toplamda 450 anket
gonderilmistir. Anketleri firmay1 temsilen yeni iiriin gelistirme projelerinde gorev alan
elemanlarin doldurmas: istenmistir. Verilerin toplanmasinda elektronik posta(e-mail),
mektup ve yiiz yilize goriismeler gibi araglardan yararlanilmistir. Sonug olarak 142 adet
anketin geri doOniisii saglanmis olup bunlar istatistiksel degerlendirmeye tabi
tutulmustur. Bu da anketlerin geri donlis oraninin yaklasitk % 32 oldugunu
gostermektedir. Elde edilen veriler SPSS 11.0 ile degerlendirilmistir. Degiskenlerimiz
arasindaki iliskileri test etmek amaciyla faktor, giivenilirlik, korelasyon ve regresyon

analizlerinden yararlanilmistir.
5.2.2. Olgekler

Calisanlarin Oryantasyonu: Bu calismada c¢alisanlarin oryantasyonunu
O0lecmek amaciyla Tsui ve Zhang (2006) "1n gelistirdigi sekiz maddeden olusmakta olan

calisan oryantasyonu 6l¢egi kullanilmaktadir.

Miisteri Odakhilik: Bu ¢alismada miisteri odaklilig1 6lgmek amaciyla Tsui ve
Zhang (2006) ‘in gelistirdigi bes maddeden olusmakta olan miisteri odaklilik 6lcegi

kullanilmaktadir.

Yenilikcilik: Bu c¢alismada yenilik¢iligi 6lgmek amaciyla Tsui ve Zhang
(2006) “in  gelistirdigi dort maddeden olusmakta olan yenilik¢ilik Slgegi

kullanilmaktadir.

Sistematik Yonetim ve Kontrol: Bu calismada sistematik yonetim ve
kontrolii 6l¢gmek amaciyla Tsui ve Zhang (2006)’ m  gelistirdigi dort maddeden

olugmakta olan sistematik yonetim ve kontrol 6l¢gegi kullanilmaktadir.
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Sosyal Sorumluluk: Bu calismada sosyal sorumlulugu 6lgmek amaciyla Tsui
ve Zhang (2006) ‘in gelistirdigi iic maddeden olugmakta olan sosyal sorumluluk 6l¢cegi

kullanilmaktadir.

Prosediirel Hafiza: Bu calismada prosediirel hafizayr 6lgmek amaciyla
Kyriakopoulos ve Ruyter (2004)’ in gelistirdigi iic maddeden olugmakta olan prosediirel

hafiza 6l¢egi kullanilmaktadir.

Deklaratif Hafiza: Bu c¢alismada deklaratif hafizayr 6lgmek amaciyla
Kyriakopoulos ve Ruyter (2004)’ in gelistirdigi ic maddeden olugsmakta olan deklaratif

hafiza dl¢egi kullanilmaktadir.

Proje Performansi: Bu calismada proje performansini dlgmek amaciyla
Kotnour (2006)’ un gelistirdigi dort maddeden olusmakta olan proje performansi dlgegi

kullanilmaktadir.
5.2.3. Ol¢iim Gecerliligi ve Giivenilirligi

Tablo 6 ve tablo 7°de analizin problemli maddelerinin elenmesinin ardindan
ortaya c¢ikan sonug faktdr dagilimlari goziikmektedir. Olgiimler SPSS 11.0 kullanilarak
kesifsel faktor analizine tabi tutulmustur. 8 faktoriin tamami da bir EFA modeli igine
dahil edilmistir Bu analizin sonucunda degiskenlerin sekiz faktorde toplandigi ortaya
cikmistir; misteri odaklilik, yenilik¢ilik, sistematik yonetim ve kontrol, sosyal
sorumluluk, prosediirel hafiza, deklaratif hafiza ve proje performansi. Biitiin sorular
farklt degiskenleri o6l¢mektedir. Bu nedenle biitiin sorular arasgtirma modelinde

belirtilen degiskenleri 6lgmek i¢in uygundur.

