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GIRIS

Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan bu dénemde, bilginin, organizasyon ve toplum
hayat1 i¢in gii¢ ve ana sermaye halini almistir. Bu ¢agda; bilgi is¢ileri artmis, 6grenen
birey, 6grenen organizasyon ve dgrenen toplum bagi kurulmus ve bunlar toplumsal
bir yasam bi¢imi haline gelmistir. Bu baglamda bilgi c¢aginin, Tiirkiye gibi
gelismekte olan iilkelerin ekonomik yapilarinda, organizasyonlarda ve toplumda

onemli etkileri olmustur.

Bilgi Yonetimi daha ¢ok gelismis iilkelerde uygulanan bir organizasyonel
yonetim bi¢imidir. Bu baglamda Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerdeki Ar-Ge
yapist glgclii, yeni iirlin gelistiren ve pazarda rekabet¢i konumda yer alan, bilgi
yonetimi uygulayan yerli firmalarda bilgi iiretiminin nasil yapildigia kesifsel bir
calisma ile cevap aranacaktir. Arastirma konusu, “Tirk sirketlerinde bilgi iiretimi
nasil yapilmaktadir ve Tirk yonetim stili orgiitsel bilgi {iretimini ne derece
etkilemektedir?” sorularini kapsamaktadir. Daha once Bilgi Yonetimi konusu ile
ilgili yapilan bir¢ok calismalardan anlasildig iizere Tiirkiye’deki firmalarda bilgi
yonetimi ¢alismalar1 yapilmaktadir'. Yine bu arastirmalardan da anlasildig iizere

tilkemizde bilgi yonetimi uygulayan firmalar kavram karmasas1 yagamaktadirlar.

Olduk¢a uzun tarihsel gegmise dayanan bilgi olgusunun orgiitsel olarak ele
alindiginda 1990’lardan bu yana yonetim biliminde giderek daha genis bir oranda
kabul goren bir yaklasim oldugu goriilmektedir. Bilgi, firmalar tarafindan en 6nemli
rekabet avantajlarindan biri olmaktadir. Bilgi yonetimi, sirketin kendi kurumsal ve

kolektif bilgisini yaratma ve kabul siireci olarak da ifade edilmektedir. Bu avantaji

! Daha detayl bilgi i¢in bkz:

Ali Ekber AKGUN, Halit KESKIN, “Sosyal Bir Etkilesim Siireci Olarak Bilgi Yonetimi Ve Bilgi
Yénetim Siireci ”, Gazi Uni. LI.B.F. Dergisi, Cilt:5, Say1:1, Bahar 2003.

Kemal Can KILIC, Hiiseyin OZGEN, Bahattin KARADEMIR, “Siirdiiriilebilir Rekabet
Ustiinliigiiniin Saglanmasinda Bilgiye Bakis A¢isinin Rolii: Kapali Bilginin Yeni Uriinlere
Déniisiimii ”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 13, Say:1, Yil: 2004
Sibel ATAMAN, Kiiciik Ve Orta ve Olgekli Isletmelerde Bilgi Yonetimi Ve Bir Uygulama, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Kamu Y&netimi Anabilim Dali Yaymlanmanus Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, 2002

Gamze INEL, Bilgi Yonetimi Ve Bir Sirkette Kapali Bilgiler Ile Acik Bilgiler Arasindaki Doniisiime
Ait Bir Uygulama, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii Yaymnlamamus Yiiksek Lisans
Tezi, Istanbul, Haziran 2001.
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yaratmak {izere, bilgi yonetimi calismalar1 dahilinde, proje takimlari yeni iiriin
gelistirmeye tesvik edilerek orgiitiin - yenilik¢ilik ve yaraticihi@ina katkida
bulunmaktadir. Bu duruma 6rnek olarak Nonaka ve Takeuchi’inin (1995) eserinde
yer almaktadir®. Fakat iilkemizde bilginin dinamik bir sekilde nasil yaratilacagi ve

yoneticiligi ¢ok fazla anlagilamamustir.

Diinya genelindeki isletmeler iizerine yapilan arastirmalar’ gostermektedir ki
degisime uyum saglayan ve rekabet iistiinliiglinii siirdiiren bir isletme olabilmek i¢in

bilginin iyi yonetilmesi ve bilgi paylagimi artirilarak orglite yayilmasi gerekmektedir.

Bilginin etkin yonetimi giiniimiiz 6rgiitlerinin basarili olabilmesi i¢in 6nemli
olmaktadir. Orgiit icindeki bireyler rutin davramslarim diger bireylerle olan iliskisine
bagl olarak gerceklestirir. Cesitli mal ve hizmetlerin liretiminde, farkli bireylerin ve
gruplarin bilgileri 6rgiit i¢in bir araya getirilerek biitlinlestirilmektedir. Bu baglamda
orgiitler, bilgileri biitiinlestirme gorevini yerine getiren kurumlardir. Orgiit i¢inde
bilginin biitiinlestirilmesi; rutinler, yoneltmeler ve agik ya da kapali bilginin

paylagimina yonelik siiregler araciligtyla yapilabilmektedir.

Yalniz yonetim terimi, niteligi geregi, bilgi liretimi gibi kontrol edilemez
olan ve ya en azindan siki bir denetimden zarar gorecek siireglerin kontroliinii akla
getirmektedir. Bilginin yonetimi yerine, etkin bilgi iiretiminin desteklenmesi basarili

bilginin iiretilmesini olumlu yonde etkileyecek orgiitsel faaliyetler gelistirilmelidir.

Kendiliginden olusan, belli bir bi¢cime bagli olmayan bilgi aktarmmi bir
sirketin basarisi agisindan biiyiik 6neme sahiptir. Bilginin tiretimi ve yonetimi belli
bir bicime bagli olmamasina karsin kavram olarak bilgi yonetimi kavraminin

kullanilmasi, bilginin iiretimin ve yonetimini belli bir sekle baglandig1 goriisiinii

* Detayl bilgi i¢in bkz. Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, The Knowledge Creating -
Company, Oxford University Press, New York 1995,

3 Daha detayli bilgi igin bkz: Thomas H. DAVENPORT, Laurence PRUSAK, Working Knowledge:
How Organizations Manage What They Know, Harvard Business School Pres, Boston, 1998,
Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, The Knowledge Creating - Company, Oxford University
Press, New York 1995,

Georg VON KROGH, ROOS Johan, Managing Knowledge: Perspective On Cooperation And
Competition, Sage Publication, London, 1996,

Gavin P LEVETT, Marin D. GUENOV, “A Methodology For Knowledge Management
Implementation ”, Journal Of Knowledge Management, Vol:4, Issue:3, 2000.

Ikujiro NONAKA, Fabio CORNA, Patrick REINMOELLER, “Knowledge Creation Within Industrial
System ”, Journal of Management and Governance, Vol:3, Issue: 4, 1999.
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diisiindiirse de bunun temelinde kendiliginden bilgi aligverisini saglayacak stratejiler

gelistirmektir.

Bilgi yonetiminin temelini bilgi iiretimi olusturmaktadir. Bu sebeple ¢aligma,
bilgi yonetiminden ziyade bilgi iiretimini temel almakta olup, basarili bir sekilde

bilginin nasil iiretilecegi konusu ele alinacaktir.

Calismamizin birinci bdliimiinde Bilgi Uretimi konusu detayli bir literatiir
calismasi yapilarak hazirlanmistir. Ikinci béliimiinde ise basaril bilgi iiretimine etki
eden Orgiitsel Faktorler iizerinde durulmustur. Son boliimde ise orgiitsel faktdrlerin
basarili bilgi iretimine etkisini, Amerikan Kalite&verimlilik Merkezi tarafindan
hazirlanan “Bilgi Yonetimi Degerleme Araglar1” seklinden yola ¢ikilarak hazirlanan
sorularla Vestel Elektronik A.S.’de uygulanmis ve elde edilen bulgular ortaya

konmaya calisilmustir.



BIRINCI BOLUM

BiLGI URETIMI

1.1. Bilgi Cag

Insanlik gecmisten giiniimiize kendine 6zgii dzelliklere sahip toplumsal ve
ekonomik asamalar gecirmis, her asamada yeni iretim-tiiketim iliskileri, yeni
yonetim anlayislari, o ¢aga 6zgii teknolojik araglar toplumlarin yasaminda egemen

olmustur.

Sanayi devrimi James Watt’in 1765’de buhar makinesini bulmasi ve bunun
enerji kaynagi olarak kullanilmasi ile baglamistir. Buhar giicii ile ¢alisan gemilerin,
iiretilen mallar1 uzak iilkelere tasiyabilmesi, ¢eligin bulunmasi ile demiryollarinin ve
lokomotiflerinin yapilmasi diinyay1 adeta kii¢liltmiis, insanlar1 yakinlastirmis, ulagim
ve iletisim hizlanmigtir. 1789 Fransiz devrimi teknolojik gelismelere sosyal alt yap1
olusturmus ve olusan yeni toplumsal yap: sanayi toplumu olarak adlandirilmstir”.
Boylece sanayi devrimi, Ingiltere’de baslayan teknolojik ekonomik devrim ile

Fransa’da gerceklesen politik devrimin ortak {iriinii olarak gergeklesmistir5 )

Bu donemde temel sermaye makineler ve hammadde kaynaklari olmustur.
Insanlarin ilgisi topraktan sanayiye yonelmis ve savaslarin en énemli nedeni sanayi
makineleri ve sanayi girdisi olan hammadde kaynaklarma hakim olma istegi

olmugtur®.

Agir sanayi hammaddelerinin ve biiylik {iretim merkezlerinin yer aldigi
sanayi toplumlarinda iiretimi daha da artirmaya yonelik ¢alismalar, insan unsurunun
tiretim siirecindeki etkisini ve Onemini ortaya koymustur. Bdylece makine ve

endiistriye yogunlasan ilgi, calisanlara, onlarin 0&zelliklerine yonelmistir. Bu

* Hasan COBAN, Bilgi Toplumuna Planli Ge¢is, DPT Yayin, Ankara 1997, s.5.

> Hiisnii ERKAN, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, is Bankasi Yayinlar1 , 4.Baski, s.3.

% Seher UCKUN, Gazi UCKUN ve Hasan LATIF, “Bilgi Toplumu ve Tiirkiye ”, Kocaeli Universitesi
1 Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 10-11- Mayis 2002, Hereke-Kocaeli
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yonelmenin, sanayi sonrasi toplumun olusmasinda énemli rol oynadig sdylenebilir’.
Alvin TOFFLER, birinci dalganin tarim, ikinci dalganin sanayi ve iigiincii dalganin
da bilgi toplumu oldugunu ifade etmistir. Sanayi devriminden sonra baglayan hizl
bilgi artisinin, ileri diizeye ulastig1 ve her gegen giin yeni gelismelerin saglandigi
goriilmektedir. Boylece hizli gelisme ve bilgi artisi, glinlimiiziin en 6nemli 6zelligi

olmugtur®.

Bilgi toplumu, 1940’I1 yillarda hizli sanayilesme, yogun teknolojinin {ist
noktaya ¢iktig1 bir donemde 6zellikle bilgisayarlarin giinliik hayatta kullanilmasiyla
giindeme gelmistir. Tarim toplumundan sanayi toplumuna gegiste yasanan
stkintilarin  benzerleri  giiniimiizde de yasanmaktadir.’” Bu sikintilar, tarim
toplumundan sanayi toplumuna geciste, emek-yogun teknolojiden, sanayi yogun-
teknolojiye ge¢ilmisti. Simdiyse sanayi-yogun teknolojiden, bilgi-yogun teknolojiye
gecilmigtir.  Ayrica biiyiikk sirketler pargalanarak yerini, kiiglik isletmelere
birakmaktadir. Bunun yani sira, savaslar, smif catismalari, geleneksel yapinin
degiserek demokratik ve toplumsal yapinin gelisimi vb. sorunlar gibi sanayi

toplumundan bilgi toplumuna gegiste de yasanmaktadir. "

Ozellikle bilgisayar teknolojisinin sagladigi hizli iletisim olanaklari bilginin
cok kisa siirede ulastirilabilmesini saglamistir. Bu durum beraberinde bas dondiiriicii
bir hizla saglanan bilgi artisina yol agmistir. Bilgi dalgas1 ile hemen her alanda hizla
artan bilginin liretimi, pazarlanmasi, ulastirilmasi, en uygun bilginin uygulamada
kullanilmas1 basli basina bir is alani, bir sektor olarak dne ¢ikmis bulunuyor. Boylece
glinlimiiz insaninin ilgisi sanayiden bilgiye yonelmistir. Bilgi, temel sermaye, ana
giic haline almistir. Bu donemde yasanmaya baslanan uluslararasi sorunlar ve
savaglar da bilgi kaynagini elde etmek amagli olmustur. Gegis siirecinin yaganmaya
baslandig1 bilgi ¢ag1 beraberinde yeni anlayiglar, yeni yonelmeler de getirmistir.
Globallesme, kiiresellesme, post-modernizm gibi kavramlar o©6ne ¢ikmaya

baglamugtir. !

7 ithami FINDIKCI, Bilgi Toplumunda Yoneticilerde Kendini Gelistirme, Kiiltiir Koleji Egitim Vakfi
Yaynlari, Istanbul, 1996, ss.44—45.

¥ Alvin TOFFLER, Yeni Giicler Yeni Soklar, Cev:Belkis CORAKCI, Altin Kitaplar Yayinlari,
[stanbul, 1992, s.82-83.

? ilhami FINDIKCI, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Alfa Yaynlari, istanbul, 2000 s.232.

' Seher UCKUN, vd., a.g.b., 5.255.

' {lhami FINDIKCI,(2000), a.g.e., s.232.
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Ilkel topluluklardan bilgi toplumuna gegcisi, egitim, ekonomi, is hayat1 ve

iiretim, aile hayati, toplumsal yasam, iiretim araglar1 ve yonetim anlayis1 kriterlerine

gore karsilastirmali olarak Tablo:1 de gérmekteyiz'?.

Tablo 1: Bilgi Toplumundan Sanayi Toplumuna Gegis

Toplumsal - . |is Hayati Ve | Aile [Toplumsal| Uretim | Ydénetim
Gelisme Egitim Ekonomi | % &Y P
Asamasi 9 Uretim Hayati | Yasam Araglar | Anlayisi
-Endustri Ve =-Hizh
=-Hizli ) -Buyuk R
Sanayi Okullasma Makineye -Sanayi Devrimi Alle Kentlesme Endustriyel
Dayali Sistem Endiistrivel -Sanayiye | ~Makineler | Oretim
-Belirli -Endustriye Tipinden
Toplumu -Kagit Para oreant | K‘? 4 | Daval Araglari Ve
rganizasyonlar | Kiigl .
vesiarda | S embolik g , y A.Ig Biyiik -Biiyik Ekonomiye
Zorunlu -Blylk isci lle . . Dayali
Egi Para) Tipine Dinya Fabrikalar
itim I
g Hakimiyeti Sinifi Vénelme | Savasiar Yonetim
-Yasayarak
Ogrenme
-Ogrenmeyi
Ogren.me -Bilgiye
-Kendi Davanan -Bilgi Devrimi
Kendini Eky « -Soguk -Profesyonel
onomi
Egitme o Savas Bir Meslek
Bilgi Sistemler -Bilgi .
Sorumlulugu Oraani lar |-Cekirdek Dénemi -Bilgisayar | Olarak
- rganizasyonlar |-Cekirde
Toplumu | o, Aninda 9 Y , Teknolojileri | Yéneticilik
Transfer Alle i
Duvarlarini S -Bilgi
Olabilen -Azalan is Giict o
Asan Her En inti Bireysel | Hakimiyetine ~Uluslararas| | -Bilgiye
nformasyona | Ihtiyaci
Zaman Ve Daval (SY y Yagam Dayanan Pazarlar Dayali
ayall (Super | -Bilgi
Her Yerde y ) P Bilgi Micadele Ydnetim
Egitim Sembolik) Calisanlari
Para
-Yasam
Boyu
Ogrenme

Glinlimiizde diinya ekonomisi bilgiye dayanan, elektronik olarak birbirine

bagli ve global olarak birbiri ile siirekli etkilesim icerisinde olan bir yapiya sahiptir'>.

12 Seher UCKUN, vd., a.g.b., s.250.

Tabloda sadece sanayi toplumu ile bilgi toplumu karsilastiriimayip ayn1 zamanda ilkel-Tarim-Sanayi-
Bilgi Toplumu olarak dortlii bir karsilastirma yapilmaktadir. Calismamizda bilgi yonetimi bilgi ¢ag1
ve bu siirecte ortaya ¢ikan organizasyonlar asil konumuz olusturmasindan dolay1 ilkel-Tarim Toplumu
karsilastirmas1 tablodan ¢ikarilmustir. Daha detayli bilgi igin bkz; FINDIKCI ilhami, Bilgi
Toplumunda Yéneticilerde Kendini Gelistirme, Kiiltiir Koleji Yayinlari, 1996, s.58.

" Asuman AKDOGAN, Selen OFLAZER, “Bilgi Caginda Fark Yaratacak Yen Bir Orgiitsel Arag:
Sanal Ekipler”, Kocaeli Universitesi I. Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 10-11- May1s
2002, Hereke-Kocaeli, s.828.
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Kiiresellesme siirecini doguran ve siirecin temel dinamigi olan egilimler,
sanayi toplumundan bilgi toplumuna, isgiicii agirlikli teknolojiden yiiksek
teknolojiye, ulusal ekonomiden diinya ekonomisine, merkezi yonetimden yerel
yonetime, temsili demokrasiden katilimc1 demokrasiye, hiyerarsiden hiyerarsik
goriinimlii sebeke ve sanal organizasyon yapilarina gecis gibi sosyal, siyasal,
ekonomik, yonetsel ve orgilitsel faaliyetlerde cesitli transformasyonlar yasanmasina
neden olmaktadir. Isletmecilik anlayisinda yasanan yeni degisim ve doniisiim
stirecinin en temel dinamigi, bilginin tarihte ilk kez madde ve enerjinin Oniine
gegerek liretimin en dnemli girdisi konumuna gelmesi nedeniyle isletmelerin rekabet
yetenegi, insan kaynaklari, 6rgiit yapisinda esneklik gibi ¢esitli faktdrlerde bilginin

bu yeni islevini géz 6niinde bulundurmalarin1 zorunlu kilmustir'.

Bu baglamda yiiksek teknoloji, hem yasanilan yerkiire hem de diinya disinda
olup bitenlere ilgiyi arttiracaktir. Siyaset biiyiik Ol¢iide bilgiye dayali olacaktir.
Egitim ve 6gretimde siireklilik yerleserek, 6grenmeyi 6grenmek ve bireysel 6grenme
egitim siirecinin temeli olacaktir. Bireysel ve toplumsal is yasaminda geleneksellik,
ilkelerden 0diin vermeme yerine, siirekli yeniden yapilanma, diizenleme ve
dinamizm egemen olacaktir. Insana yatirim artacak, insan unsuru énem kazanacak,
bilgi iireten yeni sistemlere yonelecek ve ¢ok fonksiyonlu, geligsmis bilgisayarlar her
tirli olanaklariyla insanlar arasi iletisimi, bilgi {retimini kolaylastiracaktir.
Teknolojinin kullaniminin yarattigt makine ve fabrika sistemi, dolayisiyla sanayi
devrimi ve buna bagli ortaya ¢ikan sanayi toplumlarinin, isledigi bilgi, giiniimiizde
anlaml tek kaynaktir. Teknolojik gelismenin ve Ozellikle bilgisayar teknolojisinin
gelismesinin altindaki temel faktor, bilginin bir beceri araci olmaktan ¢ikip bilgiye

uygulanmasidir"”.

Bilgi ve bilgi yonetimi olgulari; psikoloji, sosyoloji, yonetim ve ekonomi gibi
farkli alanlarda ¢alisma yapanlarin ilgisini ¢ekmektedir. Yonetim diisiincesindeki
evrime paralel olarak konuyla ilgili calismalar da gelisme gostermistir. Yazin

taramast yapildiginda 1980°1i yillardan itibaren yapilan ¢aligmalarda, kapali ve agik

4 Adem OGUT, Ismail SEVINC, “Kiiresellesme Ve Bilgi Toplumu Baglaminda Sebeke Ve Sanal
Organizasyon Yapilar1 Ve Elektronik Ticaret”, Kocaeli Universitesi I. Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi
Kongre Bildirileri, 10-11- Mayis 2002, Hereke-Kocaeli, 5.839-840.

'’ Giiney NAIR, “Bilgi’nin Degisen Anlami Ve Kavram Tartismalar1”, Cumhuriyet Uni. .LB.F.
Dergisi, Cilt:2, Say:1, 2001, s.334-335.



bilgi, orgiitsel yeterlilik, ¢calisanlarin bilgi ve becerileri gibi soyut kaynaklar, orgiitsel
O0grenme, yapay zeka gibi bilgi yOnetimi paradigmasi ile ilgili kavramlarin 6ne

ciktig1 goriilmektedir.

1980’lerden sonra Drucker (1988,1994) ve Nonaka (1991) gibi pek cok
aragtirmaci, 21. Yiizyilda bilginin 6nemine deginerek, bilgi edinme ve bu bilgileri
uygulamalara aktarmanin Orgiitler i¢in yasamsal derecede onemli olduguna isaret
etmislerdir 1980 sonrasinda “bilgi” ve “bilgi yonetimi” ile ilgili calismalar hizla

artmigtir 16,

Glinlimiizde bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan donemde bilginin insan,
organizasyon ve toplum hayatinda temel giic ve ana sermaye halini aldigi, bilgi
Ogrenen organizasyon ve Ogrenen toplum baginin kuruldugu ve bunlarin toplumsal
bir yasam bi¢imini ifade ettigi goriilmektedir. Bu baglamda bilgi ¢agmin, Tiirkiye
gibi gelismekte olan tilkelerin toplumsal ve ekonomik yapilarinda, 6nemli etkilerinin

goriilmektedir'”.

Nonoka vd.’ nin bilgi tabanl bir toplumda yasadigimiz belirtmektedir. Burada
bilgi, en yiiksek kalite giicliniin kaynagidir. Pazarlarin, iirlinlerin, teknolojilerin,
rakiplerin, diizenlemelerin ve hatta toplumlarin hizla degistigi bir diinyada, stiregelen
yenilik hareketi ve bu tiir yeniliklere olanak saglayan bilgi siirdiiriilebilir rekabet
avantajinin 6nemli kaynaklar1 olmaya baslamistir. Dolayisiyla, yonetim bilginleri
bugiin, bir firmanin siirdiiriilebilir rekabet avantajinin en 6nemli kaynag1 olan bilgiyi
yaratmak ve kullanmak i¢in bilgi ve beceriyi ele alirlar. Bir firmanin varlik nedeni
stirekli olarak bilgi yaratmaktir. Heniiz, bilgi tabanli yonetimle ilgili tiim sdylenenler

ve mevcut iktisadi ve organizasyonel teorilerden birka¢ esas yolla ayrilan yeni bir

' Omiir OZMEN, Pmar Siiral OZER ve Omiir SAATCIOGLU, “Bilgi Yonetimi Modelleri:
Bilesenlerin Incelenmesine Iliskin Kavramsal Bir Cerceve”, Kocaeli Universitesi I. Bilgi, Ekonomi ve
Yénetimi Kongre Bildirileri, 10-11- Mayis 2002, Hereke-Kocaeli, s.470.

' Aykut BEDUK, “Bilgi Cag1, Orgiitlerde Bilginin Onemi Ve Bilgi Teknolojilerinin Orgiitlere
Sunduklar1 Degisim Ve Olanaklar”, 1. Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri 10-11- Mayis
2002, Hereke-Kocaeli, s.695.
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bilgi teorisi ihtiyacinin fark edilmesine ragmen, organizasyonlarin aslinda bilgiyi

nasil yarattig1 ve yonettigine dair cok az bir anlayis var'®.

1.2.Bilgi Kavramina iliskin Tanimlar

Bilgi nedir sorusu Platodan giiniimiize kadar bir ¢ok filozofun ilgisini ¢ekmis
olmasina ragmen bir yargiya ulagilamamistir’’. Tirkgede “bilgi” anlamina,
Ingilizcede “data”, “information” ve “knowledge” kavramlar1 gelmektedir. Esasen,
bu olgular arasinda anlamsal diizeyleri agisinda 6nemli ayrimlar séz konusudur®.
Bilgi kavrami Latince “Informatio” kokiinden gelmekte olup, bilgi verme eylemi,
bigimlendirme ve bilgi-haber eylemi olarak tanimlanmaktadir®'. Veri, enformasyon
ve bilgi kavramlarinin bir¢ok tanimi vardir. Bhatt’in yaptig1 tanimlama daha 6z ve
nettir; “genellikle veri, islenmemis gercekler, enformasyon; verilerin bir diizen i¢inde
ele alinmasi, bilgi ise; anlamli enformasyon olarak tammlanmaktadir™. Sekil 1°de
gosterildigi gibi, veri, enformasyon ve bilgi arasindaki iliskinin birbiriyle baglantili
oldugunu ortaya koymaktadir. Kisaca veri, enformasyon ve bilgi kavramlari
arasindaki iliskiye giris yaptiktan sonra, veri, enformasyon ve bilgi kavramlarinin
bilgi yonetimi konusundaki yeri ve tanimi yapilacaktir.

BILGI

R — —

VERI

Sekil 1: Veri, enformasyon ve bilgi arasindaki dongiisel iligkiler.

KAYNAK: Ganesh D. BHATT, “Knowledge Management In Organizations: Examining The Interaction
Between Technologies, Techniques, And People ”, Journal Of Knowledge Management, Vol:5, Issue: 1,
2001, 5.68

¥ Tkujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO, “SECI, Ba, And Leadership: AUnified
Model Of Dynamic Knowledge Creation ”, Long Range Planning, Vol:33, Issue:1, February 2000, s.5.
' John BEVEREN VAN, “A Model Of Knowledege Acquisition That Refocuses Knowledge
Management ”, Journal Of Knowledge Management, Vol: 6, No:1, 2002, s.19

2 Adem OGUT, Bilgi Caginda Yéonetim, Nobel Yaynlari, 1. Basim, Kasim 2001, s.11

I Rana OZEN KUTANIS, Serkan Bayraktaroglu, “Bilgi Caginda Ogranme Engelleri”, Kocaeli
Universitesi II. Bilgi, Ekonomi Ve Yonetimi Kongre Bildirileri, Derbent/Izmit, 17-18 May1s 2003,
$.446.

> Ganesh D. BHATT, “Knowledge Management In Organizations: Examining The Interaction
Between Technologies, Techniques, And People”, Journal Of Knowledge Management, Vol:5,
Issue:1, 2001, s.69.
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1.2.1. Veri

Veri, siirecin temel hammaddesi olarak ve gesitli sembol, harf, rakam ve
isaretlerle temsil edilen, ham islenmemis gercekler ya da izlenimlerdir. Tiimdengelim
yaklagimiyla diizenlenmemis ve anlam ifade etmeyen “bilgi’nin “veri” oldugu ifade
edilmektedir”. Barutgugil, veriyi; 6ziimlenmemis ve yorumlanmamis gozlemler,
islenmemis gercekler olarak tanimlamaktadir®™. Veri bir sonuca varabilmek igin
gerekli olan ilk bilgi ya da anlam c¢ikarmada veya sonuca varmakta kullanilan

nicelikler, olaylar, kayitlar veya say1 kiimeleri olarak tanimlanmaktadir®.

Bu tanimi 6rneklendirecek olursak; siipermarkete girdiniz ve bir seyler satin
aldiniz. Bu noktada veriler olusmaya baslar. Ne aldiniz?, Ne miktarda aldiniz?, Kaca
aldiniz?, Nasil 6dediniz?, iste bu sorularin cevaplarinin hepsi veridir. Bize bir seyler
ifade etmektedir, ancak bize miisterinin ni¢in bu siipermarkete geldigini, bir daha
gelip gelmeyecegini, nigcin o TUriinleri sectigini, o marketin iyl yoOnetilip
yonetilmedigine dair bilgiler vermez. Bu sorularin cevaplari, sadece nesnel gercekleri

ifade eder®®.
1.2.2. Enformasyon

Veriden ¢ok daha zengin bir igerige sahip olan enformasyon yazili, sozli
veya gorsel bir mesajdir. Her mesajda oldugu gibi enformasyonun aktarilmasi igin
bir gonderen ve bir alici olmasi gerekir. Enformasyon, mesaji alan kisinin
algilamasinin degismesi ve yargisi iizerinde etki yapmay1 hedefler®’. Veriyi kullanan,
ona anlam kattiginda; veri, enformasyona doniisiir. Verilere ¢esitli yollarla deger
ekleyerek enformasyona donistiiriiriiz. Verilere deger ekleme konusunda birkag

6nemli yontem asagida yer almaktadir®®.

2 Peter F. DRUCKER, 21. Yiizyil I¢in Yonetim Tartismalart, Cev: I. Bahgivangil, G. Gorbon, Epsilon
Yaymevi, Istanbul, 1999, s. 141

** fsmet BARUTCUGIL, Bilgi Yonetimi, Kariyer Yaymcilik, Istanbul, 2002, s.57

> Nazik Nazan PINAR ORNEK, Isletmelerde Bilgi Yonetimi Ve Argelik A.S. de Yiiriitiilen Bilgi
Yénetimi Siirecine Iliskin Uygulama Calismasi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dals, Yaymlanmams Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir, Eyliil, 2002, s.4

26 Thomas H. DAVENPORT, Laurence Prusak, a.g.e., s.2

7 jsmet BARUTCUGIL, a.g.e., 5.57

28 Thomas H. DAVENPORT, Laurence Prusak, a.g.e., s.4

% Davenport’un kullandigi enformasyon tanimi igerisinde verilere katilan degerler bizim
kullandigimiz enformasyon tanimi ile uyum saglamadigi i¢in teorik tartismamiza dahil edilmeyen
“amaca yonelme” ve “diizeltme” maddeleri bulunmamaktadir. Daha genis bilgi i¢in bakiniz; Thomas
H. DAVENPORT, Laurence Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They
Know, Harvard Business School Pres, Boston, 1998, s.4
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v' Kategorize Etme: Verilerin analize uygun birimlerinin yada temel

bilesenlerinin neler oldugunu biliriz.

v' Hesaplama: Veriler matematiksel yada istatistiksel olarak analiz edilmis

olabilir.
V' Ozetleme: Veriler kisa ve 6z goriinecek sekilde dzetlenmis olabilir.

Kaydedilmis enformasyonun 6zel bir miktar1 bilgi olarak kullanildig1 gibi,
bilgide bircok enformasyonu igerir. Enformasyon bilgisayar sistemlerinde
olustugunda insan yorumlarini icermez. Bilgi, enformasyonun kullanicinin siibjektif
yorumuyla bir araya gelmesiyle olusur. Kitaptaki ve bilgisayardaki bilgi degil,

enformasyondur™.

Enformasyon kavrami c¢ogu zaman bilgi kavrami ile esanlamli olarak
kullanilmaktadir. Bu sebeple enformasyon kavramu ile bilgi kavrami arasindaki farka
dikkat edilmelidir. Vail enformasyon kavrami ile bilgi kavrami arasindaki farka
dikkat c¢ekmistir; “Bilgi, isletmeye deger katacak sekilde islerlik kazandirilmis

31
enformasyondur™".

Bilgi ve enformasyon arasindaki bu fark ilk defa Macar kimyager, ekonomist
ve filozof Michael Polanyi tarafindan ortaya atilmistir. O, kisisel yada tistii kapali
bilginin insanin uslamlamasi i¢in son derece 6nemli oldugunu ifade etmistir. Ciinkii
insanlar bilgiyi yeniden yaratim ve kendi deneyimlerini orgiitlii hale getirmeleri ile
edinirler. Bu ¢erceve igerisinde sayilar ya da kelimelerle ifade edilebilen bu bilgi buz
daginm sadece kiigik bir parcasidir’”’. Bilginin ham maddeleri olan veri ve
enformasyon kavramlarini agikladiktan sonra ¢alismamizin ana kavrami olan bilgi

kavrami ve bilgi yonetimi kavramlarina deginilecektir.

1.2.3. Bilgi

“Bilginin ne oldugu” sorusu, yunan filozoflarinin yapmis olduklari
tartismalardan bu yana O6nemini yitirmemistir. Kavram, ilk olarak Plato tarafindan

“kanitlanmis dogru inanislar” olarak tanimlanmis ve giiniimiize kadar kavramin pek

30 Gamze INEL, a.g.t., s.10.

3! Edmond F. VAIL, “Knowledge Mapping; Getting Started With Knowledge Management”,
Information System Management, Fall 1999, s.16.

32 Cevat CELEP, Buket Cetiner, Bilgi Yonetimi, An1 Yayincilik, Ankara, 2003, s.12.
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cok farkli tanimu yapilmustir’®. Calisma boyunca bilgi sdzciigii aslinda iist bilgiyi
ifade etmek tizere kullanilmistir. Burada, {ist bilginin birka¢ tanimin1 vermekte yarar
vardir. Bunlar1 soyle siralayabiliriz. Bilgi “yorumlanmis veridir”, “enformasyon
pargalar1 arasinda kurulan yararhi iliskidir”, “...spesifik konulara iligkin olgu ve
kurallarin ortaya g¢ikarilmasi ile ya da belirli bir amaca yonelik olarak bilgilerin
cesitli analiz, tasnif ve gruplanma islemlerinden gegirilerek ileri zaman dilimleri i¢in
kullanima hazir hale getirilmesi ile olusan ve yorumlama ile elde edilen bilgi

e e 10 9934
taradar".

Calismamizda kullanilan bilgi kavramina iligskin en uygun tanimlama Capar
ve Davenport’un yaptig1 tanimlamalardir. Capar bilgiyi sOyle tanimlar; “Deneyim
1s1g¢1nda, anlasilan, degerlendirilen ve bilinen entelektiiel anlayisin kapsamina alinan
enformasyon”dur’. Davenport ise bilgi kavramini su sekilde tanimlamaktadir; “Yeni
deneyimler ve enformasyonun degerlendirilmesi ve bir araya getirilmesi i¢in gerekli
kosullar1 ve c¢ergeveyi saglayan; bir diizen igerisindeki deneyimlerin, degerlerin,
yapisal enformasyonun, uzmanlik goriisiiniin ve bir temele dayali sezgilerin esnek bir

bilesimidir. Bilenlerin zihninde yaratilir ve uygulanir™.

