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Ozet: Bir orgiitte 6rgiitsel hafizadan yararlanma orani, érgiitsel basar
strecinin kisalmasini saglayan en dnemli etkenlerden biridir. Ancak, orgutler
hafiza  kapasitelerinin ~ yeterince  farkinda olamamakta veya onu
koruyamamaktadir. Bu durum drgltsel basari strecini geciktirmekte, olumsuz
yonde etkilemektedir. Orgiitlerin, dogal unutma egilimden dolay! hafiza
kaybina ugramalari kaginilmaz bir durum olarak degerlendirilmektedir. Orgiitte
hafiza kaybi; drgutsel 6grenme kapasitesini gelistirme yeteneginin kisitlanmasi
ya da deger yaratmak icin sahip olunan bilgiyi kullanmadaki basarisizlik olarak
tanimlanmaktadir. Orgitlerde 6rgiitsel hafiza kaybi, yetkinliklerin kaybolmasi
ve etkililigin dusmesi ile hatalarin tekrarlanmasi bigiminde kendini
gostermektedir. Bu baglamda, calismanin amaci; 6rgutlerde hafiza kaybina
neden olan faktorler ve hafiza kaybinin sonuglar ile  6rgltsel hafizayi
korumaya yonelik duzenleme ve uygulamalarin tespit edilmesidir. Bu amag
dogrultusunda 1SO'nun yayinladigi Tirkiye'nin ilk 500 sanayi kurulusu
listesinde yer alan uluslararasi bir tekstil firmasinda yasanan hafiza kaybi,
hafiza kaybi sonrasindaki gelismeler ve alinan 6nlemler incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Hafiza, Orgiitsel Hafiza Kaybi, Orgiitsel
Ogrenme.

Abstract: The utilization rate of organizational memory is the most
important component that makes shorter the process of organizational
success. However, organizations are unconscious of capability of their
organizational memory or they may not maintain sufficiently their
organizational memory. This impedes the process of organizational success
and influences it unfavorably. It is argued that organizations have a natural
tendency to forget. It means that they are quite vulnerable to amnesia.
Organizational Amnesia (OA) is a concept that is defined as the restriction of
requried improvement ability to organizational learning capability or as the
failure to utilize knowladge that has taken place to create value.
Organizational amnesia arised as a result of losing organizational
competencies and repeating mistakes with falling effectiveness. Taking these
facts of organizational memory into consideration, the aim of this study is to
investigate the awareness of the losing organizational memory and to
determine arrangements and applications to maintain organizational memory.
For this purpose, an organizational amnesia that happened in an international
textile firm specified by the Istanbul Chamber of Industry as Turkey’s first
top 500 industrial firms, and developments and dispositions linked this
amnesia were examined.

Key Words: Organizational Memory, Organizational Amnesia,
Organizational Learning.
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l. Giris

Son yillarda y6netim ve organizasyon literatliriinde, yogun rekabet
ortami iginde orgatlerin, rakiplerinden bir adim 6nde olmalarini saglamak
amacliyla, sahip olduklari soyut degerlere yapilan vurgu oldukca dikkat
cekmektedir. Ozellikle bilgi yonetimi uygulamalari ile 6rgitlerin sahip oldugu
entelektiiel sermaye olgusu giderek daha fazla 6nem kazanmaya baslamis ve
entelektiiel sermaye ile orgitsel basari iliskisini irdeleyen pek cok arastirma
yapilmistir. Bu arastirma alanlarindan birini de orgutsel hafiza ve orgltsel
hafiza kaybi kavramlari olusturmaktadir (Othman ve Hashim, 2004; Pollitt,
2000; Wexler, 2002).

Orgutsel hafiza kaybi kavraminin tam olarak analiz edilmesi icin
Orgutsel 6grenme kavraminin aciklanmasi gerekmektedir. Morgan (1998) beyin
metaforu yaklagiminda, orgttlerin bilgiyi isleme 0Ozellikleri ve 06grenme
yetenekleri Uzerinde durmustur. Beyin metaforunun literatiire baslica katkisi
6grenme sireci, 6grenme sirecinin gerekleri, 6grenmenin gerceklesmesi igin
gereken Orgutsel tasarim unsurlari ile ilgili pek c¢ok calismayi bir araya
getirmesidir. Bu baglamda orgutsel 6grenme, drgitsel bilgiyi saglayan bilissel
ve sosyal bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Ogrenme bireysel diizeyde baslar
ve orgutin diger kisimlarina yayilir. Bu bakis agisiyla teorisyenler ¢grenmeyi
(bireysel veya orgutsel) saglayan yapir ve Kkiltirlerin gelisiminin tesvik
edilmesinin 6énemini vurgulamiglardir. Diger taraftan drgutsel 6grenme surecini
sozcuk anlami icerisinde tanimlayan teorisyenler 6rgitsel hafizanin énemini ve
bireylerin sirekli paylasimina bakmaksizin sistemlerin bilgi deposu gorevi
yaptigini vurgulamiglardir (Bent vd., 1999: 377).