Tablo 8'de tiim on bir degisken arasindaki karsilikli iliskiye dair Pearson
korelasyon katsayilar1 ile degiskenlerin alfa degerleri verilmektedir. Alfa analizinde
Cronbach'in alphast kullanilmistir. Faktorlere ait tim alfa degerlerinin bilimsel
makalelerdeki kabul sinirin1 sagladiklar goriilmektedir. Bu degiskene ait alfa katsayilari
da smira oldukca yakin degerler almis oldugundan Olgeklerimizin giivenilirligi
ispatlanmigtir. Arastirma modelimizdeki tiim degiskenler arasinda karsilikli ve anlaml

bir iligki bulundugu korelasyon analizi sonuglarinda gézlemlenmektedir.
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Tablo 6 Faktor Analizi

Faktor 1

Faktor 2

Faktor 3

Faktor 4

Faktor 5

Faktor 6

Calisanlarin Oryantasyonu

okgol

,714

6kgo2

,734

okco3

,764

Okgo4

, 137

okco5

,690

okco6

,692

okgo7

,665

okco8

756

Miisteri Odakhlik

6kmol

733

6kmo?2

,819

0kmo3

,742

0kmo4

,821

6kmo5

,628

Yenilikeilik

okyl

,809

oky?2

879

oky3

,866

oky4

,876

Sistematik Yonetim ve
Kontrol

oksykl

780

oksyk2

,828

oksyk3

,715

oksyk4

,7137

Sosyal Sorumluluk

ssl

,870

Ss2

,768

ss3

,885

Prosediirel Hafiza

phl

,884

ph2

919

ph3

,839
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Tablo 7

Faktor Analizi

Faktor 1 | Faktor 2 | Faktor 3 | Faktor 4 | Faktor S

Deklaratif Hafiza

dhl

751

dh2

816

dh3

,759

Proje Performansi

ppl

856

pp2

1905

pp3

837

*** Kisaltmalar

oke
6kmo
oky
oksyk
S8

ph

dh

pp

: Orgiit kiiltiiri — Calisanlarin oryantasyonu faktdrleri

: Orgiit kiiltiirii — Miisteri Odaklihik faktérleri

: Orgiit kiiltiirii — Yenilikgilik faktorleri

: Orgiit kiiltiirii — Sistematik ydnetim ve kontrol faktorleri
: Sosyal sorumluluk faktorleri

: Prosediirel hafiza faktorleri

: Deklaratif hafiza faktorleri

: Proje performansi faktorleri
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Tablo 8 : Arastirma Modelindeki iliskileri Gosteren Korelasyon Analizi

Faktor Ortalama Std sapma | 1 2 3 4 5 6 7 11
1. Cahsanlarin 3,7165 64720 (,864)

Oryantasyonu

2. Miisteri £

Odakllik 3,8225 ,63429 ,502(%%) | (,800)

3. Yenilik¢ilik 3,7872 ,79728 ,625(%%) | ,517(**) | (,880)

4. Sistematik

Yénetim ve 3,0230 77319 A98(*%) | ,636(**) | ,498(**) | (,761)

Kontrol

5. Sosyal k% *% k% k%

Sorumluluk. 3,4728 ,84811 AT0(F%) | ,5750%%) | ,505(%%) | ,591(%%) | (,795)

6. Prosediirel 3,5305 ;77200 A46(%%) | 564(*%) | ,558(*%) | ,694(**) | ,595(**) | (,850)

Hafiza.

Zi:;;l;larat'f 4,0047 55150 STICH*) | 542(%%) | A97(*¥) | 344(*%) | 480(**) | ,5T5(**) | (,663)

1. Proje 4,0282 ,63951 A06(FF) | 416(*%) | 266(**) | ,242(%%) | 277(**) | ,391(**) | ,354(**) | (,833)

Performansi




Tablo 9 : Regrasyon Analizleri

Bagimsiz Degiskenler B Sig B Sig

Calisanlarin Oryantasyonu -,049 ,520 -,156 ,086
Miisteri Odaklilik ,074 ,354 ,383%* ,000
Yenilikgilik ,232%%* ,003 ,342%%* ,000
Iiisgetfﬁﬁk Yonetim ve 438%% | 000 134 160
Sosyal Sorumluluk. ,199% ,010 ,239%* ,009
Bagimli degisken Prosediirel Hafiza Deklaratif hafiza

