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ONSOZ

Bilginin 6nemi, yagamin ¢esitli alanlarinda, politikada, sanatta, is ve insan iligkilerinde
sliphesiz uzun yillardan beri biliniyordu. Cok eski zamanlardan beri bilgi sahibi kisiler
yliceltilmis, bilgi edinme amaciyla yapilan caligmalar 6vgii ile anilmis ve bilginin
korunmasi i¢in bliylik ©6zen gosterilmistir. Bilginin aktarilmasinda ilk c¢aglardan
baslayarak hikayeler, masallar ve destanlar araci olmustur. 12. yiizyildan sonrada
tiniversiteler, kitaplar 6nemli roller iistlenmislerdir. Ancak son donemde iletisimi ve
isbirligini son derece kolaylastiran teknolojilerin gelismesi ile olaganiistii bir bilgi ¢agina
girilmigtir. Organizasyonlar tiim bu gelismeler i¢cinde ayakta kalabilmek icin gesitli
yonetim sistemleri uygulamiglar ve stirekli gelisen yeni sistemler uygulamaya devam
etmektedirler.

21. yiizyilda organizasyonlar rekabet¢i istiinlik kazanmada bilginin kritik 6nemi
oldugunu anlamiglardir. Giinlimiizde higbir organizasyon bilgisizligin ve bilgiye sahip
insanlarin1 kaybetmenin maliyetini tasiyamaz. Bu nedenle bilgi yonetimi modern
organizasyonlarin en giincel konusudur. Teknolojik ilerlemeler nedeniyle sirketin sahip
oldugu acik bilgilerin paylasilmasi ve kullanilmasi kolaylikla gergeklesebilmektedir.
Bugiin bilgi yonetimi, yasamak, biliylimek ve rekabet¢i iistiinliik kazanmak isteyen
organizasyonlarin entelektiiel kapitali, yani calisanlarda, yapilarda ve miisterilerde
bulunan ve bunlarla ilgili olan ortiilii bilgilerin ortaya cikarilmasi, paylagilmasi ve
kullanilmasini ele almaktadir. Biz de bu yiiksek lisans tezinde bilgi yOnetiminin
teknolojik boyutundansa oOrtiili bilgilerin ortaya ¢ikarilmasi, paylasilmast ve
kullanilmas1 boyutunu incelemeye calistik.

Bu amagcla hazirlamis oldugum yiiksek lisans tezimde danismanim olan ve her tiirli
destegiyle c¢aligmalarimi yonlendiren Saym Prof. Dr. Haluk ERKUT’a, manevi
desteklerini hicbir zaman esirgemeyen aileme ve esim Omer KURT’a sonsuz
tesekkiirlerimi sunarim.

Aralik, 2006 Eda KURT
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1. GIRiS

Bilgi, sosyal bir varlik olan insanoglu icin vazgecilemez unsurlarin basinda gelir.
Yasamimiz boyunca belirli is, gorev ve faaliyetleri nasil gerceklestirebilecegimizi
Ogreniriz. Bu bilgi ve tecriibelerimizi sosyal yasamda karsilasacagimiz olaylarda tekrar
tekrar kullaniriz ve karsimiza ¢ikan yeni durumlara uyarlariz. Bilgi yonetimi, tipki
glinliikk yasamimizda oldugu gibi, bilgi edinmek, bilgiyi kullanmak, bilgiyi tekrar
kullanmak i¢in gerekli islemleri yapmak ve yeni kosullara uyum saglayacak sekilde
mevcut bilgilerimizi uyarlamak ile alakali bir siirectir. Bu agidan bakildiginda bilgi
yonetiminin genel amaci, bilginin birden fazla kisinin kullanabilmesine elverisli, yani
paylasilabilir bir hale getirilmesidir. Bilgi, orgiitleri ve toplumu bir arada tutan bir
unsurdur. Bu anlamda bilgi yonetimi, giiniimiizdeki sekliyle adlandirilmasa da, uzun
yullardir kullanilan bir ara¢ konumundadir. Toplumsal organizasyonlarin olustugu ilk
andan beri insanlar, birbirlerinin bilgi ve tecriibesinin ortak kullanimimin meydana
getirdigi sinerjiyi kullandiklar1 bir 6§renme siirecinden gegmektedir.

Gilinlimiizde bilginin elde edilmesi, paylasilmasi ve yaratilmasi iizerinde etkili olan en
onemli unsur teknolojik gelismelerdir. Yeni ve daha iistiin teknolojilerin ortaya ¢ikmasi
toplumsal yasamin biiyiik dl¢iide degismesine, yeni iligkiler aginin ortaya ¢ikmasina ve
yasami siirdiirmek i¢in gerekli olan bilgilerin silirekli olarak yenilenmesine neden
olmaktadir. Ticari iligkilerde yeni is pratikleri ortaya cikmakta, yeni donanim ve
yazilimlar giinliik yasami degistirmekte ve yeni standartlar olugmaktadir. Teknolojik
gelismeler ve hizli degisim ekonominin yapisini ve iktisadi faaliyetlerin niteligini
degistirmektedir.

Ekonominin zaman i¢inde odaklandigi alanlara bakildiginda ekonomi biiyiik oOlcilide
bilgiye dayanmaktadir. Onceleri, ekonomi kisitli kaynaklarla en fazla iiretimi yapma
konusu iizerinde odaklanmaktaydi (operasyonel miikemmellik), ikinci asamada akilli-
becerikli {riinler iiretme {lizerinde duruldu (iirtin liderligi), son zamanlarda ise ileri

diizeydeki organizasyonlar 6zgiin ¢oziimler iliretme ve miisterilerle yakin ve genis



iliskiler olusturma {izerinde odaklanilmaktadir (miisteri memnuniyeti). Giinlimiizde
basarili organizasyonlar, ekonomik yapidaki degisime uyum saglamak i¢in mevcut bilgi
stogunu yeni duruma uygulayan ve rakiplerine kiyasla daha fazla rekabetci 6zgiin bilgi
kullanan organizasyonlardir. Hizli teknolojik gelismeler mevcut bilgilerin de hizla
demode olmasina veya rekabet giiclinii artiracak Ozgiinliikten uzaklagmasina yol
acmaktadir. Bu durumda, rekabet giiciinii artirmak ve siirdiirmek isteyen organizasyonlar
icin bir yandan yeni ve 6zgiin bilgi kaynaklarini artirmak; 6te yandan, kisa bir zaman
dilimi icinde ¢ok biiyiik miktardaki bilgiyi isleyip etkin bir bigimde yonetmek bir
zorunluluk haline gelmektedir.