Orgutsel hafiza, orgiitlerin mevcut Kararlarina yon veren gecmis
deneyimlerden kaynaklanan bilgi (Papper ve Johnson, 1997: 34; Walsh ve
uUngson, 1991: 58), kurum bilgilerinin saklanmasi, tanimlanmasi ve
paylasiimasinda kullanilan soysal kavram (Croasdell, 2001: 9), ortak inanglar,
davranigsal rutinler ve icerik, diizey ve ulasilabilirlik derecesine gore degisen
fiziksel eser (Moorman ve Miner, 1997: 93) olarak tanimlanmistir. Literatlirde
Orgutsel dgrenme ve oOrgitsel hafiza arasindaki iliskiyi inceleyen caligmalarin
aksine Conklin orgutlerin orgutsel 6grenme yetenegini gelistirme ihtiyacina
ragmen, unutmaya yonelik dogal bir egilimi oldugunu ileri siirmektedir.
Kransdorff ise orgitlerin unutma becerisinin varligini ortaya koyan pek ¢ok
calismaya isaret etmektedir (Othman ve Hashim, 2004 275).

Bu calismanin amaci, 6rgutlerde orgutsel hafiza kaybina neden olan
faktorler ve hafiza kaybinin sonuclarinin; érgut galisanlarinin neyi bilip neyi
bilmedikleri konusundaki acikligin ve sahip olunan orgiitsel hafizay1 korumaya
yonelik dizenleme ve uygulamalarin tespit edilmesidir. Literatiirde orgutsel
Ogrenme ve Orgutsel hafiza kavrami ile ilgili ¢cok sayida galisma yer alirken
orgutsel hafiza kaybi ile ilgili calisma sayisi oldukca sinirlidir (Conklin, 1997:
3). Bu nedenle s6z konusu ¢alismanin hem ulusal hem de uluslar arasi literatiire
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katki saglayacagi ve bu alandaki arastirmacilara yol gostererek, isletmelere yeni
bir bakis acisI kazandiracagl beklenmektedir.

I1. Orgutsel Hafiza Kaybi

Orgiitsel hafiza kaybi ya da literatiirde sikca adlandirildigi izere
Orgutsel amnezi; oOrgltsel O6grenme kapasitesini gelistirme yeteneginin
kisitlanmasi veya sahip olunan bilgiyi kullanmadaki basarisizlik olarak
tanimlanmaktadir (Othman ve Hashim, 2004: 273-276). Orgiitlerde 6rgiitsel
hafiza kaybinin gostergeleri, yetkinliklerin kaybolmasi ve etkililigin dismesi ile
hatalarin tekrarlanmasi bigiminde kendini gdstermektedir (Stoyko ve Fang,
2007: 10-11).

Orgiitsel hafiza kaybinin iki temel cesidi vardir. Ilki zamana dayall
hafiza kaybi digeri ise mekana dayali hafiza kaybidir. Zamana dayah hafiza
kaybi, ge¢mis deneyimlerden yararlanamamayi ifade ederken; mekana dayal
hafiza kaybi ise kazanilan tecrubelerin Orgut iginde bir noktadan digerine
tasinamamasini ifade etmektedir. Organizma metaforundan hareketle nasil ki bir
insanda hafiza beynin icine yerlesmistir; 6rgutsel hafiza da orgt icerisinde bir
cok farkli mekana yerlesmistir. Orgitler farkli bélumlerine yerlesmis coklu
beyinlere sahiptirler. Bu iki tir hafiza kaybi sonucunda gerekli adaptasyon
saglanamamakta ve daha fazla deger yaratimi igin firsat kagirilmis olmakta ya
da deger yaratimi daha cok zaman almaktadir (Othman ve Hashim, 2004: 276).

Romhardt (1997), 6rgutsel hafiza kaybini, hafizanin tamamen silinmesi
veya erisimin mimkin olmamasi acgisindan iki kisimda ele almis ve her bir
modu bireysel, kolektif ve elektronik olmak (zere U¢ alanda incelemistir.
Hafizanin silinmesi durumunda, isten cikarilma veya o6lum bireysel hafiza
kaybina; yeniden yapilanma kolektif hafiza kaybina; sistem ¢Okmesi veya
virsler ise elektronik hafiza kaybina 6rnek olarak verilmektedir. Erisimin
mimkin olmamasi durumunda ise asirt yiuklenme ve yetersiz egitim bireysel;
sirket bélimlerinden birinin satilmasi kolektif; hatali kodlama ve sistemlerdeki
uyusmazlik ise elektronik hafiza kaybi nedenini temsil etmektedir.