Keskin bilgi konusunda insan faktoriiniin 6nemine dikkat cekerek; bir
bilgisayar veriyi, bir rapor enformasyonu igerebilir. Ancak yalnizca bir insan bilgiyi
igerebilir ve onu uygulayabilir’’. Bilginin olusmasinda en 6nemli faktor hi¢ kuskusuz

3% Bu durumda

ki insan faktoriidiir. “Enformasyon i¢in en iyi filtre insan aklidir
birey oOrgiitiin ¢ekirdegini olusturmasindan dolay1 toplam bireysel bilgi orgiitsel
bilgiyi olusturur mu sorusu akla gelmektedir, Myers bu durumu sdyle ifade
etmektedir; “Orgiitsel bilgi, islenmis enformasyonun, yerlesmis rutinler ve hareket
doniisiimii siiregleri olarak tanimlanir. Orgiitsel bilginin temelini insan faktorii

olusturmaktadir. Bundan dolay1 orgiitsel bilgi, organizasyonun kiiltiirii, kurallari,

33 Tkujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, a.g.e., s.21

3 Adem OGUT, a.g.e, 5.12

35 Bengii CAPAR, “Bilgi Yonetimi: Nasil Bir insan Giicii?””, Kocaeli Universitesi II. Bilgi, Ekonomi
Ve Yonetimi Kongre Bildirileri, Derbent/izmit, 1718 Mayis 2003, 5.423

3% Thomas H. DAVENPORT, Laurence PRUSAK, a.g.e., s.5

7 Halit KESKIN, Ali Ekber AKGUN, Veli Denizhan KALKAN, “Bilgi Yonetimi Ve Insan
Kaynaklar1 Yonetimi: Literatir Degerlendirmesi Ve Gebze’deki Uretim Isletmelerinin Insan
Kaynaklar1 Departmanlarinda Bir Uygulama Calismas1”, Kocaeli Universitesi II. Bilgi, Ekonomi Ve
Yénetimi Kongre Bildirileri, Derbent/Izmit, 17-18 May1s 2003, 5.687

¥ Gamze INEL, a.g.t., s.43
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iirtinleri, siirecleri ve sistemlerini kapsamaktadir’®. Myers’in bu diisiincesini, Bhatt
da destekleyerek ve bireysel bilginin basit bir toplaminin Orgiitsel bilgiyi
olusturmadigini belirtmektedir.* Bu baglamda érgiitsel bilgi; teknolojiler, teknikler
ve insanlar arasindaki etkilesim kaliplar1 araciligiyla ile olusturulmakta ve bu
etkilesim kaliplar1 oOrgiitin - kendine 0zgili ge¢misi ve kiltlirii tarafindan

sekillendirilmektedir.*!

Her ne kadar ilerleyen konularimizda orgiitsel bilgi, kapali bilgi ve agik bilgi
konularina daha detayl1 olarak deginilecek olsa da ¢alismamizin bu kisminda kisaca
bahsetmeyi uygun bulduk. Bilgi, analitik bazda iki grup olarak ayrilmaktadir. Ilk
grupta bireysel bilgi — oOrgiitsel bilgi, ikinci grupta ise acik bilgi — kapali bilgi
seklinde ayrilmaktadir. Yukaridaki agiklamalarda bilginin taniminin yani sira
bireysel bilgi — orgiitsel bilgi ayrimina kisaca degindik. Ikinci grup olarak Nonaka ve
Takeuchi’nin de bahsettigi ayrima gore bilgi, kapali bilgi — agik bilgi olarak da
ayrilmaktadir. Ac¢ik bilgi; formal ve sistematik bir yapiya sahip, kelimelerle,
matematiksel formiiller ve sayilarla kolayca ifade edilebilir, iletilebilir ve dokiiman
haline getirilebilen bilgilerdir**. Kapali bilgi, daha gok kisisel yani 6zel bilgi tiirtidiir.
Bilginin bu ikinci tiirli bilgisayar sistemleri araciligiyla elde edilmesi zordur.
Schon’un bakis agisiyla “uygulamanin yansitilmasi” fikrinde belirttigi gibi bilgi ile
ilgili eylem ve uygulamalarda 6grendiklerimizden daha fazlasinin meydana geldigini
savunmaktadir®’. Calismamizda kurumlarda agik bilgi ve kapali bilgi ayrimi iizerinde
durulacagindan dolayi, bilgi tiirleri konusuna deginilerek acik ve kapali bilgi ayrimi

uzerinde durulacaktir.

3% Paul S. MYERS, Knowledge Management And Organizational Design, Butterworth-Heinenman,
Boston, 1996, s.2

% Ganesh D. BHATT, “Knowledge Management In Organizations: Examining The Interaction
Between Technologies, Techniques, And People”, Journal of Knowledge Management, Vol:5,
Issue:1, 2001,s.68.

Daha genis bilgi i¢in bakiniz: Ganesh D. BHATT, “A Source Based Perspective Of Developing
Organizational Capabilities for Business Transformation”, Knowledge and Process Management,
Vol:7, No:2, 2000, s.119-128.

*! Ganesh D. BHATT, a.g.m., Vol:5, Issue:1, 2001, s.68.

*2 Gamze INEL, a.g.t., 5.43

* John STOREY, Elizabeth BARNETT, “Knowledge Management Initiatives: Learning From
Failure”, Journal of Knowledge Management, Vol:4, Issue: 2,2000, s.145.
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1.3. Bilgi Tiirleri

Bilgi tiirlerine gegmeden Once literatiirde bilginin siniflandirilmasi konusuna
deginilmesinin daha uygun oldugunu diisiinliyoruz. Literatiirde bilgi siniflandirmasi

yaygin olarak 5 gruba ayrilmistir. Bunlar;

1.)  Polanyi’nin Modeli: Yunan filozoflar, bilginin mythos ve logos olarak

tanimlanan, birbirini biitiinleyen ve karsilikli iligki igerisinde bulunan iki
farkli parcadan olustugunu belirtmistir**. Filozoflarin bu gériislerini de temel
alan felsefeci Polanyi’nin bilginin simiflandirilmasina iliskin modeli bu
konudaki tiim modellerin temeli olarak kabul edilmektedir. Polanyi, bilgiyi

“kapal1 bilgi” ve “a¢ik bilgi” olmak {izere iki sinifa ayirmustir.

2.)  Boisot’'un Modeli: Bilgiyi, kodlanma ve yayilma boyutlarina gére dort
simifa aywrmustir®; Miilki Bilgi; bilgiye gereksinim duyanlara aktariimaya
hazir bigimde kodlanmis olup, orgiit geneline yayilmamis bilgidir. Kisisel
Bilgi; kisilerin bildigi fakat kodlamadig1 ve yaymadig: bilgidir. Kamusal
Bilgi; orgiit icinde kayitlara gegcmis, herkesin kolaylikla ulasabildigi bilgidir.
Ortak Anlayis, orgiit iginde yavas bir bigimde sosyallesme siireci araciligiyla

yayilmis olan fakat kodlanmamais bilgidir.

3.)  Nonaka’nin ve Takeuchi’nin Modeli: Nonaka ortaya koydugu ve daha

sonra Takeuchi ile ortak ¢aligmasinda gelistirdigi modelinde, bilginin kapali
ve acik bilgi arasindaki karsilikli iligki ile yaratildig1 diisiincesinden hareketle
orgiitsel bilginin yaratilmasina olanak veren “bilgi sarmali” kavramini ortaya
atmigtir. Buna gore kapali ve agik bilgi arasindaki ayrim bilgi yaratilmasi
konusunda dort temel durumun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bunlar;
sosyallesme, digsallagsma, biitiinlesme ve igsellesme olarak ele alimr?®,
Nonaka ve Takeuchi, bilginin yaratilmasina iliskin ¢alismalarinin temelini

olusturan iki boyut belirlemislerdir;

* Nada K. KAKABADSE, Alexander KOUZMIN, Andrew KAKABADSE, “From Tacit Knowledge
to Knowledge Management: Leveraging Invisible Assets”, Knowledge and Process Management,
Vol:8, No:3, July/September 2001, s.138-139.

# R. McADAM, S. McCREEDY, “A Critical Review of Knowledge Management Models”, The
Learning Organization, Vol: 6, Issue: 3, 1999, 5.96.

% Tkujiro NONAKA, “The Knowledge Creating Company ”, Harvard Business Review, November-
December, 1991, 5.98-99; Ayrica bkz; Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, a.g.e., 1995, 5.62.
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(1) Epistemolojik Boyut (Bilgi Bilimi); bu boyut kapali ve agik bilgi

ayrimini yapmaktadir,

(2) Ontolojik Boyut (Varlik Bilimi); birey, grup, orgiit ve oOrgiitler

aras1 ayriminin yapildigi boyuttur.

4.)  Hendlund ve Nonaka’min Modeli: Bu model, bilgiyi iki boyutta

incelemektedir, birinci boyut bilginin kapali veya ag¢ik olusu ile ilgiliyken,
ikinci boyut bilgi tasiyicilarinin diizeyleri ilgilidir (birey, grup, orgiit, orgiitler

ara51)47.

5.) Spender’in _Modeli: Spender’in siniflandirmasi kapalilik-a¢iklik ve

bireysellik-sosyallik olmak tizere iki boyutludur. Boylelikle, bilgi dort sinifa
ayrilmistir. Ac¢ik ve bireysel boyutta bilgi; “bilingli bilgi”, agik ve sosyal
boyutta bilgi; “nesnel bilgi”, kapali ve bireysel boyutta bilgi; “otomatik
bilgi”, kapal1 ve sosyal boyutta bilgi; “ortak bilgi” adim almaktadir*®.

Literatiirde incelenmis olan modeller disinda bilgiyi farkli sekillerde
siniflandiran baska arastirmacilar da olmustur®. Literatiirde yaygin olarak kullanilan
Nonaka ve Takeuchi’nun (1995) yaptiklar1 ¢aligma genel kabul gérmekte oldugu i¢in

calismamizda bu bilgi siniflandirma modeli dikkate alinacaktir.

Bu baglamda bilgi; agik ve kapali bilgi olarak ayrilmaktadir. Nonaka kapali
ve agik bilgi arasindaki karsilastirmay1 Sekil 2°deki gibi yapmaktadir.

KAPALI BILGI (SUBJEKTIF)  ACIK BILGI OBJEKTIF)

Deneyimsel Bilgi Ussal Bilgi
_Esanh Bilgi Siral1 Bilgi
Orneksel Bilgi Sayisal Bilgi

Sekil 2: A¢ik Bilgi — Kapali Bilgi’nin Karsilagtirilmasi

Kaynak: Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, The Knowledge Creating Company, New
York, Oxford University Press, 1995, s.61

" Hendlund GUNNAR, “A Model of Knowledge Management and N-Form Corporation”, Strategic
Management Journal, Vol: 15, Summer 1994, s.75.

Ayrica bkz; R. MCADAM, S. MCCREEDY, a.g.m., 1999, 5.96.

#J. C. SPENDER, “Making Knowledge the Basis of a Dynamic Theory Of The Firm”, Strategic
Management Journal, Vol:17, Winter Special Issue, 1996, s.52.

* Daha detayh bilgi i¢in bkz; Ikujiro NONAKA, a.g.m., 1991, 5.96, Ikujiro NONAK, Hirotaka
TAKEUCH]I, a.g.e., ss.36-40, J.C. SPENDER, a.g.m., s.50
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Bu durumda kapali bilgi ile agik bilginin kisa bir tanimi vermekte yarar
vardir. Kapali bilgi; zihinsel, deneyimler, yetenekler ile digsal olarak tespit edilmesi
zor olan insanda yerlesik bilgidir. Acik bilgi; digsal olarak tespit edilebilen ve formal
modellerle, prosediirlerle ve kurallarla ortaya konulabilen bilgidir’. Bilgi yonetimi
alanindaki birgok aragtirmaci iki tip bilginin varligr konusunda hemfikirdir: “agik
bilgi” ve “kapali bilgi”. Her iki bilgi formu da onemli olmasma karsin, birinin
yonetimi genellikle digerinin goz ardi edilmesi ile s6z konusu olmaktadir. Ancak, bir
stratejinin digerine gore daha cok Onemsenmesi birkac islevsel bilgi yOnetimi
konusuna 1s1k tutsa da, bilgi yaratimi siirecine ydnelik olumsuz sonuglar da
dogurabilmektedir. Gergekten, acik ve kapali bilgi arasindaki etkilesimi gormezlikten
gelmek, yeni yontemler, lriinler ve hizmetler goz Onilinde bulunduruldugunda

yeniligi engelleyici ve bunun gibi olumsuz sonuglar anlamina gelmektedir”'.

1.3.1. Acik Bilgi

Agik bilgi; formal ve sistematik bir yapiya sahip, kelimelerle, matematiksel
formiiller ve sayilarla kolayca ifade edilebilir, iletilebilir ve dokiiman haline
getirilebilen bilgidir. Veri tabanlari, sunumlar, organizasyon semalari, el kitaplari,
prosediirler, raporlar, iiriin ve lretime yonelik teknik belgeler bu tip bilgilere
ornektir’®. Acik bilgi, yazili veya sozlii olarak ifade edilebilen bilgidir. Bir tarif
kitab1 acik bilgiye Ornektir, ¢iinkii bir takim seylerin nasil yapildigini bireysel

bilgilerden aktarmaktadir. Bu bilgiyle baska biri yeniden iiriin iiretebilir>.

Nonaka, eserinde agik bilginin tanimini1 su sekilde belirtmistir; acik bilgi
kelime ve sayilarla ifade edilebilir, veri formiil vb. seylerle paylasilabilir. Bu tiir bilgi
bireyler arasinda formel ya da sistematik olarak yayilabilir. Genellikle batida bu tiir

bilgiye 6nem verilir™*,

Krogh, bir¢ok yazarinda belirttigi gibi acik bilginin firmalar arasinda daha

kolay aktarilabilir ve anlasilabilir oldugunu ve bundan dolay1 bu tiir bilgilerin is

> Edmond F. VAIL, a.gm., s. 16

>! Richard T. HERSCHEL, “Tacit to Explicit Knowledge Conversion: Knowledge Exchange
Protocols”, Journal of Knowledge Management, Vol:5, Issue:1, 2001, s.107.

%2 Gamze INEL, a.g.t., s.43

3 Jacky SWAN, Sue NEWELL, Maxine ROBERTSON, Harry SCARBROUGH, Managing
Knowledge Work, Palgrave Publisher Ltd., New York, 2002, s.104

** Ikujiro NONAKA, Nomoru KONNO, “The Concept of ‘Ba’: Building A Foundation For
Knowledge Creation”, California Management Review, Vol: 40, Issue: 3, 1998, s.42
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ortakliklarinda ve sirketlerin faaliyetlerinde mutlak ulasilabilir bilgi tiirii oldugunu

belirtmektedir>

1.3.2. Kapah Bilgi

Nonaka, acik bilgi taniminda genellikle batida agik bilgiye 6nem verildigini
belirtmisti. Bu tanimin devaminda ise, batida acgik bilgiye 6énem verilmesine karsilik
bircok Japon bilim adam1’®, bilginin temelde kapali oldugunu kolaylikla gériilen ve
aciklanabilen bir sey olmadig1 goriisiinii savunmaktadir. Kapali bilgi bireyseldir ve
formiile edilmesi giictiir. Bu nedenle digerleri ile iletisim kurmak ve paylasmak
zordur. Kisiye 6zgii gorlsler, sezgi ve dnsezi bu bilgi kategorisine girer. Kapali bilgi,
bireylerin sahip oldugu idealler, degerler, duygular, eylem ve deneyimlerinde énemli

rol oynar.

Kapal1 bilginin iki boyutu vardir. Birincisi; “know-how” olarak bilinen ve
informel kisisel beceri ve yetenekleri ihtiva eden teknik boyuttur. Ikincisi; inanglar,
idealler, degerler ve ussal modelleri kapsayan bilissel boyutudur. Ifadesi gii¢ olsa da

kapali bilginin bu boyutu diinyay: algilamamz sekillendirir.>’

Nonaka’nin bu tanimini destekleyen bir¢ok arastirmaci vardir. Bunlardan
Swan, Pinar ve Inkpen’in tanimlamalar1 da su sekildedir; Bu bilgi tiirlinde, bilinen
fakat bazi durumlarda ifade edilmesi nerdeyse imkansiz veya son derece zor olan ve
bireylerde var olan bilgidir. Kapali bilgi, ifade ettiklerimizden daha fazlasin
bildigimiz, ayn1 zamanda “know-how” goziiyle bakilan ve pratikte yetenegimizde,
hareketlerimizde ve kafamizda mevcut olan bilgidir™. Bireysel deneyimlere, bakis
acis1 ve degerlere dayanan igsel bir bilgi olan kapali bilgi, insanlarin farkinda
olduklarindan daha fazla sey bildikleri, uzun yillar i¢inde edindikleri genis beceri,
enformasyon ve c¢alisma birikimlerini unutkanlik noktasina varacak sekilde
icsellestirmeleridir™®. Bu bilgi tiriiniin diger kisilere aktarilmasi, paylasilmasi ve

formiile edilmesi zordur. Insanlarm inams, birikim ve degerleri seklinde elle

5 John Harald AADNE, Georg VON KROGH, Johan ROOS, “Represantionism: The Tradional
Approaches to Cooperative Strategies”, Georg Von Krogh&Johan Roos (Ed.), Managing Knowledge:
Perspective On Cooperation And Competition, Sage Publications, London, 1996 s.12.

>0 Detayl bilgi igin bkz: Ikujiro NONAKA, Nomoru KONNO, a.g.m., 5.42

*7 Ikujiro NONAKA, Nomoru KONNO, a.g.m., 5.42.

58 Jacky SWAN, vd., a.g.e., s.3.

%% Nazik Nazan PINAR ORNEK, a.g.t., s.18.
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tutulamayan nitelikteki 6zelliklerinin karigimindan olugsmaktadir®. I¢imize o kadar
islemistir ki bazen ona sahip oldugumuzu dahi bilmeyiz ve oldukg¢a sik diistiiglimiiz
bir hatay1 yaparak bagkalarinin da aynmi bilgiye benzer diizeyde sahip oldugunu

varsayariz. Bu durum kapali bilginin paylasimini ¢ok giiglestirir®'.

Kapali ve acik bilgi birbirini tamamlamaktadir ve insanlarin yaratici
eylemlilik siireclerinde birbirleriyle etkilesim i¢indedir. Bilgi olusumu agik ve kapali
bilgi arasindaki etkilesimle gerceklesmektedir. Bu etkilesim bilgi doniisiimii olarak
ifade edilmektedir®. Bu iki tiir bilgi kendi i¢lerinde bi¢cim degistirebilirler. Kapali ve
acitk bilgi arasindaki bu doniisiim Sekil-3’de gosterildigi gibi dort bigimde

olusmaktadir.
KAPALI BILGI —>»ACIK BILGI
Kéiélfl Sosyallesme Digsallasma
A (Paylagimsal Bilgi) (Kavramsal Bilgi)
ACIK Icsellesme Biitiinlesme
BILGI (Operasyonel Bilgi) (Sistematik Bilgi)

Sekil 3: Kapali ve Acik Bilgi Arasindaki Bilgi Dontisiim Modu

Kaynak: Nonaka Ikujiro ve Hirotaka Takeuchi,The Knowledge Creating Company, New
York:,Oxford University Press, 1995, s.72.

Yukaridaki Sekil 3’de goriildiigii gibi bilginin, kapali ve agik bilgi arasindaki

etkilesim yoluyla yaratilmas1 Nonaka ve Takeuchi tarafindan gelistirilmistir.

Buna gore kapali ve agik bilgi arasindaki etkilesimin olmasi orgiitsel bilginin
yaratilmasindaki temel varsayimdir. Bilgi doniisiimii, kapali ve a¢ik bilgi arasindaki
dort farkli etkilesim sekli vasitasiyla meydana gelmektedir. Calismamizin ilerleyen
kisimlarinda daha detayli olarak deginecegimiz bu siire¢ literatiirde SECI
(Socialization, Externalization, Combination, Internalization) olarak

tanimlanmaktadir®. Bu baglamda SECI siireci Sosyallesme, Digsallagsma,

% Andrew C. INKPEN, “Creating Knowledge Through Collaboration”, California Management
Review, Vol:39, Issue: 1, 1996, s.126

¢! fsmet BARUTCUGIL, a.g.e., 5.62-63

62 Roelof P. uit BEIJERSE, “Questions In Knowledge Management: Defining And Conceptualising A
Phenomenon”, Journal of Knowledge Management, Vol:3, Issue:2, 1999, s.94-110.

63 Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO, “SECI, Ba, And Leadership: A Unified
Model of Dynamic Knowledge Creation”, Long Range Planning, Vol:33, Issue:1, February 2000, s.8.
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Biitiinlesme ve Igsellestirmeden meydana gelmektedir. Nonaka eserinde bu

kavramlar kisaca sdyle tanimlamaktadir®.

Sosyallegsme: Deneyimleri paylasma siirecidir. Bu sayede zihinsel
modelleri ve teknik yetenekleri paylasma ile kapali bilgi
yaratilmaktadir. Kapal1 bilgi, herhangi 6zel bir iletisim aracilifiyla ve
ya dil kullanmadan bir bagkasindan &grenilebilir. Kapali bilginin
bigimlendirilmesi zordur. Genellikle zaman ve mekana 6zgi
olmasindan dolay1 sadece ayni ortamda yasamak ve beraberce zaman
gecirmek gibi tecriibelerin paylasilmasi ile elde edilebilir. Bu duruma

usta-¢irak iligkisi 6rnek olarak verilebilir.

Dissallasma: Kapali bilgiyi acgik bilgiye doniistiirme siirecidir. Bu
siiregte bilginin modeller, prosediirler, talimatlar ve kavram seklini
almasidir. Kapali bilgi acik bilgiye doniistiiglinde bilgiler daha cok
netlesir ve bu sayede diger kisiler tarafindan paylasilmasina izin
verilmis olur. Bu siire¢ tipik olarak kavram yaratma siirecinde
gorlilmekte ve diyaloglar veya birlikte diisinme yoluyla ortaya

¢ikmaktadir.

I¢sellesme: Acik bilginin kapali bilgiye doniisiim siirecidir. Diger bir
ifadeyle kazanilan deneyimlerin kisilerde igsellestirilmesi, ortaya ¢ikan
acik bilginin kisilerde tekrar kapali bilgi haline déniigmesidir. Orgiitsel
bilginin yaratilmasi i¢in bireysel seviyelerdeki ihtiyaglarda toplanmis
olan kapal1 bilgi, diger organizasyon iiyeleri ile sosyallestirilmelidir. Bu
sayede yeni bir bilgi yaratma dongiisii baslamaktadir. I¢sellestirme

“yaparak 6grenme” ile yakindan iligkilidir.

Biitiinlestirme: Cesitli  kaynaklardan toplanan agik bilgilerin
birlestirilmesi yolu ile yeni acik bilgi yaratma siireci olarak
tanimlayabiliriz. Bu bilgi doniisiim siirecinde farkli acik bilgi tiirlerinin
bir araya getirilmesini kapsamaktadir. Bireyler i¢ ve dis ¢evreden

topladiklar1 bilgilerini belgeler, toplantilar, telefon konugmalari ve

% Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, a.g.e., 5.62-73.
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bilgisayarli iletisim aglar1 yardimiyla diger bireylerle degistirir ve
biitlinlestirirler. Yeni ve agik bilgi daha sonra organizasyon iiyelerine

yayinlanir.

1.4. Bilgi Uretimi

Bilgi yonetimi, tipki bilgi kavrami gibi tanimlanmasi zor olan bir kavramdir.
Bu baglamda arastirmacilar®; “bilginin” ortak bir tanimini yapmakta zorlandiklari
gibi bilginin yonetilip yonetilemeyecegi konusunda da ayn1 duruma diismektedir. Bu
aragtirmacilar, bilgi yoOnetimi kavramini; “bir organizasyonun entelektiiel

sermayesini en etkin bir sekilde kullanilmas1” olarak tanimlamaktadir.

Bilgi yonetimine iliskin kavramlar ve uygulamalar 6zellikle sanayi sonrasi
donemde 1990’lardan sonra gelismeye ve firmanin degerleri iizerinde etkisi olduguna
inanildig1 i¢in lizerinde énemle durulmaya baslandi. Yukarida da bahsedildigi gibi
bilgi yonetimi lizerine calisan bir ¢ok aragtirmaci bilgi yonetimi ile ilgili olarak
yapilan igin ve firmanin degerini artiracak entelektiiel sermaye kavramindan séz
etmektedir. Bu arastirmacilardan Roos’a gore bilgi yonetimi daha kapsayict bir
kavram olan entelektiiel sermayeyi; sahip olan bilgi, tecriibe, organizasyonel
teknoloji ve profesyonel beceriler olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda bilgi

yonetimi entelektiiel sermayenin bir parcasi olmaktadir.

Buna karsin bilgi yoOnetimi iizerine ¢alisan Von Krogh bilginin
yonetilemeyecegini ancak iretilebilecegini ileri slirmektedir. Bunun bir sonucu
olarak da, yoneticilerinde bilgiyi yonetmeye caligmak yerine bilgi {iretimini
destekleyecek ortamlari hazirlamalar gerektigini iddia etmektedir®®. Aym sekilde
Takeuchi’de calismasinda bilginin yonetilemeyecegini fakat desteklenebilecegini

ifade etmektedir. Bununla birlikte ipgioglu ve Erdogan, bilgi yénetimini siire¢ olarak

6 James GUTHRIE, Richard PETTY, “Intellectual Capital Review: Measuring, Reporting and
Management”, Journal of Intellectual Capital, Vol:1, Issue:1, 2000, s.155

Leif EDVINSON, “Developing Intellectual Capital at Skandia”, Long Range Planning, Vol:30,
Issue:3, 1997, 5.366-373

Mehmet BARCA, “Yeni Ekonomide Bilginin Stratejik Onemi”, Kocaeli Universitesi I. Bilgi,
Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 10-11- Mayis 2002, Hereke-Kocaeli, s.517-526.
Mahmut GEYIK, Mehmet BARCA, “Etkin Bilgi Uretimi igin Orgiitler Nas1l Tasarlanmalidir?”,
Osmangazi Universitesi I1I. Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 25-26 Kasim 2005,
Eskisehir, s.409-417

66 Georg VON KROGH, Kazuo ICHIJO, Ikujiro NONOKA, Bilginin Uretimi, Cev: Giinhan GUNAY,
Disgbank Yaymlari, 2002.
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ele alarak, “bilginin yOnetimi hayati 6nem tasiyan bilginin agik ve sistematik
yonetilmesi ve bu bilginin yaratma, organize etme, dagitma, kullanma ve isleme
siireci ile birlestirilmesidir” bigiminde bir tanimlama yapmustir®. Bu baglamda
calismamizda hem zaman darligt hem de bilgi yonetimin temel ¢ekirdegini bilgi
tiretimi olusturmasi nedeniyle bilginin basarili bir sekilde nasil liretilecegi konusu ele
alinacaktir. Bu diisiincemizi destekleyen bu yazarlara gore, yonetim terimi, niteligi
geregi, bilgi iiretimi gibi kontrol edilemez olan ya da en azindan siki bir denetimden
zarar gorecek siireclerin kontroliinii akla getirmektedir. Bilgi yonetiminden farkli
olarak bilgi iretimin desteklenmesi ise bilginin iiretilmesini olumlu yonde

etkileyecek organizasyonel faaliyetler biitiinii olarak tanimlanmaktadir®®.

Genellikle firma yoneticileri, bilgi iiretimini sadece nesnel enformasyonun
mekanik olarak isleme sorunu olarak gormektedirler. Oysa bilgi, veri ve
enformasyondan farkli olarak nesnel degil, 6zneldir. Kesfedilecek veya ortaya
cikarilabilecek bir olgu degil, icat edilebilecek, kurgulastirilabilecek veya insa
edilebilecek bir fikirdir. Uretimi standardize edilebilecek bir {iriin degil, her
defasinda yeniden iiretilmesi gereken soyut bir diisiincedir. Istenildigi ve ihtiyac
duyuldugu zaman gelistirilebilen bir sey degil, ne zaman, nerede ve kimin tarafindan
ileri siiriilebilecegi bilinmeyen bir goriistiir. Biitin bunlar géz Oniinde
bulunduruldugunda bilginin iiretiminin klasik bir yonetim yaklagimi ve anlayis ile
saglanamayacagi acik¢a goriilmektedir. Bilgi liretimini destekleyen ortamlarda yeni
bilgilerin ortaya ¢ikmasi garanti edilemez ise de, boylesi ortamlarda bilginin ortaya
cikiyor olmasmin gozlemlenmesi orgiitsel ortam ile bilgi {iretimi arasinda siki bir
iligkinin oldugunu gostermektedir. Bilgi iiretimini destekleyen orgiitler ile
desteklemeyen oOrgiitlerin karsilastirilmasi durumunda, sistematik bilgi iiretiminin
tesadiifen gerceklesmedigi goriilmektedir®. Bunun sonucunda yonetim, bilginin
liretimin ve yonetimini Orgiit icinde bireyler ve gruplar arasinda kendiliginden bilgi

aligverisini saglayacak stratejiler gelistirecektir.

57 fsa IPCIOGLU, Zafer ERDOGAN, “Isletmelerde Liderlik Ve Bilgi Y6netimi Arasindaki iliskinin
Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma”, Osmangazi Universitesi IIl. Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi
Kongre Bildirileri, 25-26 Kasim 2005, Eskisehir, s.634.

% Mahmut GEYIK, Mehmet BARCA, a.g.b., s.411.

% Mahmut GEYIK, Mehmet BARCA, a.g.b., s.411.
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1.4.1. Orgiitsel Bilgi Uretimi Ve Siireci

Yeni bilgi daima bireyle baslar. Zeki bir arastirmacinin yeni buluslara yol
acabilen bir kavrayis giicii vardir. Bir orta kademe ydOneticisinin piyasa egilimleri
konusundaki sezgisi, yeni bir {irlin kavramina katalizorliik eder. Bir is¢i, yeni bir
teknik yontem ortaya atmak igin yillarin deneyiminden yararlanir. Bu 6rneklerin her
birinde, bireyin kisisel bilgisi, firmann biitiiniine yararli orgiitsel bilgiye doniisiir.
Daha 6nceden de bahsettigimiz gibi bilgi ancak bireyler tarafindan yaratilabilir. Bir
orgiit onu olusturan bireyler olmaksizin bilgi yaratamaz. Orgiitiin bu konudaki katkisi
yaratict bireyleri desteklemek ve onlara bilgi yaratabilecekleri bir ortam
hazirlamaktir. Boylece “orglitsel bilgi yaratilmasi” siireci bireylerin  bilgi
yaratilmasinin desteklenmesi ve bunun orgiit i¢indeki bilgi sisteminin bir pargasi
olarak sabitlestirilmesidir. Orgiitsel kademeler arasindaki veya icindeki etkilesim de

bu sistemi etkileyecektir’'.

Bireylerde baglayan yeni bilgi oOrgiite degisik yollarla yayilir. Bilginin
paylasilmasiyla yeni bilginin iretilmesi ortaya ¢ikar. Nonaka makalesinde
“otomobilin evrim teorisi” slogantyla Honda’nin yeni kent tipi arabasi olan Honda
City’nin yaratilmasma yol agtigindan bahsetmektedir’. Newell, bilginin etkin
yaratilmasinda capraz fonksiyonel takimlari ornek vererek orgiit icinde c¢apraz
fonksiyonel takimlarm 6nemli bir yere sahip oldugunu belirtmektedir. Orgiitler
icindeki capraz fonksiyonel takim (¢alismasi), giiniimiizde genellikle firmalar i¢in
yaraticilik ve basarinin anahtar1 olarak gortilmektedir ve psikoloji alaninda da takim
calismasina yonelik arastirmalarda “biitiiniin, pargalarin toplamindan nasil daha fazla
olabilecegini”, bir bagka degisle, bir araya gelen farkli bireylerin sinerji yoluyla nasil
tek basina bir bireyin iiretebileceginin cok otesinde fikirler yarattifini gosterme
methum gelenegi vardir. Benzer sekilde, bilgi iiretimi iizerinde durulan “Bilgi
Yonetimi” literatiiriinde de isbirligi, etkilesim ve takim calismasi biiylik Onem

tagimaktadir”.

7 Tkujiro NONAKA (1991), a.g.m., 5.97.

"' H. Gok¢e DERVISOGLU, Stratejik Bilgi Yonetimi, Digbank Kitaplari-8, 2004, s.32.
7 Ikujiro NONAKA (1991), a.g.m., 5.96-97.

& Jacky SWAN vd., a.g.e., s.49.
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Sekil 4: Orgiitsel Bilgi Uretim Siirecinin Ug¢ Unsuru
Kaynak: Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO, “SECI, Ba, And Leadership: A

Unified Model Of Dynamic Knowledge Creation”, Long Range Planning, Vol:33, Issue:1, February
2000. s.8.

Organizasyonlarin dinamik bir sekilde bilgiyi nasil yarattigin1 anlamak ig¢in

bilgi iiretimi i¢in gerekli ii¢ unsura bakmak gereklidir. Bunlar’:

1. SECI (Socialisation, Externalisation, Combination, Internalisation)
stireci; agik ve kapali bilgi arasindaki doniisiim ile bilgi yaratma siireci,

1.  Ba; bilgi iiretimi i¢in paylasilan ortam, diger bir deyisle; bireylerin
duygularini, heyecanlarini, zihni modellerini (6rtiili biligsel bilgi icin)
ve deneyimlerini (Ortiilii teknik bilgi i¢in) paylastiklari bir ortamdir.

iii.  Bilgi varliklart; bilgi iiretim siirecinin girdi, ¢ikt1 ve uyumlastiricilar

Orgiitsel bilgi iiretimin bu ii¢ unsuru bilgi {iretim siirecindeki Sekil 4’de

goriildiigl gibi bilgi spirali bi¢iminde kendi arasinda etkilesimiyle iiretilir.

7 Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO, a.g.m., s.8.
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1.4.1.1. Acik ve Kapah Bilgi Arasindaki Etkilesim Siireci ile Bilgi
Uretimi (SDBI Siireci)

Bilginin iki ¢esidi oldugunu daha 6ncede vurgulamistik. Bunlardan birincisi
kapali bilgi (sezgi, acik secik olmayan zihinsel modeller ve yerlesmis teknik
beceriler vb.) ikinci olarak acik bilgidir (sekil ve diyagramlarla ifade edilebilen, agik
secik ortaya konabilen, anlamli enformasyonlar vb.). Genellikle, Japonlar, kisisel,
sahsi durum ve ya kolaylikla aciga c¢ikartilamayan bilginin kapali tiirii lizerinde
durmaktadir. Buna karsin Batililar ise formel, objektif ve kodlanabilen, bilginin agik
tirii lizerinde durmaktadirlar. Nonaka’ya gore ve bircok yazara gore (Ryoko
TOYOMO, Noboru KONNO, Hirotaka TAKEUCHI, Georg VON KROGH
Katsuhiro UMEMOTO, Keigo SASAKI) bilginin bu iki tiiri karsilikli tamamlayici
varliklardir. Bu iki bilgi tiirii, kisisel ve kolektif aktivitelerle kapalidan agiga veya
aciktan kapliya dogru dontisiirler. Bu olay dinamik o6rgiitsel bilgi yaratim teorimizin
anahtar varsayimidir. Bu durum tam anlamiyla, yeni organizasyonel bilgi iiretimi,
bireyler arasindaki agik ve kapali bilginin etkilesimleri sonucunda birbirlerine

aktarimiyla olusmaktadir”.
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Sekil 5: Bilgi Doniisiim Spirali ve Kendi Kendini Asma Siireci

Kaynak: Ikujiro NONAKA, Nomoru KONNO, “The Concept of ‘Ba’: Building A Foundation
For Knowledge Creation”, California Management Review, Vol: 40, Issue: 3, 1998, s.43

7 Ikujiro NONAKA, Katsuhiro UMEMOTO, Keigo SASAKI, “Managing and Measuring Knowledge
in Organizations”, Georg VON KROGH, Johan ROOS, Dirk KLEINE (Ed.), Knowing in Firms:
Understanding, Managing and Measuring Knowledge, Sage Publications, London, 1998, s.147.
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Bilgi yaratimi ortiilii ve acik bilgi arasindaki etkilesimlerin sarmalanma
stirecidir. Bu bilgiler arasindaki etkilesimler yeni bilgi yaratimina yon verirler. Bu iki
kategorinin dort bigimde doniistimiiyle kavramsallagmasini saglar. Sekil 5’te bir bilgi
doniisiim siirecindeki dort adimin niteliklerini gosterir (Sekilde yer alan kisaltmalar:
g:grup, B: birey, o: organizasyon/orgiit) . Her bir dort doniislim modu, kendini asma
siiregleri olarak anlasilabilir. Bu SDBI (Sosyallesme, Dissallasma, Birlesme,
I¢sellesme) modeli yalmzca bilgi yaratiminin dis hatti olarak hizmet eder ve kendini

asma ideas1 oldukga soyuttur’®.