Talep ve uluslararasi rekabetteki degisikliklerin meydana getirdigi ekonomik ve piyasa
kaynakli gerekliliklerin bir sonucu olarak isletmeler i¢in de bilgi yonetimi Onemini
artirmakta ve bilgi, organizasyonlarin en dnemli varlig1 haline gelmektedir. Giiniimiizde
her bilgi ve her tecriibe baskalar1 tarafindan yeniden kullanilabilir. Bilginin ve en iyi
uygulamalarin belirlenmesi, transfer edilmesi ve ydnetilmesi yeni ve 6zgiin bilgi ve
uygulamalarin yaratilmasina, 6nemli miktarlarda tasarruf yapilmasina, karlilik ve
verimliligin artirilmasina yol ag¢maktadir. Bilgi yonetimi siirekli olarak gelisen bir
uygulama alanidir. Degisen kosullara ve organizasyonlarin farkli ihtiyaglarina cevap
verme geregi bilgi yOnetiminin Ozgiinliigiinii ve evrime agik boyutunu ortaya
cikarmaktadir. Bu anlamda bilgi yonetimi farkli boyutlara sahiptir: Bilgi yonetimi,
insanlarin birlikte ¢alisma tarzlarini (sosyoloji), kisilerin spesifik durumlar ve degisen
ortamdaki reaksiyonlarini (psikoloji) ve bilginin yaratilmasi ve islenmesinde yardimci
olan teknik araglar1 (bilgi ve iletisim teknolojileri) igerir

(13

Firmanin “ enformasyon islemeye” yonelik bir makina oldugu goriisii, Frederick
Taylor’dan Herbert Simon’a kadar uzanan Bat1 yonetim geleneklerine derinlemesine kok
salmistir. Bu goriise gore, tek yararli bilgi yerlesik ve sistematik bilgidir- kesin
(6lgiilebilir anlaminda) veriler, sistemlestirilmis usul kurallari, evrensel ilkelerdir. Yeni
bilginin degerini 6lgmeye yonelik ana Olgiitler de —verimlilik artisi, maliyet diisiisi,
yatirim getirisindeki artig vs.- ayni sekilde kesin ve 6lgiilebilir niteliktedir.

Ama bilgi ve onun isletmedeki rolii konusunda baska bir yaklagim daha vardir. Bu

yaklagim Honda, Canon, Matsushit, NEC, Sharp ve Kao gibi son derece basarili Japon

firmalarinda yayginlik kazanmistir. Bu firmalar miisterilere hizla cevap verme, yeni



pazarlar yaratma, siiratle yeni {iriin gelistirme ve yeni olusan teknolojilere hakim olma
becerileri ile {inliidiirler. Basarilarinin sirr1, yeni bilgi yaratmanin yonetilmesine farkli
yaklasimlarinda yatar.

Japonlarin yaklagimi batili yoneticilere, genellikle tuhaf hatta anlagilmaz gelir. Su
Orneklere bakalim;

- Nasil oluyor da “ otomobilin evrim teorisi” slogan1 yeni bir araba i¢in anlamli bir
tasarim kavrami oluyor? Oysa bu deyim, Honda’nin yeni kent tipi arabasi olan
Honda City’nin yaratilmasina yol act1.

- Nasil oluyor da bir bira kutusu kisisel fotokopi aygiti konusunda yararli bir
benzetme oluyor? Oysa bdyle bir benzetme kisisel fotokopi aygiti piyasasini
yaratan ve Canon’un durgunluk i¢indeki fotograf makinesi sektoriinden daha
karli olan biiro otomasyonu alanina kaymasini saglayan bir {irlin olan mini
fotokopi makinesinin tasariminda kokli bir atilima yol agti.

- “Optoelektronik” gibi uydurma bir sdzciik, bir sirketin iirlin gelistirme
miihendislerine nasil bir somut yon duygusu saglar? Ne var ki bu baslik altinda
Sharp, yeni teknolojilerin ve piyasalarin 6zelliklerini belirleyen “ilk {irtinler” i
yaratt1 ve bu sayede renkli televizyondan sivi1 kristal ekranlara ismarlama entegre
devrelere kadar uzanan alanlarda 6nemli bir aktor haline geldi.

Japon yaklagiminin en énemli yonii yeni bilgi yaratmanin sadece nesnel enformasyonun
“islenmesi” sorunundan ibaret olmadiginin kabul edilmesidir. Yeni bilginin yaratilmasi
daha ziyade, ¢alisanlarin her birinin ortiilii ve genellikle son derece 6znel kavrayislardan,
sezgilerden ve Onsezilerden yararlanmaya ve bunlar1 sirketin biitiiniin denemesini ve
kullanilmasini saglamaya baglidir. Bu siirecin bamteli ¢alisanlarin firmayla ve onun
misyonuyla 6zdeslesme duygusu ve kisisel bagliligidir. Bu bagliligi harekete gecirmek
ve Ortiilli bilgiyi somut teknolojiler ve firiinlerde ortaya koymak, pazar payini,
iretkenligi veya yatinm getirisini Olgen sayisal verilerle oldugu kadar imgeler ve
simgelerde de —yani otomobilin evrim teorisi gibi sloganlarla, kisisel fotokopi aygiti ile
bira kutusu arasinda iligki kurma tiiriinden benzetmelerle, optoelektronik gibi

metaforlarla- aras1 iyi olan yoneticiler gerektirir (Nonaka, 1991).



2. TEMEL KAVRAMLAR

2.1. BiLGI VE BILGIi YONETIiMIi
2.1.1. Bilgi Nedir ?

Bilgi yonetimi literatiiriinde ortak bir dil gelistirmek icin veri, enformasyon ve bilgi
kavramlarinin tanimlanmasi gerekmektedir. Cilinkii veri, enformasyon ve bilgi siirekli

karistirilan ve birbirleri yerine kullanilan kavramlardir.

Veri “enformasyon ve iist bilginin yap1 taslarini olusturan”(Rubin, 2000), “bilgi isleme
stirecinin temel hammaddesi olarak ve cesitli sembol, harf, rakam ve isaretlerle temsil
edilen, ham, islenmemis gercekler ya da izlenimler’(Ogiit, 2001), “dziimlenmemis ve
yorumlanmamis gozlemler, islenmemis gergekler”(Barutcugil, 2002), “kurumsal
amaglara bagl olarak islemlerin yapilandirilmamis bi¢imde kaydedilmesi”’(Barutcuil,

2002), islenmemis bilgi olarak tanimlanmaktadir.

Enformasyon, “belli bir amaca hizmet etmek amaciyla kaydedilen, siniflandirilan,
diizenlenen, aktarilan ve yorumlanan anlamli veri veya veri toplulugu... verinin islenmis
hali”,“verilerin bilgi islem yardimiyla faydali ve anlamli bir bigime sokulmus sonuglar1”
(Kurtaran ve Cubukcu, 1991), “diizenlenmis veri” (Barutgugil, 2002), “anlasilabilir bir
bicimde iletilebilen veri toplulugu ki bu kagit lizerine yazilmis veya basilmis, elektronik
veritabanlarina depolanmis veya Internet’te toplanmis herhangi bir formattaki igerikten,
bir kurumdaki personelin kisisel bilgisine kadar degisik bicimlerde olabilir”’(Prytherch,

2000) ve bilgi teknolojisi ile islenmis veriler toplulugu seklinde tanimlanabilir

Veriyi katma deger ekleyerek enformasyona doniistiiriitken su slireclerden

gecilmektedir.
1) BAGLAM: Verilerin hangi amagla derlendigini 6grenme
2) SINIFLANDIRMA: Analiz birimlerini ve verinin ana bileskelerini 6grenme

3) HESAPLAMA: Verileri istatiksel olarak analiz etme



4) DUZELTME: Verilerdeki hatalar1 ayiklama
5) YOGUNLASTIRMA: Bilgiyi 6zetleyerck daha kisa bir bigimde sunma

Enformasyon; satelitler, e-mail, telefonlar gibi altyapiy1 iceren kati networkler
araciligiyla transfer oldugu gibi formel olmayan “soft” networkler ile de aktarilabilir.

Ornegin dedikodu aglar1 iyi degerlendirildiginde yararli bir soft network olusturur.