Tablo 1: Hafiza Kaybi Tipleri

o dT'p Bireysel Kollektif Elektronik
« Isten Cikarilma e Grup Calismasina | * Geri Getirilemez
« Olim Son Verilmesi Verilerin Kaybolmasi
< Hatirlamama/  Yeniden Yapilanma | « Virlsler
Hafizanin .
Silinmesi Hafiza Kaybi - « Outsourcing . D_onanlm"HataI_arl
e Erken Emeklilik * Sistem Cokmesi
* Yetersiz Yedekleme
 Hackerlar
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Tablo 1: Hafiza Kaybi Tipleri (Devam)

Erisimin Mumkiin Olmamasi

Sinirli Erigim

¢ Asiri Yiiklenme
* Transferler
 Hastalik/Seyahat
Yetersiz Egitim
 Kaurallara Uygun
Hizmet

« Programlari Tabu
Haline Getirmek
 Kolektif Sabotaj

 Geri Getirilebilir
Verilerin Kaybolmasi
e Asirt Yiklenme

* Yetersiz Arabirim

¢ Asiri Yiiklenme
« Sahip Olunan

Bilginin Oneminin
Farkinda Olmama

« Sirket Bolumlerinin
Birinin Satiimasi

o Takimin Ayrilmasi
e Gizlemek

« Sistemlerdeki
Uyusmazlik
 Asiri Yiiklenme
« Hatali Kodlama

Hig Erigim
Olmamasi

« Igsel Sonlandirma

Kaynak: Romhardt, K. (1997) “Processes of Knowledge Preservation: Away from a Technology
Dominated Approach”, www.dfki.uni-kl.de/~aabecker/Freiburg/Final/ Romhardt/romhardt.html
(Son Erisim Tarihi: 20.06.2009).

A. Orgitlerde Hafiza Kaybinin Nedenleri

Orgutsel hafiza kaybina neden olan en biyik etken orgiitsel degisim
strecidir. Bu strecte yasanabilecek ve hafiza kaybina neden olabilecek unsurlar
su sekilde siralanabilir (Pollitt, 2000: 8-10; Stoyko ve Fang, 2007:10 ):

o Kiyaslama (Benchmarking) ve yeniden yapilanma gibi sirekli, radikal
degisim fikirleri: Bu uygulamalar gecmisle ilgili olmayan ve ge¢mise bakmanin
basarisizlik ve tehlike olarak nitelendirildigi 6nerileri icermektedir.

o Bilgi sistemlerinde yasanan degisimler: Baslangicta kagittan elektronik
sistemlere daha sonra bir yazilimdan digerine gegis slrecinde cesitli nedenlerle
gecmis bilgilerin bir kisminin kaybedilmesi, bilginin dizenli bir sekilde
depolanmamasi  sonucu gerekli bilgiye ulagilamamasi, bazi elektronik
veritabanlarinin yeni veri girisi oldugunda eski veriyi otomatik olarak silmesi,
teknolojik gelisimlerin strekliligi dnceki kayitlara erigimi zorlagtirmaktadir.

e Orgutteki yeni yapilanmalar ve yeni 6rgiit yapisi olusturmak amaciyla
yapilan degisiklikler sonucu o6rgutteki kilit insanlarin  ve kayitlarin
kaybedilmesi: Orgitlerde calisanlar yeni gérevlere atanabilir ya da gérevler ve
dokiuman akisl yeniden duzenlenebilir, boylece kayitlar kaybedilebilir. Bunun
yani sira outsourcing s6zlesmelerinin sona ermesi sonucunda bilgi ve deneyim
yuklenicide kalmakta, ilgili kayitlar kaybedilebilmektedir.

e Calisanlarin emeklilik veya bagka bir iy firsati nedeniyle mevcut
pozisyonundan ayrilmasi: Eger bilgi tek bir kisiye bagliysa, calisanin hastalik
nedeniyle kisa ya da uzun is goéremezlik durumu ve emekliligi, bilgi ve
uzmanhk kaybinin temel kaynagi olarak gortlmektedir.
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B. Orgiitlerde Hafiza Kaybinin Etkileri ve Onlem Stratejileri

Hafiza kaybinin insan icin ne kadar ciddi bir etki yarattig
distndlduginde buyik bir orgut Gzerindeki etkisinin kligimsenemeyecegi
aciktir. Bir cok orglt zaman icinde cesitli degisimler ve doniisimler yasamak
zorundadir. Rutinler degisebilir, yeni calisma uygulamalari ortaya cikabilir,
ancak bu sirecte dikkat edilmesi gereken nokta orglt icin gerekli kavram,
uygulama ve degerlerin degisim siirecinde korunabilmesidir (y.y., 2004: 26).
Lahaie (2005), Sekil.1’de goruldiigti gibi, arastirmasinda Orgutlerdeki bilgi
kaynaklarinin dagiliminin %20 elektronik dokiman, %12 elektronik bilgi
tabani, %26 kagit dokimanlar ve %42 insan beyni seklinde oldugunu ortaya
koymustur.

%20, v %2,

Elektronik «— Insan
Doktiman T~ / Beyni

%12, %26,
Elektronik Kagl__t
Bilgi Tabani ~a Dokumanlar

Sekil 1: Orgiitsel Bilgi Kaynaklari

Kaynak: Lahei, D. (2005) “ The Impact of Corporate Memory Loss”, Leadership in Health
Services, 18(3), s.50.