1.4.1.1.1. Sosyallesme (Kapah Bilgiden Kapal Bilgiye)

Bu asamada tecriibelerin paylasimi s6z konusu olmaktadir. Sosyallesme
deneyimlerin paylasilarak yeni kapali bilgiye donilisme siirecidir. Ciinkii kapali bilgi
genellikle zamana ve mekana 6zgii ve formiile edilmesi zordur ve kapali bilgi ayni
ortamda yasamak ve beraberce zaman gecirmek gibi deneyimlerin paylasilmasi
yoluyla elde edilir. Bu sayede zihinsel modelleri ve teknik yetenekleri paylasma ile
kapali bilgi yaratilmaktadir. Burada zihinsel ve teknik becerilerin paylasimi
saglanmaktadir’’. Yine Nonaka “The Creating-Knowledge Company” isimli eserinde

sosyallesme konusunu tecriibelerin paylasma siireci olarak tanimlamaktadir’®.

Ayni sekilde Beijerse de, sosyallesmeyi agiklamak i¢in; usta-¢irak
iligkilerindeki bilgi doéniisiimii ile taklit yoluyla 6grenme siirecindeki bilgi
doniisiimiinii 6rnek vermektedir”. Bir kisi dil kullanmaksizin kapali bilgiyi direkt
olarak diger kisilerden edinebilmektedir. Ciraklar ustalariyla calisirlar ve ustaligi
Ogrenirler. Buradaki 6grenme dil yoluyla bir 6grenme degil fakat gézlem yapma,
taklit etme ve uygulamayla olmaktadir. Isletmeyi ele aldigimizda is iizerinde egitim,
benzer prensibi kullanmaktadir®. Nonaka makalesinde bu becerilerin taklit ve
uygulamayla 6grenilerek kazanildigini belirtmistir. Bu beceriler onun kapali bilgi
tabaninin bir parcasi haline gelir. Bagka bir deyisle, zanaata “vakif” olur. Ama sadece

vakif olma, bilgi yaratmanin olduk¢a sinirli bir bi¢cimidir. Bu dogrudur, cilinkii ¢irak

76 Ikujiro NONAKA, Nomoru KONNO, a.g.m., s.42.

77 Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO,a.g.m., s.9.

7 Ikujiro NONAKA, a.g.e., 5.63

7 Roelof P. uit BEIJERSE, “Questions In Knowledge Management: Defining And Conceptualising A
Phenomenon”, Journal of Knowledge Management, Vol:3, Number:2, 1999, 5.94-110

% Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, a.g.e., 5.63
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ustasinin becerilerini edinir. Ama ne ¢irak ne de usta zanaat konusunda sistemli bir
kavrayis edinmis olur. Ciinkii her ikisinin bilgisi de agik hale gelmez, kurulusun
biitiiniinde kolayca kullanilamaz®'. Bu bilgilerin kolayca paylasilarak yeni bilgilere
doniisebilmesi icin kapali bilginin agik bilgiye dontiserek digsallasmasi

gerekmektedir.

1.4.1.1.2. Dissallastirma (Kapah Bilgiden Acik Bilgiye)

Bu asamada kapali bilgiyi agik bilgi olarak ifade edebilme siirecidir. Burada
bilgi model hipotez, kavram, mecaz, analog vb. seklini almaktadir. Probst, eserinde
bilginin digsallastirma yollar1 baslikli yazisinda; bir uzman veya bir teknisyen
genellikle sahibi oldugu bilginin farkinda degildir ve ya en azindan anlasilabilir ve
net bir dille ifade edilemedigini belirtmektedir. Bunun anlami eger istifa eder,
emekliye ayrilir veya Oliirse, ancak bunu ortaya ¢ikararak digsallastirmadikca, bir
biitiin olarak orgiit bilgiyi kaybeder. Metaforlar, anolojiler ve modeller, kapali bilgiyi
ifade etmede kullanilan yollardir. Metaforlar, bireysel olarak mantiksal terimler ve
net bir sekilde ortaya konamayan canli ve net fikirlerin ifade etme yollarinda tercih
edilir. Ornegin, “senin yiiziindeki bakis bana orduda oldugum zamam hatirlatiyor”
ifadesinde oldugu gibi. Anolojiler, daha ¢ok yapisaldir. Bilgi alanlariin farklilik ve
fonksiyonel benzerliklerini ifade eder. Ornek olarak, “emici tiip bir filin hortumu gibi
calisiyor” ifadesi gibi. Eger kapali bilgi daha net bir sekilde ifade edilebilirse, bir
model olusturulabilir. Bu gelisme metafor ve anolojilerin  birbirlerinin
desteklemesinin sinanmasi gesitliligiyle saglanir. Eger model yeterli aciklayici giice

sahipse, acik bilgi olarak drgiitiin tamamina yayilabilir®”.

Uygulamada, dissallastirma iki anahtar 68e tarafindan desteklenir. Ilki,
bilginin acik ifadesi yani, kapalinin agiga doniisii; sanallar, figiiratif diller, kavramlar
ve sOzciikler olarak yada hayal ve fikirlerin agiklanmasina yardimci olacak teknikleri
gerektirir.  Konusma, “dinleme ve tiim istirakcilerin menfaatlerine katkida
bulunmak™ giiclii bir sekilde digsallastirmay1 destekler. Ikincisi, miisteriler yada
uzmanlarin kapali bilgilerinin hali hazirda anlasilabilir formlara c¢evrilmesini

gerektirir. Bu, tiimevarimci yada tiimdengelimci nedenleri yada yaratici ¢ikarimlari

¥ Ikujiro NONAKA, a.g.m., 98-99.
%2 Gilbert PROBST, Steffen RAUB, Kai ROMHARDT, Managing Knowledge Building Blocks For
Success, John Wiley&Sons Ltd, Chichester England, 1999, s.144
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gerektirebilir. SDBI modeli iginde onemli bir uygulama hayli kisisel yada
profesyonel miisteri yada uzman bilgisinin kolayca anlagilabilir sarih formlar
déniistiiriilmesidir®. Bu sayede bireyde baslayan gruplar yoluyla tim 6rgiite yayilan
kapal1 bilgiyi yine Orgiit hafizasinda yer alan bilgilerle birleserek yeni acik bilgiler
ortaya ¢ikacaktir.

1.4.1.1.3. Birlestirme (Acik Bilgiden Acik Bilgiye)

Bu asamada farkli agik bilgilerin toplanarak yeni bir bilgi meydana
getirilmesi saglanir. Baska bir deyisle bilginin yeniden siralanmasi, yeni bilgi
eklenmesi, Dbirlestirilmesi ya da kategorize edilmesi yeni bir bilgiyi
yaratabilmektedir. Beijerse, birlestirmeyi; farkli formlardaki agik bilginin bir senteze
ulagtirilmast olarak tanimlamakta ve egitim faaliyetlerinde genellikle bu tiir

déniisiimiin rol aldigin belirtmektedir®.

Is ortami acisindan bakildiginda, birlestirme seklindeki bilgi déniistiirme
islemi en ¢ok, orta smif yoneticilerin, ortak gorisleri, is kavramlarmi veya {iriin
kavramlarint bozup yeniden islevsel kilmasi durumunda goriiliir. Orta sif
yoneticiler, kodlanmis enformasyon ve bilgi arasinda baglantilar kurarak yeni
kavramlar yaratma konusunda oOnemli rol oynarlar. Bilgisayara bagli olarak
kullanilan aglar ve genis ¢apli veritabanlar1 bu sekildeki bilgi doniistiirme islemini

kolaylastirir®.

Uygulamada, birlestirme evresi li¢ siirece baglidir. Yeni agik bilginin
yakalanmasi ve biitlinlestirilmesi temeldir. Bu, digsallagmig bilginin firma i¢inden ve
disindan toplanmasini ve bu sekil verinin birlestirilmesini gerektirebilir. Ikincisi, agik
bilginin dagitimi, bu tiir bilginin formunun direkt olarak sunumlar yada mitingleri
kullanarak aktarilmasi siirecine dayalidir. Burada, yeni bilgi organizasyonel iiyeler
arasinda yayilir. Ugiinciisii, agik bilginin islenmesi ve yazilmasi, daha kullanilabilir
kilar (6rnegin, planlar, raporlar, pazar verileri gibi bilgiler). Kombinasyon siirecinde,
anlasmanin temeli olan hiikkiimlendirme, organizasyon i¢inde yer alir ve

uygulanabilir somut adimlara izin verir®. Orgiite giren yeni bilginin kisilerdeki

8 Tkujiro NONAKA, Nomoru KONNO, a.g.m., s.44.
% Roelof P. uit BEIJERSE, a.g.m., 5.94-110.

% Ikujiro NONAKA, a.g.e., 55.67-68

% Ikujiro NONAKA, Nomoru KONNO, a.g.m., 5.45.
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bilgilerle birleserek tekrar drgiite yayilmasi ve bu yeni bilginin caliganlara yerleserek
igsellesmesi ortaya cikacaktir. Bu sayede orgiit geneline yayilmis bilginin egitim
faaliyetleri gibi benzer yollarla bu bilgilerin ¢alisanlara, 6rgiit hafizasina yerlesmesi

(embedded) saglanir.

1.4.1.1.4. licsellestirme (Agik Bilgiden Kapah Bilgiye)

Bu asamada acik bilgiden kapali bilgiye gecisle, bilginin organizasyonun
tamaminda paylasilmasi, diger kullanicilarin bu bilgileri kullanmasi, yapilmasi
sathasidir. Bu siiregte bireyler kendi kapali bilgilerini yaratmakta ve ilerleyen
konularda  bahsedilecek olan bilgi spektrumunu yani bilgi sarmalini
olusturmaktadir®’ . icsellesme, bilgi yaratim siirecinde digsallagmanin tam tersi olarak
enformasyon teknolojilerin etkin kullanimi sayesinde yaratilir ve paylasilir. Orta
kademe yoneticileri, iist yoOnetimin aldig1 kararlar, bakis acis1 ve egilimleri
konusunda bilgilendiren bu sistem, sirket yapisina gore verimli bir internet ag1 ile

tiim kademelerdeki ¢alisanlara hizmet edebilir niteliktedir™.

Nonaka eserinde igsellestirmeyi soyle aciklar; sosyallesme, digsallastirma ve
birlestirme yoluyla elde edilen tecriibeler, paylasilan zihinsel modeller ve teknik bilgi
biciminde bireylerin kapali bilgi temellerine igsellesmesidir. Eger bilgi belgeler,
kilavuzlar ve sozlii hikayeler icinde agiklaniyorsa ve ya sekillendiriliyorsa bu agik
bilginin kapal1 bilgi olmasina yardim etmektedir. Belgeleme, bireylere neyi tecriibe
ettiklerini igsellestirmede yardim etmektedir. Bu ylizden onlarin kapali bilgisi

zenginlesmektedir™.

Ozellikle Ar-Ge veya danismanlik gibi kapali bilginin &n plana giktig1, know-
how kavraminin baslica varlik sayildigi ve yeniligi yaratmaya en uygun
departmanlarda ve bunlarin calisanlarinda bu egilim, durum geregi daha fazladir.
Sirket dykiilerinin yaratilmasi ve sozlii iletisim yoluyla paylasilip i¢sellestirilmesi de
bu yaratimin baska bir boyutudur’. Orgiitsel bilginin yaratilmasi icin bireysel

seviyedeki ihtiyaglarda toplanmis olan kapali bilgi, diger organizasyon iiyeleriyle

¥7 Ikujiro NONAKA, a.g.e., 5.69
% H. Gokge DERVISOGLU, a.g.e., 5.36.
% Ikujiro NONAKA, a.g.e., 5.69
% H. Gokge DERVISOGLU, a.g.e., 5.36.
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sosyallestirilmelidir. Bu sayede yeni bir bilgi yaratma dongiisii baglamaktadir’'. Bilgi
yaratma donglsiiniin baslayarak yeni bilginin ortaya ¢ikmasi kadar bilginin

iretiminin olustugu yer de 6nemlidir.

1.4.1.2.Orgiitsel Bilgi Uretimi: Ba

“Ba” kavramu ilk olarak Japon filozof Kitaro NISHIDA tarafindan ortaya
atilmis ve Shimizu tarafindan gelistirilmistir. Alistlmamis bir kavram olan “ba”™
deneyimlerin ve bilgilerin paylasildig1 alan olarak tanimlanabilir. Bu alan, fiziksel
(ofis, is alan1 vb.), sanal (e-posta, telekonferans, vb.), zihinsel (deneyimler, idealler,
diistinceler, vb.) alanlar olabilir. Bunun yani sira sayilan bu unsurlarin birlesiminin
oldugu yerlerdir. Bilgi iliretimi kavraminda ba’nin normal bireysel etkilesimden
farklilagsmaktadir. Ba kolektif veya/ve gelisen bireysel bilgi i¢in bir platform saglar.
Buna gore enformasyonun yorumlanmasi ile bilginin tretildigi bir platformdur. Bu
baglamda bilgi yaratilmasinda ve gelistirilmesinde “ba” Onemli bir goérev
istlenmektedir. Eger “ba” bilgiden ayri tutulursa, bilgi enformasyona doniisiir.
Enformasyon, medyada ve network’de yerlesiktir. Bu, somuttur. Buna karsin bilgi

ba’da yerlesiktir. Bu ise soyuttur’>.

Japonca bir kelime olan “ba” sadece fiziksel bir yer anlaminda degildir fakat
belirli bir zaman ve alan anlamina da gelmektedir. Ba, zaman-alan baglanti
noktasidir. Bu kavrama fiziksel bir yer 6rnegi olarak ofis, sanal yer 6rnegi olarak e-
posta, zihinsel yer Orne8i olarak ise paylasilan idealler sayilabilir. “Ba’nin

anlasiimasindaki anahtar kavram “etkilesim”dir”>.

Ba, bilgi iiretimi siirecinde, orgiitlerde bilgi varliklarinin ve entelektiiel
yeteneklerinin “kaynak yogunlugu” i¢in bir ortamdir. Ba bilginin kurulmasindan insa
edilmesine kadar gergeklesen bir ortam olarak da diisiiniilebilir. Bu baglamda ba’nin
amaci, organizasyonel Ogrenmenin On kosullarin1 saglayarak organizasyonel

6grenmenin desteklenmesini ve hizlandirilmasim gelistirmektir™.

! Ikujiro NONAKA, a.g.e., 5.69

%2 Tkujiro NONAKA, Noboru KONNO, “The Concept Of “Ba”: Building A Foundation For
Knowledge Creation”, California Management Review, Vol:40, No:3, Spring 1998, 5.40-41.
% Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO,a.g.m., s.14-15.

% Ikujiro NONAKA, Noboru KONNO, a.g.m., s.41 ve 46.
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Bilgi liretimini destekleyici bir ortam bilgi iiretimi siirecinin islemesini saglar
ve “ba’da dogru ortami ifade eder; mikro bilgi topluluklar (proje ekipleri) arasinda,
gruplar arasinda, kurulus genelinde iligkilerin gelismesini ve sakli bilginin ortaya
cikarilmasi i¢in bir temel olma gorevini iistlenen ortak bir alan olup, genelde bir
etkilesimler ag1 ile tanimlanir. Bu ortam bir ofisin yada yiiz yiize toplantilarin fiziksel
olanaklar1 ile sinirli degildir, ¢iinkii kisiler arasi etkilesim e-posta yada diger sanal
iletisim araglar1 vasitasiyla da gerceklestirilir. “Ba” kavrami daha ¢ok bilgi iiretim
stirecinde s6z konusu olan fiziksel, sanal ve zihinsel alanlar1 birlestirir. Cesitli bilgi
tiretimi ortamlari, yani sirket intraneti “siber ba”s1, bir proje ekibinin kendine 6zgii
ortami, pazar ortami; genel bir destekleyici ortam ya da “basho” yaratacak sekilde

birbirlerine baglanabilir’ .

FTKILESIM SEKLI

Bireyzel Kollekhif
Yiiz yiize Yaraher Ao Detigimei Bz
MEDYA {';:‘i\ =
\-..y
"
Uygulayics Fa | Siztemlegtirici Fa
1

Sekil 6: “Ba ’nin Dort Sekli

Kaynak: Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO, “SECI, Ba, And Leadership:
A Unified Model Of Dynamic Knowledge Creation”, Long Range Planning, Vol:33, Issue:l,
February 2000, s.16.

Ba’nin anlasilabilmesi orgiitsel bilgi yaratimini kolaylastiracaktir. Bu sebeple
ba gesitlerinin agiklanmasi ile daha kolay anlasilacaktir. Sekil 6’da da goriildiigi gibi

ba’min dort bigimi vardir™.

% Georg VON KROGH, Kazuo ICHIJO, Ikujiro NONAKA, Bilginin Uretimi, Cev:Giinhan GUNAY,
Disbank Kitaplari-1, 2002, s.205.
% Tkujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO,a.g.m., s.15-17.
Ikujiro NONAKA, Noboru KONNO, a.g.m., s.46-47.
Ikujiro NONAKA, Ryoko TOYOMO, “The Knowledge-Creating Theory Revisited: Knowledge
Creation As A Synthesizing Process ”,Knowledge Management Research and Practice, Vol:1,
Issue:1, July 2003, s.6-9.
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1.4.1.2.1. Yaratia (Originating) Ba (Baslatma)

Bireysel ve yiiz yiize etkilesimlerin meydana geldigi ortamdir. Bu ortamda
kapal1 ve acik bilgi arasindaki sosyallesme bu alanda olusur. Bireylerin
deneyimlerini duygularini, hislerini ve zihinsel modellerini paylastig1 alandir. Ayrica
bu alanda Nishida, Descartes’in “diigiiniiyorum o halde varim” epistemolojik
metaforuna karsilik “seviyorum o halde varim” metaforunu kullanmis ve bundan
yaratict ba’nin baghlik, giiven, sevgi ve onemi ortaya ¢ikarmistir. Yaratict Ba’da,
thtimam, agk, giiven ve uyumsama goriiliir. Birey, kendisi ile digerleri arasindaki

bariyerleri kaldirarak digerlerine sempati duyar ya da hatta onlar1 6nemser.

1.4.1.2.2. Tlletisimci (Dialoguing) Ba (Konusma)

Kolektif ve yiiz yiize etkilesim meydana geldigi alandir. Yaratict ba ile
karsilagtirilinca daha bilingli yapilmaktadir. Bu asamada, proje takimlari, gorev giicii
ve ya capraz fonksiyonel takimlar i¢in Ozel bilgi ve yeteneklere sahip dogru
insanlarin se¢imi onemlidir. Bu alanda orgiitteki bireyler bilgilerini, zihni modellerini
ve becerilerini paylasir ve somutlastirir. Boylelikle kapali bilginin acik bilgiye

doniistimii saglanir.

Genel amag anlayisinda iki siireg isletilir: bireyler digerlerinin mantiksal
modellerini paylasirlar fakat aym1 zamanda kendilerini tetkik eder ve yansitirlar.
Genel amag anlayisinda iki siireg isletilir: bireyler digerlerinin mantiksal modellerini
paylasirlar fakat ayni zamanda kendilerini tetkik eder ve yansitirlar. Anlamada
duyarliligin 6nemi ve kapali bilginin sarihlestirmesinde irade Honda yada 3M gibi
firmalarda tanimlanmistir. Burada etkilesimdeki ba, kolektif yansima i¢in firma
kiiltiirlinde kurumsallagtirilmigtir. Kavramsal liderler, bu fikirlerin takip edilmesini
kigkirtir.  ‘siz yeni bir tiretim fikrini dldiirmeyeceksiniz” 3M de bir kuraldir ki
etkilesimdeki ba’ya, insanlarin miistereken yaratma deger ve anlamiyla mesgul
olduklar1 yerde diyalog icin organizasyonel bir diizey saglar. Bu durumda

digsallagtirma ortaya ¢ikar.
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1.4.1.2.3. Sistemlestirici (Systemising) Ba (Belgelendirme)

Bu alanda etkilesim gercek yer ve zaman yerine sanal diinyaya doniisiir.
Boylelikle biitiinlesme evresi olusur. Bu asamada yeni agik bilgi ile ortaya ¢ikan
enformasyon ve biitlinlesmesi ile bilgi meydana gelir. Ag¢ik bilginin biitiinlesmesi
enformasyon teknolojisinden faydalanilarak c¢evresel isbirligi ile daha etkili bir
sekilde desteklenir. On-line network’ler, grup baglantilari, belgeler ve veri tabanlari
kullanilarak son on yilda hizli gelisimini saglamistir. Burada, yeni agik bilginin,
mevcut enformasyon ve bilgi ile biitiinlesme agik bilgiyi tlim organizasyonda tiiretir
ve sistematize eder. Bu asamada kartezyen mantik hakimdir. Agik bilginin
biitlinlesme asamasi en etkili sekilde isbirlik¢i ¢evrelerde enformasyon teknolojisi

kullanilarak desteklenir.

1.4.1.2.4. Uygulayic1 (Exercising) Ba (i¢sellestirme)

Bu ba tlriinde kapali bilgiden acgik bilgiye doniisiim kolaylagir. Bilginin
igsellesmesi s6z konusudur ve simiilasyon uygulamalari, yazili ve gorsel iletisim
araglar1 vasitasiyla ortaya ¢ikan acik bilgi somut hale doniisiir. Uygulayict ba,
Nishida’nin diinyasini, Descartes ve onun kuramlarina ait diinya goriisiiniin Gtesine
gecerek sentez haline getirir ve uygulayici ba ise bunu diisiince araciligiyla argivler
ve farkli Ozellikte ba’lar yaratarak basarili bilgi tretimini desteklemeyi

kolaylastirabilir.

Ba’nin dort seklinin bilgi sarmali seklinde birbirleri ile ne kadar yakin bir iliski
icinde ortaya konulamaya calisilmistir. Ornegin, bireysel yiiz yiize iletisim ile
baslatilan bilgi tdretimi kolektif konugsmalar ya da diyaloglar araciligiyla
kavramsallastirilabilir; sonra acik belgelere doniistiiriilebilir, sonra da bir kez daha
kapal1 bilgi olarak igsellestirilebilir. Daha da 6nemlisi, tiim siire¢ bir sarmal halinde
islemeye devam eder; yaratici yani baglatmadan konugmaya (iletisimcei ba), oradan da
uygulayici yani belgelendirmeye ve igsellestirmeye yani uygulamaya, oradan tekrar

yaratima seklinde. Boylece tiretilen yeni bilgi gelismesini siirdiiriir’” .

7 Georg VON KROGH, Kazuo ICHIJO, Ikujiro NONAKA, a.g.e., 5.208.
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1.4.1.3. Orgiitsel Varhk Olarak Bilgi Uretimi

Bilgi tiretim siirecinin temelinde bilgi varliklar1 vardir. Bilgi varliklarini
“firmaya deger yaratmak ic¢in vazgegilmez olan isletmeye 6zgii kaynaklar” olarak
ifade edebiliriz. Bilgi varliklari, bilgi iretimi i¢in girdi, ¢ikti ve 1limlastiric
faktorlerdir. Ornek olarak orgiit {iyelerinin birbirlerine giiveni bilgi iiretim siirecinin
bir ¢iktis1 olarak ortaya ¢ikar ve ayni zamanda bha’nin bilgi yaratim siirecinde bir

platform olarak islev gérmesini kolaylastirir.

Bilgi varliklarinin nasil yaratildigini, kazanildigini ve isledigini anlamak igin,
bilgi varliklari; deneysel bilgi varliklari, kavramsal bilgi varliklari, sistemik bilgi
varliklart ve rutinlesmis bilgi varliklar1 olarak Tablo 2’deki gibi dort gruba

ayrilmaktadir®®.

Tablo 2: Bilgi Varliklarinin Dortlii Siniflandirilmast

Deneysel Bilgi Varhiklar Kavramsal Bilgi Varhklar

Ortak deneyler yoluyla
paylasilan kapali bilgi

= Kisisel beceri ve know-
how

*  Onemseme, sevgi,
giiven ve giivenlik

= Enerji, hirs ve gerilim

Imgeler, semboller ve dil yoluyla
anlagilir agik bilgi

»  Uriin kavramlari
=  Tasarim
=  Marka hakki

Rutinlesmis Bilgi Varhiklar

Faaliyette ve uygulamada
yerlesmig ve rutinlesmis kapali

bilgi
= Giinlik c¢alismalardaki
know-how
»  Organizasyonel
aliskanliklar

= Organizasyonel kiiltiir

Sistemik Bilgi Varhklari

Sistemlestirilmis ve biitiin haline
getirilmis acik bilgi

= Belgeler, sartnameler ve
el kitaplar1

= Veri tabam

= Patentler ve lisanslar

Kaynakga: Tkujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO, “SECI, Ba, And Leadership:
A Unified Model Of Dynamic Knowledge Creation”, Long Range Planning, Vol:33, Issue:1, Feb.
2000, 5.20

% Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO,a.g.m., 5.21-22.
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1.4.1.3.1. Deneysel Bilgi Varhklar:

Deneysel bilgi varliklari; mevcut deneyimlerin, (a)organizasyon {yeleri
arasinda, (b) organizasyon iiyeleri ile miisteriler, (c) tedarikgiler ve yakin iliski i¢inde
olan firmalar arasinda kapali bilginin paylagilmasi ile ortaya ¢ikar. Firmalar kendi
deneyimlerinden kendi bilgi varliklarin1 ortaya koymalidirlar. Deneysel bilgi
varliklarina 6rnek olarak 6zen, sevgi ve giiven gibi hissel bilgi, yiiz ifadeleri ve
mimikler gibi fiziksel bilgi, varlik hissi, tansiyon, tutkulu merak gibi enerjik bilgi ve
eglence ve performans gibi ritmik bilgi olarak siralayabiliriz. Cilinkii bunlar kapali
bilgidirler. Deneyimsel bilgi aktifleri ticaret, degerlendirme ve ¢abalama noktasinda
zordur. Firmalar kendi bilgi aktiflerini tecriibelerine dayali olarak yapilandirmak
zorundadirlar. Deneysel bilgi varliklarimi firmaya siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglayan, firmaya 0zgi, taklit edilmesi gii¢ kaynaklar yapan unsur onlarin kapali

dogasidir.

1.4.1.3.2. Kavramsal Bilgi Varhklar

Kavramsal bilgi varliklari; acik bilginin, imgeler, semboller ve dil yoluyla
ortaya cikarilmasiyla meydana gelir. Bunlar, organizasyon {iiyeleri ve miisteriler
tarafindan tutulan kavramlar; kavramsal bilgi varliklarinin temelini olusturur.
Miisteriler tarafindan algilanan marka hakki ve organizasyon iiyeleri tarafindan
algilanan tasarim ve kavramlar, kavramsal bilgi varliklarina birer 6rnektir. Miisteri
ve organizasyon lyelerinin ne algiladiklarin1 kavramak hala zor olmasina karsin
bunlarin somut bicimde olmalar1 sebebiyle kavramsal bilgi varliklarin1 kavramak

deneysel bilgi varliklarin1 kavramaktan daha kolaydir.

1.4.1.3.3. Sistemik Bilgi Varhklar

Bu bilgi varhig: tiirli, agik bir sekilde diizenlenmis teknolojiler, iiriin
sartnameleri, el kitaplari, belgeler ile miisteri ve tedarik¢iler hakkinda hazirlanmig
enformasyonlar olara diizenlenmis agik bilgiden meydana gelir. Yasal olarak
korunan lisanslar ve patentler gibi zihni miilkler bu kategoriye girer. Sistemik bilgi
varliklarmin 6zelligi oldukg¢a kolay aktarilabilmeleridir. Bu en “goriilebilir” bilgi
varligidir ve giiniimiiz bilgi yonetimi her seyden once zihni miilklerin haklar1 gibi

sistemik bilgi varliginin yonetilmesi iizerine odaklanmaktadir.
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1.4.1.3.4. Rutinlesmis Bilgi Varhklar

Orgiitlerin faaliyetlerinde ve uygulamada yerlesmis ve rutinlesmis kapali
bilgilerden meydana gelir. Organizasyonun giinliik islerinin yerine getirilmesinde
know-how, oOrgiit kiiltiirii ve orgiitsel rutinler rutinlesmis bilgi varliklarma birer
ornektir. Ustalik, organizasyonel kiiltiir ve organizasyonun is siirecinde giin be giin
uygulamak iizere organizasyonel rutinler bu tiir varliklar1 6rneklendirirler. Siirekli
alistirma ile belli diisiinme ve eylem metodlar1 organizasyonel iiyeler arasinda
paylasilir ve kuvvetlendirilir. Firma arka planim1 ve geg¢misini paylagmak siradan
bilgiyi sekillendirmede iiyeler yardimci olur. Karakteristik bir rutinlesmis bilgi

varliklari, pratik olan bilgidir.

1.4.2. Bilgi Sarmah

Bilgi yaratma siirekli bir kendini agma siirecidir. Kisiler, bilgi yaratmayla,
yeni bir diinya goriisii ve yeni bir bilgi elde ederek, eski kendisinin sinirlarini asar.
Kisaca, bu olmusluktan olugsmaya bir seyahattir. Bununla bireyler arasindaki
karsilikli etkilesim ile ya da bireyler ve ¢evreleriyle olan etkilesimleri sayesinde bilgi
yaratilirken, bir kimse kendisi ve baskalari arasindaki smnirlart da asar’. Yukaridaki
kisimlarda ayrintili olarak anlatilan orgiitsel bilgi yaratim doniisimii ve siirecinde
bilgi varliklari, ba ve SDBI’yi birbirlerinden ayirmamiz miimkiin degildir.
Calismamizin temeli, 6zellikle orgiitlerde kapali bilginin ortaya ¢ikarilmasi iizerine
kurulmustur. Ayn1 zamanda orgiitsel bilgi doniisiimii kapali ve agik bilgi arasindaki

stirekli ve dinamik bir etkilesimin bir sonucudur.

Calismamizin bilgi tiirleri kisminda kisaca degindigimiz Nonaka ve Takeuchi
modelinde bilginin yaratilmasi ile ilgili ¢aligmalarin temelini olusturan iki boyut

oldugundan bahsetmistik. Bunlar; Sekil 7°de gosterildigi gibi,

% Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO,a.g.m., s.8.
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Epistemolojik Boyut
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Acik Bilei
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Bilgi Seviyesi
Sekil 7: Bilgi Uretiminin Boyutlari

Kaynak: Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, The Knowledge Creating-Company, Oxford
University Press, New York 1995, s.57.

(1) Epistemolojik Boyut (Bilgi Bilimi); bu boyut kapal1 ve agik bilgi ayrimini
yapmaktadir. Orgiitsel bilgi yaratmada bilginin epistemolojik boyutu, Michael
Polanyi’nin kapali ve acik bilgi ayrimi temel alinarak olusturulmustur. Kapali bilgi,
kisiseldir, 6zel sartlar1 vardir, sekillendirmek ve iletmek zordur. A¢ik veya kodlanmig
bilgi ise sistematik ve bigimsellestirilerek kolayca aktarilabilir. Birey bilgiyi kendi
tecrlibeleriyle aktif bir sekilde yaratarak organize eder. Bilginin ifade edilebilen
kism1 buzdaginin su tistiinde kalan kismi gibidir. Polanyi, bireyin ifade ettiklerinden
daha ¢ok sey bildigini belirtmektedir. Polanyi’ye gore kapali bilgi biligsel ve teknik
elementleri igerir. Johnson-Laird bilissel elementleri “zihni modeller” olarak
tanimlamistir. Zihinsel modellere gore birey zihninde analoji yaparak ve onlari
manipiile ederek dis ¢gevrenin modellerini olusturur. Zihinsel modellere 6rnek olarak;
paradigmalar, bakis acilari, inanglar verilebilir. Bireyler, zihni modellerin yardimiyla
dis diinyay1 tanimlar ve algilarlar. Diger yandan kapali bilginin teknik elementleri
daha somuttur. Ornek olarak; know-how, ustaliklar, beceriler verilebilir. Zihni
modellerin iyi ifade edilerek bireylere aktarimi Orgiitsel bilgi yaratmanin temel

faktorlerinden biridir'®.

1% K emal Can KILIC, Hiiseyin OZGEN, Bahattin KARADEMIR, “Siirdiiriilebilir Rekabet
Ustiinliigiiniin Saglanmasinda Bilgiye Bakis Agisinin Rolii: Kapali Bilginin Yeni Uriinlere
Dontisiimii ”, Cukurova Uni. Sos. Bil. Ens. Dergisi, Cilt:13, Say1:1, 2004, s.5.
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(2) Ontolojik Boyut (Varlik Bilimi); birey, grup, orgiit ve Orgiitler arasi
ayrimimn yapildigi boyuttur'®'. Bilgi temel anlamda sadece bireyler tarafindan
yaratilir. Organizasyonlar bireyler olmaksizin bilgiyi yaratamaz. Organizasyonlar
bireyleri bilgi yaratmaya tesvik eder veya bilgi yaratilmasi i¢in bireylere uygun
sartlar hazirlar. Bireyler tarafindan yaratilan bilgi orgiit tarafindan orgiitiin bilgi
aginin bir parcasi olarak bir araya getirilir ve kristallestirilerek birey, grup, orgiit ve
orgiitler aras1 seviyelerde, bu gruplarin etkilesimiyle Orgiit geneline ve diger

orgiitlere yayilir'*

Acik ve kapali bilgi arasindaki stirekli ve dinamik etkilesim ile orgiitsel bilgi
dontlistimii olugmaktadir. Bu doniisiim sirasinda her asamada degisik bilgi tiirleri
ortaya ¢ikar. Sosyallesme ile paylasilan bir alana ve bu alana deneyimler ve diisiince
modelleri ortaya ¢ikmaktadir. Digsallasmada bu paylasim karsilikli egretileme ve
ornekseme ile bir diyaloga doniisiir. Birlestirme eski bilgi ile yeni yaratilan bilgiyi
yeni iirlin, hizmet veya yoOnetim sisteminde cevirir ve igsellestirme de, ortada

birikmis olan bilgi tiirlerini yaparak kendi deneyimi haline sokar'®.

Yukaridaki paragrafta bilginin epistemolojik boyutu iizerinde durulmustur.
Fakat ¢aligmamizin basindan itibaren belirttigimiz gibi bireyler olmadan bilgi
yaratilamaz. Nonaka’nin da belirttigi gibi, bireyin sahip oldugu kapali bilgi birikimi
orgiitsel bilgi tiretiminin temelini olusturur. Sekil 8’de de goriildiigii gibi bilgi
yaratma sarmalinda acik ve kapali bilgi arasindaki etkilesim bu dort bilgi doniisiim
moduyla kuvvetlendirilir. Sarmal, ontolojik diizeylerde hareket saglarken ebat olarak
genisleme gosterir. SDBI siireciyle yaratilan bilgi, organizasyonu bir uctan bir uca
yatay ve dikey olarak genisleterek yeni bir bilgi yaratma sarmalin tetikler. Bu, birey
diizeyinde baglayan ve kisimsal, boliimsel ve hatta organizasyonel sinirlart asan

etkilesim topluluklar1 i¢inde hareket ederken genisleyen bir dinamik siiregtir.

"' Tkujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, a.g.e., 5.57
192 K emal Can KILIC, Hiiseyin OZGEN, Bahattin KARADEMIR, a.g.m., s.4.
1% H. Gék¢e DERVISOGLU, a.g.e., s.37.
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Sekil 8: Organizasyonel Bilgi Uretim Sarmali

Kaynak: Ikujiro NONAKA, “A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation”,
Organization Science, Vol:5, No:1, February 1994, 5.20.

Organizasyonel bilgi yaratma kendini siirekli yenileyen asla sonlanmayan bir
stiregtir. Bu etkileyici sarmal siireci organizasyonel bazda hem organizasyon iginde
hem de organizasyonlar arasinda yer alirlar. Bilgi organizasyonel sinirlarin 6tesinden
nakledilir ve farkli organizasyonlardan gelen bilgi yeni bilgi iiretimini etkiler.
Dinamik etkilesim aracilifiyla, organizasyon tarafindan yaratilan bilgi, dagiticilar,
tiikketiciler, tiniversiteler, baglh sirketler gibi dig 6geler tarafindan tutulan bilginin
harekete gegirilmesini tetikler. Ornegin, yenilikgi bir yeni imalat siireci, iireticilerin
imalat siirecindeki - ki bu siire¢ sirasiyla yeni bir {iriin dizesini ve organizasyondaki
yenilik siirecini tetikleyebilir - degisikliklere sebep olabilir. Diger bir 6rnek, acik bir
sekilde ortaya koyamayan tiiketicilerin sahip oldugu kapali bilginin agik¢a ifade
edilmesidir. ~ Boylece etkilesim dongiisii Sekil 8’deki gibi tiim evrelerini

tamamlayarak sarmali dondiirecektir. Boylelikle bireyselden baslayan bilgi iiretimi
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orgiit geneline ve oOrgiitler aras1 diizeyde yayilarak yeni bilginin iiretimini

saglayacaktir'*.

Von Krogh vd. eserinde bilgi iiretimi konusuna odaklanan firmalari iice
ayirmaktadir; riski en aza indirmeye calisanlar, verimlilik arayanlar ve yenilikg¢iler.
Bilgi iiretimini destekleyen firmalar olarak bakildiginda elbette ki en ileride olanlar
yenilik¢ilerdir. Bu ii¢ grubu kisaca ozetleyecek olursak'®. Riski en aza indirmeye
calisan firmalar; “Elimizde ne var bakalim ve ¢ok ge¢ olmadan ondan yararlanalim”
demektedir. Bu gibi sirketler bilgi girisimlerini degerli sirket bilgisini yakalamaya ve
yerini saptamaya calisarak baslatir. Dogal olarak bilginin igerigine ya da kurulus
icindeki anahtar kisilerin ya da gruplarin neler bildiklerine odaklanir. Bilgiyi
yakalamakta kullanilabilecek ve veri depolamadan bilginin yerini ve is acisindan
degerini belirleyecek denetim ¢alismalarina, uzmanlarin bilgisini yakalayan kurala
dayali sistemlere kadar cesitli araglar vardir. ikinci olarak, verimlilik arayanlar;
“Elimizdeki bilgiyi tiim ¢alisanlarin kolayca erigebilecegi hal getirelim ve var olan
bilgi i¢in yeni kullanim alanlar1 bulalim” demektedir. Bu sirketler her ne kadar bilgi
iretimini yonetimin giindemlerine koymasalar da kisilerin ve gruplarin elindeki var
olan bilgiyi arastirdiklar1 gibi, kurulus genelinde gelistirilmekte olan yeni bilgiyi de
arastirma egilimindedir. Baslica amaclari, bilgi liretiminde tekrarlardan kaginarak bir
takim maliyet avantajlar1 elde etmek i¢in deneyimleri ve en iyi uygulamalar1 kurulus
geneline aktarmaktir. Bu sirketlerin yoneticileri bilginin sakli yonleri konusunda
giderek daha tetikte olur ve var olan bilginin yakalanmasma yonelik spesifik
teknolojik c¢oziimlerle yetinmeyip bilgi transferi silireglerinin anatomisini One
cikarmaya calisirlar. Son olarak yenilikgiler; “Elimizdeki bilgi, bilgiye dayal bir is
yaratmak icin yeterli degil. Basarili yenilikler yapabilmek icin yeni bilgi liretimini

"?

desteklememiz gerekiyor!”. Yenilik¢iler hem yeni bilgiye hem de bilgi siir¢lerine
odaklanir. Firmalarin yeni bilgi {iretimini yaratabilmesi icin kendi bilgi
potansiyellerinin farkinda olmas1 gerekmekte ve orgiitsel faktorlerini etkin bir sekilde

kullanmas1 gerekmektedir.

1% Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, a.g.e., s. 73.
19 VON KROGH Georg., Kazuo ICHIJO, Ikujiro NONOKA, Bilginin Uretimi, Cev: Giinhan
GUNAY, Disbank Yaynlari, 2002, 5.298-299.
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IKINCi BOLUM

ORGUTSEL FAKTORLER

2.1. Etkin Bilgi Uretiminde Orgiitsel Faktorler

Etkin bilgi liretimi gilinlimiiz Orgiitlerinin basarili olabilmesinde biiyiik bir
oneme sahiptir. Tsoukas’a (1996) gore oOrgiitler; dagitimi yapilmis bilgi
sistemlerinden baska bir sey degildir. Orgiit i¢indeki bireyler otonom davranislarini
diger bireylerle karsilikli bagimlilig1 goz oniine alarak gerceklestirir. Cesitli mal ve
hizmetlerin iiretiminde, farkli bireylerin ve gruplarin bilgileri 6rgiit i¢cin bir araya
getirilerek biitlinlestirilmektedir. Dolayisiyla, orgiitler, bilgileri biitiinlestirme

gorevini yerine getiren kurumlardir.'®.

Kurumsal bilgi yaratma, sistematik arastirma ve gelistirme g¢aligmalariyla
olusmaktadir. Bireysel bilginin kurumsal bilgiye doniismesinde bireyler aktarimci
rolii oynarlar. Bireylerin bilgi iiretmedeki hiz ve kapasiteleri kurumsal bilgi diizeyini
belirler. Ancak, ‘kurumlarin bilgi diizeyi kurum igerisinde yer alan bireylerin bilgi
birikimlerinin sonucundan daha fazla degildir’ yargisina varmak yanlis olacaktir.
Ayrica belirtmek gerekir ki, kurumsal bilgi, kartezyen bilgi goriisiiniin (mutlak ve
genel durumdan bagimsiz bilgi dogasi) tersine, bilgi iiretim surecine kimlerin, nerede
ve nasil katildiklar1 bakimindan degerlendirildiginde zorunlu olarak yap1 spesifiktir.
Dolayisiyla, kurumsal bilgi paylasilan bir yapi igerisinde bilgi {iretimi, paylasiimasini
ve kullanilmasini ifade eder. Bu paylasilan ortamda sosyal, kiiltiirel, tarihsel faktorler
bilginin {iretilme siirecinde Onemli rol oynar. Kurumsal bilgi {retimini
hizlandirmanin bir yolu is gorenlerin merakini artirmak ve onlar1 yenilik yapmaya

tesvik edecek bir kurumsal atmosfer yani 6rgiitsel kiiltiir yaratmaktir'®’.

1% Bruce KOGUT, Udo ZANDER, “The Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities And The
Replication Of Technology ”, Organization Science, Vol:3, Issue:3, August 1992, s.383.
197 Mehmet BARCA, a.g.m., 5.525.
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Bilgi iireten sirketlerde organizasyonel yapi1 formal bir yapi olmaktan ¢ok
insan merkezli orgiitlenmeler seklindedir. Orgiitlenmenin insan merkezli olmasi ile
bilgi iiretiminin Oniindeki engellerin asilmasi miimkiindiir. Cilinkii bilgi {iretimi
kurulus i¢i iligkilerin bir takim 6zelliklere sahip olmasini gerektirir. Kisisel bilgilerin
paylasilmasi igin bireyler birbirlerini dinlemeli ve birbirlerinin diislincelerine
tepkilerini belirtmelidir. Bir sirket i¢inde bilgi siklikla gii¢ ile esit tutuldugundan,
bilgiyi saklama taktikleri giinliik yasamin bir parcasi olabilir. Bilginin saklanmasi
giiniimiiz isletmelerinin temel sorunlarindan biridir ve bu sorunun ¢oziilmesi i¢in

orgiitlenmenin insan merkezli olmasi gerekir.

Boyle bir yapilanmayr gergeklestirmek, uygun fiziksel ortamlarin
olusturulmasi ile miimkiin olabilir. Uygun fiziksel ortamlarin olusturulmasi ile sakli
bilginin bireyler arasinda paylasilmasi, metaforlar araciligiyla ortak kavramlarin
tiretilmesi, grup ici ve gruplar arasi konusmalar yapilmasi miimkiin olabilir. Klasik
organizasyonel yapilanmalarda, hem fiziksel mimari hem de organizasyonel mimari
insanlar1 birbirine yakinlagtiracagina uzaklastirabilir. Ancak organizasyonel yapinin
insan merkezli bir sekilde orgiitlenmesi ile ¢alisanlarin sahip olduklart sakli bilginin

birbirleri arasinda paylasilmas: miimkiindiir'%®.

Saglikli kuruluslarin tamami veri ve enformasyon toplayarak bilgi {iretirler ve
kullanirlar. Bizim burada {izerinde durdugumuz konu, isletmelerin kurumsal bilgi

birikimlerini artirmak amaciyla yaptiklari ¢alismalar ve baglattiklar1 girigimlerdir.

Calismamizin bu boliimiinde, orgiitsel faktorler olarak; liderlik, orgiit yapisi,
Ogrenen Orgiit, Orgiit kiiltiirli, iletisim ve teknoloji konulari ayrintili olarak ele

alinacaktir.

2.1.1. Liderlik

Liderlik ile ilgili pek ¢ok tanim yapilmistir. Calismamizda bu tanimlara
tekrar tekrar deginmek yerine, konumuzla yakindan ilgili olan belli bash tanimlar
verilecektir. Sonra liderlik tiirlerine ve bu liderlik tiirlerinin hangisinin bilgi

tiretiminde daha etkili oldugu oncelikle literatiirlerle karsilastirmasi yapilacak daha

1% Mahmut (jEYiK, Mehmet BARCA, “Etkin bilgi Uretimi I¢in Orgiitler nasil tasarlanmalidir?” ,
Osmangazi Universitesi I11. Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 25-26 Kasim 2005,
Eskisehir, s.414.
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sonra bu hipotezimizi ¢alismamizin uygulama kisminda test ederek dogrulugu

aragtirilacaktir.

Sabuncuoglu ve Tokol liderligi, basinda bulundugu grubun amaglarim
belirleyen ve grup iiyelerini belirlenen amaglar dogrultusunda etkileyen ve
yonlendiren kisi olarak tanimlamaktadir. Bu yoneltme ise liderin etkileme giiciine
baghdir. Bununla birlikte lider, bu giiclinii kisisel 6zelliklerinden, bilgi, yetenek,

otorite ve grup i¢indeki saygmligindan kazandigini belirtmektedir'® .

Tiirkel ise ¢alismasinda, Amerikan eski baskani Eisenhower’in liderlik
tanimint kullanmistir. Bu tanima gore liderlik; “bir sahsin bir grup insana yaptirmak
istedigi seyleri yaptirma, isin istedigi zamanda yapilmasini ve kisiler is yaparken onu

severek yapmalarini saglama yetenegi” olarak tanimlamistir''°.

Zaleznik caligmasinda, liderlik ile yoneticiligin birbirinden farkli olup
olmadigint sorgulamaktadir. O’na gore yonetici problem ¢oziiciidiir ve yoOnetici
olmak i¢in ne deha ne de kahramanliga gerek olmadigini belirterek bunun yerine
kararlilik, zeka, ¢ok calisma, analitik yetenek ve en Onemli olarak hosgdrii ve iyi
niyete sahip olmanin yeterli oldugunu belirtmektedir. Buna karsin liderlerin tepkisel
degil atilimsal oldugunu ve fikirlere yanit vermek yerine onlar1 bigimlendiren kisiler
oldugunu belirtmektedir. Bununla birlikte liderler, amaglara yonelik kisisel ve etkin
tavirlar benimsemektedirler. Cevrede bulunan potansiyel firsat ve odiilleri ararken
astlara esin kaynagi olur ve kendi enerjisiyle yaratici siiregleri harekete gegcirir.
Personelle ve calisma arkadaglariyla iliskileri yogundur ve buna bagl olarak da

calisma ortaminin ¢ogunlukla kaos igerdigini belirtmektedir'"".

2.1.1.1. Otokratik Lider

Otokratik liderlik tipi genellikle biirokratik, otoritenin hakim oldugu
orgiitlerde goriilmektedir. Otoriter liderler astlarimi kesinlikle yonetimin disinda
tutarlar. Amaclarin, planlarin ve politikalarin olusturulmasinda astlarin rolii yok

denecek kadar azdir. Tiim karar mekanizmalar1 yoneticilerin sorumlulugunda olup,

19 Zeyyat SABUNCUOGLU, Tuncer TOKOL, Isletme, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, s.165.

10 Asuman TURKEL ULUCINAR, Globallesen Diinyanmin Lider Yéneticilerine, Tiirkmen Kitabevi,
Istanbul, 1999, 5.95.

"' Abraham ZALEZNIK, “Managers and Leaders: Are They Different?”, Harvard Business Review,
Vol:82, Issue:2, January 2004, s.74-76.
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astlar sadece sdyleneni yapmakla yiikiimliidiir' "2

. Yonetim yetkisi tamamen liderde
bulunmaktadir. Amaglar, politikalar ve planlar belirlenirken grup tiyelerine s6z hakk1
vermezler. Bu liderler, astlarimi etkilemek i¢in emir verme, hatalarini elestirme gibi

taktikler kullanirlar. Ciinkii onlarm dis unsurlarla motive olduklarim diisiiniirler' .

Bu tiir liderlik stili, cabuk karar verme gereken durumlarda ya da egitimsiz ve
motivasyonsuz personeli kisa siirede 6zellikle baski ve korku yoluyla harekete
gecirmede belirli bir siire i¢in faydali olabilmektedir. Ayrica bu tiir liderlikte karar
stireci hizlanmakta ve zaman kayiplar1 asgariye inmektedir. Ancak otoriter liderlik
tipi, liderin asir1 derecede bencil davranmasi, astlarin inang¢ ve duygularini yeterince
dikkate almamasi ve buna bagl olarak personelde tatminsizlik duygusunun ortaya
c¢ikmas1 nedeniyle sakincalidir. Tatminsizlik duygusu orgiitlerde yonetime karst
nefreti, moral diigiikliigiinii, grup i¢i ¢atismalart artirmakta, buna bagl olarak liderin

grup tizerindeki niifuzu da zamanla azalmaktadir''*

Buna karsin, otokratik liderin yararlarini su sekilde siralayabiliriz; otokratik
ve biirokratik toplumlardaki grup iiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi,
lidere bagimsiz hareket edebilme, inang ve giivenini vermesi, daha etkin ve daha

hizl karar verme imkani saglamasi s6ylenebilir'"’.

2.1.1.2. Demokratik ve Katihmci Lider

Bu tiir liderlik sekli demokratik ve insanin merkeze alindigi oOrgiitlerde
goriilmektedir. Demokratik orgiitlerde kararlarin olusturulmas: ve uygulanmasi
siirecine, ilgili tiim c¢aliganlar katilmaktadir. Bu orgiitlerde lider ve astlar arasinda tam
bir uyum ve miikemmel bir iletisim vardir. Personelin fikir, duygu, inan¢ ve
arzularina deger verilmekte buna bagl olarak onlarin is gérme arzu ve istekleri

artmaktadir''®.

"2 Bekir BULUC, “Bilgi Cagi ve Orgiitsel Liderlik”, Yeni Tiirkiye Dergisi, Y1l:4, Say1:19, 1999,
s.789.

13 Ali SAHIN, Handan TEMIZEL, Ersan ORSELLI, “Bankacilik Sektoriinde Calisan Y éneticilerin
Kendi Liderlik Tarzlarin1 Algilayis Bigimleri {le Calisanlarm Yéneticilerinin Liderlik Tarzlarin
Algilayis Bigimlerine Yonelik Uygulamali Bir Calisma”, Osmangazi Universitesi I1I. Bilgi, Ekonomi
ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 25-26 Kasim 2005, Eskisehir, s. 659.

"% Bekir BULUC, a.g.m., 5.789.

"3 Ali SAHIN, vd., a.g.b., 5.659

1% Bekir BULUC, a.g.m., 5.789.
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Demokratik liderler, yonetim yetkisini izleyicilerle paylasma egilimini
tagirlar. Bu nedenle amaglarin, plan ve politikalarin belirlenmesinde, is boliimiiniin
yapilmasinda ve is emirlerinin meydana getirilmesinde lider daima astlarina onlardan
aldign fikir ve disiinceler dogrultusunda liderlik davranigt belirlemeye Onem
gosterir''’. Bu sayede calisanlara rehberlik ve onciiliik etmekte, orgiitte karar alma
siirecine calisanlarin katilmini tesvik etmektedir. Kriz donemleri harig, orgiit
amaglar1 grubun kararlarina gore yonlenir. Lider, astlarin planlama, karar alma ve
orgiitleme faaliyetlerine katilmalarini tesvik ederek astlarin kendi inisiyatiflerinin
risklerini tagimalar1 saglanir. Kararlar daha saglikli olur ve lider, ¢alisanlara daha
nazik hareketlerde bulunur ve onlara deger verir. Cezadan ziyade odiil sistemi

uygulanmaktadir''®.

2.1.1.3. Doniisiimcii Liderlik

Siyaset bilimcisi Burns “Liderlik” adli eserinde “etkilesimci” ve
“donitistimcti” liderlik olmak {izere iki siyasi liderlik tipi ortaya koymaktadir. Daha
sonra Bass ise Burns’m diisiincelerini orgiit yonetimine uyarlamaya c¢alismustir''”.
Geleneksel yonetim anlayisini sergileyen etkilesimei lider ve “normatif ¢ag”in
gereklerine uygun doniistiiriicii liderlik yaklagimlar1 arasindaki farklilik ve bu liderlik
tarzlan literatiirde olduk¢a fazla tartisilmistir. Burns doniistiiriicti liderligi ¢ekici,
yiiksek ideal ve moral degerleriyle c¢alisanlarin motive edildigi bir siire¢ olarak
karakterize eder. Bass ise, liderin calisanlarca giivenilir kabul edilmesi geregini
belirterek, doniistiiriicii lideri, organizasyon i¢in tanimlanabilir bir vizyon tasarlayan

kisi olarak tanimlryor'?’.

Bass ve Avolio yaptiklart arastirmada doniistimsel liderligin alt unsurlarin

tanimlamiglar ve oldukg¢a kabul goren yaklagimlari ortaya koymuslardir. 41 olarak da

bilinen bu unsurlar séyledir'*':

"7 Erol EREN, Orgiitsel Davranis Ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yaymlari, istanbul, 5. bask1, 1998,
5.366.

"8 Ali SAHIN, vd., a.g.b., 5.659

19 Nermin UYGUC, Ethem DUYGULU ve Nurcan CIRAKLAR, “Déniisiimeii Liderlik, Etkilesimci
Liderlik ve Performans”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 25-27 May1s 2000,
Nevsehir, s.587.

120 Oznur GOKKAYA, “Bilgi Caginda Organizasyon ve Déniistiiriicii Liderlik”, Kocaeli Universitesi
II. Bilgi, Ekonomi Ve Yonetimi Kongre Bildirileri, Derbent/Izmit, 17-18 May1s 2003, 5.795.

2! Oznur GOKKAYA, a.g.b., s.796. Detayli bilgi igin bkz. Bernard M. BASS, Bruce J. AVOLIO,
“Transformational Leadership: A Response to Critiques,” Leadership Theory and Research, 1993
s.51-55.
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1. Karizma, ideal etki (Idealized influence)

1. Telkin edici motivasyon (Inspirational motivation),

1il. Bireysel (diizeyde) ilgi (Individualized consideration)
iv. Zihinsel (entelektiiel) tesvik, (Intellectual stimulation).

Bu baglamda calisanlar {izerinde, donilisiimcii liderlerde; karizmatik etki,

motivasyon, bireysel ilgi ve entelektiiel tesvik unsurlar etkili olmaktadir.

Gilinlimiizde orgiitlerin kurumsallagmas, siirekli gelismesi ve bir biitiin olarak
yeniden yapilanmasi doniisiimcii liderlerin yonetimi altinda miimkiindiir. Atilim
yapmak isteyen ve yenilik¢i gelisme politikalar1 izleyen oOrgiitlerde dontigimcii

liderlik sekli etkili olacaktir'**.

2.1.1.4. Karizmatik Lider

“Karizma” eski yunan dilinde “Tanr1 vergisi” anlamma gelen bir kelimedir'*.
y

“Karizmatik liderlikten ilk sdz eden, Isvicreli Jurg WEBER olmustur. Weber, 1947
yilinda, karizmatik liderlerin siradan insanlardan farkli olarak, Tanr1 vergisi
ayricalikli, istiin giic ve niteliklere sahip oldugunu sdylemistir. Kavramsal bir
modele dayanmayan bu tanim, daha sonra bir¢ok bilim adami tarafindan incelenmis

ve arastirma konusu yapilmistir'**.

Biiytik liderlerdeki olagantistii kisilik 6zelliklerini fark eden ve bunu “karizma”
kavramiyla sosyal bilim diinyasina aktarmaya calisgan Max Weber, modern toplumda
karizmatik lidere 6nemli bir iglev yiiklemektedir. Weber’in klasik iiclii tipolojisinde
yetki; karizmatik, geleneksel ve rasyonel-yasal olarak iice ayrilir. Karizmatik gii¢
yetkisi istikrarsizlik ve kaos ortamlarinda ortaya ¢ikan bir anlayistir. Bu tipolijide;
karizmatik yetki, izleyicilerin lidere atfettigi insaniistii ayricalikli 6zelliklerdir. Bu
iligkinin devamlilig1, liderin atfedilen bu Ozellikleri gostermesine baghdir.

Teknolojik gelismelerle karmagiklasan diinyada, kisilerin karizmatik liderlere

122 Nermin UYGUC, Ethem DUYGULU ve Nurcan CIRAKLAR, a.g.b., s.587.

12 Miinci KAPANI, Politika Bilimine Giris, Bilgi Yaymevi, Ankara, 12. Basim, 2000, 5.90

124 Acar BALTAS, Degisimin Icinden Gelecege Dogru Ekip Calismast Ve Liderlik, Remzi Kitabevi,
Istanbul, 3. Baski, 2003, s.133
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yonelmesi dogaldir. Karizmatik liderlerin gii¢lii bir hitabet yetenegi ve imaj1 vardir.
125

Karizmatik liderin 6zellikleri sunlardir
Olagan iistii yeteneklere sahip olma,

Yiiksek 6zgiliven

Yiiksek etkileme ve baskin olma ihtiyact
Inanclarmin dogruluguna ikna etme,

Risk alma,

Kendini dava i¢in feda etme,

Vizyona ulagmak i¢in yiiksek maliyete katlanma,
Izleyicilerin ihtiyaclarina dnem verme,

Kriz durumlarinda radikal ¢oziimler iiretebilme,

& & 6 O 6 O > o o

Yeteneklerinde siireklilik tasimasi olarak siralanmaktadir.

Giil, yaptig1 ¢aligmasinda bilgi toplumu, karizmatik liderligin sonumu sorusuna
cevap aramig ve karizmatik liderin birlikte karar alma ve sorumlulugu paylagma,
bilgi teknolojilerinden yararlanma, 6grenmeye deger verme, kendisini ¢alisanlariyla
esit gormedigi sonucuna ulagmistir. Bu ¢alismadan karizmatik liderlik tiiriintin bilgi

toplumunda yerinin giderek azaldigini sonucunu ¢ikarmak miimkiindiir'*°.

Uygue vd., karizmatik ve doniisiimcii liderlik davraniglarinin yliksek diizeyde
degisim geregi ve firsat1 sunan kriz durumlarinda, dinamik ve istikrarsiz ¢evrelerde,
daha az kurumsallagsmis organik orgiitlerde goriildiigiinii ifade etmektedirler. Bunun
yani sira analiz edilebilirligi diisiik, karmasik ve Orgiitiin esas faaliyetinde sinir
birimlerin egemen oldugu islerde, ulusal kiiltiir acisindan kolektif, orgiit kiiltiirii
acisindan ise insana ve lirlin ¢iktisina yonelik, profesyonel, pragmatik kiiltiirlerde de

kabul goriildiigiinii belirtmektedir.'?’

Genel olarak liderlik tipleri incelendiginde, otokratik liderlerin ise doniik bir
egilim gosterdikleri ve sahip olduklar1 giicii astlar1 etkilemek ve yoneltmek igin
kullandiklar1 goriilmektedir. Katilimci-demokratik liderler ise daha ¢ok gruba
dontiktiir ve astlarina hilkkmederken biiyiik 6l¢iide onlara serbestlik tanimakta, onlarin
goriislerine 6nem vermektedirler. Liderlik tiplerinden hangisinin daha iyi oldugu

siirekli tartisilan bir konudur. Ancak g¢ogunlukla ortaklaga kabul edilen goriis,

12 Tufan AYTAC, “Karizmatik Lider”, Bilim ve Aklin Aydinhiginda Egitim Dergisi, Y1l:4, Say1:42-43,
Agustos-Eyliil 2003.

12 Hasan GUL, “Bilgi Toplumu Karizmatik Liderligin Sonu Olur mu?”, Kocaeli Universitesi II. Bilgi,
Ekonomi Ve Yénetimi Kongre Bildirileri, Derbent/Izmit, 1718 Mayis 2003, s.779.

127 Nermin UYGUC, Ethem DUYGULU, Nurcan CIRAKLAR, a.g.b., 5.589.
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orgiitsel ¢cevre, yonetimin ve gorevlerin yapisi ile liderin 6zelliklerinin liderlik tipini
belirledigi yoniindedir. Basarili yonetici, Orgiitiin ihtiyaclarina gore degisik liderlik
tiplerini uygulayabilen kisidir. Lider duruma ve sartlara gbre Orgiitsel ve bireysel
basariy1 yiikseltmek, yonetimsel etkinligi artirmak i¢in uygun zamanda ve uygun

yerde ihtiya¢ duyulan liderlik 6zelliklerini sergileyebilmelidir'*®,

Liderlik aym zamanda SDBI siirecini de gelistirmektedir. Bilgi vizyonuyla
verilen yoOnii takiben bilgi {reticilerinin, en Onemli katkilar1 digsallagtirma
asamasinda olmasina ragmen, dort bilgi donilisiim modunun tamamini kolaylastirarak
organizasyonel bilgi yarattmini ortaya koymaktadir. Calisanlarin; tepe yoOnetimi,
miisteriler ve iireticiler gibi dis yapilarin 6niindeki kapali bilgiyi; sistemler, iirtinler,
teknolojiler ve yeni kavramlar icersinde birlestirmek ve agiklik getirmek icin analiz

etmektedir. %’

Glniimiiz bilgi caginda oOrgiitlerin verimlilik ve rekabet ilkelerine gore
calismasi, amaglarim1 uygun araglar kullanarak etkili bir sekilde gergeklestirmesi
ancak nitelikli ve kaliteli insan giicii ve bu giice 6nderlik edecek liderlerle miimkiin
olacaktir. Liderlik insanoglunun toplu halde yasamaya baslamasi sonucu ortaya ¢ikan
ve gecmisten gliniimiize degin stiregelen bir olgudur. Liderler bireylerin, gruplarin ve
onlarin i¢inde bulundugu orgiitlerin amaglarin1 gergeklestirmek iizere ortaya ¢ikan ve
icinde yasadiklar1 ortamda bulunan insanlardan her yoniiyle farkli ve daha yiiksek
bilgi, beceri ve yeteneklere sahip olan insanlardir. Buna bagl olarak liderlerin kisisel
ozellikleri ve becerileri onlarin Orgiit icerisindeki konumunu ve liderlik tipinin

belirlenmesinde etkili olan faktorlerdir'>.

2.1.2. Orgiit Yapisi

Gecmis donemlerde isletmeler, hiyerarsi ve biirokrasi kavramlarini1 dikkate
alarak orgiitlenirdi. Ciinkii bilginin elde edilmesi gii¢, yavas ve pahaliydi. Bugiin ise
isletmenin i¢indeki bireyler bilgi miibadelesi yapmak iizere birbirine baglayan
intranetler, hiyerarsik fonksiyonlara olan ihtiyaci ortadan kaldirmistir. Bunun yerine

capraz fonksiyonel takimlar ve informal iletisim ag1 artirilmakta, bu ise daha diisiik

128 Bekir BULUC, a.g.m., 5.790-791.
% Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO, a.g.m., s.29.
139 Bekir BULUC, a.g.m., 5.793.
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maliyetli oOrglitsel yapilara, hizli tepkilere ve daha iyl miisteri hizmetlerine yol

agmaktadir™".

Rekabette basar1 acisindan bilginin ve yeniliklerin 6nemi arttikga cok
sayida yoneticinin geleneksel organizasyon yapilari ile tatmin olmamasi dogaldir.
1980’lerin ortalarindan beri sirketler kendilerini ¢esitli sekillerde degistirmistir.
Kisaca birka¢ ornek verecek olursak; departmanlar arasi iiriin gelistirme projeleri,
siirece dayali olanlarin yerine islevsel organizasyon diizenlemelerini getiren yeniden
yapilanma calismalari, geleneksel sirket smirlarinin 6tesinde kuruluslar arasi
faaliyetleri amaclayan sanal sirketler ve Sharp’in kiiglik ig birimleri sinirlarini asan
“hipertext” organizasyonu olan Ivedi Proje Ekibi’ni sayabiliriz. Diger bir deyisle,
kat1 hiyerarsilere ve dikey biitiinlesmeye dayali geleneksel organizasyon semalari
artik sinirlarin belirsizlestigi, iligkilerin her zamankinden daha da karmagik hale
geldigi ve rekabet ortaminin siirekli bir degisim i¢inde oldugu giiniimiiz diinyasinda
is faaliyetlerini koordine etmeye yetmemektedir. Bu baglamda bilgi {iretiminin daha
etkili ve verimli bir sekilde islemesini saglayacak, olabildigince ¢ok sayida bireysel

ve organizasyonel engeli ortadan kaldiracak bir organizasyon yapisi kurmaktir'*?.

Orgiit yapilar1 iginde; sebeke organizasyon, yalin organizasyon ve matris

organizasyon yapilari1 ayrintili olarak incelenecektir.

2.1.2.1. Sebeke Organizasyon

Orgiitler, kiiresellesme siireciyle birlikte pazarda rekabetci iistiinliik, drgiitsel
etkinlik ve hizmet kalitesi gibi amaclarima ulasmak i¢in yapilarin1 yeniden
tasarimlamaya girismislerdir. Bu tasarimlar arasinda sebeke orgiit yapilar1 dnemli bir

yere sahiptir' >,

1980°’li yillara kadar verimliligi esas alan kitle {iretimi ve buna uygun
hiyerarsik-biirokratik organizasyon yapilari, yasanan hizli degisimi karsilamada

yetersiz kalmistir. Ugiincii Diinya iilkeleri ve geleneksel anlayisa sahip isletmeler

B! peter DOYLE, Deger Temelli Pazarlama: Sirketiniz Biiyiitmek ve Hissedar Degeri Yaratmak I¢in
Pazarlama Stratejileri, Cev: Giilfidan BARIS, Kapital Medya A.S., Istanbul, 2003, s.25.

132 Georg VON KROGH, Kazuo ICHIJO, Ikujiro NONAKA, Bilginin Uretimi, Cev: Giinhan
GUNAY, Disbank Kitaplari-1, 2002, s. 204.

13> Aytekin FIRAT, Rekabet Siirecinde Dis Kaynak Kullamimi (Outsourcing) Yoluyla Dagitim Kanali
Etkinliginin Arttirilmasi ve Tiirkiye deki Otomotiv Sanayicilerine Yonelik Bir Uygulama, Dokuz Eyliil
Universitesi S.B.E., Yayinlanmamis Doktora Tezi, 2004, s.18
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kitle iiretimini tercih ederken cagdas isletmeler, esnek iiretim ve uzmanlagsmaya
oncelik veren yeni yapilar bulmaya calismiglardir. Post-modern yapilar diye
adlandirilabilecek orgiit yapilari i¢inde en yaygin olanlarindan biri, network

organizasyon yani sebeke organizasyon yapilaridir'**,

Sebeke organizasyon yapilari, her biri belirli bir igletme fonksiyonunda ya da
faaliyette uzmanlagmis orgiitler aginin olusturulmasini ifade etmektedir. Baska bir
deyisle sebeke organizasyonlar, rolleri ve sorumluluklar1 tanimlanmis {iyeler

tarafindan olusturulmus bir sistemdir'**.

Ag sistemiyle birbirine baglanan isletmeler icin, 1990’I1 yillarda, yonetim
literatiirtinde “sebeke organizasyonlar” ve “sebekelesme” konusu Onemli bir
arastirma ve inceleme konusu haline gelmistir. Sebeke organizasyon yapisi,
tedarik¢ilerle kullanici ve tiiketicileri bulusturan, bunlarin faaliyetlerini birbirine
bagimli hale getiren bir iliskiler agidir. Sebeke organizasyonlarin olusmasinin baslica
nedeni olarak kiiclilme stratejileridir. Bu ¢ergevede, isletmeler temel yeteneklerini
g6z Oniline alarak i1yi oldugu alanlarda odaklasmalarina, dolayisiyla diger iiriin ve
hizmetleri daha 1iyi yapan isletmelerden tedarik etme yoluna gitmesinden

kaynaklanmugtir'*°.

Sebeke orgiitler bir mal veya hizmet iiretmek amaciyla iki veya daha fazla
isletmenin uzun siireli isbirligine yonelmelerinden ortaya ¢ikan o6rgiit modelleridir.
Birbirinden bagimsiz karsilikli iligkilerde bulunan ancak belirli anlagmalarla kendi
aralarinda is boliimiine giderek mal ve hizmet iiretimi ile satis konusunda isbirligi
yapan isletmeler topluluguna sebeke orgiit adi verilmektedir'>’. Ayrica sebeke
organizasyonlar, taraflarin birlikte ve biiyiik cogunlugu soyut nitelikteki varliklar ile
sebeke iiyelerinin sahip olduklar1 yeteneklerinin bir araya geldigi bir yapr olarak
gozlemlenebilir. Klasik organizasyon yapilarinda, faaliyetler i¢in gerekli kaynaklar
organizasyonun kontroliinde iken, sebeke organizasyonlarda, temel faaliyetlerin her

biri ayr1 bir yonetim altinda ¢alisan ayr1 bir organizasyonun konusudur. Bu baglamda

134 Halil CAN, Organizasyon ve Yénetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 1997, s. 136.

133 Fatih SEMERCIOZ, Mustafa KURT, “Saglik Sektéoriinde Sebeke Organizasyon Yapilart: Hayat
Hastaneler Grubu Ornegi”, 10. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, 23-25
Mayis 2002, Antalya, s.545.