R2= 0,556, F=36,061 | R2=0,376, F= 17,852

5.3. Analiz Sonuc¢lar

Kurum Kiiltiri ve Takim Hafizas: iliskisine yonelik Regresyon analizi
sonuglaria bakildiginda (Tablo 9), iki regresyon modelinin de bir biitlin olarak anlaml
oldugu (F= 36,061, sig < 0,01 ve F= 17,852, sig < 0,01 ): prosediirel hafiza tizerindeki
degisimin %55'ini; deklaratif hafiza {izerindeki degisimin de %37 sini agikladig:
gorilmektedir. Bulgular bagimsiz degiskenler acisindan teker teker incelendiginde H3,
H4.ve HS5 de belirtildigi  gibi yenilikgilik, sistematik yonetim ve kontrol ve sosyal
sorumlulugun prosediirel hafiza iizerinde pozitif ve anlaml bir etkisi; ve H7, H8 ve
H10'da oOnerildigi lizere miisteri odaklilik, yenilik¢ilik ve sosyal sorumluluk ile
deklaratif hafiza arasinda pozitif ve anlaml bir iligkisi oldugunu ortaya ¢ikartmaktadir.
Ancak bulgular H1 ve H2'de 6nerilenin aksine c¢alisan oryantasyonu, miisteri odaklilik
ile prosediirel hafiza arasinda ve H6 ve H9 da bahsedildigi iizere calisan oryantasyonu
ve yenilik¢ilik ile deklaratif hafiza arasinda bir iliskinin varligin1 destekler nitelikte
kanit saglamamaktadir. Dolayisiyla sonuclar sadece H3, H4, H5, H7, H§ ve H10'u
destekler nitelikte iken; HI1, H2, H6 ve H9un dogrulugu yoniinde kanit
saglanamamistir. Bagimsiz degiskenlerin birlikte tek bir bagimsiz degisken {lizerine olan
etkisine bakildigindan bazi degiskenler digerlerine gore etkisi daha fazla olarak ortaya

cikabilmekte ve golgeleme etkisi yapabilmektedir.



Tablo 10 : Takim Hafizasi ve Proje Performansi iligkisine Yonelik Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler B Sig
Prosediirel Hafiza ,280%* ,004
Deklaratif Hafiza ,193%* ,043

Bagimli degisken
Proje Basaris1 R2=0, 178, F= 14,943

"< 0,01, q< 0,05

Regresyon analizi sonuclarina bakildiginda (Tablo 10) regresyon modelinin
bir biitiin olarak anlamli oldugu (F= 14,943, sig < 0,00); Kurulan regresyon modelini
proje performansi iizerinde meydana gelen degisimin yaklasik olarak % 18 ini;
Bulgular bagimsiz degiskenler acisindan incelendiginde prosediirel hafiza ve deklaratif
hafiza degiskenlerinin proje basarisini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir. Yalniz
iki degiskenin birlikte proje basarisina etkisi incelendigi i¢in prosediirel hafizanin
etkisinin deklaratif hafizadan daha gii¢lii oldugu beta katsayisindan anlamaktayiz. Bu
regresyon analizi sonucu da teorik modelimizdeki iliskiyi ve hipotezlerimizi

desteklemektedir.
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SONUC

Bu c¢alisma kapsaminda ilk olarak Orgiit kiiltiirii, orgiitsel hafiza ve firma

performansi kavramlari literatiire bagvurularak aciklanmastir.

Orgiit kiiltiirii kavrami ile kiiltiiriin olusum siireci ve bu siiregte etkili olan
faktorler ele alinmistir. Firma performansina etkisi agisindan bakildiginda, orgiit kiiltiirti
orgiit basarisim giiclii bir sekilde destekleyen bir faktordiir. Orgiit kiiltiirii, orgiitteki
davranis normlarindan ve degerler sisteminden olusmaktadir. Orgiit yonetimleri, drgiit

kiiltiirtinii tasarlamak, olusturmak ve siirdiirmek adina ciddi bir efor harcamaktadirlar.

Calisma kapsaminda, orglitsel hafiza prosediirel ve deklaratif olarak iki alt
boliimde incelenmistir. Her iki orgiitsel hafiza tiiriiniin, orgiit performans1 tizerindeki

etkileri ge¢cmis arastirma calismalarindan yararlanilarak ortaya konmustur.