Yasanan degisimler ve dontsumlere karsi bilgi kaynaklarini
koruyamayan, hafiza kaybi yliksek olan drgutlerde asagida belirtilen su sonuclar
aciga cikabilmektedir (Pollitt, 2000: 13):

Surekli olamayan, zayif 6grenme politikasi; bes ya da on yil 6nce
basarisizlikla sonuclanmig ¢éziimlerin yeniden denenmesi,

Modaya Kkarsi artan savunmasizlik, yapay ve yetersiz drgutsel ¢ozumler,

Diger orgitlerde basarili olan yenilik¢i (innovative) yontemlerin
kopyalanmasi ve bunlarin 6rgltte uyum saglamamasi nedeniyle artan
maliyetler,

Bilgiye deger katmada basarisiz olunmasi,

Musterilerle ve diger aracilarla iliskilerde kopukluk ve tutarsizhiklarin
yasanmasinin s6z konusu olmasi.

Orgutlerin  bu olumsuz sonuglarla karsilasmamasi icin  orgitsel
hafizalarini yonetebilmeleri ve gerekli dizenlemeleri dnceden yapmalari
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stratejik bir kavramsal gerceve verilmektedir.

Tablo 2: Stratejik Cerceve

Yénetim Uygulamalari

—»>

Kritik Bilgi Alanlari —>

Ciktilar

Liderlik
Vizyon, strateji ve planlama

faaliyetleri

Insan Kaynaklari Ydnetimi

Isgoren segme, elde tutma ve
sOzlesme faaliyetleri

Kurumsal Bilgi

Orgiitiin yapisini ve roliinii
anlamak

Bolumlere Ait Bilgi

Orgiiti, calisanlari, stirecleri, is
kolunu ve orglit tarihcesini

anlamak

Bilgi Ydnetimi

Bilgiyi saglamak ve diizenlemek
icin gerekli uygulamalar,
proseddrler ve teknikler

Mesleki Bilgi

Orgitt icinde bulunan gorevlerle
iligkili beceri, yetkinlik ve
teknolojiler

Orgiitsel Hedefler
Orgutin kararlarinin
yerine getirilmesi ve
Profesyonel Gelisim sonuglarin basartya
ulagsmasi.
Fptel_ektuej_gehym icin gerekli Alan Bilgisi
Ogretim, egitim ve diger firsatlar
Belirli bir konu veya is ile ilgili

Teknolojik Altyapi know-how ve know-what

Destekleyici teknoloji gruplari
Tletisim &Isbirligi

Calisanlar arasinda ve misteriler
ile olan iligkiler

Kaynak: Stoyko, P. ve Fang, Y. (2007), Lost&Found: A Smart Practice Guide to Managing
Organizational Memory, Canada School of Public Service, s.21.

Tablo.2’deki cerceveye gore liderlik, insan kaynaklari yoénetimi, bilgi
yonetimi uygulamalari ile profesyonel gelisim ve teknolojik altyapi, iletisim ve
ishirligi sureclerine gereken 6nemin verilmesi ve planlamalarin yapilmasi kritik
bilgi alanlari olarak adlandirilan; alan bilgisi, mesleki bilgi, boltimlere ait bilgi
ve kurumsal bilginin etkili bir sekilde yonetilmesini saglayarak istenen drgutsel
ciktilara ulasmayi mimkin kilacaktir.

Bu baglamda, drgutler icin kritik sonuglara neden olan hafiza kaybini
onlemek icin cesitli stratejiler gelistirilebilir. Bu stratejilerden bir kaci su sekilde
aciklanabilir (Lahaie, 2005: 51; Stoyko ve Fang, 2007: 30):
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e Emeklilik Oncesi Planlama: Eger calisan kisi o0zel bir proje icin
gorevlendirilmis ise bu kisinin alt pozisyonunda goérev alan calisan, s6z konusu
Kisinin yaninda gorevlendirilerek ¢rgutsel bilginin transferi gerceklestirilebilir.

o Faaliyet Sonrasi Gozden Gegirme: Faaliyet sonrasi gdzden ge¢irmenin
en Onemli faydasi agikhgi ve odaklanmasidir. Siki ve odaklanmig tartismalar,
konunun gereksiz yere dagilmasini engelleyecektir.

e Isten Ayrilma Milakatlari: Calisanlar emeklilik veya baska is
firsatlarini degerlendirme sonucunda isten ayrilirken sahip olduklari bilgi
orgutte kaybolmaktadir. Gorlsmeler sonunda elde edilen bilgiler gelecekte
yasanacak ayrilmalari engelleyebilir veya ayrilmayi disiinen ¢alisanin yeniden
ise dénmesi saglanabilir.

e Gecici Calisma: Eger herhangi bir calisan isten ayrilmadan 6nce bilgi
transferi gerceklestirilememis ise ayrilan kisi ile yerine gelen calisana is
hakkindaki deneyimini aktarmasi i¢in anlagma yapilabilir.

o Donemsel Calisma: Gegici calismaya benzemektedir, ancak burada
daha yapilanmis bir durum ve belli bir zaman dilimi mevcuttur.

e Gecmisi Ogrenme: Sirket hikayeleri, bugiine nasil gelindigi ile ilgili
o6nemli bilgi ve deneyimleri icermektedir. Bunun sirket icinde yayilmasi bazi
derslerin ¢ikarilmasini saglamaktadir.