136 Zeyyat SABUNCUOGLU, Tuncer TOKOL, Isletme, Ezgi Kitabevi, Bursa, 2001, 5.215.

17 Aytekin FIRAT, a.g.t., s.18
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sebeke organizasyonlarin ortaya ¢ikisinin temel nedeni, isletmenin ¢evresel
degisimlere hemen cevap verebilecek bir kivrakliga kavusmasi, etkinliginin
arttirilmasi ve isletmenin bildigi ve uzmani oldugu esas isini yapmast, diger isleri bir

138

piyasa disiplini g¢ercevesinde baska organizasyonlara devretmesidir ™. Kocel ve

Ogiit isletme faaliyetlerinin bir sebeke anlayis1 i¢inde farklilastirmas: sonucu iic tiir

sebeke ortaya ¢iktigini belirtmis ve bu tiirleri soyle siralamigtir'?’;

e Dahili Sebeke Organizasyon: bu sebeke organizasyon yapisi, spesifik bir is
kolunda, kaynaklar1 tiimiine yada ¢ogunluguna sahip olan dis kaynak kullanan
organizasyonlardir'*’. Firmanin pazar firsatlarini degerlendirmek amaciyla, baska
firmalarin sorumluluguna ¢ok fazla is vermedigi ve isleri kendi biinyesinde

gerceklestirdigi orgiit yapisidir'®!

. Alt isletmeler bu standart ve hedefler i¢inde
bulundugu siirece faaliyetler slirmekte, degilse ana sirket gerekli girdiyi
piyasadan ve biinye digindan alabilmektedir. Bu yapida sebekedeki her isletme
birbirinin miisterisi olmakta ve birbirleri ile iligkilerini piyasa sartlarina uygun
olarak ytiriitmektedirler. Boylelikle biinyedeki tiim faaliyetler bir piyasa disiplini
altina  girmektedir. Dahili  sebeke organizasyon Sekil 9’daki  gibi

gosterilmektedir'*2.

Organizatorliik

Sekil 9: Dahili Sebeke Organizasyonu

138 Tamer KOCEL, Isletme Yéneticiligi, Beta Yayinlari, Istanbul, 9.Bas1, 2003, 5.394-396

¥ Hiiseyin OZGEN, Kemal Can KILIC, Bahattin KARADEMIR, “ “Birlikten Kuvvet Dogar”:
Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler i¢in Bir Orgiitlenme Modeli Olarak Ag Organizasyonlar”, Cukurova
Uni. Sos. Bil. Ens. Dergisi, Cilt:12, Say1:12, 2003, s.88.

Adem OGUT, a.g.e., 5.95-96.

Tamer KOCEL, a.g.e., $.395-399..

140 Adem OGUT, a.g.e., 5.95.

! Hiiseyin OZGEN vd., a.g.m., 5.88.

"2 Tamer KOCEL, a.g.e., 5.396.
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e Dengeli Sebeke Organizasyonu: Bu yapmin diger yapidan temel farki; bir
sebeke halinde birbiri ile iliski kuran isletmeler, yonetim ve sahiplik olarak
birbirinden bagimsizdir; sadece belli bir mamul, is ve ya hizmet iiretimi igin
birbirleri ile aligveris i¢indedirler. Boyle bir aligveris i¢inde lider konumda
olan bir organizasyon vardir, digerleri bu organizasyonun ger¢eklestirdigi
koordinasyon i¢inde calisirlar. Bu tiir uygulamalar genellikle otomotiv yan
sanayi  sektoriinde  goriilmektedir'®. BMW  otomotiv  sirketinin
diskaynaklamaya egilimli bir dengeli sebeke yapilanmasi olusturdugu ileri

siiriilmektedir'**.

Bunun yam sira isletmeler, yemek temini, temizlik,
personel tasima hizmetlerinin, isletmenin kendi biinyesinde yiiriitiilmek
yerine disardan, bagka isletmelerden almmasinda da uygulamaktadirlar'®.

Dengeli sebeke organizasyon asagidaki Sekil 10°daki gibi gosterilmektedir.

Sekil 10: Dengeli Sebeke Organizasyonu

e Dinamik Sebeke Organizasyon: Bu yapmin diger sebeke organizasyon
tirlerinden farki; tiim sebeke icinde lider isletmenin olmayisidir. Burada,
sebekedeki her isletme, organizatorlik fonksiyonu goéren herhangi bir
isletmenin koordinasyonu altinda faaliyetlerini birlestirmektedir. '*° Siirekli
yeniliklerin yasandig1 sektorlerde ana firma {iretim, ar-ge, tasarim gibi temel
yetenekler edinerek, bazi durumlarda ise sadece ag iiyesi firmalar arasinda
aracihk gorevi istlenerek faaliyette bulunur'*’. Ortak girisimler (miisterek
tesebbiisler, joint ventures) bdyle bir sebekenin tipik orneklerindendir.

Ornegin otomotiv yan sanayinde oldugu gibi sadece belli bir otomotiv

'3 Tamer KOCEL, a.g.e., 5.398

144 Adem OGUT, a.g.e., 5.95.

> Tamer KOCEL, a.g.e., 5.398.

¢ Tamer KOCEL, a.g.e., 5.399

" Hiiseyin OZGEN vd., a.g.m., 5.88.



52

firmasina hizmet etmesi gibi bir durum s6z konusu degildir'**. Bioteknoloji,
tekstil ve basin-yayin gibi is kollarinda genis kapsamli dis kaynak kullanimi
iceren dinamik sebeke organizasyon modeli benimsenmektedir. Motorola,
Reebok ve Dell Computer firmalari, bu organizasyon modeli gercevesinde
uzmanlasmaktadir'®. Organizator konumdaki isletme eger daha baska bir
saticidan daha uygun sartlarla mal ve ya hizmet temin edebiliyorsa bu yeni
satic1 sebekeye dahil olmaktadir. Gilinlimiizde artan uluslararasi rekabet,
haberlesme ve kalite anlayisinin gelismesi bu tlir organizasyonlarin ortaya
¢ikmasi i¢in uyun bir ortam yaratmis bulunmaktadir. . Dengeli sebeke

organizasyon Sekil 11°deki gibi gosterilmektedir'>’.
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Sekil 11: Dinamik Sebeke Organizasyonu

Ogiit, eserinde bilgi ¢agmin kendine &zgii sosyo-ekonomik ve teknolojik
kosullarli baglaminda, sebeke yapilari igerisinde en uygun sebeke orgiitlenme modeli

dinamik sebeke organizasyon yapisi oldugunu belirtmektedir'>',

Sebeke organizasyonlarini en belirgin 6zelligi, klasik organizasyonlarda
oldugu gibi emir komuta iligkileri ve kademeleri fazla degildir. Emir komuta
iligkileri ve kademeler miimkiin oldugu kadar en aza indirilerek sadelestirilmeye
calisilmigtir. Klasik organizasyonlarda bir malin iretimi i¢in yapilmasi gereken
kaynaklar tek bir isletme tarafindan kontrol edilirken sebeke organizasyonlarda her
bir islem ayri isletmelerde yapilmakta, yine gerekli kaynaklar da birden fazla

isletmenin kontroliinde bulunmaktadir.

18 Tamer KOCEL, a.g.e., $.399
4 Adem OGUT, a.g.e., 5.96-97.
' Tamer KOCEL, a.g.e., 5.400.
B Adem OGUT, a.gee., s.97.
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Sebeke  organizasyonlar  giinlimiiz  isletmecilik  diinyasina iligkin
gereksinimlerin bir sonucu olarak giindeme gelmistir. Emir-komuta birligi, ast-iist
iligkileri, hiyerarsik-biirokratik yap1, mekanik is siirecleri gibi sanayi toplumuna 6zgii
orgiitsel boyutlarin giiniimiizde yerini yonetimde donemsellik, yatay iletisim,
hiyerarsik-sanal yap1 ve organik siireclerine biraktigini gézlemlemekteyiz. Degisim
glinlimiiz is diinyasinda sabit bir degerdir. Kati, hiyerarsik bir Orgiit yapisiyla
rekabetci istiinliik elde edilmesi giigtiir. Yeni ekonominin yeni orgiit yapilarinin
stirec odakli sebeke-sanal organizasyonlar olacag ileri siiriilebilir. Bu yapilanma
icinde isveren, list diizey yoneticiler ve birgok uzmandan olusan giiclii bir kadro yer

almaktadir'™.

Sabuncuoglu ve Tokol, sebeke organizasyonlarin, geleneksel organizasyon
yapilarinin ana 6zelligi olan komuta ve kontrol yerine, hiyerarsik kademelesmeden
miimkiin oldugu kadar uzak yatay iliskiler i¢cinde g¢alisan birimlerden olustugunu

belirtmektedir'>. Bu baglamda, bilgiye dayali organizasyonlar gelencksel

. .. . . . . . 154
organizasyonlara gore daha diiz bir organizasyon yapisina sahiptir .

Bu baglamda isletmeler sebeke organizasyon yapisina gittikce sanal hale
gelmektedir. Sanal organizasyon ile sebeke organizasyon arasindaki yakin iligki bu

iki organizasyon tiiriinlin es anlamli olarak kullanilmasina neden olmaktadir.

2.1.2.2. Yalin Organizasyon

Henry Ford tarafindan gelistirilen ve 1880-1940 yillarinda altin cagim
yasayan, giiniimiizde de halen kullanilmakta olan kitle iiretimi, arz ve talebin diizenli
oldugu donemler i¢in uygundur. Yalin Orgiit, yalin iiretim anlayisiyla birlikte
baslayan bir uygulamadir. Orgiitiin yalin olmasi, "gergekten gereksinme duyulmayan
her seyden kurtulmak" anlamindadir. Bu, tiretimle ilgili gereksiz islemler olabilecegi
gibi, organizasyon modelinde gereksinim duyulmayan gorevlerden, elemanlardan ve
bunlarin maliyetinden de kurtulmaktir. Diger bir deyisle, isletmelerin daha az

zamanda, daha az enerjiyle, daha az alanda, daha az insan giicii ile iiretim

152 Adem OGUT, ismail SEVINC, “Kiiresellesme Ve Bilgi Toplumu Baglaminda Sebeke Ve Sanal
Organizasyon Yapilar1 ve Elektronik Ticaret”, I. Bilgi, Ekonomi ve Yéonetimi Kongre Bildirileri, 10—11
Mayis 2002, Hereke-Kocaeli, s.847.

133 Zeyyat SABUNCUOGLU, Tuncer TOKOL, ag.e., s.215.

13 N.Derya SERBETCI, “Bilgi Toplumuna Gegis Siirecinin isletme Yénetimi Uzerinde Yarattig
Etkiler”, Dumlupinar Uni. Sos. Bil. Enst. Dergisi, Say1:5, Haziran 2001, s.342.
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yapmalarin1 saglamaktir. Bu sekilde gecikme, biirokrasi, israf ve iletisim

bozukluklar1 gibi problemler ortadan kalkacaktir'>

Herhangi bir organizasyonda yer alan insan kaynaklarimin biiyiik bir
boliimiiniin higbir sey iiretmedigi yalnizca bir seyleri esgiidiimledigi bilinmektedir.
Bilgi ¢aginda, bilgi aktarimi olarak nitelendirilecek bu geleneksel islevi, teknoloji,
cok daha etkin ve daha hizl1 bigimde gercgeklestirebilmektedir. Bu baglamda, bilgi
¢ag1 organizasyonlari i¢in 6nerilen yapisal modellerin, bilgi teknolojileri etkilesimleri
dikkate alinarak tasarimlanmasi ve orta diizey yonetim kademelerini yalinlastiric

olmas1 gerekmektedir.

Yalin organizasyon olusumunda ii¢ asamadan s6z edilmektedir; gecis
asamasi, yalinlagsma asamasi ve yalin organizasyonun ydnetim asamasidir. Yalin
organizasyonlar, yalin iretim yoOntemlerinden faydalanmaktadir. Yalin iretim,
organizasyonlara rekabette giivence saglayan ve gelecege yonelik pozisyon yaratan
biitiinsel yontemler biitiiniidiir. Ileri bilgi teknolojileri organizasyonlarda yonetim

diizeylerini azaltma amaci dogrultusunda yararli bulunmaktadir'>®.

2.1.2.3. Matris Organizasyon

Proje tiirti islerin, klasik organizasyon yapist iginde gerceklesmesinde
karsilagilan gii¢liikler yeni bir organizasyon yapisini ortaya ¢ikarmistir. Bu yeni yapi
“proje organizasyonu” ya da “matris organizasyon” olarak adlanmaktadir'®’. Proje
orgiitleri, proje siiresine bagli gecici yapilardir. Bu yapilar, bir proje siiresine
baglanmayip siirekli duruma getirilirse ortaya ¢ikan yapiya “Matris Orgiit” adi
verilir'™®. Ayni sekilde Simsek’de eserinde proje orgiitiiniin matris Srgiitten ayri
oldugunu vurgulamaktadir. Proje orgiitiiniin gecici oldugunu, proje biter bitmez
biitlin proje elemanlarinin kendi fonksiyonel birimlerine dondiigiinii fakat matris

orgiitte ise islerin devamlilik arz ettigini belirtmektedir'>’.

133 Melek TUZ VERGILIEL, “Yalm orgiitlerin Y6netimi ve Tiirk isletmelerine Bu agidan Oneriler”,
Uludag Uni. L1.B.F. Dergisi, Cilt:16, Say1:1, Bahar Dénemi May1s 1998.

1% Adem OGUT, a.g.e., s.91

157 Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Beta Yayinlari, Istanbul, 9.Bas1, 2003, s.318.

8 flter AKAT, Géniil Budak, Giillay BUDAK, Isletme Yénetimi, Baris Yaymlari, Fakiilteler Kitabevi,
3. Basky, Izmir, 1999, s.179

%9 M. Serif SIMSEK, Yonetim ve Organizasyon, Damla ofset matbaacilik, 4. baski, Konya, 1998, s.
161.
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Sanayi ¢aginin son dénemlerinde giindeme gelen ve basarili bulunan matris
organizasyon yapisi, bilgi ¢agi organizasyonlari i¢in Onerilen bigimsel yapilardan
birisidir. Organizasyon siireclerinde ileri teknolojilerin kullanilmas: ile birlikte, digsal
cevrede olusan siirekli degiskenlik (continuous change) ve azami belirsizlik
(maximum uncertainty) gibi karakteristikler, fonksiyonlar temelinde bdliimlendirme,
kurulus yeri, iirlin ve miisteri esasina gore yapilanma gibi geleneksel modellerin
islevselligini ortadan kaldirmistir. Matris 6rgiit yapisi, ¢ok boyutlu bir modeldir. Ve

minimum iki bliimlendirme Slgiitiiniin birlikte kullanilmasini gerektirmektedir'®.

Matris organizasyon yapisi, dikey ve yatay iligki olarak iki ayr tiir iliski
tizerine kurulmaktadir. Diger organizasyon yapilarinda dikey (emir-komuta iliskileri)
iligkiler esastir. Buna karsin, matris organizasyon yapisinda, hem dikey hem yatay
iligkiler ayn1 derecede 6neme sahiptir ve biri digerine gore istiin degildir. Matris
yapilarin proje islere uygun olmasinin en 6nemli nedeni, bir projenin ¢ok ¢esitli
dallara mensup kisilerin bilgisine ihtiya¢c duyulmasit ve birlikte ¢alismalarim
gerektirmesidir. Bu birlikte caligma bir diizen i¢inde ve geg¢ici nitelikte olacaktir. Bu
sebeple hem uzmanlik dallarinin proje ile ilgili islere uygulanmasi (dikey iliskiler),

hem de uygulamanin belli bir koordinasyon ve zaman i¢inde (yatay iligkiler)
161

Eleman

Sekil 12: Matris Organizasyon Yapisi

gerceklesmesi gerekecektir . st
Y onetici
Fonksiyonel
| | Yonetim
Miihendislik Uretim Muhasebe Satin Alma
Boliimii Y 6neticisi Yo6neticisi Ydneticisi
|| APIOe e e () = (= = = = (= = = == |} PrOje
Y oneticisi Ekibi
Ll  BProje |_|_ Ao — — I U Proje
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Yatay Dikey
Ortak iliski Miski

Kaynak: Tamer KOCEL, Isletme Yéneticiligi, Beta Yayinlari, Istanbul, 9.Bas1, 2003, 5.325.

10 Adem OGUT, a.g.e., 5.108
" Tamer KOCEL, a.g.e., 5.323
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Yukaridaki Sekil 12°de goriildiigii gibi bir matris Orgiitte dort énemli rol
vardir. Bunlar sirasiyla iist yonetici, fonksiyonel ve proje yoneticileri (matris
yoneticiler) ve iki iistlii amirli yoneticidir. Matris yapida birinci derecede rol oynayan
ve Orgilitlin basarisin1 biiylik capta belirleyen {ist yoneticinin belli baslt iglevleri diger
orgiit tiplerindeki st yoneticilerle ayni olup bunlar; onderlik, strateji belirleme ve
sorunlarin ¢oziimiinde taraflar arasinda hakemlik yapma seklinde siralanabilir. Matris
yoneticiler, astlar1 aynmi olan kisilerdir. Bunlar yetki acisindan esit bir statiiye
sahiptirler. Bunlardan fonksiyonel eksende olani isin nerede, nasil ve kimin

tarafindan yapilacag ile ilgilenir'®.

Matris oOrgiit, iiyelerinden degisik davraniglar gerektiren bir Orgiit yapisidir.
Bu sebeple siirekli haberlesme, sorunlar1 biitiin yonleriyle ve acik sekilde tartigma,
yardimlasma, sorunlar1 bagkalarinin bakis agisindan goriip daha gercek¢i davranma,
ikna etme, amagclara agiklik kazandirma gibi hususlar matris Orgiitiin davranigsal

boyutunu temsil eden 6zelliklerdir'®.

2.1.3.  Ogrenen Orgiit

Chris Argyris’in  1960’larda baglayan calismalar1 ile gelisen konunun
gliindeme gelmesi Argyris’in ¢alisma arkadaslarindan olan ve Massachusetts
Teknoloji Enstitiisiindeki Sloan Yonetim Okulu’nda “Sistem Diisiincesi ve Orgiitsel
Ogrenme” programin ydneticiligini yapan Peter Senge’in 1990 yilinda yayinlanan ve
Tiirkiye’ye de “Besinci Disiplin” adiyla c¢evrilen “Fifty Discipline” adli kitabiyla

olmustur'®*.

Senge, 6grenen Orgiitii, insanlarin kendi gergeklerini ne sekilde yarattiklarim
ve nasil degistirebileceklerini kesfettikleri yer olarak tanimlamakta'®, boylelikle
Ogrenen Orgiitleri, is goreni, yapisi ve yontemleri siirekli bir 6grenmeye adanmig

isletmeler seklinde ifade edilebilir.'®

12 M. Serif SIMSEK, a.g.e., 5.160.

163 M. Serif SIMSEK, s.160.

1% inan OZALP v.d., “Ogrenen Organizasyonlar ve isletmeler Agisindan Ogrenen Organizasyon
Olmanimn Onemi”, Anadolu Universitesi.I.I B.F. Dergisi, Say1 1-2, 1998,5.18.

195 peter M. SENGE, Beginci Disiplin, Cev: Aysegiil ildeniz, Ahmet Dogukan, Yapi Kredi Yaynlar,
Istanbul, 1993, s.14-21.

1% Semra ARIKAN, “Ogrenen Orgiitlerde Liderligin Rolii ve Onemi ”, Hacettepe Universitesi I.1.B.F.
Dergisi, Cilt:17, Say1:2, 1999, s.19.
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Orgiitsel 6grenme alaninda, alanin gelisim siirecinin erken asamalarindan
itibaren, farkli teorik yaklasimlar1 yararli olabilecek bir birlige kavusturma ve ayni
zamanda farkli yaklagimlarin sundugu bakis agilarinin zenginliginden faydalanma
arayislar birlikte var olmustur. Orgiitsel 6grenme kavramima yénelik yogun bir ilgi
ve Orgiitsel 6grenmenin stratejik performansa olumlu etkisine dair yaygin bir kabul
s0z konusu olmakla birlikte, orgiitsel Ogrenmenin tanimlanmasi hususunda
aragtirmacilar arasinda bir fikir birligi mevcut degildir. Orgiitsel &grenmenin
sonuglari ile 6grenme siirecinin kendisi arasinda ayrim yapabilme giicliigli yararl ve
kapsayic1 bir tanimin gelistirilmesini zorlagtirmaktadir. ilk tanimlama cabalarinda

genellikle rgiitsel 6grenmenin drgiitsel etkinlige olan katkisi 6n plana ¢ikmustir'®’.

Argyris orgiitsel 6grenmeyi “hatalarin belirlenmesi ve diizeltilmesi siireci”
olarak tanimlar. Orgiitsel 6grenme, bir organizasyonun cevresel ciktilara karsilik
faaliyetleri hakkinda bilgi gelistirmesi ile ilgili siire¢ olarak tanimlanirken, 6grenen
organizasyon; bir isletmenin siirekli olarak yasadigi olaylardan sonug¢ cikarmasi,
bunu degisen kosullara uymakta kullanmasi, personelin gelistirici bir sistem
yaratmasi ve boylece degisen, kendini yenileyen, dinamik bir organizasyon olarak
tanimlanir.'®® Fiol vd. orgiitsel 6grenmeyi; “daha iyi bilgi ve kavrayisa sahip olma

yoluyla 6rgiitsel etkinligin gelistirilmesi” olarak ifade etmektedir'®.

Finger ve Burgin’e gdre 6grenen organizasyonlar idealdir. Orgiitler bu ideale
ulagsmak icin pek ¢cok durumla karsi karsiya gelirler. Pedler’a gore 6grenen sirket
kavrami olmasi gereken durumu gosterir. Bireysel ve kolektif 6grenme bu ideal
organizasyon diizeyinin anahtarlaridir. Diger taraftan orgiitsel 6grenme, bu 6grenen
organizasyon idealine ulagmada kullanilan faaliyetler ve islemlerdir. Orgiitsel

ogrenme ayni zamanda Srgiitsel degisim siirecinin bir pargasidir.'”

17 Veli Deniz KALKAN, “Orgiitsel Ogrenme Calismalarinda Yeni A¢ilimlar: Orgiitsel Zeka Ve Bilgi
Uretimi”, Osmangazi Universitesi IlI. Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 25-26 Kasim
2005, Eskisehir, s.403.

1% yogesh MALHOTRA, “Organizational Learning And Learning Organizations: An Overview”,
http://'www.brint.com/papers/orglrng.htm, 05.07.2004.

19 C. Marlene FIOL, Marjorie A. LYLES, “Organizational Learning”, Academy of Management
Review, Vol:10, No:4, 1985, s.803.

17" Mathias FINGER, Brand Silvia BURGIN, “The Concept of The Learning Organizations Applied
to The Transformation of The Public Sector”, M. Smith, J. Burgoyne, L. Araujo (Ed.),
Organizational Learning and The Learning Organizations, Sage Publications, London, 1999, s.135-
136.
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Literatiir biitiinsel olarak degerlendirildiginde, s6z konusu tanimin; bilgi
kavramimin dahil edilerek, fonksiyonel bir tanima ulasilmaktadir. Bu baglamda,
orgiitsel Ogrenme; “bilgi edinimi, hem bilingli hem de bilingsiz kendiliginden
unsurlar igeren, bilgiye erisim ve bilginin degerlendirilmesi suretiyle oOrgiitsel

71 olarak

hafizanin etkinliginde gerceklesen, oOrgiitsel eylemi etkileyen siireg
degerlendirilmesinin caligmamiz agisindan uygun bir tanim oldugu kanaatindeyiz.
Bunun yan1 sira Garvin’in tanimlamast da ¢alismamiz agisindan uygun bir tanimdir.
O’na gore, Ogrenen Orgiit; “bilgi yaratma, edinme ve aktarma, yeni bilgi ve

kavrayislari yansitmak icin davranisimi degistirme becerisine sahip olan orgiittiir” 2.

Bilgi toplumunda stratejik bir faktdr olan bilginin yaratilmasi ve kullanma
yetenegi isletmelerin hizla degisen pazar kosullarima cevap verebilmesini, uyum
saglamasina ve rekabet avantaji kazanmasina imkan saglayacaktir. Bu agidan bilgi,
isletmelerin basarisinda ve gelismesinde temel faktor olarak rol oynamaya
baslamistir. Bilgi, dalgalanmalarin ve belirsizligin hakim oldugu ortamlarda
isletmelerin en Onemli varligi olarak goriilmektedir. Pazar kosularinin siirekli
degistigi, degisimin ¢ok hizlandig1 ve rekabetin yogunlagtii ortamda bir igletmenin
basaril1 olabilmesi i¢in yeni bilgiyi yaratip tiim organizasyona yaymasi, kisa siirede
bunu uygulayip yeni iriinler gelistirmesi ile miimkiindiir. Bu gelismeler “6grenen

) . 9 173
organizasyon” modelinin dogmasina neden olmustur .

Orgiitsel 6grenme genelde iic asamali bir siirecle karakterize edilir. Bunlar;
bilgi elde etme, bilgiyi yayma ve paylagilmis uygulamadir. Bilgi dogrudan
tecriilbeden, digerlerinin tecriibelerinden veya Orgiitsel hafizadan elde edilebilir.
Ancak, orgiitsel 6grenme kisisel 6grenmeden bilginin yayilmasi ve bilginin ortak
olarak kullanilmasi bakimindan ayrilir. Ogrenen &rgiit adi altinda gelisen kavram ve
uygulamalar biiyiik Olciide bir biitliin olarak sirketlerin rekabet giiclerini arttiracak
tarzda bilgi yaratma ve kullanma yeteneklerinin gelistirilmesine yonelmistir. Ciinkii
bilgi ¢aginda rekabet etme giiciinii arttiramayan sirketler, kisa silirede pazardaki

yerlerini kaybederek pazar paylarmi baska sirketlere kaptiracaklardir. Ogrenen

"' Veli Deniz KALKAN, a.g.b., 5.403.

' David A. GARVIN, “Building a Learning Organization”, Harvard Business Review, July-August
1993, 5.80.

'3 Zeyyat SABUNCUOGLU, Tuncer TOKOL, ag.e., s.213.
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orgiitlerde ideal olarak kurumdaki konumu, mevki ya da hizmet siiresi ne olursa

olsun her birey 6grenme yoluyla siirekli olarak kendini gelistirecektir' ™.

Hemen her sektorde faaliyet gosteren organizasyonlarin; sermaye, makine,
techizat ve hammadde gibi geleneksel iiretim bilesenlerinden ziyade insan unsuru ve
onun entelektiiel yatirimlarina temel kaynak olarak ihtiyag duyduklarn
belirtilmektedir. Diger bir deyisle geleneksel ekonominin gecirdigi baskalasma
stireci, bilgiye dayali olarak yaratilan farkliliklar1 6n plana ¢ikarmakta, dolayisiyla
bilgi ve bilgiyi edinip kullanma siirecleri, organizasyonlar i¢in stratejik bir énem

kazanmaktadir' .

Organizasyonel 6grenme, organizasyonun ve ¢alisan insanlarinin amaglarina
ulagmalar1 i¢in gerekli enformasyonun tanimlanmasi, elde edilmesi ve uygulamasidir
Eger bilgi, sirket yenilenmesi i¢in anahtar ise organizasyonel dgrenme bu amaca
hizmet eden aractir. Barutgugil, organizasyonel 6grenmeyi saglamak i¢in asagidaki

maddelerin gerekli oldugunu belirtmektedir'”®.

» Neyi bilmek gerektigi kesfedilmeli,
> Ihtiya¢ duyulan bilginin yeri belirlenmeli,

> Ihtiyag duyulan bilgiyi olusturacak olan enformasyon ise

uygulanmalidir.

Bu baglamda, organizasyonel 6grenmede basarili olabilmek igin tiim
ogrenme aktiviteleri giiglii bir sekilde spesifik organizasyonel yenilenme amaclarina
odaklanmalidir. Organizasyonel 6grenme, bir¢ok sekilde gerceklestirilebilir. Bunlar
arasinda, bicimsel egitim programlarindan, akil hocaligina, rehberlige, okumaya ve
gbzlem yapmaya kadar cesitli yollardan yeni bilgiler ve beceriler kazanilabilir.
Ayrica bunlarin yam sira; sirket i¢i egitim programlari, danigmanlarla caligma,
konferanslara katilma, yeni bilgiler ve beceriler getirebilecek, yeni insanlari ige alma

gibi aktivitelerin organizasyonel 6grenmeye ve dontlistime katkisi olacaktir.

174 Melek TUZ, “Yeni Orgiit Modelleri”, Uludag Uni. I.I.B.F. Dergisi, Cilt:19, Say1:3, Giiz Dénemi
Ekim 2001.

'3 Yiicel SAYILAR, “Ogrenmeye Yo6nelik Orgiit Kiiltiiriiniin Organizasyonel Performans ile
[liskisini Tespit Etmeye Y&nelik Bir Arastirma”, 10. Ulusal Yénetim Ve Organizasyon Kongresi, 23-
25 Mayis 2002, Akdeniz Universitesi I.I.B.F., Antalya, s.489

' jsmet BARUTCUGIL, a.g.e., s.154
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Bilgi ¢aginin model organizasyonlar1 olarak tanimlayabilecegimiz “6grenen
organizasyonlar1” nasil kuracagimiz ya da organizasyonumuzu nasil Ogrenen bir
organizasyon haline getirecegimiz konusu iizerinde Onemle durulmahdir. Bilgi
caginda hangi bigimsel organizasyon yapist tercih edilirse edilsin, yoneticilerin
sistem diislincesine hakim olmadiklari ve O&grenen organizasyon modelini

benimsemedikleri takdirde basarili olmalar1 giigtiir.

Ogrenen organizasyon yeni bir liderlik anlayisi gerektirmektedir. Ogrenen
organizasyonlarda lider, tasarimci ve &gretici olmak durumundadirlar. Ogrenen
organizasyonlar, ac¢iklik sanatinin, aktif dinleme aligkanliginin ve yaraticiligin
yayginlasti§i kurumlar olduklar1 ig¢in, yoOneticilerin elestirilere agik bir kiiltiir

benimsemeleri gerekmektedir.

2.1.4. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii kavrami 1980°li yillarmn basinda ortaya ¢ikmis ve ydnetim
alaninda yaygin olarak kullanilmaya baglanmistir. Kiltir kavrami ilk defa
Amerika’da akademik alanda yazan Pettigrew (1979) tarafindan “Administrative
Science Quarterly’de” yaymlanan “Orgiitsel Kiiltiirler Uzerine Calisirken” adl

makale ile yer almugtir.'”’

Orgiitler farkl kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler,
gorevsel ve mesleksel norm ve Olgiitlerde bir araya gelmis, bir arada bir grup
olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger 6lgiitlerden farkli ama kendi i¢lerinde
nispeten ortak inang ve degerler sistemi olusturmustur. Olusan bu sistem, Orgiit
icinde degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayiginin bir arada var

olmasina yardim eder ve bu durum “6rgiit kiiltiirii olarak bilinir.'”®

Orgiit kiiltiiri, bir dizi insanin, zaman igerisinde gelistirdikleri, grup normlari
ya da geleneksel davranis sekilleriyle ilgilidir. Bu grup normlari, bir grupta tekrar

tekrar goriilen davranis modelleri olmaktan &te, herkesin farkina varmadan tesvik

77 Ali Riza TERZI, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yaynlari, Ankara, 2000, s.19.

Daha detayli bilgi i¢in bkz: Andrew M. PETTIGREW, “On Studying Organizational Cultures”,
Administrative Science Quarterly, Vol:24, 1979, s.570-581.

178 Brol EREN, Orgiitsel Davranig Ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinlari, Istanbul, 5. Bask1, 1998,
s.86.
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ettigi eylemlerdir. Uyelerden biri normal sekilde davranmadiginda digerleri onu

alisilmis bicimlere dogru yoneltiyorlarsa bu durum  kiltiirel”dir."”

Orgiit kiiltiirii konusunda {iizerinde uzlasilan bir tamim yoktur. Schein
tarafindan orgiit kiiltiirii konusunda spesifik bir tanim yapilmistir. Buna gore orgiit
kiiltiirii, “Orgiit iginde ¢alisan gruplarin kesfettigi, gelistirdigi temel fikirler ve
diistincelerdir. Bu diisiinceler yardimiyla oOrgiit kendi disinda meydana gelen

sorunlarima ve kendi i¢sel sorunlarina ¢oziimleyici yaklasimlar gelistirir”. '™

Taylor kiiltiirii fonksiyonel agidan ele almistir. O’na gore kiiltiir; “bilgiyi,
imani, sanat ve ahlaki, orf ve adetleri, ferdin bagli oldugu bir cemiyetin iiyesi olmasi
nedeniyle kazandigi aligkanliklar1 ve biitlin maharetleri i¢ine alan karmasik bir
biitiindiir”'®'. Goffee, kurumsal kiiltiirii s6yle tanimlamaktadir; “kiiltiir, teknik acidan
alindiginda, kurulusun genel deger yargilarini, sembollerini, davramiglarini ve
varsayimlarini ayni potada eritir. Daha basit terimlerle kiiltiir, o yerde “iglerin nasil
yiriidiiginin” bir gostergesidir”'*?.

Orgiit kiiltiirii, o orgiitin ¢evrede taninmasini, degerini, toplumsal
standartlarini, cevredeki diger orgiit ve bireylerle iligski bi¢cimlerini ve diizeylerini de
yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma baglayan, onun i¢inde yerini,
Oonemini hatta basarisini belirleyen en 6nemli araglardan biridir. Ancak her Orgiit
kiiltiirli, i¢inde yasadigi toplumsal kiiltiiri ve iliskide bulundugu diger orgiitsel
kiltlirlerin de katkis1 bulunmaktadir. Cevrenin norm ve degerlerine uygun oldugu

takdirde yeni bir kiiltiir evreye 6nemli katkilarda bulunur.'™®

Orgiit kiiltiiriiniin temel dgelerinin neler oldugu konusunda 6rgiit kiiltiirii ile
ilgili literatiir incelendiginde kiiltiir kavraminin taniminda oldugu gibi degisik
yaklagimlarin oldugu goriilmektedir. Akat vd., oOrgiit kiiltlirliniin elemanlarini;

torenler, ayinler, hikayeler, mitler kahramanlar, semboller ve lisan oldugu

17 Ali Riza TERZI, a.g.e., s.8.

'8 Edgar H. SCHEIN, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Inc. Publishers,
California, 1992, s.5. http://www.amazon.com/gp/reader/0787903620/ref=sib_dp_pt/104-9426303-
0182362#reader-page, 15.08.2005. ) ' ] '

181 7 Beril AKINCL, Kurum Kiiltiirii Ve Orgiitsel lletigim, lletisim yaylari, Istanbul, 1. Baski, 1998,
s.31.

'*? Rob GOFFEE, Gareth JONES, Cev; Murat KUTMANDU, Kurum Kiiltiirii (Kurulusunuzun
Kurumsal Kiiltiiriiniiziin Isiniz Uzerinde Yikici ve Yapici Etkileri), Kapital Medya A.S., Ankara, 2000,
s.29.