Orgiit kiiltiiri ve oOrgiitsel hafiza arasindaki iliskiler ve orgiit performansi
tizerindeki etkisi literatiirdeki ¢alismalar referans gosterilerek agiklanmistir. Bu
caligmalarda ortaya konulan sonug¢lardan da faydalanarak; orgiit kiltiirii ve Orgiitsel
hafiza arasindaki iligkileri ve firma performansi lizerindeki etkilerini ortaya koyan bir
model gelistirilmistir. Gelistirilen bu modelde, oOrgiit kiiltiirliniin 6rgiitsel hafiza
lizerindeki etkileri incelenmistir. Orgiitsel hafiza prosediirel ve deklaratif olmak {izere
iki boliimde ele alinmustir. Orgiit kiiltiiriinii dlgen, miisteri odaklilik, yenilikgilik,
calisanlarin oryantasyonu, sosyal sorumluluk ve sistematik yonetim faktorlerinin
prosediirel ve deklaratif orgiitsel hafiza lizerindeki etkisi arastiran, ayrica orgiit kiiltiirii
ve Orgiitsel hafiza degiskenlerinin birlikte firma performans: iizerindeki etkilerini
inceleyen hipotezler gelistirilmistir. Gelistirilen bu hipotezleri test etmek i¢in
Tirkiye’de faaliyet gosteren bilisim sirketleri ve diger sektorlerdeki sirketlerin bilisim
ve teknoloji boliimleri iizerinde, orgiitteki kiiltiir diizeyini ve orgiitsel hafiza seviyesini
ortaya ¢ikaran ve aralarindaki iliskileri irdeleyen bir anket yardimiyla deneysel bir
calisma yapilmistir. Bu arastirmadan elde edilen veriler kullanilarak orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel hafiza arasindaki iligkiler ve firma performansi lizerindeki etkileri istatistiksel

olarak incelenmistir.
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Ortaya konan modele ve arastirma sonuglarina gore orgiit kiiltiirii ile orgiitsel
hafiza arasindaki iliskiler incelendiginde, yenilikgilik, sistematik yoOnetim, sosyal
sorumluluk, miisteri odaklilik gibi kiiltiirel degiskenlerin Orgiitiin hafizasi ile pozitif
yonde iliskileri tespit edilmistir. Elde edilen sonuglar, orgiit kiiltiirii degiskenlerinden
yenilik¢ilik, sistematik yonetim ve sosyal sorumlulugun prosediirel hafiza iizerinde
pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Bunun yaninda, arastirma
sonuglart miisteri odaklilik, yenilik¢ilik ve sosyal sorumluluk ile deklaratif hafiza
arasinda pozitif ve anlamli bir iliskinin varliginm1 ortaya koymustur. Bu sonugtan
hareketle Orgiit kiiltiirii ve oOrgiitsel hafiza arasinda bir iliskinin oldugu ve Orgiit

kiiltriinlin orgiitsel hafizay1 olumlu etkiledigi ortaya ¢ikmustir.

Orgiit kiiltiiriiniin firma performansi {izerindeki etkileri incelendiginde, kiiltiirel
faktorlerin oOrgiit performansini pozitif yonde etkiledigi gozlemlenmistir. Benzer sekilde
orgiitsel hafiza degiskenlerinin Orgiit performansint olumlu etkiledigi, prosediirel
hafizanin etkisinin deklaratif hafizaya gore daha fazla oldugu istatistiksel sonuglarla

ortaya ¢ikmistir.

Yapilan bu deneysel calismanin, teorik modelde ortaya atilan hipotezleri giiclii

bir sekilde destekledigi goriilmektedir.

Biitin bu sonuglar dikkate alindiginda, orgiitlerin daha giiclii rekabet
edebilmesi, verimliklerini arttirabilmesi, i¢ ve dis cevresel degisimlere karsi hizli ve
dogru aksiyonlara yonelebilmesi, yeni pazarlara acilabilmesi ve yeni iirtinleri hizli ve
diisiik maliyetle ortaya ¢ikarabilmesi i¢in Orgiitiin gegmisten bugiine edindigi bilgi ve
tecriibeyi korumasi, gerektiginde kolayca bu bilgiye erisebilmesi ve nihayetinde
amaglart dogrultusunda kullanabilmesi ¢ok 6nemlidir. Bu agidan bakildiginda, orgiitiin
performansini arttirabilmesi i¢in gii¢lii bir orgiit kiiltiirline ve verimli ¢alisan bir orgiitsel
hafizaya sahip olmasi1 ve bu degerleri koruyup gelistirmesi gelecekteki performansi igin

de biiyiik 6nem tasimaktadir .
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Sayn llgili,