Bilgi “yorumlanmis veridir’(Machlup,1980), “enformasyon parcalar1 arasinda kurulan
yararli iliskidir”(Barutcugil, 2002), “...spesifik konulara iligkin olgu ve kurallarin ortaya
cikarilmasi ile ya da belirli bir amaca yonelik olarak bilgilerin ¢esitli analiz, tasnif ve
gruplanma islemlerinden gegirilerek ileri zaman dilimleri i¢in kullanima hazir hale
getirilmesi ile olusan ve yorumlama ile elde edilen bilgi tiiriidiir’(Ogiit, 2001).
“Deneyim 1s181nda, anlasilan, degerlendirilen ve bilinen entelektiiel anlayisin kapsamina
aliman enformasyon”dur (Reitz, 2002). “Yeni deneyimler ve enformasyonun
degerlendirilmesi ve bir araya getirilmesi i¢in gerekli kosullar1 ve cergeveyi saglayan ;
bir diizen icerisindeki deneyimlerin, degerlerin, yapisal enformasyonun, uzmanlik
goriislinliin ve bir temele dayali sezgilerin esnek bir bilesimidir. Bilenlerin zihninde
yaratilir ve uygulanir. Kuruluslarda ¢ogunlukla yalnmizca belgelerde veya depolarda
degil, is programlarinda, siireclerde, uygulamalarda ve normlarda yer alir”(Dovenport ve
Prusak, 1988). En basit sekliyle, “Eyleme temel olusturan enformasyondur. Eyleme
temel olusturan su anlama gelmektedir: dogru yerde, dogru zamanda, dogru sartlarda,
dogru yolla edinilebilen; herkesin her an verilen kararlarim1 dayandirdig: ilgili
enformasyondan baska bir sey degildir. Ust bilgi akilc1 karar verme, tahmin, tasarim,
planlama, tan1 koyma, analiz, degerlendirme ve sezgisel yarginin anahtar kaynagidir.
Bireysel ve miisterek akilda olusturulur ve paylasilir. Veri tabanlarinda olusmaz, zaman
igerisinde deneyim, basari, basarisizliklar ve 6grenme ile gelisir ”’(Tiwana, 2000). Sonug
olarak  “bilgi enformasyon ve veriyi ise yarar faaliyete doniistiirme

yetenegidir’(Applehans ve digerleri, 1999).
Bu tanimlara bakarak bilgi ile ilgili su genellemeleri yapabiliriz.
1)Bilginin temelini veri ve enformasyon olusturur.

2)Enformasyonun rasyonel bir bicimde akil siizgecinden ge¢mesi ve yorumlanmasi ile

ortaya cikar.



3)Karar verme, planlama, karsilastirma, degerlendirme, analiz, tahmin, tan1 vb. yagsamin

her alanina dayanak olusturulacak eylemlerin temelini teskil eder.

Enformasyon nasil verilerden tiiretiliyorsa, bilgi de enformasyondan tiiretilir demistik..

Bu doniisiimde yasanilan diisiince siiregleri ise sunlardir:

1) KARSILASTIRMA: Herhangi bir duruma iligkin enformasyon bildigimiz bagka

durumlarla karsilastirildiginda bu bize neyi gosteriyor?

2) VARILAN SONUCLAR: Enformasyonun karar verme ve eyleme ge¢cme konusunda

bizi getirmis oldugu son nokta nedir?
3) ILINTILER: Bu bilgi kiimesi diger bilgi kiimeleriyle nasil iligkilendirilir?
4) SOHBET: Baskalar1 bu bilgiye iliskin olarak ne diisiiniirler

Bu siireclerin sentezi bizi bilgiye ulastirir. Bilginin degerli olma nedeni veri ve
enformasyondan farkli olarak eyleme yakin olmasidir. Sahip oldugumuz bilginin
sonucunda karar {iiretip hayata gecirebilmekteyiz. Ornegin; miisterinin gelecekteki

gereksinimlerini bilmek iiriin tasariminda etkinlik artisina neden olur.

Nonaka ve Takeuchi bilgiye daha duygusal ve insancil goriisler katmiglardir : * Bilgi

enformasyondan farkli olarak inang¢ ve sorumluluklari tasir” (Nonaka, 1991).
2.1.2. Bilgi Tiirleri

Bilginin, kullanma ve diizenleme tarzina, kaynagina ve niteligine gore siniflandirilmasi

mimkiindiir.
2.1.2.1. Diizenlenme ve Kullanma Tarzina Gore Bilgi Tiirleri

Bilgi kullanig bicimimiz bilgiyi nasil algiladigimiz ve organize ettigimize bagh olarak

degisir. Bu agidan yaklasildiginda bilgi dort baglikta siniflandirilabilir.

Idealist Bilgi: Bu bilgi tiirii vizyon olusturmamizi, hedef saptamamizi, deger ve
inanclarimizi yonlendirmemizi ve kararlar vermemizi saglar. Diislince seklimiz "elde
edebilecegimizin en iyisini" diisiinmek seklindedir. Ornegin; Toplam Kalite Yonetimi
konusunda bir paradigma benimsemigsek bunun getirdigi yeni degerler, yeni yargilar ve

yeni motivasyon, idealist bir bilginin iiriiniidiir. Idealist bilgi iki yolla degerlendirilir.

1. Motivasyonumuzu yonlendirmek



2. Referans noktalarimizi yeniden ¢ergeveleyecek sekilde biitiinii algilamak.

Idealist bilginin kaynagi okuduklarimiz, yaptiklarimiz ve tartistiklarimizdir. Bunlar
tizerinde diislindilkce paradigmalar olustururuz. Kurumlarda idealist bilgiyi
"benchmarking" ve kurum i¢i gelistirme c¢alismalarinda veya bilgili kisilerin
vizyonlariyla {iretiriz. Vizyonun gelismesine yardimci olma, problem ¢6zme, karar
verme ve tasarim siireglerinde 6nem kazanir. Bu nedenle hedefe yonelik sentezlerin
yapildig1 siirecler idealist bilginin degerlendirildigi ortamlardir. Ilging olan idealist
bilginin ¢ogunlukla bilincinde olmamamiz ve bunun varligini ve etkilerini tanimlamadan

kullanmamizdir.

Sistematik Bilgi: Karsilastigimiz olaylarla bas etmeye c¢alisirken bagvurdugumuz
genellemeleri, modelleri, organize bi¢iminde gercegi algilamamizi, sistematik bilgi
miimkiin kilar. Sistemlerin nasil calistigini, i¢ mekanizmalar1 bu suretle anlar,
degiskenlere miidahale edildiginde sonuglarda ne tiir farklilasmalar olacagini sistematik
bilgi sayesinde ¢dzeriz. Bu tiir bilgi bize yontem ve kilavuz olusturmaya yarar. Bu tiir
bilginin elde edilme kaynagi genellikle formel egitim olmakla beraber gdzlemlerimizden
irettigimiz senaryolar ve modeller de bu sinifa girer. Sistematik bilgi bilingli olarak
sahip oldugumuz bir bilgi tiirii olup kendi i¢inde biitiinii teskil eden alt sistemlerden

olusur.

Pragmatik Bilgi: Bu diizeydeki bilgi isimizi yaparken ve kararlar alirken bilingli olarak
kullandigimiz kurallar, gercekler ve kavramlardir. Biiyiik dlgiide know-how bilgisidir.
Sorumluluk alanina giren konularda bir yoneticinin neler yapmasi gerektigini bilmesi
pragmatik bilgiye bir ornektir. Bilingli alinan kararlarda mantik yiiriitiirken, giiclii ve

giicsliz noktalarin tahlilini yaparken pragmatik bilgiyi degerlendiririz.

Bu bilginin kaynaklar1 egitim, verilen talimatlar ve el yordamiyla bulduklarimizdir.

Pragmatik bilgimizin bilincindeyizdir.