e Mentorluk (Kilavuzluk): Etkili mentorlik iliskilerini gelistirebilmek igin
bir dizi sureg ve yapilar tasarlanabilir.

e Ag Olusturma: Orglt icinde ya da daha spesifik olarak takimlar
arasinda bilgi aglari gelistirilerek, diger calisanlarin da kolayca yararlanabilmesi
saglanabilir.

o Bilgi Merkezleri: Bilgi merkezi, uzmanlar veya bilirkisilerden olusan bir
birimdir. Bu uzmanlar rutin problemleri ¢6zmek veya sorulan sorulari
cevaplamak Uizere arastirma yapar ve bilgileri paylasir. Orgitiin bilgi islem ve
musteri hizmetleri departmanlari tarafindan iliskilendirilebilir.

e Devir Planlamasi ve Kademeli Emeklilik: Orgit icerisinde kilit
pozisyonlara kimlerin gelecegi, hangi 0Ozelliklere sahip olmalari gerektigi,
onlara kilavuz edecek yonetici koclari ve mentorler daha 6nceden bir plan
cercevesinde belirlenebilir. Daha 6ncede belirtildigi gibi emeklilik hafiza
kaybina neden olan 6nemli bir faktordir, bu nedenle galisanlarin kademeli
olarak emekli edilmesi kaybi1 énemli dlctide engelleyecektir.

Tablo.3’te hafiza kaybini dnlemeye yoénelik uygulamalarin stratejiler
Uzerindeki agirlig ifade edilmektedir. Her bir stratejinin ydnetim uygulamalari
acisindan énemi farklidir.
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Tablo 3: Yonetim Uygulamalari ve Stratejiler

Yonetim | Liderlik | insan Bilgi Profesyonel | Teknolojik | Iletisim&

g. Kaynaklari | Yénetimi | Gelisim Altyapi Ishirligi
Yonetimi
Stratejiler

Faal |yet *k*k * * *k*k
Sonrasl
Gozden
Gecirme

Isten *k *kk *kk *k

Ayrilma
Mulakatlari

Gegmigsi FoHk * ey
Ogrenme

Gegici *kk *x
Calisma/
Donemsel
Calisma

Mentorlilk | *** Ak ——y

DEVI r **k*%k **k*%k ** **k*% **

Planlamasi/
Kademeli
Emeklilik

Ag * ** ** ** * k%

Olusturma

B |Ig| *k* *k*

Merkezleri

* Biraz [lgili **Ksmen 7lgili ***Cok /lgili

Kaynak: Stoyko, P. ve Fang, Y. (2007) Lost&Found: A Smart Practice Guide to Managing
Organizational Memory, Canada School of Public Service, s.30.

I11. Arastirmanin Yoéntemi ve Kapsami

Bu calismada daha 6nce ifade edilen amag cercevesinde; 1ISO'nun 2006
yilinda yayinladigi Tarkiye'nin ilk 500 sanayi kurulusu listesinde yer alan
uluslar arasi bir tekstil firmasinda yasanan hafiza kaybi, hafiza kaybi
sonrasindaki gelismeler incelenmektedir. Arastirmanin kavramsal ¢ercevesinin
olusturulmasinda literatlirden yararlaniimistir, arastirmanin uygulama kisminda
ise aragtirmanin yapildigi firmanin gegmisteki ve simdiki durumunu ayrintih
sekilde incelemek amaciyla nitel analiz tekniklerinden 6rnek olay yodntemi
kullaniimistir. Ornek olay yonteminde verilerin toplanmasinda ise hem bire bir
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gorisme hem de dokiman inceleme tekniginden yararlanilmistir. Ornek
olaydaki firma ve kisilerin adlari, arastirmanin drnek olayla ilgili yorumlar
icermesi nedeniyle yazilmamistir.

Arastirma, firmada 2006-2007 yillar1 arasinda uygulanan SAP projesi
sonrasinda, bu projede aktif alarak goérev yapan tim Ust dlzey yoneticiler
(direktorler, departman mudirleri) Uzerinde yapiimistir. Bu baglamda
arastirmada; ayni zamanda projenin sorumlulugunu da yuriten direktor de dahil
olmak Uzere 3 direktdr ve 10 departman midurd ile birebir gérisme yapilmistir.
Gorlismeler arastirmanin yapildigi firmada, gorisme yapilan direktor veya
departman mudurinin kendi odasinda gerceklesmis, her bir gérisme 30-45
dakika sturmustr.