183 Brol EREN, a.g.e., s.87.
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belirtmektedir'®*. Benzer sekilde Terzi, orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini, 6rgiit kiiltiiriiniin
esas dgeleri ve kiiltiiriin ifade bigimleri olarak ikiye ayirmaktadir. Orgiitsel kiiltiiriin
esas Ogelerini degerler, inanglar, normlar olarak, kiiltiiriin ifade bigimlerini diger bir
deyisle goriilebilen yiiziinii; ritueller, torenler, hikayeler, mitler, kahramanlar,
semboller ve dil olarak ifade edilebilir.'"” Asagida Akat vd. ile Terzinin

tanimlamalari su sekildedir'®’;

Degerler: Bireylerin neyi Onemli gordiiklerini tanmimlayarak istekleri,
tercihleri, arzu edilen ve edilmeyen durumlar1 gosterir. Degerler davranigi anlamada
onemli anahtarlardan birisidir. Degerler, basari icin 6nemli olduguna inanilan
performans standartlari, miisteri ve is gorenlere nasil davranildigi seklindeki
uygulamalar konusunda orgiitlerin sahip oldugu inanglardir. Degerler, orgiitte kimin
ne kadar ylikselecegini belirlenmesinde ¢ok dnemli bir rol oynar. Bir orglit i¢erisinde
neyin arzu edildigi ile ilgili paylasilmig goriisler oldugundan oOrgiit kiiltiiriiniin
altindaki varsayimlar1 yansitirlar. Degerler ayni zamanda is gorenlerin Orgiit
icerisinde basarili olmak i¢in ne yapmalar gerektigini ve orgiitiin temel karakterini

tanimlayici 6zelliklere sahiptirler.

e Inancglar: Gergegin simdi ve gecmiste nasil olduguna iliskin bireyin
bilgilerinden olusur. Bir orgiitte paylasilan degerlerin ve inanglarin, ig gérenlerin
davraniglarin1 etkileyen normlar, besleyici rolleri bulunmaktadir. Degerler
genellikle grup normlariyla uyumludur. Yani davramis degerleri, degerlerde

davranis normlarini yansitir.

e Normlar: Normlar davranisin yazili olmayan kurallar1 olarak, ydnetim
bi¢cimini, orgiit iklimini, is gérenlerin birlikte nasil ¢alisacaklarini ve gorevlerini
ne sekilde icra edeceklerini giiglii bir sekilde etkileyen oOzelliktedir. Kisaca
normlar, hangi davranigin onay gordiigiinii, hangilerinin onay gérmedigine iliskin
bilgi veren eylemlerdir. Bir orgiit igerisinde degerleri ve normlar1 tesvik eden
eylemler genellikle biling disidir. Bu nedenle Orgiit iiyeleri kiiltiiriin yada

kiiltiiriin stirdliriilmesini saglayan kendi rollerinin genellikle farkina varmazlar.

% flter AKAT, vd., a.g.e., 5.323.
"85 Ali Riza TERZI, a.g.e., s.42.
"% jlter AKAT, vd., a.g.e., 5.323.
Ali Riza TERZI, a.g.e., 5.42-45.
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e Seremoniler: Seremoniler 6zel olaylardir. Bu 6zel olaylar sirasinda isletmenin
calisanlar1 orgiitsel kiiltiiriin bir pargasi olan kahramanlara, mitlere ve sembollere
ait kutlamalar yaparlar. Bu nedenle seremoniler, onemli kiiltiirel normlarin

degerlerin anildig1 ve saglamlastirildigi olaylara 6rnek teskil eder.

o Torenler: Cogunlukla orgiitsel seremoniler bir¢ok degisik toreni de kapsar.
Seremoni faaliyetlerini esas anlami belli bir mesaji iletmek veya spesifik bir
amaci1 gerceklestirmektir. ToOrenler, Orgiitiin temel degerlerinin en Onemli
amaglarmi, kimin 6nemli oldugunu, kimin feda edilebilecegini agiklayan ve
pekistiren hareketlerdir. Torenler ¢ok c¢esitli amaglara hizmet ederler. Bunlardan
bazilari;

- Orgiitsel diizeyin siirdiiriilmesine hizmet eder.

- Yeni liyelerin tanitilmasini saglar.

- Sembolik mesajlar 6rgiit iiyelerine aktarir.

- Sosyal baglilik duygusunun gelismesine katki saglar.

e Ayinler: Eger normlar ve degerleri saglamlastirmak ve yerlestirmek amacina
yonelik sembolik olaylar ve torenler diizenli olarak tekrar edilirse bunlar ayinlere
doniisiir. Ornegin sabah verilen kahve molalar1 is ortaminda sosyal iliskileri
giiclendirici bir oyun niteligini tasir, ayrica hissedarlarla yapilan yillik toplantilar,

yoOnetimin kiiltiirel normlar1 ve degerleri hissedarlara aktardigi bir ¢esit ayindir.

e Adetler (Ritiieller) : Kiiltiirel kalip ve degerleri gii¢clendirmek i¢in yapilan
torensel eylemlerdir. Orgiit igerisinde ©6nemli tekrarlanmis ve alisilmis
eylemlerdir. Baz1 yazarlar ritiielleri; nispeten 6zenli planlanmis faaliyetler seti ve
sosyal etkilesimlerle icra edilen ve sosyal sonuclari olan etkinlikler olarak
tanimlamiglaridir.  Ritlieller o6rgiit iyelerinin algilarm1  ve davraniglarini
etkileyebilmek icin bazi zamanlarda tekrarlanmis ve standardize edilmis

eylemlerdir.

e Hikayeler: Daha derin kiiltiirel kalip ve degerleri aktaran ge¢mis olaylarin
aktarrmudir. Orgiitsel hikayelerin ¢cogu, 6rgiit igerisindeki esitligin anlam, orgiitiin
is gorenlere nasil yardim ettigi ve nasil is giivenligi sagladigi, is gorenlerin Orgiit
icindeki ve disindaki engellerle nasil basa ¢ikacagi seklinde ii¢ temel konuyu
kapsar. Hikayeler insanlar i¢in sembol olabilirler. Bir fikir hakkinda 6znel bir rol

ve ya tam agiklayici bir ifadeden ziyade o fikrin Ornegini temsil ederler.
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Hikayeler bir grubun tarihini inanglarin1 paylasilmis kiiltiiriinii yeni iiyelere

aktarir. En 6nemli hikayeler orgiitiin kuruculariyla ilgilidir.

o Mitler: Kritik edilmeden kabul edilen tecriibe edilmemis inanclardir.
Ideallestirilmis ve abartilmis olmasina ragmen, kiiltiiriin en derin inang ve
algilamalarin1 temsil eden mitler, bir grubun bireyleri arasindaki baglari
pekistiren, bir grubu digerinden ayirmaya da yardimci olur. Mitler igeriklerine
gore rasyonellestirici, degerlendirici, nitelendirme, uzaklastirma ve ikilik mitleri

olarak ayrilabilir.

K6se; kiiltiiriin 6gelerinden simge ve dil terimlerini sdyle tanimlamaktadir'™’;

o Simgeler: Simgesiz toplum yoktur ve dil de aslinda sesler ve isaretlerden
olusan bir semboller sistemidir. Sosyal gruplarin birligi, semboller aracilig1 ile
belirtir. Mesela bayrak, ayni1 gruba mensup olanlar i¢in birlestirici bir aragtir.
Dinlerin yiizyillar icinde birliklerini koruyabilmeleri ¢ok genis semboller
sistemine dayanmalar1 sayesinde miimkiin olmustur. Sembollerin etkili bi¢imde
kullanilmasi, liderligin 6nemli yetenek niteliklerinden birisidir. Simgelerin ifade
ettigi anlamlar ancak ayn kiiltiirlerde yasayan insanlar i¢in aynmidir. Ciinkii

kiiltiirlerin farkli olmas1 simgesel farkliliklar1 da getirir.

e Dil: Dil kiiltiiriin en 6nemli pargasi ve tasiyicisidir. Dil kiiltiiriin biitiin
unsurlarinin, nesilden nesle aktarilmasina, kisiler arasi iletisime ve sosyal
iliskilerinin diizenlenmesine aracilik etmektedir. Bu temel eleman kiiltiiriin

Ogrenilmesine, manalarin simgelenmesine yardimer olur.

Uygug calismasinda uluslararasi literatiirli taramis ve sonra su sonuca varmistir.
O’na gore; orgiit kiiltiirii ve yonetim davranigi ulusal kiiltliriin {irtinii olup ulusal
kiiltiir farkliliginin 6rgiit kiiltiirli ve yonetim davranisi veya uygulamalarinda farklilik
yaratacagi, belli bir kiiltiirde olumlu goriilen yonetim davraniglarinin her zaman diger
bir kiiltirde aynm1 anlama gelmeyecegini belirtmektedir. Bu dogrultuda
isletmelerimizin kiiltiirel 6zelliklerini ortaya koymaya c¢alismis ve c¢alismasinin

188
sonucunda su sonuclara ulagmistir .

187 Seving KOSE, Semra TETIK, Cuma ERCAN, “Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Faktorler ”, Celal
Bayar LIB.F. Yéonetim Ve Ekonomi Dergisi, Cilt:7, Say1:1, 2001, 5.225.

' Nermin UYGUC, “Orgiit Kiiltiirii ve Yonetim Davrams1”, /1. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitabi, 22-24 Mayis 2003, Afyon, s.428-439.
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Ulusal kiiltiir farkliliklarinin 6rgiit kiiltlirii ve yonetim davranisinda farkliliklara
ya da ulusal kiiltiir — yonetim davranis1 uyumuna yol agacagina, ulusal kiiltiirtimiiziin
isletmelerimizin kiiltiirel 6zelliklerini belirleyici faktor olduguna, isletmelerimizde
giic mesafesi ve yiiksek belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek, topluluke¢u kiiltiiriin
hakim olacagina ve sonu¢ olarak yoneticilerimizin ise yonelik yonetim davranisi

egiliminde olacaklari sonucuna varmistir'®’.

2.1.5. Tletisim

Iletisim, bilgi, fikir, duygu ve diisiincelerin kapsayan anlamlarin semboller
yardimiyla insanlar arasinda karsilikli olarak aktarildigi bir siirectir. Kisaca, bilgi
paylasma faaliyeti olan iletisim, kendini ifade edebilme ve kendilerini dinletme

gereksinimleri sonucunda ortaya ¢ikar .

[letisim, bilgi iiretme, aktarma ve anlamlandirma siireci olarak tanimlanmakta
ve ayni zamanda iletisim, “anlagilabilir mesajlarin alinmasi ve yollanmasi sanati”

olarak da tanimlanmaktadir'®’.

Iletisim, orgiitsel agidan ele alindiginda, insan viicudunu meydana getiren tiim
organlar arasindaki iletisimi saglayan sinir sistemi gibi, igletmeyi meydana getiren
cesitli birimler arasindaki bilgi, veri ve anlayis aktarimina hizmet eden yatay ve
dikey kanallarin olusturulmasini ifade eder. Iletisim, giiniimiiz orgiitlerinde;

“haberlesme sistemleri” veya “bilgi akis sistemleri” seklinde ifade edilmektedir'*?.

Orgiitsel iletisim, orgiitiin isleyisini saglamak ve hedeflerine ulastirmak
amaciyla, gerek oOrgiitii olusturan ¢esitli boliim ve 6geler, gerekse oOrgiit ile gevre
arasinda girisilen devamli bir bilgi ve diislince aligverisine ve ya boliimler arasinda
gerekli iliskilerin kurulmasina olanak taniyan bir siiregtir. Bu baglamda orgiitsel
iletisim,  oOrgilitlerde  bilginin  bir  bireyden digerine tasinmasi  olarak

tanimlanmaktadir'*>.

"% Nermin UYGUC, a.g.b., 5.428-439.

19 Muhsin HALIS, “Orgiitsel iletisime iliskin Bir Degerleme”, 8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi Bildiriler Kitabi, 25-27 May1s 2000, s.530.

1 Cevat ELMA, Kamile DEMIR, Yonetimde Cagdas Yaklasimlar: Uygulamalar Ve Sorunlar, Am
Yayincilik, Ankara, 2000, s. 136.

2 M. Serif SIMSEK, Yonetim ve Organizasyon, Damla Ofset Matbaacilik, 4. Bask1, Konya, 1998,
s.183.

1 Cevat ELMA, Kamile DEMIR, a.g.e., s. 136.
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Iletisimsiz ortamda bilgiyi elinde bulunduran bireyler diger bireylerin
deneyimleri ve diisiinceleriyle kendi deneyim ve diisiincelerini higbir karsilastirma
imkan1 bulamaz. Departmanlar arasinda onemli iletisim engellerinin bulundugu
orgiitlerde ortak ¢oziim gelistirmek olduk¢a zordur ve bunlar etkisiz bilgi adalari
icermektedir. Etkilesim, orgiitsel zekanin gelistirilmesinde Oncelikli ve gerekli

unsurdur'”?.

Bilgi alis verisi iletisimin en temel islevi olarak kabul edilir. Bilgi, bireyin
toplumsallagmasi ya da cevresiyle uyumlu bir iliski kurmasi i¢in gereklidir. Diger
yandan, Orgiitin amaclarint ve bir takim faaliyetlerin gercgeklestirilmesi igin
iggorenlerin neyi, nasil ve neden yapacaklarini bilmeleri i¢in de bilgiye
gereksinimleri vardir. Orgiitlerde iist yonetimin, isgdrenlere &rgiit politikasi ve
hedefleri iiretilen mal ya da hizmet, iiretim yontemleri ve yeniliklere iliskin bilgileri
iletmeleri gerekmektedir. Aksi halde orgiitsel faaliyetler gergeklestirilemez. iletigim,
karar vermede de Oonemli bir isleve sahiptir. Burada orgiitiin hiyerarsik yapisinin
onemli oldugu g6z ardi edilemez. Yeterli ve dogru bilgi ulasmadan bir sorunun
¢oziimli bulunamayacagi gibi, kisiler karar verirken, fikirlerini, diisiincelerini ve
degerlendirmelerini iletisim araciligiyla paylasir. Kisaca bir iletisim sistemi saglikli
ve etkin calismadiginda diger bir deyisle, orgiit liyelerinin gereksinim duyduklari
bilgi zamaninda ve dogru olarak kendine ulagsmadiginda, o orgiitiin verimli, etkin ve

basarili olmasi beklenemez'”.

Tim orgiitler bilgiye gereksinim duyarlar. Gereksinim duyulan bu bilgi
sadece iist diizey yoneticilere degil orta kademe yoneticileri ve her ne kadar karar
verici olmasalar da islerini etkin gormek icin tim calisanlar1 da yakindan
ilgilendirmektedir. Orgiit calisanlarinin gereksinim duyduklar bilgiler Tablo 3’de ki

gibi siniflandirilabilir'®°,

194 Gilbert PROBST, vd., a.g.c., s.145.

195 Cevat ELMA, Kamile DEMIR, a.g.e., s. 137.

1% Muhsin HALIS, “Orgiitsel iletisime iliskin Bir Degerlendirme”, 8. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildirileri, 25-27 May1s 2000, Nevsehir, s.531-532.
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Tablo 3: Orgiitiin Farkli Calisanlar1 A¢isindan Bilgi Ihtiyaclari

I- Ust Diizey Yonetici Thtiyaclari II- Orta Diizey Yoneticilerin
Ihtiyaclar

- Orgiitiin kural, program ve i - Denetleme yetkileri,
politikalarin ne kadar iyi anlasildigim : - Denetleme otoritesinin sinirlari,
bilme, i - Sendika iliskileriyle ilgili politikalar,
- Cahisanlarin  verimlilige  katkida | - Ust yonetim ve boliimlerle iliskiler.
bulunma yollarini tahmin edebilme,
- Calisanlarin sikayetleri ve soylentileri,
- Calisanlarin orgiite kars1 tutumlarini

bilme.
I1I- Cahlisanlarin Ihtiyaclar

_I_s Hakkinda _B_ll_gl_ --------------------------- : Orgiit Hakkinda Bilgi
- Gelisme ve ilerleme imkanlari, : - Orgiitiin Gegmisi,
- Is giivenligi, | - Endiistrideki yeri ve yapisi,
- Egitim imkanlari, i - Satislar, kar ve finansal durum,
- Ucret, | - Aragtirma faaliyetleri,
- Hizmet programi, : - Urtinler ve reklam programlari,
- Menfaat, ' - Sendika iliskileri,
- Departman performansi, : - Yonetim ve Orgiit politikalari,
- Gelecekteki istihdam durumu. i - Bliylime planlari.

Daha oOnce anlatilan “Ba” kavraminda anahtar kavramin “etkilesim”
oldugunu belirtmistik. Bu etkilesim ise ancak “ba” kavraminda bahsedildigi gibi;
bireysel yiiz ylize iletisim, yiiz yiize kolektif iletigsim, sanal yliz ylize iletisim ve sanal

kolektif iletisim sayesinde gergeklesir.

Basarili bilgi yOnetimi, insanlarin bilgiyi dogal bicimde paylasmalarini
destekleyen bir yonetim olmalidir. Xerox Palo Alto Arastirma Merkezi’nde calisan
antropolojistlerin gézlemlerine gore, alan temsilcileri, ne zaman bir araya gelseler,
yasadiklar1 kotii deneyimlerle ilgili anilarimi birer korku filmi gibi birbirlerine
aktarmakta ve bunlarin iistesinden nasil geldiklerini anlatmaktadirlar. Ilk baslarda
Xerox, anilarin aktarildigi bu toplantilarda temsilcilerin zaman harcadiklarini
diisiinmekteydi. Fakat, bilgi degis tokusunun ne kadar degerli bir diirtii oldugunu fark
eder etmez, temsilcilerine birbirlerinden uzak alanlardaki calismalar1 sirasinda da

iletisim kurabilmeleri amaciyla, telefon vermekte tereddiit etmedi. Bugiin, Xerox’un
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alan temsilcileri, iletisimlerini, enformasyon yakalayici1 veri tabanlariyla donatilmis

bilgisayarlar iizerinden saglamaktadir.'®’

2.1.6. Teknoloji

Teknoloji kelimesi eski Yunanca’da ustalik anlamina gelen “techne” ve bilgi
anlamina gelen “logy” kelimelerinden olusmustur. Sanayi devrimine kadar bilim ve
teknoloji birbirinden bagimsiz gelismis, aralarinda bir etkilesim olmamistir. Bilim
dogay1, bilinmeyeni 6grenmeyi hedeflerken, pratik amaci olmamigtir. Teknoloji ise
tecrilbeye dayali olarak gelismis, bilimsel tabani olmamistir. Sanayi Devrimi ile

aralarinda etkilesim baslamigtir'*®.

Bilgi teknolojisi sanayi; neo-klasik ve Keynes’ci ekonomilerin arz talep
kurallarina gore isleyen bir sanayi degildir. Onlarda iiretimin maliyeti, iiretim
hacmiyle orantili olarak ytikselir. Bilgi teknolojisinde yada diger bir deyisle high-
tech sanayilerinde ise tUretim hacmi yiikselirken {retimin maliyeti hizla

diisebilmektedir.

Bu baglamda Tekin vd. bilgi teknolojilerini; “bilginin toplanmasi, islenmesi,
saklanmasi1 ve gerektiginde herhangi bir yere iletilmesini ya da herhangi bir yerden
bu bilgiye erisilmesini saglayan teknolojiler” olarak tanimlamaktadir. Ayrica ikinci
bir tanim olarak; “bilginin toplanmasi, saklanmasi, islenmesi, erigilmesi ve
dagitilmasina hizmet eden teknolojiler, uygulama ve hizmetlerin biitlinli ve sistem

{izerindeki bilgilerin tiimii” olarak da tanimlamaktadir'®’.

Teknoloji yeni bilginin yaratilmasinda sosyal sermayeyi harekete gecirmek
icin gerekli yapisal boyutun kritik unsurlarindan biridir. Teknoloji ¢ok boyutlu
oldugu i¢in isletmeler kritik bilgi ve iletisim tiplerini destekleyen bir kapsamli altyap1
yatirimi yapmalidir. Etkili bilgi yonetiminin bir pargasi olan teknoloji, is istihbarati,
isbirligi, bilgi kesfi, bilgi haritalama, bilgi teknolojileri, firsat yaratma, bilgi

depolama, bilgi transferi ve giivenlik gibi konular1 kapsar. Ayni1 zamanda teknoloji,

7 Amrit TIWANA, Bilginin Yénetimi, Digsbank Kitaplari-5, Cev:Elif OZSAYAR, 2003, s.214.

% Tuncay GULOGLU, “Yeni Teknolojilerin Calisma iliskilerine Etkileri”, Kocaeli Universitesi I.
Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 10-11- Mayis 2002, Hereke-Kocaeli, 5.599.

1% Mahmut TEKIN, Muammer ZERENLER, Mehmet YILDIZ, “isletmelerde Bilisim Teknolojileri
Kullaniminin Orgiitsel Yapidaki Degisime Etkisi”, Kocaeli Universitesi Il. Bilgi, Ekonomi Ve
Yénetimi Kongre Bildirileri, Derbent/Izmit, 17—18 May1s 2003, 5.640.
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insanlarin yiiz yiize gelmeden kendileriyle birlikte hareket eden bilgiyi dogrudan
paylasmasi i¢in araclar saglar. Teknolojiye bagli olarak bilgiye ulagsmanin
kolaylagsmasi, zaman ve maliyet tasarrufu sagladigindan bilginin faydasi ve etkinligi

artacaktir’®’.

Sirketlerdeki mevcut teknolojilere bakildiginda genellikle teknolojik destegin
gerekliligi daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Oysa ki internet, sirket icinde var olan bilgi
adalarinin dogru bir sekilde entegre edilmesi gerekligini gosterir. Bu baglamda
internet, tim platformda veri aligverisine olanak saglayan ortak bir taban
sunmaktadir. Bununla birlikte organizasyonun ihtiya¢ duydugu, hazir olan zengin ve

kesin bilgiler “intranet” ve “extranet” araciligiyla kurum igine verilir®".

Intranet: Intranet, sadece belirli bir kurulus igindeki bilgisayarlari, yerel
aglar1 (LAN), ve genis alan aglarin1 (WAN) birbirine baglayan, ¢cogunlukla TCP/IP
tabanli bir agdir. Yani kiictlik internet diyebiliriz bu bakimdan internetin daha 6zel bir
halidir. Intranetler gateway yolu ile diger networklere baglanabilir. Temel
olusturulma amagclari, kurulus biinyesinde bilgileri ve bilgi islem kapasitesini
paylagmaktir. Intranetler firma igi tele-konferans uygulamalarinda ve farkli
birimlerdeki kisilerin bir araya gelebildigi is gruplarmin olusturulmasinda da

kullanilir®®.

Extranet: Internet teknolojisi ve alt yapisinin kullanilarak is diinyasinda
zamana ve mekana hilkkmetmenin en son halkasi, geldigi son nokta extranettir.
Intranetin teknik alt yapisinin ve mantigiin kullanildig: ve sadece tanimlanan, izin
verilen kisilerin girebildigi bu sistemde is hayatinin biitiin unsurlari, miisteriler,
bayiler, alict ve saticilar ayni ortamdadir ve katilimci tanimlanan bilgilere ulasarak
sistemi bir sekilde kullanabilmektedir. Ilk bakista karmasik gibi gdziiken tiim bu
sistemlerin, firmanin istigal konusuna ve isteklerine gore dizayn edilecegini

unutmamak gerekir. Dolayisiyla sistemden ne istendigini, neyi nasil sunmak

20 gevki OZGENER, “Global Olgekte Deger Yaratan Bilgi Yénetimi Stratejileri”, Kocaeli
Universitesi I. Bilgi, Ekonomi ve Yonetimi Kongre Bildirileri, 10-11- May1s 2002, Hereke-Kocaeli,
5.486.

20 Amrit TIWANA, Bilginin Yonetimi, Disbank Kitaplari-5, Cev:Elif OZSAYAR, 2003, s.141-147.
22 Emre SEZICI, Bilgi Teknolojilerinin Isletmelerin Orgiit Yapilarina Olan Ektikleri: Giirel Sirketler
Grubunda Bir Uygulama, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimleri Enstitiisii Isletme Anabilim Dali
Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya, 2001, s.41..
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gerektigi, bilgilere kimler ulasabilmeli, hangi bilgileri hangi kisiler alabilmeli
segeneklerini tamamen firma kendi belirleyecegi i¢in, karmasiklik ve anlasilmazligin
olmasi da miimkiin degildir. Extranette yine zaman ve mekan sinir1 olmadan is
akisin1 hizlandiran basitlestiren ve en 6nemlisi i verimini artiran bir unsur olarak

inamlmaz bir hizla diinyada yayginlasmaktadir®.

Sirkette bilgi yOnetimi stratejisini uygulamak bu sayede bilgi iiretimini
siirekli hale getirmek icin gerekli olan teknoloji ve insan gelerini Nonaka’nin SDBI
modeli lizerinde Sekil 13’deki gibi gergeklestirebiliri2204. (Sekilde gegen kisaltmalar:
S:Sirket bilgisi, G:Grup yada ekip bilgisi, B:Teker teker calisanlarin bilgisi)

Sosyallesme Digsallasma
(Kapli->Kapali) (Kapli=> Agik)
- Yiiz yiize iletisimler - Siire¢ dissallastirma araglari
- Goriintiilii toplant1 araglar - Izlenebilirlik
- Web kameralari - Esler arasi1 yansitic1 aglar
- Sanal gerceklik araglari. - Uzman sistemler
- Tartisma platformlari

> e
s v )

icsellestirme C 1 Birlestirme
(Agik—>Kapali) (Acik> Agik)
- Kolektif bilgi aglar - Sistematik bilgi araglar
- Notes veri tabanlar/Org. Bellek - Isbirlik¢i veri islemi sistemleri
- Oriintii tanima - Intranetler, groupware

- Tartigma listeleri
- Web forumlari
- En iyi uygulama veri tabanlar

- Dijjital sinir aglart

Sekil 13: Nonaka’nin SDBI Modeli ve Bu Modelde Bilgi Teknolojisinin Konumu

Kaynak: Amrit TIWANA, Bilginin Yonetimi, Digbank Kitaplari-5, Cev:Elif OZSAYAR, 2003,
s.278.

Bilgi yonetimi agisindan intranet, internet ara¢ ve teknolojilerini kullanarak

isletme igi bilgi paylasim ve dagitim sistemi olarak tanimlanmaktadir. Isletmelerin

29 Naci BALTACI, “Internet, Intranet, Extranet”, http://www.elegans.com.tr/arsiv/44/html/naci.html,
21.05.2005.
2% Amrit TIWANA, a.g.e. 5.278.
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intranet altyapisini kurma nedenlerinin en baginda bilginin paylasilmasi1 gelmektedir.
Bu amaca ek olarak orgiit ici iletisimin arttirilmas1 ve departmanlar ve fonksiyonlar
arasi igbirliklerini desteklemek gibi hedeflerin yerine getirilmesi, isletmelerin intranet

altyapisin1 kurma nedenleri arasinda yer almaktadir™”.

Son 15 yilda ekonomik, sosyal ve teknolojik alanda yasanan degisimler
isgliciiniin niteliklerini ve is yOntemlerini degistirmistir. Bilgisayar ve network
teknolojisindeki gelismeler sayesinde isletmeler isgiicliniin yeteneklerinden en {ist
diizeyde yararlanarak verimlilik ve karlarin1 arttirmaktadir. Kiiresel diizeyde ¢alisan
isletmeler, diinyanin degisik bolgelerindeki ¢ok sayidaki personelinin gereksinim
duydugu bilgiye aninda ulasmasi igin elverigli veri tabanlari, uzman siiriiciileri,
miisteri profilleri ve diger orgiitsel siirecleri i¢ine alan bir Intranet uygulamasindan
yararlanmaktadir. Intranet gibi isbirlik¢i teknolojilerin ortaya ¢ikist ve kullanimi,
hizli bilgiye ulasmak ve kisilerarasi iletisimlerde yardimci olmak i¢in &nemli

avantajlar saglamaktadir®®®.

25 Arman Aziz KARAGUL, “Bilgi Yénetimi, Kurumsal Kaynak Planlamas1 Ve Muhasebe Bilgi
Sistemi Iliskisi Cercevesinde Muhasebe Egitimi”, Mugla Universitesi, XXIV. Tiirkiye Muhasebe
Egitimi Sempozyumu, 27-30 Nisan 2005, Fethiye/Mugla, s.66.

2% Sevki OZGENER, a.g.b., 5.492.
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UCUNCU BOLUM

YUKSEK TEKNOLOJIi SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Calismamizin  uygulama boliimiinde arastirmanin  amaci, arastirma
yonteminin ve ornek firmanin se¢imi, veri toplama teknikleri anlatilmistir. Firmayla
yapilan yiliz yilize goriismeler sonunda elde edilen bilgiler bulgular kisminda

aciklanmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin amaci; Tiirkiye’de yiiksek teknolojiyi kullanan kurumsallagsmis
bir yapiya sahip bir isletmede, orgiitsel faktdrlerin basarili bilgi iiretimini nasil

etkiledigini incelemektir.

Kiiresellesme ile birlikte, diinya pazarlarinda piyasaya sunulan iiriinlerde,
teknolojilerde, birbirine rakip firmalarda, hukuksal diizenlemelerde ve hatta
toplumlarda hizli bir degisim oldugu gézlemlenmektedir. Firmalarin rekabet avantaji
yaratma yOntemi zaman igerisinde degisim gostermektedir. Firmalar i¢in rekabet
tistlinliigiinii bir donem iiretim hacmi, diisiik maliyet, esnek iiretim, toplam kalite
iken giinlimiizde bilgi yonetimi, siirekli yenilik ve pazara en kisa siirede yeni {iriin
sunma olusturmaktadir®®’. Dolayisiyla isletmeler siirdiiriilebilir rekabet tistiinligiinii
kazanabilmek i¢in bilgiye, 6zellikle kapali bilgiye dayali taklit edilmesi zor temel

yetenekler gelistirmek zorundadir.

“Bilgi siirdiiriilebilir bir avantaj getirir. Rakipler eninde sonunda her zaman
pazarda lider olan sirketin o andaki iirlin ya da hizmetlerinin kalite ve fiyatina uyum
saglayabilirler. Ama bilgi agisindan zengin, bilgiyi yonetmeyi bilen bir sirket bu
gergeklesinceye kadar yeni bir kalite, yaraticilik ya da verimlilik diizeyine erigmis
olacaktir. Bilginin getirdigi avantaj siireklidir ¢iinkii kazanglarin artmasini ve

avantajlarin siirmesini saglar. Kullanildik¢a azalan maddi varliklarin tersine bilgi

27 Kemal Can KILIC, vd., a.g.b., 5.2-3.
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kullanildik¢a artar, diislinceler yeni diisiinceleri dogurur, paylasilan bilgi verildigi
kimseyi zenginlestirir ama verenden bir sey eksiltmez*". Bilgi yonetimini basariyla
uygulayan isletmeler daha verimli ve daha etkin bir bigimde ¢alisabilmektedirler. Bu

da sirketlerin katma degerlerini artirmalarini saglamaktadir.

Giliniimiiz is diinyasinda bilgi, tiretim faktorii olarak 6nemli bir yere sahiptir.
Organizasyonlar bilgiyi elde etmek, depolamak, iletmek, giiven i¢cinde kullanmak ve
bundan deger yaratmak icin etkin bilgi yOnetimine ihtiya¢ duyarlar. Degisik
kaynaklardan elde edilen bilginin, degere doniismesi formal ve informal yapinin

etkin ve uyumlu bir bi¢imde ¢aligsmasini gerektirmektedir.

Tirkiye’de isletmelerin karliliklarini arttirabilmeleri ve kiiresel pazarda
rekabet iistiinliigli saglayabilmeleri sadece bilgi yonetimine degil, yaraticilik ve yeni
irtin gelistirme becerilerine de bagli olmaktadir. Yeni iriin gelistirilmesi, pazara
mevcut lriine kiyasla misteri ihtiyacina daha uygun olan bir iirliniin sunulmasini
amaclayan bir slire¢ olup, pazarin ve miisterilerin mevcut iriinle ilgili iireticiye

aktardig1 Dbilgilerin degerlendirilmesiyle baslar®®.

Orgiit yonetiminin bilginin
tiretilmesi ve Orgiit geneline yayilmasina yonelik yapacagi Ar-Ge yatirimlart yeni
tiriin gelistirme silirecini dogrudan etkileyecektir. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken durum Bilgi Yonetimi sadece Ar-Ge yatirimi olmayip daha genis kapsamli
bir siiregtir. Burada 6nemli olan diger bir durum ise orgiitsel faktorlerin bilgi
tiretimine olan katkisidir. Bilgi tiretiminde Orgiit kiiltiirti, liderin rolii, iletisim, orgiit
yapist gibi faktorlerin de Onemi bulunmaktadir. Bu sebeple Tiirkiye’deki

uygulamalarda kurumsal ve oOrgiitsel faktorlerin bilgi liretimini ne derece etkiledigi

arastirilarak literatiire ve isletmelere katki saglanmaya calisilacaktir.

3.2. Arastirma Yonteminin Secimi

Calismamizda genel itibariyle, Ar-Ge ¢alismalar gii¢lii, yeni iriin gelistirme
ve yenilik¢ilige 6nem veren, Tirkiye’de faaliyet gdsteren ve uluslararasi alanda
pazar sahibi olan bir igletmede, orgiitsel faktorlerin bilgi yonetimini ne derece

etkiledigi aragtirilacaktir.

2% Thomas H. DAVENPORT, Laurence PRUSAK, a.g.e., s.17.
2% Kemal Can KILIC, vd., a.g.m., s.15
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Calismamizda metot olarak yiiz yiize goriisme yontemi uygulanmistir. Sosyal
bilimlerde sik kullanilan bir teknik olan gdriisme, karsilikli konusma bi¢iminde
yapilmaktadir. Yiiz ylize bir iliskiye dayanmasi, verilerin elde edilmesine agiklik ve
kesinlik kazandirir. Bir arastirma teknigi olarak goriismeye, daha 6nceden hazirlanan
bir soru kilavuzu ile baglamakta yarar bulunmaktadir*'. Giivenilirligi saglamak igin;
ylz yilize gorlismelerin kasete alinmasi, kisilere geri bildirimde bulunmak da
giivenilirlige katkida bulunur. Ayrica metot olarak gorliisme yOnteminin
kullanilmasinin diger bir nedeni de ¢alismamizin konusu geregi orgiit icindeki kapali
bilgiye anket yontemiyle ulasmanin zorlugudur. Ciinkii igsellestirilmis bilgiye
ulagma ihtimali giiven ortami olusturulabilecek yiiz ylize goriismelerde daha
yiiksektir. Buna karsilik, anket uygulamasinda, 6rnek olay uygulamasinda oldugu
gibi sorularin anket uygulanan kisiler tarafindan anlasilip anlasilmadigini ve rastgele
cevap verilip verilmedigini kontrol etme imkani yoktur’''. Bu nedenle anket

calismas1 bu ¢alisma i¢in daha yiizeysel kalacaktir.

Nonoka, Toyama ve Konno’nun caligmalarinda belirttigi gibi “Yoneticiler
belli sartlar ve kosullar saglayarak orgiitiin aktif ve dinamik olarak bilgi yaratimini
saglayabilirler. Bu silire¢ i¢in hayati dnem tasiyan unsur, sirketin dikey ve yatay
akiminin kesisiminde yer alan, bilgi yaratma i¢in diger kisilerle aktif olarak etkilesen

. c e e g 20212
orta kademe yoneticileridir”

. Bu baglamda goriismeler orta kademe yoneticilerinin
yani sira alt ve ist kademe calisanlariyla da gorisiilerek verilen yanitlarin
giivenilirligi test edilir. Tekrarlanabilirliginin dogrulamasi i¢in pek ¢ok inceleme
yontemi uygulamasi gerekmektedir. Belli gruplarin diger gruplara olan tepkilerinin
kontrol edilmesi 6nem tasgimaktadir. Ust grubun yanitlartyla bir alt grubun

yanitlarinin dogrulugunun 6l¢iilmesi bu durma bir 6rnektir. Bu bagimli iiggenleme

amacina (triangulation purpose) yonelik olarak ortaya ¢ikacaktir*".