Bu anket formu, Kadir Has Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Yiiksek Lisans
Ogrencisi Taner Kilig> in Dog.Dr. Halit Keskin nezaretinde yiiriitmekte oldugu “Orgiit
Kiiltiirii ve Orgiitsel Hafiza Arasindaki liskiler ve Firma Performansi Uzerine Etkileri”
konulu tezinin uygulama kismu ile ilgilidir. Bu anket yazilim gelistirme grup tiyeleri tarafindan
doldurulmalidir. Gonderilecek cevaplarda firmalarla ilgili bilgiler kesinlikle gizli tutulacak olup,
elde edilecek sonuglar sadece akademik amagli kullanilacaktir. Bu c¢alismadan elde edilen
sonuglarla yonetim biliminin ilerlemesine ve Tiirk is diinyasinin gelisimine katkida bulunmay1
arzuluyoruz. Anketi olusturan sorular1 cevaplandirmak siiphesiz ¢ok kiymetli zamaninizin bir
kismini alacaktir. Ancak is diinyasi ile iiniversite arasindaki iliskileri giiclendirmek ve elde
edilen sonuglardan ortaklasa yararlanmak diislincesi ile bize yardimci olacaginizi iimit
etmekteyiz. Gonderilecek cevaplar ve elde edilecek sonuglar kesinlikle gizli tutulacaktir.
Istenildigi takdirde sonuglar arastirmamiza katilan isletmelere -isletme adi belirtilmeksizin,
genel ve ortalama 6zellikler seklinde- bildirilecektir. Birbirine benzeyen ve tekrar gibi goériinen
sorular arastirma teknigi agisindan sorulmasi zorunlu sorulardir. Dolayisiyla biitiin sorularm
cevaplandirilmas1 degerlendirmenin saglikli yapilabilmesi igin biiyiik dnem arz etmektedir.
flginiz i¢in tesekkiirlerimizi sunar, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

© 2006 Dog. Dr. Halit Keskin
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e Proje grubu yaklasik olarak kag kisiden olugsmaktaydi: (litfen sayiyi giriniz)
e Proje Baslangig Tarihi: Proje Bitis Tarihi:
Kisisel Bilgiler
e  Calistiginiz bolim:

Mihendislik/tasarim Pazarlama Imalat
e Proje esnasinda firmadaki unvaniniz neydi? (litfen birini seginiz)
__ 1 Baskan/Sahip __ 2 Genel Midir __ 3 Urin/Proje Mudiri
_____ 4 Bolum Muduard ____ 5 Kidemli Muhendis/Teknik Bagskan ___ 6 Muhendis veya Teknisyen

7 Diger:

Sirketin biiyiikliigii
Sirketinizdeki ¢alisan sayisi: -------
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(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilmiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

Orgiit Kiiltiirii - Calisanlarin Oryantasyonu

Firmamizda calisanlar arasinda duygu paylasimi desteklenmektedir..
Firmamizda takim galismasina énem verilmektedir

Firmamizda calisanlar arasinda igbirligi desteklenmektedir
Firmamizda calisanlara guiven mevcuttur

Firmamizda sirket ruhu vurgulanmaktadir.

Firmamizda calisanlarin bireysel gelisimi icin caba sarf edilmektedir.
Firmamizda galisanlar arasinda karsilikh bir saygi s6z konusudur.
Firmamizda calisanlarin gorus ve onerilerine deger verilmektedir.

Orgiit Kiiltiirii — Miisteri Odakhlik

Firmamizda musterinin ihtiyaclari énemli dlgtide tatmin edilmektedir

Firmamizda musteri hizmetlerine buyik énem verilmektedir.

Firmamizda musteri daima birincil 6ncelik olarak kabul edilmektedir (musteri veli nimetimizdir).
Firmamizda musterilere birinci sinif hizmet verilmektedir.

Firmamizda musteri getirisi Uzerinde 6nemli 6lgiide vurgulama yapilmaktadir.

Orgiit Kiiltiirii — Yenilikcilik

Firmamizda yeni Urtin ve hizmetlerin gelistiriimesi kesintisiz olarak stirmektedir.
Firmamiz degisim ve yeniliklere aciktir.

Firmamizda yeni ve ileri teknolojiler kolaylikla benimsenmekte ve adaptasyonu saglanmaktadir.

Firmamizda yenilikler desteklenmekte ve cesaretlendiriimektedir.

Orgiit Kiiltiirii — Sistematik Yénetim Ve Kontrol

Firmamiz galisma disiplinine siki sikiya baghdir.

Firmamizda 6dil ve ceza standartlan agik ve nettir.