Otomatik Bilgi: i¢sellesmis bilgidir. Diisiinmeden gerceklestirdigimiz eylemler otomatik
olarak sahip oldugumuz bilginin sonucudur. Rutinler otomatik bilginin en tipik
ornekleridir. Aligskanliklarda, prosediirlerde ve verdigimiz "tepki'"lerde icerilmis olan

otomatik bilginin ¢ogunlukla bilincinde degilizdir.



2.1.2.2. Kaynagina Gore Bilgi Tiirleri

Ortiilii Bilgi; Icimizde, beynimizde tasidigimiz bilgidir. i¢imize o kadar islemistir ki,
bazen ona sahip oldugumuzu dahi bilmeyiz ve oldukc¢a sik diistiigiimiiz bir hatay1
yaparak bagkalarinin da ayni bilgilere benzer diizeyde sahip oldugunu var sayariz. Bu
durum oOrtiilii bilginin paylagilmasini ¢ok giiclestirir. Otomobil kullananlarin bazen
kendilerini “otomatik pilota’” birakip, gectikleri son kilometreleri hatirlamadigini biliriz.
O eylemi nasil gerceklestirdiklerini sordugunuzda cevap veremezler. Bu durumlar
siklikla hepimizin basina gelmektedir. Bazi isleri nasil yaptigimizi bilmeden yapariz ve
bunu bir baskasina agiklamakta ¢ok zorlaniriz. Her calisanin bu tir ortiili bilgileri
vardir. Ortiilii bilgilerin toplammin olusturdugu kollektif gii¢ bir organizasyon i¢in son

derece degerledir.

Agik Bilgi; sozlerle, resimlerle veya diger araglarla ifade edebilecegimiz bilgidir. Bu
nedenle bilgimizi paylasabilmek icin oncelikle, onu agik hale getirmemiz gerekmektedir.
Bir kisiye araba kullanmay1 6gretmenin en gili¢ yani o kisinin bizim bildigimiz bir ¢ok
seyi bildigini var saymamizdir. Soylediklerimiz anlamadiklar1 zaman cok sasiririz.
Araba kullanma ile ilgili tiim bilgimizi paylasmaya yeterli olacak kadar a¢ik bir bicime,
yani séze, yaziya yada resme doniistiirmek bizim igin ¢ok zor olacaktir. Ortiilii ve acik
bilgimizin oran1 konusunda bir buz dagi benzetmesi yaparsak bu oran ¢ogu insan igin
90’a 10°dur. Bunu bir baska acidan ifade edersek, ¢ogu insan sahip oldugu bilginin
%90’1m1 bildigini bilmemektedir. Bazen de bildigini bilmekte fakat kendisinden ifade
etmesi istendiginde bunu basaramamakta ve sonugta o bilgiyi bilmedigini diistinmeye

baslamaktadir.

Agtk veya yapisal bilgi ; dokiiman, veri tabani, iirlin veya islem olarak temsil edilir. Bu

bilgi; resmi, sistematik bir dil veya nesne olarak kodlanilabilen ve paylasilabilen bilgidir.

Ortiilii veya yapisal olmayan bilgi; iletisimi ve resmilestirmeyi giiclestiren aksiyon,
kapsam ve kisisel deneyime daha bagimlidir. Ortiilii bilgi genellikle, bir anlasmanin
nasil tartigilacagi, kritik rekabetsel istihbaratin ortaya ¢ikarilmasi ve bireysel potansiyele
nasil erigilecegi veya fonksiyonlar arasi bir takimin nasil kurulacagi gibi bildigimiz fakat

aciklayamadigimiz hususlar i¢in kullanilir ( Barutgugil, 2002).



Sahip olunan Sahip olunmayan

Acik Bilgi Bilgi Bosluklar:
Bilinen Sahip oldugumuzu bildigimiz Sahip olmadigimizi
bilgi diisiindiiglimiiz bilgi
Ortiilii Bilgi Bilinmeyen Bosluklar
Bilinmeyen Sahip oldugumuzun farkinda Bilmedigimiz ve sahip
olmadigimiz bilgi olmadigimiz bilgi
Sekil 2.1.2.2.1: Kaynagina Gore Bilgi Tiirleri

2.1.2.3. Niteligine Gore Bilgi Tiirleri

Organizasyonun varliklar1 arasinda dikkate alinmasi istendiginde bilginin 3 farkl
kategoriye ayrilmasi gerekir. Bunlar; insanda bulunan bilgi, miisteride bulunan ve
miisteri ile ilgili olan bilgi ve yapisal kapital olarak bilinen sistem ve siiregle ilgili olan
bilgidir.

Insan Kapitali; Insan bilgisinin degeridir. Calisanlarin meslekte bulunduklari siirenin
uzunlugu, nitelikleri, temel yetkinlikleri belirli bir diizeyde bulunan insanlarin sayisi,
iceride yada disarida ortak galisma gerektiren projelerde calisan insanlarin sayisi insan
kapitalini olusturan unsurlardir. Bunlar ayn1 zamanda insan kapitalinin 6l¢iilmesinde
kullanilabilecek c¢esitli degerlerden baglicalaridir. Bilgi yonetiminin amaglarindan biri de

organizasyonlarin insan kapitalinin degerini ytlikseltmektir.

Yapisal Kapital; 6ziimlenmis icsellestirilmis sirketin {iriin yada hizmetlerinde yatirima
dontstiiriilmiis bilginin degeridir. Bu kapitalin bir kismu siireclerdeki bilgidir. Bir kismi
da tescil edilmis markalar, ticari haklar, know-how, telif patent haklar1 ve {invanlaridir.

Bir kismi1 da insan kaynaklarindan elde edilen, 6grenilen ve somutlastirilan bilgidir.

Miisteri Kapitali; miisterilerin sayisinin biiylikliigliniin, saygiliginin bizimle ne kadar
stiredir ¢alistiginin, bizimle yaptig1 isin sikliginin/yogunlugunun tekrarlama ytizdesinin
bir 6l¢iisii olarak hesaplanabilir. Miisterinin sektoriindeki konumu yada 500 biiyiik firma
siralamasindaki yeri gibi Olciilerde miisteri kapitalinin hesaplanmasi sirasinda dikkate

almabilir (Barutgugil, 2002).



Tablo 2.1.2.3.1: Nitelige Gore Bilgi Tiirleri

TEKNOLOJIK KODLANMIS INSAN BILGISI DIGER BILGI
BILGI BILGI VARLIKLARI
-teknik know-how | -kurumsal -yonetimde -hizmet iiriinleri
_teknik tasarim prosediirler kazanilan uzmanhk | ..o oo
_teknik tiriinler -l?iigi tlabanh -mesleki uzmanhk | 0000
_imalat teknolojisi sistemier -operasyonel uygulamalar
-operasyon kilavuzu | uzmanlik 1
-Ar&Ge sonuglari I;( ly dersl K liskin biled -copyight’lar
-¢ikarilan dersler -kuruma iligkin bilgi
-patentler ¢ ‘ ‘ $ ' 8l | _markalar
N -belgelenmis -piyasaya iligkin -diger
-diger uzmanlik bilgi
-diger -diger

2.1.3. Bilgi Yonetimi Nedir?

Insanlar artik gegmise oranla her giin daha ¢ok bilgiye, daha farkli yontemlerle, sesli,
goriintiilii, elektronik, basili vb. dosyalara ulagsmaktadirlar. Her giin okumak durumunda
kaldigimiz yazigmalar, e-postalar, raporlar, dinlemek ve cevaplamak zorunda kaldigimiz
diyaloglar, telefonlar artan kurumsal ¢aligmalara 6rnek olarak gosterilebilir. Biitiin bu
faaliyetler sonucunda kurumlar, yogun bir bilgi ve belge iiretimi ile karsi karsiya

kalmislardir.