21 Halil SEYIDOGLU, Bilimsel Arastirma ve Yazma El Kitabi , Giizem Yaynlari, istanbul 1997,
s.35.

2 Ali BALCI, Sosyal Bilimlerde Arastirma: Yontem, Teknik ve Ilkleri, TDFO Bilgisayar-Yaymcilik
San. Tic. A.S., Ankara, 1997, s.195.

212 Tkujiro NONAKA, Ryoko TOYAMA, Noboru KONNO, “SECI, Ba and Leadership: a Unified
Model Of Dynamic Knowledge Creation ”, Long Range Planning, Vol:33, Issue:1, February 2000,
s.22

213 Robert K. YIN, Case Study Research: Design and Methods, Sage Publications, London, 1994,
s.91.
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Bunun disinda verinin gecerliligi i¢cin Vaka calismalarinda, arastirmasi
yapilmis olan olgunun gercekei bir portresi kuramsal bir doygunlukla saglanir. Bu,
Glaser ve Strauss (1967) tarafindan, “bir arastirmacinin, veri bir grubun iyeleri ile
benzer tepkilerin, temalarin, endiselerin ve hislerin siirekli ayni1 sekilde ortaya
c¢itkmasi sonucunda kuramsal bir doygunluk saglandig1i” seklinde ifade

edilmektedir®'?.

Bunun yani sira arastirma, hem kurumsal hem de 6rgiitsel analiz seviyelerini
inceledigi icin, doygunluk seviyesine ulasmanin daha kolay olmasi ve doygunluk
olaylarinin smiflandirilmasinda da ¢ok seviyeli ¢alismanin daha faydali olacagi

diistiniilmektedir.

Bununla birlikte yine YIN’in belirttigi gibi, 6rnek olay incelenmesinde

aragtirma dizayni i¢in dort dnemli bilesenin gerekliliginden bahsetmektedir. Bunlar;

1- Teorik Cergeve: Calismanin amacina uygun olarak kurumsal ve orgiitsel
faktorlerin bilgi liretimine etkisi literatiiriin gézden gegirilmesiyle dnceki

boliimlerde kapsamli bir aragtirma yapilmistir.

2- Arastirma Sorusu: Sorularin hazirlanmasinda temel alinan Ek-1’de yer
alan, Amerikan Kalite&Verimlilik  Merkezi (APQC-American
Productivity and Quality Center) tarafindan hazirlanan “Bilgi Yonetimi

Degerleme Araglari’ndan faydalanilmastir.
3- Onerilerle veriler arasinda mantiksal iliski,

4- Kriterlere gore bulgularin yorumlanmasi.

Ayrica Balci, yliz yiize goriismelerde Oncelikle miilakatin planlanmasindan
bahsetmektedir. Buna goére miilakat siirecinin etkililigi, asagidaki gibi bir plana

uyularak artirlabilir®"’.

*  Hazirlama: Bu asamada, (a) miilakatin 6zel amaglarinin kararlastirilmasi, (b)

amagclara ulastirici miilakat yonteminin kararlastirilmasi, (c) Aday hakkinda

2" B. G. GLASER, A.L. STRAUSS, Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qualitative
Research. Adline, Chicago, 1967.
213 Ali BALCI, a.g.e., s.159-160.
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bilinenler konusunda miilakatginin kendisini bilgi kilmasi asamalarindan

yararlanmalidir.

=  Diizenleme: Bu asamada miilakat ortaminin fiziksel ve sosyal olarak

diizenlenmesi gereklidir.

»  Miilakatin Yonetimi: Bu asamada, arastirmaci adaylara saygiyla yaklasmali,
sorular1 adaylara tesvik eder nitelikte sormali ve aday1 dikkatlice miimkiinse

yansitici olarak dinlemelidir.

» Kapanig: Bu asamada, miilakat¢i, miilakatin bittigini gosteren bazi agik
isaretler yapmalidir, miilakata tabi tutulan adaya bundan sonraki etkinlikler

icin bazi ipuglar1 vermelidir.

= Degerlendirme: Bu son asamada, miilakat¢i, ayrintilar1 kafasinda taze ve

canli iken hemen degerlendirmeli, her zaman kendisini sorgulamalidir.

Balcr’nin belirttigi bu kriterler géz 6ntinde bulundurularak firmada goriisiilen
kisilere daha dnceden hazirlanmig miilakat sorulart ile gidilmistir. Bunun yani sira
miilakat yapilan kisilerin kendi calisma ortamlarinda dostca bir ortam yarat11m1§216,
sorular miilakat yapilan kisileri konusmaya tesvik edilerek dikkatlice dinlenip ses

kayd1 ve not tutma bi¢iminde gerceklesmistir.

Bu baglamda arastirmanin kapsamu, literatiir taramasina gore hazirlanmis ve
bir bagimsiz degisken, bilgi iiretimi olup, bagimli degiskenlerimiz; Liderlik, Orgiit
Kiiltiirii ve Organizasyon Yapisi, Orgiitsel Bilgi, Iletisim ve Teknoloji olarak
belirlenmis toplam alt1 degiskenden olusmaktadir. Bu degiskenler literatiir kisminda
detayli bir sekilde incelenmistir. Ayrica firmada Bilgi Sistemleri Teknolojisi,
Prodiiktivite Merkezi’nden sorumlu kisilerle ve bu departmanlarda gorevli diger

personelle de yliz ylize goriisme yapilmistir.

Bilgi yonetimi ve uygulamalar1 konusunda uluslararasi alanda lider kabul
edilen APQC (American Productivity & Quality Center -Amerikan Verimlilik ve
Kalite Merkezi); biiylimek icin bilgi yonetimini kullanan ylizlerce sirket iizerinde

arastirmalar yapmaktadir. Ayrica merkez, kuruluslarin hizli degisen c¢evrelere uyum

218 A1i BALCI, a.g.e., s.161.
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saglamalarina, bilgilerini gelistirmelerine, yeni ve daha iyi calisma yontemleri

olusturmalarina ve rekabetci bir piyasada basarili olmalaria yardimei olmaktadir®'”.

Bu sebeple sorularin olusturulmasinda, Amerikan Kalite& Verimlilik Merkezi
tarafindan gelistirilen “Bilgi YoOnetimi Degerleme Araclart” (KMAT-Knowledge
Management Assessment Tool)’dan yararlanilmistir. Bu yapi yukarida sayilan
degiskenlerle dogrudan iliskilidir. Bilgi Yonetimi Degerleme Araglar1 olarak;
yonetim, kiiltiir, teknoloji ve dl¢lim unsurlar1 ele alinmistir. Sekilde goriilen yapidan
anlasildig1 gibi, amaci gergeklestirilmesi i¢in gerekli olan en onemli unsurlar dis
kisimda yer almaktadir. Bu bakimdan dis ¢evreden alinan Teknoloji, Yonetim ve
Kiiltiir agisindan igsellestirilmesi ve i¢ halkadaki; paylasim, yaratim, tanimlama,
birikim, kullanma, uyarlama, orgiitleme ve uygulama ile organizasyonel bilgini

ortaya ¢ikarilmasi saglanmaktadir.

3.3. Ornek Firma Secimi

Ornek olay incelemesinde tek bir isletme &rnek olarak secilebildigi gibi
birden fazla isletmede ele alinabilir*'®. Buna karsilik, bu ¢alismada kaynak ve zaman
sinirlamas1 nedeniyle O6rnek isletme olarak tek bir firma segilerek, amacl bir

ornekleme yapilmistir>”,

Ornek firma olarak tek bir firmanin segilmesine karar verildikten sonra hangi
firmanin segilecegi islemine gecilmistir. Bu kapsamda ilk olarak ¢alismanin konusu
geregi secilecek firmanin kurumsal bir yapiya sahip yenilik¢i, teknoloji ve insan
odakl1 ve de rekabetci bir sektdrde faaliyet gosteren bilgiyi etkin bir sekilde kullanan
firma olmasi sarti aranmustir. Sirdiirilebilir rekabet arayisindaki firmalar igin
teknoloji, tek basina yeterli degildir. Yiiksek teknoloji sektoriinde bilgi transferi ve

tiretimi de oldukca onemlidir.

Yiiksek teknoloji sektoriinde mikro ¢ipler, elektronik parcalar, elektronik
pargalar {lizerine yatirim yapan ve ayni zamanda teknoloji yogun, insan odakli, bireye
yatirim yapan bir elektronik sirketi belirlenmeye ¢alisilmistir. Ayni sekilde sekizinci

bes yillik kalkinma planinda da belirtildigi gibi, Ar-Ge harcamalarina gére diinyanin

217 Tayfun BAYAZIT, “Bilgi Denizinde Diinya Turu”,
http://www.focusdergisi.com.tr/bilgi _ekonomisi/00782/01.08.2005
218 Robert K. YIN, a.g.e., 5.38.

219 Ali BALCI, a.g.e, 5.106
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onde gelen 15 sirketinden 9’u elektronik-elektrikli makineler alaninda

220 Orgiit yonetiminin bilginin {iretilmesi ve Orgiit geneline

calismaktadir
yayillmasina yonelik yapacagi Ar-Ge yatirimlari yeni lriin gelistirme siirecini
dogrudan etkilemektedir. Buna karsin sadece Ar-Ge yatirimi bilgi yonetiminin bir
pargasit gibi diistiniilmemelidir. Cilinkii bilgi yonetimi daha genis kapsamli bir
stirectir. Fakat su da bilinmelidir ki, bilgi tiretimi Ar-Ge yapis1 gii¢lii ve kurumsal
firmalarda daha etkin bi¢imde kullanilmaktadir. Vestel Elektronik A.S., ulusal ve
yerel basin, 1.S.0. tarafindan “en ¢ok ihracat yapan” firma olarak ddiillendirmesi
ayrica Capital dergisinin yaptig1 ¢alismalar sonucunda “en begenilen ikinci sirket”
oldugunu ilan etmesi ile firmanin “bilgi”ye, “Ar-Ge”ye, dnem veren kurumsallagmis

bir firma olmasindan dolay1 yiiksek teknoloji sektoriindeki firmalar arasindan Vestel

Elektonik A.S.’1 aragtirmanin uygulama alani olarak se¢ilmistir.

Bilgi yonetimi ancak bilginin uyarlanmasina, uygulanmasina imkan tanidig:
zaman bir anlam ifade eder. Teknoloji endiistrisinde, alip basini giden basarili
sirketler, en yeni teknolojiyi icat eden firmalar degildir, tamamen o yeni teknolojileri
kendi biinyelerinde uygulayanlardir. Microsoft bu alanda iyi bir 6rnek; ciinkii
Microsoft ilk once iyi bir pazarlama sistemi kurarak piyasa paym artirmis ve dis
kaynakl1 yenilik¢i bilgiye yonelmistir®'.

Inceledigimiz firma calisanlaria biiyiik nem vermektedir. Firmanin kendi
web sayfasini inceledigimizde firmanin benimsedigi degerlerden bazilar1 su

sekildedir;

e Diinyaya agiktir. Sahip oldugu vizyon, girisimci ruh ve cesaretle yarattigi
markalar1 diinya pazarinda da iddia sahibi yapacak giice ve kararliliga
sahiptir.

e Dinamiktir; yeniliklere ve yaraticiliga deger verir; arastirma-gelistirmeye
yatirim yapar; degisime direng, biirokrasi ve teslimiyetciligi reddeder.

e Katilime, adil ve demokratik bir yonetime, kurumsallasmanin
gerekliligini kavramis, 68renen ve elestiriye acik bir organizasyona

sahiptir.

222 DPT, Bilisim Teknolojileri ve Politikalari, Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani, Ozel Ihtisas
Komisyonu Raporu, Ankara, 2001, s.8.
21 Amrit TIWANA, a.g.e., 5.46.
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e Miisteri odaklidir, pazarin talep ve beklentilerini tespit ederek, tiretimini

ona gore yonlendirir.

e Huzurlu bir ¢calisma ortami yaratmada, takim ruhunun, ortak sinerjinin ve

iletisimin giiciine inanir.

e (alisanlarina deger katar; mesleki egitim ve gelisime olanak tanir;

basariy1 odiillendirir.

e Basarimin anahtarinin verimli, disiplinli ve planl olarak ¢aligmak

olduguna inanur.

Aragtirma kapsaminin geregi olarak firmada g¢alisan {ist diizey yoneticiler
calismamizla ilgili gerekli bilgileri alabilecegimiz orta ve alt diizey yoneticilere
yonlendirme yapmis bu sayede bilgi aktarimimin ve iiretimin merkezi konumunda

bulunan orta diizey yoneticilerle goriisme olanagi saglanmistir.

Bu kapsamda iyi bir 6rnek olay incelemesi i¢in YIN’in de belirttigi gibi ne
kadar fazla veri kaynagina ulasilirsa o kadar genis kapsamli ve gegerliligi yiiksek
arastirma bulgularina ulasilacaktir’. Yukarida da bahsedildigi gibi Glaser ve
Strauss’un, arastirmasi yapilmig olan olgunun gerg¢ekgi bir portresi kuramsal bir

doygunlukla saglanmaya calisilmistir.

3.4. Ornek Firma Hakkinda Genel Bilgiler

3.4.1. Zorlu Holding

Zorlu Grubu, elektronik ve beyaz esya, tekstil, enerji ve finans sektorlerinde
faaliyet gosteren toplam 64 sirket, 22 bin calisan ve 100’ln {izerinde iilkeye
gerceklestirdigi  ihracatla Tiirkiye ekonomisinin biiyiikk sirketlerinden  biri

durumundadir.

Avrupa Birligi, Dogu Avrupa, Balkanlar, BDT iilkeleri, Kuzey Afrika,
Amerika, Ortadogu, Avustralya basta olmak iizere 108 iilkeye ihracat gergeklestiren
Vestel Sirketler Grubu, alaninda agik ara Avrupa birincisi durumunda ve Avrupa TV

pazarmin yiizde 20’sine sahip bulunuyor. Son 6 yilda 5 kez Istanbul Sanayi Odas1

22 Robert YIN, a.g.e., s. 44-45.
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verilerine gore “Tiirkiye Ihracat Sampiyonu” segilen Vestel, Capital Dergisi’nin
“Tiirkiye’nin En Itibarli Sirketleri” arastirmasina gore de son 2 yildir “Tiirkiye’nin
En Begenilen Ikinci Sirketi” konumundadir. Yillik TV diretimi 12 milyon adete

ulagan Vestel, bu rakam ile alanda diinyanin 3 biiyiik tireticisi arasinda.

Manisa’da bulunan Avrupa’nin en biiyiik elektronik ve beyaz esya kompleksi
“Vestel City”; Bursa ve Corlu’da diinya tekstil devleri Korteks ve Zorlu Linen;
Kayseri, Bursa, Liileburgaz, Ankara ve Yalova’daki enerji santralleriyle Zorlu Grubu
tilkemiz i¢in 6nemli iiretim tesisleridir. Yurt disinda DenizBank AG ve DenizBank
Moskova’nin yani sira yurt iginde sayilart 200’e ulasan Denizbank subeleri, 1.100
noktada tiiketiciye ulasan Vestel showroom’lari, 9 iilkedeki 106 Linens magazasi ile
ve diinyanin bir¢ok noktasindaki sirketleri, satis ofisleri ve Ar-Ge merkezleriyle

Zorlu Grubu diinyada 6nemli bir yere sahiptir.

3.4.2. Vestel Elektronik A.S.

1984’te kurulmasindan bu yana Vestel Elektronik, yaratici ve uluslararasi
diizeyde rekabetci fiyatl yiiksek kaliteli tiriinleriyle Tiirkiye elektronik sektoriiniin
gelismesine Onciiliik etmistir. Zorlu Grubu tarafindan alinmasindan sonra Vestel
Elektronik, hizli bir gelisim siirecini girmis ve kapasitesini 1994 yilinda 400,000 adet
iken 2003 yilinda 8,000,000 adete ¢ikarmay1 basarmistir. Bu hizli biiylime, sirketin
iretim siirecinde en yeni teknolojiyi kullanmasini ve iiretim kapasitesini uluslararasi

miisterilerinin istedigi talep diizeyine ¢ikarmasini saglamistir.

Vestel Elektronik’in 145,000 m* lik televizyon fabrikas1, Izmir Limani’na 30
km mesafedeki Manisa Organize Sanayi Bolgesi’nde kurulmustur. Fabrikada
televizyon iretiminin her siirecini gergeklestiren 3000°den fazla c¢alisan
bulunmaktadir. Vestel, gelisme stratejisine paralel olarak simdi de Manisa’da 2
milyon adet yiiksek goriintii teknolojili iiriin iiretimi i¢in yeni bir iiretim merkezi
kurmaktadir.

Vestel Sirketler Grubu yurt iginde; Vestel Elektronik A.S., Vestel
Komiinikasyon, DEXAR Multimedya ve Telekomiinikasyon A.S, Vestel Beyaz
Esya, Vestel Dis Ticaret, Vestel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Pazarlama A.S.’den
olusmaktadir, bunun yani sira; 1998 yilinda Kaliforniya’daki Silikon Vadisi’nde

kurulan Vestel USA, 10 farkli iilkedeki pazarlama ve satis {niteleri olan Vestel
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Grubu Uluslararast Satis ve Pazarlama Sirketleri, diinya capinda Vestel Grubu
Uluslararas1 Ar&Ge Sirketleri 5 noktada (Ingiltere, Amerika Birlesik Devletleri,

Hong Kong, Manisa ve izmir’de) faaliyet gdstermektedir.

Vestel sirketler grubu Zorlu Holding biinyesinde bulunan ve Holdingin en
onemli sirketler grubudur. Bu sirketler grubu i¢inde ise Vestel Elektronik A.S. yer

almaktadir.

Elektronik’in {iretim bantlar1 yiiksek teknolojili yiizey montajlarindan
meydan gelip tam otomatik deneme siireclerine sahiptir. Yiiksek iiretim teknolojisi
tiretim stireci kontrollerini ¢ok siki yapmakta ve yiiksek derece dikey entegrasyon da
Vestel’e uluslararasi standartlar1 karsilayacak hatta gececek diizeyde televizyon
iiretilmesini saglamaktadir. Vestel Elektronik, birinci derece iireticilerin sahip oldugu

geri doniis oranlarina sahiptir.

Elektronik, beyaz esya ve bilgi teknolojisi alanlarinda faaliyet gosteren ve
yedi yurti¢i, on bir yurtdisi olmak iizere toplam on sekiz sirketten olusan Vestel
Sirketler Grubu, Zorlu Grubu’nun elektronik ve beyaz esya sektoriindeki
yatirimlarinin en 6nemlisidir. Vestel’in yiiksek kaliteli {iriinleri, ¢cok esnek liretim
siireci sayesinde gergeklesmektedir. Dikey entegrasyon, cok giiglii arastirma ve
gelistirme faaliyetleri ve Vestel’e 0zgii miihendislik uzmanliklari, sirkette rekor
stireler igerisinde hem az, hem de biiylik miktarlarda siparis edilen televizyonlarin
tiretilmesine olanak saglamaktadir. CAD/CAM yazilimi ve prototip makineler

sayesinde sirket giinde 25.000 televizyon tiretmektedir.

Vestel Elektronik A.S., televizyondan beyaz esyaya, klimadan bilgisayara
kadar diinya standartlarindaki iiriinleriyle 100’iin istiinde iilkeye ihracat yapan
Vestel, bugiin itibariyle 6zellikle Almanya, Ingiltere ve Fransa gibi Avrupa’nin en

gelismis tllkelerinde %20, diinyada ise %5 oraninda pazar payina sahiptir.

Diinyadaki gelismeleri yerinde ve hizla takip edebilmek adma yeni iiriin
gelistirmeye verdigi dnemle Vestel, Tiirkiye sinirlarin1 da asarak diinya c¢apinda 5
noktada; Ingiltere, Amerika Birlesik Devletleri, Hong Kong, Manisa ve izmir’de AR-
GE yatinmlar1 yapmistir. Tirkiye’nin ilk dijital Ar-Ge’sine sahip Vestel

Komiinikasyon, son 3 yilda kisisel bilgisayar iiretiminde de Tiirkiye lideridir.
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3.5. Veri Toplama Tekniklerinin Se¢imi

Yin ve bir¢cok arastirmaci 6rnek olay yaklagiminda, ¢alismanin giivenirliligi
icin bir¢ok veri toplama metoduna basvurur. Yin, arastirmacilarin kullanabilecegi alt1
secenek oldugunu belirtmektedir. Belirtilen bu segenekler; goriismeler, katilimci
gozlemleri, direkt gozlemler, arsiv kayitlari, belgeler ve fiziksel araglardir. Bu
arastirma sec¢eneklerinden hicbirinin diger arastirma segenekleri iizerinde tam bir

avantaj yarattigi sdylenemez’®

. Bu calismada goriisme yoOntemi seg¢ilmis ve
gorlismeler kisilerin ig ortamlarinda yapilmistir. Bu sayede goriisiilen kisilerin is

ortamlar1 da incelenerek direkt gézlem yapma imkan1 dogmustur.

Ayrica metot olarak goriisme yonteminin kullanilmasiin diger bir nedeni de
calismanin konusu geregi orgiit i¢indeki kapali bilgiye anket yontemiyle ulasmanin
zorlugudur. Ciinkii icsellestirilmis bilgiye wulagma ihtimali giiven ortami
olusturulabilecek yiiz yiize goriismelerde daha yiiksektir. Buna karsilik, anket
uygulamasinda, ornek olay uygulamasinda oldugu gibi sorularin anket uygulanan
kigiler tarafindan anlasilip anlasilmadigini ve rastgele cevap verilip verilmedigini
kontrol etme imkan1 yoktur224. Bu nedenle anket caligmasi bu calisma icin daha

yiizeysel kalacaktir.

3.6. Bulgular

Firma calisanlarindan alinan bilgiler, bilgi iiretimi ve buna bagl olarak
degerlendirdigimiz Orgiitsel faktorler 1s1831inda degerlendirilerek ortaya konmaya
calisgtimistir. Incelenen firma Ar-Ge yapisi giiglii, yeni iiriin gelistiren ve pazarda
rekabetgi konumda yer alan bir firmadir. Bu firmada bilgi {retiminin nasil

yapildigina iligkin olarak kesifsel bir caligma ile cevap aranmaya c¢alisilmistir.

3.6.1. Liderlik

Isletme ¢alisanlarindan alman bilgiler degerlendirildiginde isletmede
karizmatik liderlik tarzinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Karizmatik liderlik tarzinin

daha baskin oldugu kanisinda olan caligsanlara gére bunun daha ¢ok biiylime krizleri

22 Robert YIN, a.g.e., s. 309.
2% Ali BALCL a.g.e., s.195
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yasamalarindan kaynaklanmasindan dolayr bu liderlik tarzi ortaya c¢ikmaktadir.
Literatiirde de degindigimiz gibi karizmatik ve doniisiimcii liderlik davranislarinin
yiiksek diizeyde degisim geregi ve firsati sunan kriz durumlarinda ortaya ciktigini

belirtmistik.

Yiiksek teknoloji sektorii gibi bilgi-yogun organizasyonlardaki etkili liderler
icin temel yetenekler bir katalizér ve koordinatoér olmak, kontrol yapmak ve bir
degerlendirici olmaktir. Bu tiir organizasyonlarda lider, bilgi yonetimine katilanlarin
bilgiyi kullanma, yeteneklerini gelistirmek ve kullanabilir hale getirmeye c¢aligir.
Ayrica bilgi iiretiminde yer alan kisilerin, oOrgiitiin bilgi havuzuna kisisel bilgi
kaynaklar1 ile yardim etmesini saglar ve uygun bilgi kaynaklarima kolayca
ulagabilmelerini igin gereken sartlar1 saglar*>’. Firmada liderler, projede yer alan
calisanlara katalizr ve koordinatdor olmakta ve calisanlarin bilgilerinin
belgelendirme ve dijital ortama aktarilmasini saglamaktadir. Bunun yani sira firmada
goriisiilen calisanlardan bazilar1 demokratik ve katilimer bir liderlik tarzindan so6z
etmektedirler. Bu durumu daha ¢ok ekiplerde olusturulan, katilimci ve herkesin
fikrini sdyleyebildigi bir yap1 olusturulmasindan kaynaklandigini belirtmektedirler.
Ayrica liderler, projede calisanlar1 kontrol eden ve degerlendiren kisilerden

olusmaktadir.

Firma calisanlarina proje ekibi olarak mu1 bireysel olarak mi galistiklar
soruldugunda firmanin matris bir organizasyon yapist bulunmasi ve proje ekipleri
bazinda calistiklarin1 belirtmiglerdir. Bu baglamda Tiwana, c¢aligmasinda proje

ekiplerini mikro bilgi topluluklari oldugunu belirtmistir?’.

Bunlara c¢apraz
fonksiyonel takimlarda diyebiliriz. Firma, Proje ekipleri olarak c¢alismaktadir.

Ekipler, fakli departmanlarda ¢alisan uzman kisilerden olugmaktadir.

Proje ekibinin performans degerlemesini proje ekibinin lideri yapmaktadir.
Bu sayede takimlarda ortaya ¢ikan en biiyiik sorunlardan biri olan takim iiyelerinden
bazilarinin, c¢alisanlarin  yaptiklarinin = arkasina saklanmasini da engellenmis
olmaktadir. Objektif bir degerlendirme yapilmasindan dolay1r biitiin ¢alisanlar

takimda etkin gorev almaktadir. Ayrica ekipteki c¢alisanlarin her birinin ayri

3 fsa IPCIOGLU, B. Zafer ERDOGAN, a.g.b., 5.636.
26 Detayls bilgi igin bkz: Amrit TIWANA, Bilginin Yonetimi, Disbank Kitaplar1-5, Cev:ELif
OZSAYAR, 2003
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uzmanliklarinin olmasindan dolay1 herkes kendi uzmanlik alanlarinda ¢alismaktadir.
Yalniz bilgi gelisimi sirasinda herkesin kendi kapali bilgisini yapilan toplantilarda

beyin firtinasi, fikir yonetimi vb. teknikler kullanarak ortaya ¢ikarmaktadir.

3.6.2. Orgiit Kiiltiirii ve Organizasyon Yapisi

Firma orgiit kiiltliriinii paylasim, giiven ve ¢6ziim odakli olarak belirlemis bir
yapiya sahiptir. Belirli bir departmanda 6rnegin satin alma departmaninda gerekli
olan bilgi satin alma boliimii tarafindan bilinmektedir. Eger bu bilgileri diger birimler
isterlerse bu bilgiler onlara verilmektedir. Bilgilerin hepsine ise bilgi sistemleri
ulagabilmektedir. Bu sistem, dijital ortamdaki enformasyonlarin toplandigi bir
havuzdan meydana gelmekte, boliimler sadece kendilerine ait olup diger birimler
tarafindan kullanilamayacak olan bilgiler haricinde biitiin bilgileri bu havuzda
toplamaktadir. Enformasyon sistemleriyle ilgili olarak, bilgi sistemleri tarafindan
proje ekiplerinden ve rotasyonla saglanan bilgiler siirekli olarak giincellenip hizli bir
sekilde sisteme entegre edilip edilmedigi soruldugunda; calisanlar, bu bilgileri
sisteme hizli bir sekilde aktarmaktadir. Benzer sekilde Tiwana eserinde, basarili
firmalarin bilgiye hiz kazandirdigin1 belirtmektedir. Bu yetenek bilginin atil
kalmasini Onler, rakiplerinden daha siiratle kritik siire¢lerde uygulanmasina imkan
verir. Bu yap1 ilizerinde boylesine durulmasinin nedeni, sirketin bilgi siireci ile is
slirecinin entegrasyonunu saglanmasindan ve bdylece de is yeri siire¢ bagsariminin

zenginlestirmesinden kaynaklandigimi belirtmektedir®’.

Gorlistiigiimiiz birimlerin sorumlularina nasil bir organizasyon yapisina sahip
olduklarim1 yada nasil bir organizasyon yapisi kurmaya ¢alistiklar1 ydniinde
yonelttigimiz soruya “matris organizasyon” yapisit kurmaya calistiklarin1 ve mevcut
olan organizasyon yapisinin da “matris bir organizasyon yapis” oldugunu
belirtmislerdir. Bunun yani sira firma, dis kaynak kullaniminda sebeke organizasyon
yapisint kullanmaktadir. Literatiir kisminda, bilgi c¢aginin kendine 6zgli sosyo-
ekonomik ve teknolojik kosullar baglaminda, sebeke yapilar1 igerisinde en uygun
sebeke oOrgilitlenme modeli, dinamik sebeke organizasyon yapist oldugunu

belirtmistik. Firma iist yonetimin dis kaynak kullaniminda nasil organizasyon yapisi

27 Amrit TIWANA, a.g.e., 5.54.
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olusturduklar1 soruldugunda, dis kaynak kullaniminda dinamik sebeke organizasyon

yapisini olusturduklar bilgisi alinmustir.

Firma orgiit yapisinda agiklik ve giiven ortammi ciddi bir sekilde
olusturmakta bu yap1 proje ekiplerinde en belirgin sekilde goriilmektedir. Proje
ekipleri daha oOnceden belirttigimiz gibi fakli alanlarda uzman kisilerden
olusmaktadir. Bu kisilerde ekip lideri hari¢ hepsi birbiriyle ayni diizeyde ve ayni
statilye sahiptir. Tirkiye’de statilye verilen Onem dikey iletisim kanalimi
desteklemektedir. Oysa bilgi akis1 i¢in agik ve yatay iletisim pekistirici niteliktedir.
Proje ekiplerinde bu durumun bertaraf edilmesi ile agik ve yatay iletisim
olusturulmus, ayrica seffafligin hakim oldugu bir yap1 meydana getirilmistir. Proje
ekipleri prodiiktivite merkezi tarafindan olusturulmaktadir. Ekipleri olusturan uzman
kisiler, projeyi basarili bir sekilde hayata gegirilmesi i¢in bir araya gelmektedir. Bu
sebeple proje ekipleri ve Prodiiktivite Merkezi de herkesin ne bildigini bilmektedir.

Bu durum; aciklik, giiven ve seffafligin bir gostergesidir.

Sirket calisanlarina nasil bir egitim verildigi ve egitimin ne sekilde verildigine
iliskin soruya, firma sadece teknik egitim degil bunun yani sira yonetim becerilerini
gelistirmeye yonelik egitimler verildigini, ayrica iletisime, motivasyona yonelik
egitimler de verildigini belirtmektedir. Daha 6nceden de belirttigimiz gibi firma
problem odakli ve ¢6ziim odakli g¢aligmaktadir. Bu sebeple firma problemin
¢coziimiinli gergeklestirmeye yonelik egitimler vermektedir. Egitimler genellikle

rotasyon yoluyla oldugu gibi profesyonel egitim kurumlarindan da saglanmaktadir.

Davenport, eserinde kapali bilginin {iiretildigi kaynaktan kurulusun diger
boliimlerine aktarilmasinin olduk¢a zor oldugunu belirtmektedir. Bu durumu
Sematech firmasindaki rotasyonla nasil astiklarini su sekilde anlatmaktadir; bu
firmada miihendislik boliimii, yoneticilerini ile imalat boliimii yoneticileri arasinda
rotasyon yapilmaktadir. Bu sayede bir ya da iki yil bilgiyi 6ziimser, yeni bilgini
iretilmesine yardim eder, sonra da bu bilgileri yeni gorevlerine tasirlar. Boylece her
iki grup da yeni iiriin gelistirilmesi ve {iretim siirecini biitliniiyle gérme olanagina

kavusmus olur.”*® Inceledigimiz firmada da benzer bir sistem uygulanmaktadir.

2 Thomas H. DAVENPORT, Laurence PRUSAK, a.g.e., 5.90.
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Bunun yani sira firma, 6neri degerlendirme kurulu, 6nerisi kabul edilen kisiyi gerekli

gordiigii takdirde proje ekibine de dahil etmektedir.

Firmaya gore, firmanin miisterileri sinirlidir. Bu baglamda miisteri grubunu
ikiye aymrmaktadir. Sekil 14’te yer aldigi tizere, firmanin birinci miisterisi Vestel
Pazarlama, ikinci miisterisi Vestel Dis Ticaret’tir. Vestel Pazarlama; Vestel Bayii ve

VestelShop’lardan olusmaktadir.

Vestel Elektronik
Vestel Pazarlama Vestel Dis Ticaret
Vestel Bayii Vestel Shop

Sekil 14: Vestel Elektronik A.S. Miisteri Yapist

Firma, yillik olarak Vestel Bayi ve Vestel Shoplarla miisteri toplantilari
yapmakta ve bu toplantilarda miisterilerle ilgili bilgiler alinmakta bu sayede tiiketici
arastirmalart yapilmaktadir. Firma dogrudan nihai tiiketicilere ulagsmamaktadir.
Ancak miisteriler tirlinleriyle ilgili herhangi bir sorun yasadiktan sonra, ortaya ¢ikan
sorunun ¢oziilmesini takiben, miisteriler telefonla aranarak sorunun giderilmesinden
memnun olup olmadiklar1 sorulmaktadir. Firmada goriisiilen iist diizey bir
yoneticinin  “miisteri memnuniyeti yerine hizmet memnuniyetiyle daha ¢ok
ilgilenmekteyiz” seklindeki ifadesi lizerine miisterilerden gelen sikayetlerden sonra
mi1 yoksa once mi iriin gelistirme yaparak proaktif bilgi iiretiyorsunuz sorusuna
karsilik firmada iirin gelisim silirecini kisaca anlatmistir. Buna gore; “Proje
tamamlanmip nihai iiretime gegis asamasina kadar iiriin 3 asamadan ge¢cmekte bu
asamalar sunlardir;, proje sonucunda iiriin iiretilir, once bir pilot iiretim
ger¢eklestirilir, sonra on seri tiretim yapilir, bundan sonra nihai tiretime gecilir. Bu
asamalarin  tamaminda  geri  doniilerek  iiriinde  revize etme  iglemi
gerceklesebilmektedir.  Uriin  tam  olarak tamamlandiktan sonra piyasaya
suriilmektedir”. Bunun yani sira firma, calisanlarini miisteri olarak gormekte bu
sayede i¢ misterilerden Oneri yoluyla nihai miisteriye ulasmadan {iriinii revize

ettiklerini belirtmektedir. Zaten 6neri sistemi ile Sekil 15°de belirtildigi lizere gelen
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oneriler; “Teknolojik cost-down projeleri, Siire¢ Bazli Sistem lyilestirme Projeleri,
Oneri  Degerlendirme  Sistemleri”  konularini  kapsamaktadir.  Uriinlerin
tyilestirilmesine yonelik Oneriler dogrudan calisanlardan gelmektedir. Bu sayede de
tiriinler nihai miisteriye ulagsmadan ortaya ¢ikabilecek sorunlar ¢oziilmektedir. Firma
kendi i¢ bilgi potansiyelinin farkindalifindan kaynaklanan yapi olusturmustur ve

bilgiyi proaktif olarak kullanabilmektedir.

3.6.3. iletisim

Calisanlar arasinda kaynagmanin saglanmasi ve iletisimi artirmasi, giiclii bir
orgiit kiiltiirii olusturulmasi i¢in firma calisanlarina konser, bowling turnuvasi gibi
degisik etkinlikler diizenlemektedir. Ayrica departman bazinda c¢alisanlar boliim
calisanlarindan dogum giinii olan kisiye kendi aralarinda topladiklar1 para ile dogum
giinii pastasi, hediyeler ve altin alarak birbirlerinin dogum giinlerini hatirlamaktadir.
Biitlin sosyal etkinlikler bireyler arasindaki kaynasmayi saglamaktadir. Uygulama
calismas1 yapilmadan kisa bir silire once firma ¢alisanlarina taninmis sanatgilar
tarafindan konser verilmesini saglayarak sosyal etkinliklerinden birini daha

gerceklestirmistir.