Gorusmelerde yari yaptlandiriimis  gérisme formu  kullanilarak;
firmanin mevcut bilgi sisteminin orgiitsel hafiza olusturmak igin yeterli olup
olmadigi tespit edilmeye cahlisiimigtir. Birebir gérismelerde yoneticilere, Stoyko
ve Fang (2007)’un orgltsel hafizay1r yOnetebilmek igin gelistirdigi stratejik
cerceve yaklasimi paralelinde sorular yoneltilmis ve yakin zamanda 6rgltsel
hafiza kaybina iliskin bir vaka yasayip yasamadiklari sorulmustur. Bu baglamda
gorusmelerin baslangicinda tim yoneticilere;

- Islerini etkin bir sekilde yapabilmek icin ihtiyag duyduklari bilgiye
ulagsmada zorluk cekip ¢ekmedikleri,

- Firmanin etkin bir dosyalama ve arsiv sistemine sahip olup olmadigi,

- Calisanlarin  firma tarihini veya gecmis faaliyetleri tanimlama
becerisinin olup olmadigi,

- Emeklilik yast gelmis astlarinin buyik bir cogunlugu olusturup
olusturmadigi,

- Firma genelinde ve departmanlarinda isgéren devir hizinin yuksek
oranda olup olmadigl,

- Cahisanlara sunulan egitim ve gelisim imkanlart,

- Firmada tamamlanmis veya yr(tilen projelerden elde edilen bilgilerin
paylasilip paylasiimadigina yonelik sorular yoneltilmistir.

Ardindan bu sorular paralelinde; firmadaki Liderlik, Insan Kaynaklari
Yonetimi, Bilgi Y6netimi, Profesyonel Gelisim, Teknolojik Altyapi, iletisim ve
Isbirligi uygulamalarinin  varhgi ve etkinligi hakkinda bilgi alinmaya
calisiimistir.  Goriismelerden elde edilen tum bilgiler gorisme formuna
kaydedilmistir. Ayrica sorulan sorulara verilen cevaplar disinda gorismede
anlatilan olaylar da kayit altina alinmistir. Goriisme teknigi ile toplanan
bilgilerin 6znelligi veya yanhhgindan kaynaklanabilecek sinirliliklarin
giderilmesi icin, dokiiman inceleme tekniginden de yararlaniimistir. Basta Insan
Kaynaklari Yo6netimi, Bilgi Yonetim Sistemi ve Iletisim olmak lizere firmanin
izin verdigi 6l¢ude ilgili dokimanlar incelenmistir.

Gerek bire bir gorismelerde sorulan sorulara verilen cevaplar ve
incelenen dokimanlar, gerekse gorismelerde anlatilan olaylar dikkate alinarak
firmanin drgutsel hafizasina iliskin 6rnek olayin 6ykusi yazilmistir.
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IV. Arastirmanin Bulgulari

Arastirma kapsamindaki firma, dinyanin 67 Ulkesinde Gretim faaliyeti,
100'Un Uzerinde Ulkede ise satis ve pazarlama faaliyeti bulunan dinyanin en
biyik ve en genis kapsamli tekstil grubu sirketler zincirinin Onemli
halkalarindan biridir. Firma, Tlrkiye'de 1952'den beri faaliyet gostermekte olup
Ingiliz kékenli ana firmanin gecmisi ise 19. yiizyilin baslarina dayanmaktadir.
Ana firma birbirine rakip iki firmanin birlesmesiyle olusmustur. Ana firmayi
olusturan ortaklardan birincisi 1800’1u yillarin baslarinda iskogya'nin Glasgow
sehri yakinindaki Paisley kasabasinda ipekli dokumacilik faaliyetine baslamis,
1806 yilinda Napolyon'un ingiltere'ye abluka uygulamasi dolayisiyla kita
Avrupa’sindan ithal edilen ipek ipligin bulunamamasi Gzerine onun yerini
tutacak kuvvet ve dayaniklikta ince pamuk iplik imal etmeyi basarmasiyla kisa
zamanda gelismis ve blyumistir. iskogya’nin Paisley kasabasinin bati
yakasinda krep atki imal eden diger ortak ise pamuk dikis ipligindeki firsatlari
goriip 1826 yilinda iplik imalatina baslamistir. 1896 yilinda iki firma birleserek,
tek bir firma haline gelmistir. 1890 yilindan beri Londra Borsasi’nda islem
goren firma hisselerinin tumi 2003 yilinda bir konsorsiyum tarafindan satin
alinarak, firma tescil edilmistir. Turkiye'de kuruldugu 1952 yilindan beri
dengeli bir gelisme gosteren firma, Bursa Organize Sanayi Bolgesindeki 73.000
m?2 arazide, 45.800 m? kapali alana sahip fabrikasinda dikis, nakis, dantel
iplikleri ile spiral, metal, kemik ve gizli fermuarlarin Gretimini yapmakta,
firmanin satis ve pazarlama bélumleri ise Istanbul Kavacik’ta bulunan ofiste
hizmet vermektedir.

A. Firmanin Orgiitsel Hafiza Yapisi

Firma 1990’h yillarda baslayan ve donem donem hem beyaz yakall
hem de mavi yakali galisan sayisinin azaltildigi yeniden yapilanma calismalari
gerceklestirmistir. Yeniden yapilanma caligmalarinin sonrasinda isten ayrilan
calisanlarin sahip oldugu bilgilerin firmada calismaya devam eden calisanlara
aktariimasini ve énemli bilgilerin paylasimini saglamak tzere yerel ag sistemi
Uzerinde tum bilgisayar kullanicilarinin  paylasimina acik bir sistem
olusturulmustur. Sistemde calisma prosedurlerinden, yilhk hedef ve hedef
planlamalarina, Urliin ve Uretim bilgilerinden, ihracat rakamlarina kadar ¢ok
cesitli bilgiye ulagmak ve sahip olunan bilgiyi sisteme aktarmak mimkundr.