Ozellikle geride biraktigimiz yiizyilin ikinci yarisindan sonra artan bilgi ve belge
tiretimi, kurumlarda belgelerin iiretimlerinden arsivlere devrine kadar belli bir sistem
icinde kontrol altina alinmasini, iiretim, dolasim, diizenleme, depolama ve erisimlerinin
daha nitelikli olmasini1 zorunlu kilmistir. Kurumlarda diretilen kurumsal belgelerin
kontrol altina alinmasi, belge yonetimi programi ile saglanmaktadir. Ancak gelismelere
acik, 6grenen ve kendini yenilemek isteyen organizasyonlarin yalnizca belge yonetimi
programi ile yetinmesi yeterli olmamaktadir. Kayith ve kayitsiz biitiin bilgilerin
yonetilmesi, verimli bir sekilde kullanilmasi, dagitilmasi, depolanmasi, is ortamlarinda

oncelik verilen konulardir.

Kurumsal bilgi, kurum i¢inde iiretilen veya kuruma disaridan gelen, o kurumla ilgili
kayith ya da kayitsiz her tiirlii bilgiyi ifade etmektedir. Insanlarm kafasinda olan,

kurumsal faaliyetler sonucunda olusmus ve yazili bir sekilde kaydedilmemis bilgiler de
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kurumsal bilgi kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu, yoneticilerin idari tecriibesi,
kurumda calisan kalifiye elemanlarin deneyimleri ya da kurumda ¢alisan herhangi bir
gorevlinin kurumu ilgilendiren en ufak bir bilgi parcasi seklinde de olabilir. O halde
bilgi yonetiminin 6zetle dogrudan ve dolayli amacinin, kurumda var olan kayith ve
kayitsiz her tiirlii bilginin ortaya ¢ikarilmasi, degerlendirilmesi, organize edilmesi,
gereken yerlere ulagtirilmasi ve kuruma dolayli bir katma deger kazandirilmasi oldugunu

sOyleyebiliriz.

Bilgi yonetimi, bir organizasyonun misyonunu gerceklestirmek veya amacina ulasmak
ve aldig1 kararlart en etkili bigcimde kullanmak i¢in tiretme ve paylasma ac¢isindan bilgiyi
kontrol altina alma faaliyeti seklinde tanimlanmaktadir (Townley, 2001). Kurumsal
bilginin kayith hale getirilmesi, kurum ic¢inde gerekli yerlere iletilmesi ve bir sonraki
calisanlara devredilmesi, yapilan c¢aligmalarin yinelenmesini Onleyecegi gibi atilacak
adimlarda hata oraninin azalmasini da saglayacaktir. Bilgi yonetimi ile, firmanin zihinsel
birikimi, basar1 ya da basarisizlikta belirleyici rol oynayan ve giinliik kararlar1 alan bilgi
calisanlarina aktarilir. Bu nedenle bilgi yonetimi, bilgi calisanlarin1 kurumsal bilgi
tabanina baglayarak birbirinin yerini alabilecek bilesenlere doniistiirmeyi ve dolayisiyla
calisanlar1 bagarili olduklari alanlara yoneltmeyi de hedeflemektedir. Bu agidan
bakildiginda ise bilgi yonetimi, ¢alisanlara firsat ve rekabet ortami saglayarak kurumun

basarisina ivime kazandiracak bir sistemdir (Townley ,2001).

Kalseth ve Cummings bilgi yonetiminin ii¢ farkli yonii olduguna deginmektedir. Ilk ve
en basit degerlendirmeye gore bilgi yonetimi, daha basarili ve yararl bir kurumsal bilgi
depolama yaklasimi olarak goriilmektedir. Ikinci bakis agisina gore bilgi ydnetimi su
konular ile iligkilidir: Organizasyonun her diizeyinde olusturulan strateji, politika ve
uygulamalara yonelik aktivitelere iliskin bilgi ile ilgilenmek, organizasyonun kapali ve
acik entelektiiel degerleri ile elde ettigi basar1 arasinda dogru bir neden-sonug iliskisi
kurmak. Bunlarin yani sira bilgi yonetimi dogru zamanda dogru insanlar i¢in dogru
bilgileri elde etme, dagitma ve organizasyonun gelismesi i¢in bilgiyi uygun bir format

icinde saklama stratejisi olarak goriilmektedir (Kalseth ve Cummings, 2001).

Belirsizligin hakim oldugu bir ekonomide siirekli rekabet iistiinliigiiniin tek giivenilir
kaynagi bilgidir. Piyasalar degistiginde, teknolojik gelismeler arttiginda, rakipler

fazlalagtiginda ve iriinler kisa siirede eskidiginde basarili olmay1 beceren firmalar
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istikrarli bir bigimde yeni bilgi yaratan, bu bilgiyi kurulusun her yerine genis dlgiide
yayan ve yeni teknolojilerde ve iiriinlerde hizla kullanan firmalardir (Nonaka, 1999). Bu
nedenle bilgi yonetimi uygulamasi rekabete direnen, yaptigi islerden verim elde etmek

isteyen organizasyonlar i¢in giiniimiiziin vazgecilmez yonetim kollarindan biridir.

Son yillarda organizasyonlarda yalnizca kayith bilginin yonetilmesi anlayigina ek olarak,
soyut ya da herhangi bir kaydi olmayan kurumsal bilginin de yonetilmesinin gerekliligi
on plana ¢ikmaya baglamistir. Honda, Canon, Matsushita ve Sharp gibi son yillarin
basarili firmalarinda yayginlagsmaya baglayan bu anlayisa gdre yeni bilgi yaratmanin,
sadece nesnel enformasyonu mekanik olarak 'isleme' sorunundan ibaret olmadigi kabul
edilmektedir. Bu yaklasima gore bilgi yaratmak, daha c¢ok calisanlarin oOrtiilii ve
genellikle 6znel kavrayislarindan, sezgilerinden ve ideallerinden yararlanmaya baglidir

(Nonaka, 1999).
2.1.4. Bilgi Yonetiminde Karsilasilan Zorluklar ve Hatalar

Bilgi varliklarini etkin bir sekilde tanimlamak, bunlar1 kullanmak, yonetmek ve bunu da
diisiik maliyetle gerceklestirmek isteyen firmalari bekleyen pek ¢ok zorluk vardir.

Bunlar su sekilde siralanabilir :

1) Bilginin dogru sekilde anlasildigindan emin olmak i¢in sirket ¢apinda ortak bir dil
olusturma zorunlulugu: Bilginin 6zelliklerini sayarken her tiir bilginin tiiriine bagiml
olarak bir dil oldugunu belirtmistik. O halde organizasyonlar, aciga ¢ikarilan bilgilerin
herkes tarafindan anlasilmasini saglamak ic¢in organizasyon sartlarina ve bilginin tiiriine

bagl ortak dili tim ¢alisanlara yayginlastirmak zorundadir.

2) Sahip olunan bilgilerin tanimlanmasi, modellenmesi ve agik¢a ortaya konulmasinda
yasanan giicliikler. Ozellikle ortiilii bilgilerin acik bilgiye doniistiiriilmesi sirketlerin en
fazla problem yasadigi noktadir. Cilinkii ortiili bilgi ¢ogunlukla usta-girak iliskisiyle
aktarilan -ki bu ¢ok zaman alic1 bir siirectir- ve agik bilgiye doniisiimii zor olan bilgi

tiirtidiir.