Ayrica oneri degerlendirme sistemi de informal bilginin ortaya ¢ikarilmasinda
bu durumu giiclii bir érgiit kiiltiirii haline getirmeye yonelik bir faaliyettir. Oneri
degerlendirme sistemine, en giizel 6rnek IBM’de gecen soguk su makineleri ile
sohbet odalar1 olayidir. Soguk su makinesinin baginda ve ya firma kafeteryasinda
yapilan sohbetler daha c¢ok bilgi aktariminin oldugu yerlerdir. Her ne kadar
konusmalarin bir kismi maglar ya da hava durumuna iliskin olsa da biiyiik bir
boliimii is iizerine yapilan konugmalardan olugmaktadir. IBM firmasinin bir donem
baskanligin1 yapan John AKERS calisanlardan soguk suyun basinda toplanmamalari
ve islerinin bagina donmeleri konusunda bir bildiri yaymlamisti. Calisanlar aslinda
firmanin sorunlarina ¢6ziim bulmaya calisiyordu, Baskan ise, isten kactiklarin
diisiiniiyordu. Akers’in bu tarzi klasik yonetim anlayisinin bir {iriinii olarak
“Konusmay1 birakin isinizi yapin” seklindedir. Oysa Weber’in dedigi gibi bilginin

yon verdigi bir ekonomide “Konusmaya baslayip isinizi yapin” demek daha dogru
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olurdu. Buna karsin pek ¢ok Japon firmasi bu tiir 6nceden tahmin edilemeyecek

yaratici bilgi aligverisini desteklemek amaciyla “sohbet odalar1” olusturmugtur®?’.

Nonaka, Von Krogh, Tiwana, Davenport ve Dervisoglu, informal yapida var
olan firmanin kendi bilgi potansiyelinin farkinda olmasi gerektigini, bu durumun
firma tarafindan stratejik bir sekilde yonlendirilmesi gerektigini belirtmektedirler®’.
Inceledigimiz firma 6neri sistemi sayesinde basarili bir uygulama gerceklestirmekte

ve 1yi bir iletisim saglamaktadir.

3.6.4. Teknoloji

Kurum ig¢i iletisim intranet ile saglandigi gibi bilgi sistemleri direktorliigii
tarafindan olusturulmus bilgi paylasim portali vasitasiyla da saglanmaktadir. Bu
portali bilgi sistemleri direktorliigii iletisim portali olarak adlandirmaktadir. Bu
portalda, verilen Oneriler, 6nerilerden kabul edilenler ve kabul edilmeyenler, bunun
yani sira Onerilerden projeye doniistiirlilenler, ylriitilenler ve biten projeler yer
almaktadir. Iletisim 2 ana server iizerinden yiiriitilmektedir. Firmanm Ar-Ge
departmaninin bir kismi Vestel City’de yer alirken diger bir grup Ar-Ge ¢aligani
Serbest Bolge’de faaliyet gostermektedir. Bu sebeple 2 server kullanarak iletigimi
rahat bir gekilde kullanmaktadir. Calisanlara e-posta yoluyla ulasabilmelerinin yani

sira raporlama ve dokiimantasyona da biiyiik 6nem verilmektedir.

APQC’un, “Bilgi Yonetimi Degerleme Araglar1” seklinde bulunan sorulardan
biri olan, “Enformasyon sistemleri diizenli olarak isliyor ve siirekli olarak
giincellenip entegre ediliyor mu?” sorusu sorularak, proje ekiplerinde c¢alisan
kisilerin bilgilerinin yazili ve ya sanal olarak depolandigi bir havuz olup olmadiginin
cevabi aranmaktadir. Buna karsilik proje ekiplerinin bilgileri sanal olarak biriktirdigi
ve her departmana gerekli bilgilerin gonderildigi, her departmanin da kendisine ait

bilgisi oldugu, yeni bir proje gelistirildigi zaman daha 6nce buna benzer bir proje

22 Thomas H. DAVENPORT, Laurence PRUSAK, a.g.e., 5.90-91.

29 Ikujiro NONAKA, Hirotaka TAKEUCHI, The Knowledge Creating - Company, Oxford University
Press, New York 1995,
Georg VON KROGH, Kazuo ICHIJO, Ikujiro NONAKA, Bilginin Uretimi, Cev: Giinhan GUNAY,
Digbank Kitaplari-1, 2002
Thomas H. DAVENPORT, Laurence PRUSAK, Working Knowledge: How Organizations Manage
What They Know, Harvard Business School Pres, Boston, 1998
Amrit TIWANA, Bilginin Yonetimi, Digbank Kitaplari-5, Cev:Elif OZSAYAR, 2003
H. Gokge DERVISOGLU, Stratejik Bilgi Yonetimi, Digbank Kitaplari-8, 2004..
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verilip verilmediginin bu sanal enformasyon deposundan rahatlikla temin edilebildigi
bilgileri alinmustir. Bu sistemde Oneri degerlendirme kurulu tarafindan uygun
goriilmeyen projelerin ve insan kaynaklar1 departmani tarafindan uygun goriilmeyen
onerilerin de neden uygun goriilmedigi, yapilan analizler, sonu¢ ve gerekgeleriyle
birlikte yer almaktadir. Bu sayede ayn1 oneri tekrar sunuldugunda zaman ve kaynak
kaybina ugramadan degerlemeye alinmayip, bu sorunun ¢oziimii bastan iiretilmeye

calisilmaktadir.

Teknolojik alt yap1 sayesinde firma agik bilginin paylasimimi artirmaya
calismaktadir. Bu bakimdan agik bilginin paylagimi ve siirdiiriilmektedir. Microsoft
Office uygulamalar1 bu noktada, bir takim eksiklerine ragmen, yeterli sayilabilir.
Ancak, konuya bilgi felsefesi boyutundan bakildiginda, her tiir bilgi (agik ve Ortiilii-
hem teknik, hem biligsel), kavranmak ve giincellenmek icin kendine ait bir tiir
ortama ya da “ba”ya gereksinim duyar. Literatir kisminda degindigimiz
sistemlestirici “ba”, on-line aglar, veri tabanlari, grup calismalar1 i¢in araglar ve
belgeler gibi ortiilii bilgiyi acik bilgiye cevirmeye yardimei olan sanal bir ortamdir.
Sistemlestirici “ba”nin, egitim, uygulama ve aktif katilim yoluyla kullanimi, agik
bilginin ortiilii bilgiye ¢evrimini hizlandirir ve kolaylastirir. Bunun i¢in gelismis bir

intranet ve extranet yapisi olusturulmustur.

Firma, Bilgi Sistemleri Direktorliigii departmaninda ¢alisanlarindan alinan
bilgiye gore, ¢alisanlarin yurt disina ¢iksalar dahi kendilerine ait veri tabanlarindan
ulagmak istedigi her tiirlii bilgiye ulasabildiklerini belirtmektedir. Benzer bir yapi
Hewlett-Packard’da (HP) goriilmektedir. 1995 yilinda enformasyon sistemleri
yoneticileri uygulamalardaki ger¢cek gelismenin verilerden ¢ok bilgini, uzmanliklarin
ve bunlar1 igeren belgelerin yonetimine iliskin teknolojilerden kaynaklandigini fark
ettiler. Bilgi yonetimi uygulamalarini tartismak amaciyla diizenlenen egitimde, bu
alanda yirmiden fazla uygulama oldugunu 6grendiler. Bu uygulamalarin ¢ogu web
tabanli intranetleri ve ya Lotus Notes programi igerdiginden dolay1 sirketin
enformasyon teknolojileri yoneticileri Notes’un tartigmaya yonelik uygulamalarda,
web’in ise yayin amactyla kullanilmasi yoniinde bir politika belirlediler. Bugiin HP
web tabanli bilgi yonetiminin iyi bir 6rnegidir. Firma, satis ekiplerine satis siirecinde
yardimc1 olacak beyaz kagitlar, satis sunuslari, teknik ozellikler, sirket dis1

malzemelere iliskin bilgiler intranet aracilifiyla diinyanin her yerinden ulasilabilir
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durumdadir®'. Bu yapi, inceledigimiz firmada da olusturulmus ve basarili bir sekilde

kullanilmaktadir.

3.6.5.0rgiitsel Bilgi

Firma, ¢alisanlar1 arasinda bilgi paylagimin iist diizeyde tutmaktadir. Firman
departman yoneticilerine, projede c¢alisan veya projelerde gorevlendirilen kisilerin
bilgisinin herkes tarafindan bilinip bilmedigini soruldugunda diger bir deyisle kimin
hangi bilgiye sahip oldugunun herkes tarafindan bilinip bilinmedigi soruldugunda
olumlu cevap alinmistir. Calisma ortaminin seffaf, giivenli, bilgi paylasimini
saglayict bir yapidan meydana geldigi cevabi alinmistir. Ayrica biitiin ¢alisanlarin
fikirlerinin  degerlendirilip degerlendirilmedigi ve astlarin da fikirlerinin
degerlenmeye alinip alinmadigr soruldugunda, “Oneri Degerlendirme Sistemi”yle bu
yapmnin saglandigma yoénelik bilgiler alinmistir. Oneri degerlendirme sistemi, daha
once informal bir yapida olan ve halen bu yapisini korumakla birlikte informal
yapida firma tarafindan tesvik edilen bir sisteme déniistiiriilmiistiir. Oneri
Degerlendirme Sistemi, Prodiiktivite Merkezi ile beraber yaklasik 2 yil Once
kurulmugtur. Birimin 3 ¢alisam1 vardir. Asagidaki Sekil 15°da Prodiiktivite

Merkezinin ¢aligma sistemi yer almaktadir.

Zaman, Biitce,
Hedef Kontrolii
“Proje Yonetim
Destegi”

Teknolojik
Cost-Down
Projeleri

Siire¢ Bazli
Sistem
Iyilestirme
Projeleri

Belgeleme ve
Raporlama

Prodiiktivite
Merkezi

Oneri Sistemi
ve Fizibilite
Analizi

Oneri
Degerlendirme
Sistemleri

Sekil 15: Prodiiktivite Merkezi Calisma Sistemi

! Thomas H. DAVENPORT, Laurence PRUSAK, a.g.e., s.123-124.
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Verimlilik merkezinin c¢alisma tarzi su sekildedir: Calisanlardan gelen
Onerileri li¢ grupta toplanmaktadir; ilk grup; Teknolojik Cost-Down Projeleri, ikinci
olarak; Siire¢ Bazli Sistem lyilestirme Projeleri, son olarak; Oneri Degerlendirme
Sistemleridir. Ik 6neri grubu tamamen teknolojik yeniliklere yonelik olarak gelen
Onerilerdir, ikinci grupta yer alan Oneriler ise yapilan islerin siire¢lerine yonelik
yapilan onerilerdir, bu oneriler yapilan islerin isleyis yollari kisaltmaya zaman ve
kaynak tasarrufu saglamaya yonelik Onerilerdir. Son Oneri ise tamamen Onerileri
degerlendirmeye yonelik Onerilerdir. Oneriler, oneri degerlendirme sistemiyle
calismaktadir. Oneri degerlendirme sistemi asagida detayli olarak anlatilmaktadir.
Prodiiktivite merkezi, insan Kaynaklar1 Departmani tarafindan incelenip gonderilen
Onerileri yillik tahmini getirisini ¢ikardiktan ve diger analizlerini de yaptiktan sonra
Oneri Degerlendirme Kuruluna sunmakta ve kurul, analizleri yapilmis Onerileri
inceledikten sonra olumlu goriilen Onerilerin projeye doniistiiriilmesine karar

vermektedir.

Bu baglamda Oneri Degerlendirme Sistemi su sekilde calismaktadir: Oneri
Degerlendirme Sistemi; Genel Miidiir ve Genel Miidiir Yardimcilart disindaki
kurulugun tiim calisanlarin1 kapsamaktadir. Ancak bolim miidiirleri yalniz kendi
calisma alanlar1 ve sorumluluklar1 disindaki konularda oneri verebilir. Firmanin
cesitli yerlerinde caligsanlarin, firmanin bir pargasi oldugu izlenimi yaratan cesitli
slogan ve logolar kullanilmaktadir. Bunlar 6neri degerlendirme sisteminin bir
parcasidir. Oneri degerlendirme kutulari firma ¢alisanlariin en ¢ok toplanip sohbet
ettikleri informal ortamlara konulmustur. Bunlar sadece Insan Kaynaklari
Departmani tarafindan agilmaktadir. Bu kutunun i¢inde yani 6neri formu ve formlari
icine konulmasi igin gerekli zarflar bulunmaktadir. Oneri vermek isteyen kisiler
formunun iizerine adin1 soyadini ve Onerisini yazarak zarfin igine koyarak kutuya
atmaktadir. Kutu her hafta Cuma giinii 1K departmam tarafindan acilarak
incelenmekte ve degerlendirilebilecek oneriler Prodiiktivite Merkezine ulagmaktadir.
Prodiiktivite Merkezi gelen Onerilerin tahmini getirisini hesaplayarak gerekli diger
analiz ¢aligmalarmi da tamamladiktan sonra bunu Oneri Degerlendirme Kuruluna
(ODK) sunmaktadir. Oneri Degerlendir Kurulu; genel miidiir, genel miidiir
yardimcilari, bilgi sistemleri direktorii, insan kaynaklar1 miidiirii ve analizi yapilan

onerilerin sunulmasi icin prodiiktivite merkezi sorumlusundan olusmaktadir. ODK
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tarafindan kabul edilen oneriler prodiiktivite merkezi tarafindan gérevlendirilen proje
ekiplerine proje olarak verilmektedir. Insan kaynaklari tarafindan 6n degerlemeden
gecen Onerilerden, Onerileri elenen kisilere “Onerileriniz uygun goriilmedi yeni
Onerilerinizi bekler verdiginiz Oneri ve destek icin tesekkiir ederiz” seklinde yazili
sozlii ve karsiliginda firmanin bir iriiniinii hediye olarak alabilecegi puanlar
verilmektedir. Her hediyenin belli bir puan1 vardir ve calisanlar onerilerini verir
vermez Insan Kaynaklar1 Departmani tarafindan ilan edilen bu puanlari almaktadir.
Calisanlar bu puanlari ister biriktirip daha sonra hediye {iriin alabilmekte, isterse de

hemen hediye iirlin sahibi olabilmektedir.

Oneri veren kisiler puan ve hediye kazandig1 gibi proje ekipleri de verilen bu
Oneri projeye doniistiigli andan itibaren belirlenmis puanlar1 almaktadir. Fakat, proje
sone ermeden ekipten ayrilan kisi o puan ve hediyeye sahip olamamaktadir. Bu
sayede proje ekipleri de yaptiklar1 projeyle odiillendirilmektedir. Proje oneren ve
yapan her kisiye tesekkiir belgesi de verilmektedir. Bunun yani sira, biitiin
calisanlarin en sik gectigi yer olan yemek hane girisindeki panoya ayin en ¢ok oneri
sunan bes kisisi, ayin en ¢ok Onerisi kabul edilen bes kisisi ve ayin ilk hediyesini alan
kisinin resmi asilmaktadir. Bu kisilere birde rozet verilmekte ve bu rozetin iizerinde,
panoda yazildig1 gibi ayimn en ¢ok 6nerisi kabul edilen vs. gibi yazilar bulunmakta ve

bu kisiler bir ay boyunca is yerinde bu rozetle dolasmaktadir.

Calisanlarin 6neri vermelerini saglayan bu slogan, {iretim bantlarinin oldugu
yerlere ve calisanlarin mola verdikleri, informal ortamlarin ve sohbet ortamlarinin
olustugu yerlere asilmaktadir. Calisanlar her giin gordiikleri bu afigden dolay1
akillarina gelen ve igsellestirdikleri bilgiyi ortaya ¢ikarmaktadir. Nonaka’da
calismalarinda bu durumu yani ba kavramini anlatirken ba’nin fiziksel, sanal ve

zihinsel alanlardan olustugunu belirtmektedir®*

. Bu baglamda calisanlarin mutlaka
bir masa basinda oturarak veya bir ofiste ¢alisarak yeni iirlin tasarlamasi veya bir
slireci iyilestirmesi ya da firmaya katki saglayacak bilgi gelistirmesi i¢in fiziksel bir

alanda bulunmalarimin sart olmadign goriilmektedir. Inceledigimiz firma bu

22 Tkujiro NONAKA, Noboru KONNO, “The Concept Of “Ba”: Building A Foundation For
Knowledge Creation”, California Management Review, Vol:40, No:3, Spring 1998,

Ikujiro NONOKA, Ryoko TOYOMO, Noboru KONNO, “SECI, Ba, And Leadership: AUnified
Model Of Dynamic Knowledge Creation”, Long Range Planning, Vol:33, Issue:1, February 2000, s.5.
Ikujiro NONAKA, “A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation”, Organization
Science, Vol:5, No:1, February 1994, s.20.
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uygulamay1 basarili bir sekilde ortaya koymaktadir. Herkes kendi isini yaparken de

bilgi liretimini gelistirebilmektedir.

Proje ekipleri problem odakli ve ¢oziim odakli ¢alismaktadir. Bu durum,
firmanin biitiin ¢alisanlarin1 bir proje ekibi olarak gordiigiinii ve problemlere
odaklanarak ¢Oziim drettiklerini ve nihayetinde ¢oziim odakli calistiklarin
sOylemesinden de anlasilmaktadir. Firma calisanlarinda ki kapali bilginin ortaya
cikarilmasinda, astlardan {istlere kadar herkesin bir biitiin olarak proje ekibi

gormesinden dolay1 oneri sistemi gelistirmistir.

Bununla birlikte, ¢alisanlar yaptiklar1 proje tamamlaninca Prodiiktivite
Merkezi tarafindan uzmanlik alanina gore farkli ekiplerde gorevlendirerek, yeni
ekiplerinde daha oOnceki projeden elde ettikleri (igsellestirilmis bilgi) bilgileri
sosyallesme yoluyla tekrar ortaya c¢ikarabilmektedir. Proje ekipleri yaptiklari
toplantilarda alinan ve konusulan her seyi kayit altina almaktadir. Bu sayede ekibin
gozden kacirdigr herhangi bir konu ve ya diislince olup olmadig1r aninda kontrol
edilebilmektedir. Ayrica proje ekipleri bilgilerini sadece sanal bilgi deposunda
toplamakla kalmamakta ayn1 zamanda belgelendirme ve raporlama islemine de 6zen
gostermektedir. Firma sanal bilgi deposu, raporlariyla, belgelendirme iglemleri ve
personel devir hizinin diisik olmasi sebebiyle bilgi yoOnetiminin en Onemli

unsurlarindan biri olan orgiitsel hafizasina biiyiik 6nem vermektedir.
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SONUC VE ONERILER

Etkin bilgi yonetimi genel bir isletme stratejisi ile iligkilidir. Buradaki amag,
bilginin etkin kullaniminin iyi tamimlanmig bir isletme stratejisini  nasil
destekleyecegi veya saglayacaginin belirlenmesidir. Ornegin, eger bir organizasyon
mevcut ve yeni pazarlara yeni Uriinler ve hizmetler sunmaya yonelmigse, bilgi
yonetimi, iirlin ve is gelisimine odaklanmalidir. Etkin bilgi yonetiminde &zellikle
acik bir vizyon cok Onemlidir. Vizyon, orgiitsel yeniligi destekleyen ve bilginin
gelisimini, biitiinlesmesini ve uygulamasini igeren bilgi yonetimine yon verir. Bu
ylizden isletmelerimiz bir bilgi vizyonu yaratmali ve onu organizasyon icinde
yaymalidir. Incelememize konu olan Vestel Elektronik A.S., belli bir bilgi vizyonu
olusturmay1 basarmis firmalardandir. S6z konusu firma, en alt diizeyde ¢alisanlarinin
bilgilerinden faydalanmasini amaglayarak kapali bilginin ortaya ¢ikarilmasinda
biiylik ¢aba gdstermekte ve biitlin ¢alisanlarinin yonetime katilmasini saglamaktadir.

Boylelikle orgiitsel bilgi ve orgiitsel hafizanin gelisimini saglamay1 hedeflemektedir.

Bu baglamda biitiin ¢alisanlar oneri degerlendirme sistemi ile bilgilerini
paylasmakta ve bu bilgilerin yeni bilgiye doniisiimiinii basarmaya ¢alismaktadirlar.
Michael POLANYI'nin “anlatabilecegimizden daha ¢ogunu biliriz” deyisi bunun en

giizel 6rnegidir.

Calismamizda bes degiskenimiz vardir. Bunlar; Liderlik, Orgiit Kiiltiirii ve
Organizasyon Yapisi, lletisim, Teknoloji ve Orgiitsel Bilgi basliklarindan

olusmaktadir.

Inceledigimiz firmada, calisanlarindan alinan bilgiler degerlendirildiginde
isletmede karizmatik liderlik tarzinin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Karizmatik liderlik
tarzinin daha baskin oldugu kanisinda olan ¢alisanlara gére bunun daha ¢ok biiyiime
krizleri yasamalarindan kaynaklandigi ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yani sira firmada
goriisiilen calisanlardan bazilari demokratik ve katilimer bir liderlik tarzindan so6z
etmektedirler. Bu durumu daha cok ekiplerde olusturulan, katilimci ve herkesin
fikrini sOyleyebildigi bir yap1 olusturulmasindan kaynaklandigini belirtilmektedir.
Ayrica liderler projede c¢alisanlart kontrol eden ve degerlendiren kisilerden

olusmaktadir.
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Firma ¢alisanlarinin tamamini biiylik bir proje ekibi olarak gérmekte ve bu
durumu o6rgiit kiiltiirtine doniistiirmektedir. Firmanin 6rgiit yapisinda kimin daha ¢ok
Oneri verdigi ve en ¢ok kimlerin Onerilerinin kabul edildigi bir hikaye bi¢iminde
anlatilmaktadir. Bu yapiyr firmanin kendisi basarmistir; ¢iinkii informal yapinin
olustugu yere en ¢ok Oneri veren, en ¢ok Onerisi kabul edilen, en ¢ok puana sahip
olan kisilerin listesi asilarak oOrgiitin tamamindan kendilerinde var olan kapali
bilginin aciga ¢ikarilmasi saglanmaktadir. Bu panoya ayin ilk ddiiliinii alan kisinin
resmi de asilarak motivasyonu artirict bir yapiya doniistiiriilmektedir. Bulgular
kisminda da belirttigimiz gibi firma tamamen problem ve ¢6zim odakl
caligmaktadir. Bu sayede firma calisanlara belirli bir vizyon kazandirmistir. Zorlu
Holding’in kendi slogani; “yapacaksan en iyisini yap, kazanacaksan en iyisini kazan,
cikacaksan en yiiksege c¢ik” olarak belirlenmistir. Firmanin kurumsal hedefi;

yaptiklarinin en iyisini yapmak olarak belirlemislerdir.

Firma, organizasyon yapisi olarak matris organizasyon yapisi olusturmus,
bununla birlikte dis kaynak kullaniminda sebeke organizasyon yapisini
kullanmaktadir. Bilgi ¢agi sebeke yapilari igerisinde en uygun sebeke Orgilitlenme
modeli, dinamik sebeke organizasyon yapisi oldugunu literatiirde belirtmistik.
Benzer sekilde firma, dis kaynak kullaniominda dinamik sebeke organizasyon yapisini

kullanmaktadir.

Bilgi aligverisi, iletisimin en temel islevi olarak kabul edilir. Bilgi, bireyin
toplumsallagsmas1 ya da c¢evresiyle uyumlu bir iliski kurmasi i¢in gereklidir.
Inceledigimiz firma, kurum iginde vyatay iletisimi giiclendirerek bilgi akisini
hizlandirmaktadir. Kapali bilgiye 6nem veren bir kurulus olmasi sebebiyle

calisanlarin kurum i¢i intranete ulagim imkani1 sunmaktadir.

Bunun yani sira, firma, egitim konusuna biiyiik énem vermektedir. Proje
ekiplerinde calisanlarin eksik bilgilerine yonelik egitimler almalarini saglayarak, yeni
bilgi transferini, rotasyon yoluyla oldugu gibi, profesyonel egitim kurumlarindan

almalar1 da saglanmaktadir.
Kurum ig¢i iletisim intranet ile saglandigi gibi, bilgi sistemleri direktorliigii
tarafindan olusturulmus bilgi paylasim portali vasitasiyla da saglanmaktadir. Bu

portalda, verilen Oneriler, dnerilerden kabul edilenler ve kabul edilmeyenler, bunun
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yani sira Onerilerden projeye doniistiiriilenler, yiiriitiilenler ve biten projeler yer
almaktadir. Firma, Bilgi Sistemleri Direktorliigli departmaninda ¢alisanlarindan
alman bilgiye gore, calisanlarin yurt disina ¢iksalar dahi kendilerine ait veri
tabanlarindan ulagmak istedigi her tiirlii bilgiye ulagabildiklerini belirtmektedir.
Teknolojik alt yap1 sayesinde firma agik bilginin paylagimini artirmaya

calismaktadir.

Firmanin c¢aligma ortami seffaf, giivenli ve bilgi paylasimini artirmayi
saglayict bir yapidan meydana gelmektedir. Ayrica biitiin ¢alisanlarin fikirlerinin
degerlendirilip degerlendirilmedigi ve astlarin da fikirlerinin degerlenmeye alinip
alimmadig1 soruldugunda, “Oneri Degerlendirme Sistemi”yle bu yapinin saglandigina
yonelik bilgiler almmustir. Oneri degerlendirme sistemi, daha 6nce informal bir
yapida olan ve halen bu yapisin1 korumakla birlikte informal yapida firma tarafindan

tesvik edilen bir sisteme doniistiirilmistiir.

Literatiir kisminda bilgi iiretimini destekleyen firmalarin {ice ayrildigina
deginmistik. Bunlar; (i) riski en aza indirmeye ¢alisan firmalar, (ii) verimlilik
arayanlar, (iii) yenilik¢iler’dir. ilk segenek agisindan baktigimizda inceledigimiz
firma, birinci se¢enegin ilerisinde bir durumdadir. Diger taraftan ikinci se¢enegi tam
olarak astigimi sdyleyememekle beraber, liciincii segenegi de kismen yagamaktadir.
Calismanin kisitlar1 arasinda, zaman kisiti bulunmaktadir ve son derece 6nemli bir
kisit1 teskil etmektedir. Bununla beraber daha fazla kisiyle goriisiilerek Glaser ve
Strauss; “bir arastirmaci, veri bir grubun iiyeleri ile benzer tepkilerin, temalarin,
endigelerin ve hislerin siirekli aym sekilde ortaya ¢ikmast sonucunda kuramsal bir
doygunluk saglar” seklinde ifadesi tam olarak gergeklestirilemeye calisilmistir. Buna
karsin caligmanin kesifsel bir calisma olmasi sebebiyle goriisme ve goézlemler
sonucunda firmanin ikinci asamayi yavas yavas terk etmeye basladigi ve iiclincii
asamaya gectigini sdyleyebiliriz. Bu agidan firma, yenilik¢i bir yapiya sahip oldugu
sektorde yeni iriin gelistirmeye hizli cevaplar vererek rekabette yerini siirekli
korumaktadir. Yeni {iriin gelistirme, siirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratmaktadir;
ancak, bilginin desteklenmesi ve iiretimi, ¢esitli ortamlar1 yonetmesiyle miimkiindiir.
Bu firmanin genel bir stratejisi olmasi sebebiyle yenilik¢i 6rgiit yapisi oldugunu

gostermektedir.
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Rakip firmalar, pazarda lider olan firmanin {iriin ya da hizmetlerinin kalite ve
fiyatina uyum saglayabilmektedir. Fakat bilgi agisindan zengin, bilgiyi yonetmeyi
bilen bir firma bu durum gerceklesinceye kadar yeni bir kalite, yaraticilik ya da
verimlilik diizeyine erisebilir. Bu baglamda bilgi siirdiiriilebilir bir avantaj getirir.
Ciinkii kazanglarin artmasini ve avantajlarin siirmesini saglar. Bunun yani sira bilgi,
maddi varliklarin tersine kullanildik¢ca azalmamakta aksine kullanildik¢a artmaktadir.
Diisiinceler yeni diisiinceleri dogurur, paylasilan bilgi verildigi kimseyi zenginlestirir
ama verenden bir sey eksiltmez. Bilgi yOnetimini basariyla uygulayan isletmeler
daha verimli ve daha etkin bir bigimde ¢alisabilmektedir. Bu da sirketlerin katma

degerlerini artirmalarin1 saglamaktadir.
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OZET

Bilgi ve bilgi yonetimi olgulari; psikoloji, sosyoloji, yonetim ve ekonomi gibi
farkli alanlarda c¢alisma yapanlarin ilgisini ¢ekmektedir. Yonetim diisiincesindeki
evrime paralel olarak konuyla ilgili ¢alismalar da gelisme gdostermistir. Yazin
taramasi yapildiginda 1980’11 yillardan itibaren yapilan ¢alismalarda, kapali ve agik
bilgi, orgiitsel yeterlilik, ¢alisanlarin bilgi ve becerileri gibi soyut kaynaklar, orgiitsel
O0grenme, yapay zeka gibi bilgi yonetimi paradigmasi ile ilgili kavramlarin 6ne
ciktig1 goriilmektedir.

Bilgi yonetimine iligkin kavramlar ve uygulamalar 6zellikle sanayi sonrasi
donemde 1990’lardan sonra gelismeye ve firmanin degerleri tizerinde etkisi olduguna
inanildigi i¢in {izerinde 6nemle durulmaya baslandi.

Bilgi yoOnetimi ilizerine calisan bazi yazarlar bilginin ydnetilemeyecegini
ancak iiretilebilecegini ileri siirmektedir. Buna gore, yoneticilerin bilgiyi yonetmeye
caligmak yerine bilgi iiretimini destekleyecek ortamlar1 hazirlamalar1 gerekmektedir.

Yonetim terimi, niteligi geregi, bilgi tiretimi gibi kontrol edilemez olan veya
en azindan siki bir denetimden zarar gorecek siireclerin kontroliinii akla
getirmektedir. Bilgi yonetiminden farkli olarak bilgi iiretiminin desteklenmesi ise
bilginin {iretilmesini olumlu yonde etkileyecek organizasyonel faaliyetler biitiinii
olarak tanimlanmaktadir. Bilgi iretiminin desteklenmesi, oOrgiitsel faktorler ile
saglanabilir. Bilgi iiretimini destekleyen ortamlarin olusmasinda su orgiitsel faktorler
etkilidir; liderin tutumu, 6rgiit yapisi, orgiit kiiltiirii, iletisim, teknoloji.

Firmalarda bilgi iiretimi kapali ve acik bilgi arasindaki etkilesimle
olugmaktadir ve insanlar da yaratici eylemlilik siireclerinde birbirleriyle etkilesim
icindedirler. Bu sayede yaratilan organizasyonel bilgi kendini siirekli yenileyen asla
sonlanmayan bir siirectir.

Vestel Elektronik A.S., stratejik olarak yaptigi kurumsal ve Orgiitsel
calismalar sonucunda bilgi iiretimini destekleyen ortamlart olusturmus bu sayede

firmada organizasyonel bilgi liretiminin ve 6rgiit hafizasinin olugmasini saglamaistir.
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ABSTRACT

The concepts of knowledge and knowledge management attract the attention
of researchers of different fields such as psychology, sociology, management, and
economics. In parallel with the evolution in the thought of management, the number
of studies on this topic has increased significantly. Looking over the literature, it is
seen that the studies conducted after the 1980s have focused on the concepts that are
related to knowledge management paradigm, such as tacit and explicit knowledge,
organizational efficiency, abstract concepts such as employees’ knowledge and

skills, organizational learning, and artificial intelligence.

The concepts and applications related to knowledge management have gained
importance especially after the 1990s following the post-industry period as they were

believed to have an impact on the values of the firm.

Some writers studying on knowledge management argue that knowledge can
not be managed but created. Accordingly, managers should provide favorable
environment that will support knowledge creation instead of trying to manage the

knowledge.

The concept of management connotes the control of processes that can not be
controlled, such as knowledge creation, or at least will suffer from a tight audit.
Unlike the knowledge management, supporting the knowledge creation is defined as
the whole organizational activities that will positively affect the creation of
knowledge. Supporting the knowledge creation can be achieved by organizational
factors such as leadership, organization structure, organization culture,

communication, and technology.

Knowledge creation in organizations occurs as a result of the interaction
between tacit and explicit knowledge and people interacts with each other in their
process of creative activities. Organizational knowledge which is created accordingly

tends to be a process which continually renews itself and never ends.

Vestel Electronics has formed the environment that supports knowledge
creation in consequence of its strategic institutional and organizational works, and
accordingly it has ensured the achievement of organizational knowledge creation and

organization memory.



ONSOZ

Isletmeler, calisanlara verdikleri &nemle onlardaki yaraticih@ artirarak
yenilik¢i bir yapinin olugmasini saglayacaktir. Bu ise bilginin hiz kazandig1 bir
sistemde isletmelerin rekabet avantajini koruyarak basariya ulagsmasini saglar. Rakip
isletmeler her zaman pazarda lider olan sirketin o andaki iiriin ya da hizmetlerinin
kalite ve fiyatina uyum saglayabilirler. Ama bilgi acisindan zengin, bilgiyi
yonetmeyi bilen bir sirket bu gergeklesinceye kadar yeni bir kalite, yaraticilik ya da
verimlilik diizeyine erismis olacaktir. Calismamizda bireylerde var olan kapali
bilginin drgiite yayilarak, orgiitsel bilginin olugmasina etki eden Grgiitsel faktorlerin
basarili bilgi iiretimine etkisi, yenilik¢i bir ortamin en uygun oldugu ileri teknoloji

sektoriinde kesifsel bir ¢alisma olarak uygulanmustir.

Basta Bolim Baskanimiz Sayin Prof.Dr. Recep SENER’e, Isletme Béliimii
Ogretim iiyelerine ve tezin yonlendirilmesinde yardimlarindan dolay1 tez danismanim
Yrd.Dog¢.Dr. Elif KARABULUT a ve tezin uygulama sathasi i¢in Vestel Elektronik
A.S. ile baglant1 kurmamizi saglayan ve tezimle ilgili her tiirlii soruna ¢6ziim bulmak
icin ¢aba gosteren Dr. Aytekin FIRAT’a, konunun se¢iminden tezin yonlendirmesine
ve sorularin hazirlanmasina kadar biiyiilk emegi gecen Yrd.Dog¢.Dr. Ayse Ufuk
SAKA’ya, manevi destekleri i¢cin sevgili hocam Yrd.Dog.Dr. Yavuz CIFTCI’ye,
Yrd.Dog.Dr. Birgiil CIFTCI’ye, ve oda arkadasim Aras.Gor. Recep KILIC’a,
tercimelerdeki damigmanliklarindan dolayr Esat BAKIMLI’ya ve Caglara
AYYAYLA’ya tesekkiirii borg bilirim.

Tezin uygulama sathasinda degerli vakitlerini ayiran Vestel Elektronik A.S.

calisanlarina tesekkiirlerimi sunarim.

Ayrica maddi ve manevi destegini esirgemeyen Recep MORTAS’a, ve
desteklerinden dolayr Hasret ASLANTURK’e ve de her sey igin sevgili anne ve

babama minnettarim.

Mustafa MORTAS
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