Firmamizda ydnetim genis kapsamli sistem ve yonetmeliklerle saglanmaktadir.
Firmamizda calisanlarin 6nline agik ve makul hedefler konulmaktadir

Orgiit Kiiltiirii — Sosyal Sorumluluk

Firmamiz sosyal sorumluluklarina sahip ¢cikmaktadir.
Firmamizin varlik nedeni (misyonu) hizmet etmektir.
Firmamiz ekonomik getiriler kadar sosyal getirilere de 6nem vermektedir

Orgiitsel Hafiza - Orgiitsel Hafiza Seviyesi

Firmamiz bu alanda oldukga bilgilidir

Firmamiz bu alanda oldukga tecrtbelidir

Firmamiz bu alanda oldukga iyi taninir

Firmamizin bu alanda yurattigu her turlt ar-ge faaliyetleri finanse edilir
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Orgiitsel Hafiza - Orgiitsel Hafiza Dagihm

Firmamiz Grin tasarimi konusunda basarilidir.

Firmamiz Grin markasi olusturma konusunda basarilidir.
Firmamiz Urdn paketleme konusunda basgarihdir.
Firmamiz promosyon igerigi konusunda basarihdir.
Firmamiz Urun kalite seviyesi agisindan basarilidir.

Orgiitsel Hafiza - Prosediirel Hafiza

Firmamiz iyi tanimlanmis prosedurlerle ¢alisir.
Firmamiz standart belirleyen ve kullanan bir yaklasim gosterir.
Firmamiz gugli becerilere ve yeteneklere sahiptir.

Orgiitsel Hafiza — Deklaratif Hafiza

Firmamiz yuruttigu faaliyetler dogrultusunda bilgiyle ugrasir ve bilgiyi kullanir.
Firmamiz alaninda oldukga tecribelidir.
Firmamiz oldukga bilgili bireylerden olusur.

Moderator Degiskenler — Teknolojik Tiirbiilans

Uriiniin gelistirildigi alandaki teknoloji gok hizli degismektedir.

Teknolojik gelismeler bu alandaki firmalara ciddi kazanimlar saglamaktadir.

Urlinun faaliyet alanindaki teknolojinin 5 yil sonra hala gecerliligini koruyacagdini séylemek ¢ok
zordur.

Bu alandaki teknolojik sigramalar birgok yeni Griin gelistirme fikrinin ortaya ¢ikmasina vesile
olmaktadir

Bu alandaki teknolojik gelismeler nadiren énemsizdir.

Moderator Degiskenler — Pazar Tiirbiilansi

Firmamizin faaliyet gosterdigi alanda musterilerinin Griin gereksinimleri zamanla degisiklik
gOstermektedir.

Musterilerimiz her zaman yeni Urtinlere daha ¢ok ilgi gosterirler.

Firmamiz, daha 6nce bu Urlinu veya servisi satin almamis misterilerden de talep almaktadir.

Yeni misterilerin Griine bagl ihtiyaclari eski musterilerden oldukga fazla farkhlik géstermektedir.

Firmamiz, gegmiste oldugundan ¢ok daha fazla sayida birbirine benzer misteriler edindi.

Projenin Basarisi

Projemiz hacim beklentilerini kargiladi ya da asti.

Projemiz ilk yilin tGretim ve ticarilestirme beklentilerini karsiladi ya da asti

Projemiz hepsinden 6te satig beklentilerini karsiladi ya da asti

Projemiz kar beklentilerini karsiladi ya da asti.

Projemiz yatirrmin geri donls beklentilerini karsiladi ya da asti

Projemiz Ust dizey yoneticilerin beklentilerini kargiladi ya da asti

Projemiz planlanan biitge sinirlari igcinde ya da altinda piyasaya sunuldu
Projemizin gelistirme maliyeti tahmin edilen seviyede ya da asagisinda gerceklesti.
Projemizin dretim maliyeti tahmin edilen seviye ya da daha asagisinda gerceklesti
Projemiz pazar payi beklentilerini kargiladi ya da asti
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Projemiz musteri beklentilerini karsiladi ya da asti

Projemiz teknik performans beklentilerini karsiladi ya da asti
Projemiz gelecek firsatlar igin pazar altyapisi sagladi

Projemiz gelecek firsatlar icin teknik altyapi sagladi

Projemiz en buyuk rakibimizden daha hizli bicimde piyasaya sunuldu

Projemiz endustrimiz igin normal olarak kabul edilenden daha kisa strede tamamlandi
Projemiz proje baslangicinda gelistirilen orijinal takvime bagl kalinarak ya da 6ncesinde piyasaya
sunuldu

Ust ydnetim, projenin tasarimindan piyasaya sunumuna dek gegen zamandan memnun kaldi.
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