3) Bilgiyi cesitli tipteki kullanicilar i¢in farkli uygulamalar arasinda paylagsma ve
yeniden kullanma gereksinimi -ki bu mevcut ve gelecekteki bilgi kaynaklarmin
paylasilabilir olmas1 demektir- Bu saglam bir bilgi isleme altyapisinin olusturulmasini

gerekli kilar. Burada kritik nokta bilgi ihtiyaglarinin dogru analiz edilmesidir.
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4) Bilgi paylasimini tegvik eden bir sirket kiiltiir degisimi gereksinimi.
Bilgi Yonetimi ile yukarida sayilan giicliikleri iki sinifa ayirabiliriz :

* Teknik ve teknolojik giicliikler

* Organizasyonel gii¢liikler

Bugiin, kendisini ¢6ziim ortagi olarak adlandiran ¢ok sayida sirket bilgi yonetiminin
teknik ve teknolojik kisitlarin1 asmaya yonelik ¢oziimler iiretmekte ve uygulamaktadir.
Teknolojik araglar, genel anlamda iligkisel veri tabanlarina dayali olarak kullanicilarin
istenilen bilgiye istenilen formatta ulagsmasina olanak tanidigi gibi, bir organizasyonun

paydaslar arasinda ag yapilari araciligiyla bilgi paylasiminit miimkiin kilmaktadir.

Tom Peters'n da ifade ettigi gibi "Bilgi YOnetiminde basar1 %5 teknoloji, %95
psikolojidir. Clinkii sorunlarin %80'1 teknolojiden degil, insanlardan kaynaklaniyor." Bu
nedenle de "Bilgi Yonetimi = Bilgi Teknolojisine Yatirnrm Yapmak" sloganiyla yola
cikan pek cok sirket hayal kirikligina ugrayacaktir. Her kiiltiirel degisimde yasanan
problemlerin diger kiiltiirel degisimlere gére dezavantajli oldugu bir nokta vardir ki her
seyin yolunda gittigine inanilmasina ragmen Bilgi Yonetimi bagarili olmaktan ¢ok
uzaktir. Bunun nedeni "Bilgi Yonetimi" kavramimnin {ist yonetim ve bu degisimi
getirmeye ¢alisan kisiler de dahil olmak iizere "Bilgi Isleme" kavrami olarak algilanip
organizasyon yapisi ve altyapi yatirimlarinin buna gore planlanmis ve gergeklestirilmis
olmasidir. Boyle bir yanlis anlama sonucu elde edilebilecek tek yarar, var olan
departmanlar arast duvarlara ragmen insanlarin islerini biraz daha hizli yapmaya
baslamalar1 olabilir. Ama sonug kesinlikle paylasilan bilgi ve artan ortak bilgi varlig

olmayacaktir.

Bilgi Yonetiminde karsilagilabilecek organizasyonel problemler ise 3 sinifa ayrilabilir :
* Organizasyonel perspektif

* Kolektif perspektif

* Kisisel perspektif

Sekil 2.1.4.1'de basarilt bir bilgi yonetiminin dniindeki s6z konusu engellerin igerigi

goriilebilir.
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Bu engeller sektér ya da oOlgekten bagimsiz olarak her sirkette karsilasilabilecek
giicliiklerdir. Bu nedenle Bilgi Yonetimini basariyla uygulamak isteyen her sirketin
yapmas1 gereken sey yalnizca teknolojiye yatirim yapan bir doniisiim siireci tasarlamak
degil, teknoloji, insan ve organizasyonel sartlar1 bir arada barindiran bir "sosyo-teknik"

tasarim olmalidir.

Kurulusta bilginin nerede olduguna iliskin enformasyon biiyiik Ol¢iide eksik ya da
yanligtir. Bugiin bilgi yonetimi konusunun bu kadar giindeme gelmis olmasinin nedeni
kuruluslarin, biinyelerindeki bilginin nerede oldugu hakkinda yeterli enformasyona sahip
olmamalar1 ve bu nedenle bilgiye ulasmakta ve ondan yararlanmakta giiclik

¢ekmeleridir.

Organizasyonel Perspektif
*Hiyerarsik ilkeler

*Savunmaci aligkanliklar

*Kiiltiirel farkliliklar

Kolektif Perspektif
*Enformasyon, karar
*Giic savaslari verme ve iletisim igin
*Kaybedilen gliven seffaf olmayan sistemler
Kisiset Perspektif *Ortak dil olmamasi sTanimmlanmamis isler ve
*Mevki kaybetme kizginligi *Psiko ve sosyo fonksiyonlar
*Gegmiste yagama /muhafazakarlik dinamik etkiler *Cok giiglii deger sistem
*Duygusal ve motivasyonel yonler esorumluluklarla ilgili *Yiikse diizeyde
*Gozlem, igleme ve dgrenme ile ilgili farkindalik eksikligi uzmanlasma
sinirh kapasite .
ve merkezilesme
*Paradigmalar .
*Baskin koalisyonlar
*Miisteri ve tedarikei
iligkilerinde eksiklik

Sekil 2.1.4.1: Basaril1 Bilgi Y&netiminin Oniindeki Giigliikler

Kurumlarda Bilgi Yonetimi'ne en biiyiik engel Bilgi Yonetimi'nde ekonomi politiginin
thmal edilmesidir. Kurum kiiltiiriinii sosyolojik, ekonomik ve politik merceklerde
inceleyerek Bilgi Yonetimi'ne yaklasildigi taktirde kurum ic¢i bilgi piyasasinin i¢
dinamigini anlamak miimkiin olmaktadir. Ornegin; kurumdaki politik gercek, bilgiye
sahip olan kisinin giicii elinde tutmasi ise, kurum i¢i bilgi piyasasinda bilgiyi takas etme

orani diisiik olacaktir. Yine kurum kiiltiirlinde kendi basina bir sorunun iistesinden
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gelememek bir zayiflik olarak goriiliiyorsa, ¢oziim icin bilgi arastirma c¢abalar1 ¢ok

diisiik diizeyde kalacaktir ve bilgi takasinin sosyal maliyeti yiiksek olarak goriilecektir.

Bunun disinda farkli algilamalar, farkli modeller, aktarilan bilgiyi alma kapasitesinin
olmamasi veya bilginin yararina inanmama gibi faktorler de bilgi transferine yatkin bir
kiiltiirin olusumunu engeller. Bu sakincalarin ortadan kaldirilmasi i¢in bilingli

miidahaleler ve diizenlemeler gerekir.

Bu engelleri yenmis kurumlarin carpict bir 6rnegini Prusak ve Davenport (1998)
vermektedirler. 1990'larda New England'daki bir tip merkezinde beceri paylasimi
stirecinin kalp ameliyatlarindaki basari oranini arttirtp arttirmayacagini incelemek
amactyla 23 cerrah yogun bi¢imde bilgi paylasiminda bulunmus ve birbirlerinin
caligmalarin1 izlemiglerdir. Projenin sonunda ameliyat sirasindaki olimlerin %24

oraninda diistiigii gézlemlenmistir.

Organizasyonlarin bir yolunu bulup bilgi yonetimine basladiklar1 dikkate alindiginda,
neyin yapildigi ve neyin becerilemedigi hakkinda bir diisiince ortaya ¢ikmis olmalidir.
Calismalar ve projeler sonuglandirilmistir. Fakat organizasyonlar1 hatalara siiriikleyecek

yaygin aktarimlar ve yaklagimlar mevcuttur.

Cogu organizasyon suna inanmaktadir; Lotus Notes satin almak, hos goriinlimlii web
sayfalar1 yapmak organizasyondaki herkesin bu teknolojilerdeki yatirimdan

yararlanacagini gostermektedir. Aslinda bu durum genellikle gergek hayattan farklidir.