Ancak, firma Ust dizey yoneticileri ile yapilan gorismelerde
yoneticiler; islerini etkin bir sekilde yapabilmek icin ihtiya¢ duyduklari bilgiye
ulasmada bazen zorluk cektiklerini, firmanin arsivindeki bes yildan daha eski
dosyalara ulasmakta zorlanabildiklerini ve dosyalarin yanlis yere konabildigini
belirtmislerdir. Ayrica gorismelerde; firma tarihi veya gecmis faaliyetler
hakkinda calisanlara bilgi verebilmek igin hazir bir dokiimantasyon veya arsiv
sisteminin olmadigi, bilginin daha ¢ok calisanlarda toplandigi ve departman
bazindaki arsivlerin ¢ok saglikli olmadigi bilgisi edinilmistir. Bu dogrultuda
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yapilan dokiiman incelemelerinde de firmanin departman bazinda saglikli bir
arsiv sistemine sahip olmadigi géralmustr.

Yapilan gérusmelerden elde edilen bilgiler ve dokiiman incemeleriyle;
firmada emeklilik yasi gelmis astlarin bulundugu ancak biyuk bir cogunlugu
olusturmadigi; firmadan kendi istegi ile ayrilanlarin sayisinin az oldugu ancak,
firmanin  politikalari geregi yapilan yeniden yapilandirma calismalari
sonucundaki isten ayrilmalar nedeniyle isgbren devir hizinin arttigi tespit
edilmistir.

Ayrica firmanin calisanlarina, 0zellikle de beyaz yakali personeline
egitim ve gelisim imkanlari sundugu ancak personel gelisimi ile
iliskilendirilebilecek projelerden elde edilen bilgilerin genellikle proje
yuratilirken paylasildigl, proje tamamlandiktan sonra bir ise bir paylasim
yapilmadig goralmastr.

Gorusme yapilan yoneticiler yakin zamanda o6rgtsel hafiza kaybina
iliskin bir vaka yasayip yasamadiklari sorusuna 2006-2007 yillar arasinda
uygulanan SAP projesi 6rnegini vermislerdir. Verilen bu 6rnek, gérismelerden
ve dokiman incelemelerinden elde edilen bilgiler ile bir araya getirilmistir. Bu
baglamda, firmada yasanan hafiza kaybi ve etkilerine iliskin drnek olay soyle
yasanmistir:

Ingiltere merkez ofis denetimindeki SAP projesi basladiginda proje
koordinatorii olarak Finans Direktori atanmis ve proje 6n ¢alismalarinda
yurtdisindan gelen uzmanlarla Finans Direktort bire bir goériiserek projenin
temelini uzmanlarla birlikte olusturmustur. Ancak proje koordinatérligini
ylriiten Finans Direktor(i isten ayrilma karari almis, dolayisiyla ingiltere
merkez ofis tarafindan yurtdisindan yeni bir Finans Direktéri atanmistir. Yeni
atanan Finans Direktori ile eski Finans Direktéri cok kisa bir siire birlikte
calisabilmis, bilgilerin aktariimasinda ve projenin ayrintilarinda detaylara
girilmeden is devri tamamlanmigtir.  Yeni  Finans  Direktorinin
koordinatorliiglinde devam ettirilen SAP projesinin altyapr calismalari
tamamlanip uygulamaya gecilmesiyle birlikte retim planlama ve stok kontrol
departmanlarinda sorunlarla karsilasiimigtir. SAP sisteminde fazla siparis
acllmaya baslamis, Uretim ve stoklar fazlasiyla artmistir. Bu problem bir sire
sonra fark edilerek SAP altyapisi tekrar analiz edilip gdzden gecirildiginde ¢cok
biylik bir sistem hatasi yapildigl gorulmistir. SAP altyapr calismalarinin
baslangicinda sisteme sistematik olarak aktarilmasi gereken bir senelik
bilgilerin yerine sezonsal olarak en yiksek siparislerin alindigi alti aylk
doneme ait bilgilerin aktarildigi tespit edilmistir. Bunun nedeni ise; altyapi
calismalarinin baslangic asamasinda proje koordinatérligli gorevini ydriten
eski Finans Direktorinun, bir senelik bilgilerin temel alinacagina yonelik bilgiyi
yeni Finans Direktdrine aktarmamasidir. Proje hakkinda yeterince
bilgilendirilmeyen yeni Finans Direktorii daha dnce yirittugi projeleri temel
alarak senelik degil alti aylik verileri temel almis, bunun sonucunda da eksik
verilerle yapilandirilan sistem hatali ¢alismistir.
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Yoneticilerle yapilan goriismelerden elde edilen bilgiler sonucunda da
firmanin bilgi paylasimini saglamak Uzere yerel ag sitemi Uzerinde olusturdugu
sistemin orgultsel hafiza olusumunda tek basina yeterli bir yapi olmadigi
gorilmektedir. Gorismeler ve dokiman incelemeler de dikkate alindiginda;
firmada orgutsel hafiza olusumunu saglayacak ve hafiza kaybini 6nleyebilecek
yonetim uygulamalarinin  mevcut durumu hakkinda elde edilen bulgular
sOyledir:

Liderlik Uygulamalari: Departmanlardaki bilgi yonetimi faaliyetlerinin
ana faaliyet konusu olan amaclar ile baglantisi stratejik plan ile saglanmakta,
Orgutiin vizyonu calisanlara isbasi egitimleri ile aktariimaktadir.

Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari: Emekliligi yaklasan ve
ayrilmak isteyen calisanlarin bilgi ve deneyimlerini diger calisanlara aktarmasi
igin bir sistem mevcut degildir. Yoneticiler daha gok beyaz yakali galisanlarin
uzun dénemli ihtiyaclari icin girisimde bulunmaktadir.

Bilgi Yonetimi Uygulamalari: Calisanlarin  deneyimlerini  pratik
uygulamalarda kullanmak {zere herhangi bir sistematik paylasim
bulunmamaktadir.

Profesyonel Gelisim Uygulamalari: Orgiitin amagclarina yonelik olarak
egitim/6grenme firsatlari daha ¢ok beyaz yakali calisanlara saglanmaktadir.
Calisanlar kendi meslek gruplarindaki Kisilerle/meslektaslariyla bir araya gelme
firsatina sahiptir.

Teknolojik Altyapi Uygulamalari: Calisanlar isleri icin gereken bilgi ve
uzmanhga yerel agdaki sistemden ulasabilmekte, bunun yaninda halen kagit
arsivler de kullaniimaktadir.

Nletisim ve Isbirligi Uygulamalari: Calisanlara ait uzmanlik aglari
olusturulmasi yéniunde herhangi bir tesvik bulunmamakta, 6rgultteki bilgiler
diizenli olarak sadece projede gorevli calisanlar arasinda paylasiimaktadir.

V. Sonug

Gerek yoneticilerle yapilan gérismeler ve dokiiman incelemelerinden
elde edilen bilgiler, gerekse 6rnek olayin degerlendirilmesi sonucunda; firmada
orgutsel hafizanin olusumu ve 6rgltsel hafizanin korunmasinda gereken
sistemlerin tam anlamiyla mevcut olmadigi gérilmustur. Firmada yerel agdaki
sistem disinda; emeklilik Oncesi planlama, faaliyet sonrasi gdzden gecirme,
donemsel ¢alisma, gecmisi 6grenme, mentorliik gibi yapilarin bigimsel (formel)
olmaktan ziyade informel bir yapiya sahip oldugu gorilmektedir. Bu nedenle
firmada st duzey yoneticiler haricinde hangi ¢alisanin hangi bilgiye sahip
oldugu acik degildir. Firmanin hafizasi ile ilgili en temel probleminin bilgi
paylasiminin  sistematige gore degil Kisisel tercihlere bagh olarak
yaptlandiriimis oldugu dustintlmektedir.

Bu baglamda Romhardt (1997)’in, orgltsel hafiza kaybini, hafizanin
tamamen silinmesi veya erisimin mumkin olmamasi agisindan siniflandirdigi
calismasi dikkate alinarak firmada gorilecek oncelikli hafiza kaybi tipinin isten
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cikarilma, hastalik, 6ltim, erken emeklilik, transfer gibi durumlara karsi hicbir
sistematik 6nlem alinmadigl icin bireysel olabilecegi sdylenebilir. Bu
yaklasimla, firmada Kkarsilastlacak ikinci tip hafiza kaybinin; yeniden
yaptlanma, sirket boltmlerinin birinin satilmasi, grup calismasina son verilmesi
ve calisma takimlarinin ayrilmasi gibi durumlara karsi alinan &nlemler
incelendiginde kollektif olabilecegi gorulmektedir. Firmada karsilasilabilecek
son hafiza kaybi tipi ise; sistem ¢okmesi, virisler ve yetersiz yedekleme gibi
durumlarin yerel ag Uzerindeki standart yapil bilgi sistemini tehdit etmesi
nedeniyle teknolojik olabilecektir.

Gorildugi gibi 6rgltsel hafiza kaybi 6rgut Uzerinde telafi edilmesi zor
hatta telafisi imkansiz olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Bu olumsuzluklar
gidermek ve/veya bu olumsuzluklarla karsilasmamak icin her orgut yasam
dongusl icerisinde Karsilagabilecegi doniisiim ve degisimlere karsi gerekli
onlemleri zamaninda almali, temel deger ve uygulamalarini koruyabilecek
sistem ve stratejiler gelistirmelidir. Orgiitsel hafiza kaybi ancak o6rgitte
olusturulacak sistematik yapilanmalar, yodnetim uygulamalari ve stratejiler
sonucunda bilgi alanlarinin korunmast ile onlenebilir. Orgiitte olusturulacak tim
bu yapilar orgltsel hafizaya ulasmay! ve Orgitsel hafizadan yararlanmayi
saglayacaktir. Boylece o6rgutin unutmaya olan egiliminin ortadan kalkmasi
saglanacak, basariya ulasma sireci kisalacak ve bu basari surddrilebilir hale
gelebilecektir.
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