Tom Davenport sdyle demekte: "Baslica kuralim sudur: Eger bilgi yonetimi ig¢in
teknoloji {izerinde gereginden fazla zaman kaybediyorsaniz, igerigi ithmal ediyordunuz
demektir. Bu icerik bilgi yonetimi sistemini aslinda kullanmighh hale getirecek
organizasyonel kiiltiir ve motivasyonel yaklasimlardir." Davenport'a gore, teknolojinin
tim yeteneklerinin kullanimin1 ¢abalamaya devam eden organizasyonlar genellikle e-

mailin 6tesine gecemezler.

Bir diger tuzak ise suna benzemektedir; intranet yapimizi oturttuk, calismaya gegtik ve
bu yapiyr bilgi ile niifuslandirdik. Peki ya kisisel kullanim el kitabi, prosediirlerin
kullanim kilavuzu ve haftalik moniilerimiz? Yukarida bahsedilen faaliyetler dogal olarak
yeni teknolojilerin yararlar1 arasindadir. Fakat bilgi gibi dikkate alindiginda ve sistem

olarak degerlendirildiginde bilgi yOnetimi sistemi, terminolojiyi zayiflatmaktadir.
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Sonradan bazi ger¢ek bilginin depoya konuldugunun farkina kimse varmayacaktir.
Teknolojiyi depolamada ve buna benzer faaliyetlerde yanlisca kullanimlar yavasca

biiyiiyen "bilgi taban"larina sebep olacaktir.

Anti entelektiiel toplulukta ve sadece birkac¢ bireyin bilgi yonetimini kabul ettigi bir
organizasyonun bir liyesi olmak. "bilgi" yerine "en iyi pratikler" gibi deneyimleri tercih
etmesine sebebiyet verecektir ve bilgi yonetimi -programi "bilgi" kelimesi organizasyon

icinde kabul edilmedikce basarili olmayacaktir.

Bilgiye en iyi pratik calismalar seklinde basvurmak, benchmark veya enformasyon
kaynaklarmin tiim bilgi alanlarim1 yakalayamamasina sebep olacaktir. Ornegin; en iyi
pratikler olarak c¢agirmak, miisteri ihtiyaglarinin pratikle hi¢ iliskisi olmayan is

durumunun bilgisini yansitmayacaktir.

Daha onemlisi, bilgi kelimesini kullanmadaki beceriksizlik sunu gdstermektedir; sirket
icindeki iist yoneticiler bilgi yonetimi arkasindaki biiyiik fikirleri kabul etmemektedir.
Halbuki bilgi yonetiminde insanlarin bilmesi ve 6grenebilmesi diger is kaynaklarindan

¢ok daha degerli olmaktadir.

"Bilgi yonetiminin herkesin isi oldugunu diisiinmekteyiz. Iste bu nedenle bilgi
yoneticilerinden olusan genis kadrolu organizasyonlar olusturmuyoruz. Isleri herkes
yapabilecek durumda olmalidir." Bu sdylem tiim fikri yansitmaktadir. Dogal olarak
bilgiyi, yaratmada, paylasmada ve kullanmada belli basli derecelerde bu herkesin isi
olmalidir. Ornek olarak, organizasyondaki her miihendisin iiriin gelistirme bilgisini
yaratabilmeli ve kullanabilmelidir. Fakat tiim miihendisler bunu yapamayacaklardir.
Bilgi yonetimi c¢alisanlar olmadan ve baslica gérevi olan bilgiyi toplamak, islemek, bilgi
network operasyonlarini kurmak ve bilgi teknolojileri altyapilarim1 olusturmak ve
yonetmek olan yoneticiler olmadan basarili olamayacaktir. Davenport'un bu durum igin
soylemi sudur; "Iste bu nedenle sunu tahmin ediyorum: maliyetleri olusturmak ve
gelirleri artirmak herkesin isi oldugunda, bununla beraber finans ve muhasebe

departmanini ortadan kaldiracaksiniz, degil mi ?"

Bazi organizasyonlar "bilgi yonetimi ¢aligmalarin1 numaralarla veya anekdotlarla hakli
cikarmak" gibi durumlardan, genel miidiirleri bilgi yonetimini en ¢ok benimsemis biri

oldugundan beri hoslanmayabilirler. Bu "inangla hakli ¢ikarma" metodu bir sekilde
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cOkecektir. Yeni bir genel miidiir gelecek, gecici bir tutku hakim olacak ve insanlari
bilgi yoneticilerinin organizasyon i¢indeki islevlerini ve yararlarini sorgulamaya
itecektir. Bu diisiinceyle, bugiin kimse ilgilenmese bile, basarinin degeri dl¢iilmelidir.

Kim bunu yapar veya kaydederse cok mutlu olacaktir.

"Anekdot yonetimi" insanlara sistemin kurulumunun yararlarini hatirlatmada yardimci

olacak yoneticilerden gelen ifadelerin yardimiyla basarili olmustur.

Bilgiye ulagsma konusu oldugunda herkesin tembel olabilecegi sasirtict bir durumdur.
Pazar arastirmasi raporlarina ulasmak icin basamaklar ¢ikmak zorunlulugunda olmak,
onlar1 okumayan insanlar i¢in genellikle sorun olmamaktadir. Aslinda bilgi kaynaklarina
kolay yol, danisilacak olasiliklar1 arttirmaktadir. insanlarin bilgiye ilgisi ve arzusu goz
Oniinde tutulmus olmali ve insanlari, yardimci calisanlarla bilgilerini paylagsmada

giivende ve vefada hissetme durumu beraberce tartisilmis olmalidir.

Bilgi yonetimi binlerce yil hiyerarsi ile birlestirilmistir. Bu durum kim biliyorsa giice
sahiptir ve kim giice sahipse bilmek isteyenler iizerinde kontrole hakimdir. Bilgi
yonetimi son derece bir politik sorumluluktur. Dogal olarak bilgi deposu {ist diizey
uzmanlarin destegi olmadan kurulabilir. Fakat "sirketi bilgi ve 6grenmenin i¢ine dogru

doniistiirme" bilgi yonetiminin 6n sathalarinda onlar durmadikc¢a basarili olmayacaktir.

Insanlar aldiklar1 enformasyona ve bilgiye biiyiik dlgiide bunlari kimden aldiklarina
bagl olarak deger bigerler. Ornegin sirketlerin, disaridaki bir konferansa ise yeni girmis
miithendislerini gonderdikleri daha ¢ok goriiliir ¢linkii onlar yokken islerini yapacak
baskalar1 bulunabilir. Bu genglerin isi kidemli ¢aliganlarin isi kadar 6nemli goriilmez,
eskiler dnemli projelerle ugragsmaktan egitimlere gitmeye firsat bulamazlar. Gengler ise
egitimden dondiiklerinde "'Biz sunlar1 6grendik. Siireci su sekilde degistirirsek bundan
sirket yarar goriir." derler. Ama sozlerine kulak veren, dogru sdyleyip sdylemediklerine
bakan pek c¢ikmaz. Egitimde alip getirdikleri bilgiye deger verilmemesinin nedeni

egitime gonderilmeleri ile aynidir; bu genglere saygi deger calisanlar géziiyle bakilmaz.

Isim bize gelen enformasyonu degerlendirmekte kullandigimiz bir 6l¢ii olmaktadir. Her
seyi dikkatle inceleyecek kadar zamanimiz olmadigina goére gonderenin ismine bakarak
neyin degerli olabilecegine karar veririz. Ama bazen de yaniliriz, 6zellikle géndericinin

gecmisteki performansindan ¢ok statiisii izerinde duruyorsak.
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Bilgi aktarimini engelleyen pek c¢ok kiiltiirel faktér vardir. Biz bu engelleyici faktorlere
"siirtlinmeler" diyoruz ciinkii bunlar bilginin aktarimini yavaslattigi ya da tiimden
engelledigi gibi kurulus i¢inde hareket etmeye calisan bilginin fire vermesine de sebep
olur. Asagidaki liste en sik rastlanan siirtiinmeler ile bunlardan kurtulmanin yollarini

gostermektedir.

Tablo 2.1.4.1: Bilgi Aktarim Kiiltiirtinde Siirtiinmeler ve Olas1 Coziimler

Siirtiinme Olas1 Coziimler
Giiven eksikligi Yiiz ylize toplantilarla iliskileri gelistirin
ve giliven ortami olusturun.

Farkli kiiltiirler, farkl1 dil ve farkli referans ~ Egitim, tartigmalar, yaynlar, ekipler,gérev
noktalar1 rotasyonu yoluyla ortak zemin yaratin

Zaman ve toplanacak yer olmamasi: verimli Bilgi aktarimi i¢in zaman ve yer ayirin.
caligmanin ne oldugunun tam olarak Fuarlar, sohbet odalari, konferans
bilinmemesi raporlari

Performans degerlendirme ve
odiillendirmeyi bilginin paylasilmasina
dayandirin

Bilgiyi kendine saklayanlarin statii kazanmasi
ve ddiillendirilmesi

Alicilarin 6ziimseme kapasitesinin yetersiz ~ Calisanlari esnek olmalari i¢in egitin;
olmasi ogrenmeleri i¢in zaman taniyin; yeni

diistincelere acik insanlari igse alin

Bilginin belli gruplara taninmig bir ayricalik  Bilgi konusunda hiyerarsik olmayan bir

oldugu inanci1 yaklasimi destekleyin; fikirlerin niteliginin
kaynaginin statiisiinden daha 6nemli
oldugunu vurgulayin

Hatalara ya da yardim isteklerine karsi Yaratici ve isbirligini kabul edin ve

hosgoriistiz davranilmasi odiillendirin; insanlarin her seyi
bilmedikleri i¢in statiilerini yitirmelerine
engel olun.

Sirketin bilgi sermayesinin ne kadar verimli kullanildigin1 belirlerken yoneticilerin hem
hiz hem de dolgunluk konular {izerinde duracaklar1 acgiktir. Bilgi, deger iiretebilecegi
yere ne hizla iletilmektedir, bilgi varliklarinin ne kadar1 gergekten gereksinim duyulan

yerlere gitmektedir ?

Gergek Ogrenme son derece insanca bir c¢aba oldugundan ve yeni bilgiyi yalnizca

Oziimsemenin Otesinde kabul etmek de cok sayida kisisel ve psikolojik faktor
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igerdiginden hiz ve dolgunluk konular1 genellikle sansa birakilir. Hiz1 arttiran bir durum
dolgunlugu azaltabilir. Bilgi aktarimi ¢abalarinin ¢ogu bu iki faktor arasinda bir uzlagsma

noktas1 bulunmasini gerektirir.
2.1.5. Bilgi Yonetiminde Roller

Eger bilgi yonetimi siirecinin basaritya ulagsmasi isteniyorsa kuruluslar bilgiyi yakalama,
dagitma ve kullanma isini yiiriitecek bir dizi rol ve becerileri olusturmak zorundadir.
Yerine getirilmesi gereken pek ¢ok stratejik ve taklit gorev vardir ve bir sirketin, bilgi
yonetimi faaliyetlerini var olan pozisyonlarin eline birakmakla yetinmesini beklemek
gercekei olmaz. Daha dnce hep vurguladigimiz gibi veri ve enformasyona deger katarak
onlar1 bilgiye doniistiiren insandir. Bilgi yonetimi i¢in 6zel olarak olusturulmus
gorevlerde, belirli gorevler cercevesinde calisan elemanlar bu siireci bazi yonleriyle

ustlenmelidirler.

Bilgi yonetimi siirecini sirketin geneline yaymak i¢in birtakim kisilerin yalnizca bu isle
gorevlendirilmeleri de gerekecektir. Bu boliimde ise bilgi yonetiminin en Onemli

rollerini, sirket icinde calisan personelin yerine getirdigi gorevleri inceleyecegiz.

McKinsey'in bilgi yonetimi alaninda bu kadar basarili olmasini saglayan faktorlerden en
Oonemlisi bizce sirketin en basta ise aldigi insanlarin 6zellikleridir. Parlak, entelektiiel
meraklara sahip, bilginin pesinde kosan insanlar1 arayip bulmak i¢in goriisme ve eleme
stirecleri gelistirilmistir. Bu yilizden de McKinsey'in kadrosundaki danigsmanlar bilgi

yaratma, paylasma ve bilgiyi kullanma becerilerine sahiptirler.
2.1.5.1. Bilgi Yonetimi Iscileri

Bu bolimde ele alinan ilk bilgi yonetimi rolii bu siirecin gilinliik islemlerini
kapsamaktadir. Bunlardan bazilar1 kesinlikle teknik islerdir; Web adresleri i¢in Html ve
Perl yazilarinin yazilmasi, bilgi tabanlarinin bi¢imlendirilmesi, yeniden yapilandiriimasi,
Lotus Notes tiirlinden bilgiye yonelik bilgisayar programlarinin yiiklenmesi ve

kullaniciya destek saglamasi gibi.

Bilgi alaninda ortaya ¢ikan yeni gorevler arasinda en ilgi ¢ekicileri bilgiyi
biitiinlestirenlerin, kitaplik gorevlilerinin, sentezcilerin, raportdrlerin ve editdrlerin
gorevleridir. Diiriist olmak gerekirse kendi bilgisini belirli ¢ergeveye oturtup bi¢im

verecek calisan sayisinin ¢ok oldugu kurulug bulmak zordur. Bu kuruluglar arasinda da
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pek az1 oturup bu bilgiyi bir sisteme aktaracak zamani bulabilmektedir. Ornegin bir
miihendislik takimi harika bir yeni iirlin gelistirmis olabilir ama takimdaki hi¢ kimsenin
projede neler olup bittigini anlayacak ve bu bilgiyi sisteme aktaracak zaman, istegi veya
yetenegi yoktur. Bu nedenle kuruluglarin bilgiyi, ona sahip olanlardan c¢ikarip alacak,
belli bir sekle kavusturacak ve zaman i¢inde koruyacak ya da gelistirecek insanlara

ithtiyaglar vardir.

Bilgi isindeki gorevlerin farkli diizeylerde oldugu gbéz oOniline alindiginda mesleki
baglilik daha da bir dnem kazanmaktadir. Ornegin Andersen'de "bilgiyi biitiinlestirenler"
vardir ve bu insanlar belli bir alanda uzman olup hangi bilginin en degerli oldugunu
saptayacak ve sentezi yapacak beceriye sahiptir. Ayni sirkette bir de “bilgi idarecileri”

vardir ve gorevleri digerlerinin iirettigi bilgiyi yakalamak, depolamak ve korumaktir..

Bilgi iscileri istediginiz gibi idare edebileceginiz nesneler degildir. Gozle goriiliir bir is
yapmazlar. Onceden belirlenecek kurallara gore hareket etmezler. Bilgi iscileri daha
O0zerk yeni c¢alisma alanmin Onciileridir ve onlar i¢in daha anlayish bir yonetim
gereklidir. Isin yapilmasi i¢in denetime degil insanlarin zihinsel yeteneklerine giivenmek
zorundasiiz. Bir dizi kurali uygulamalarin1 degil goniilden caligsmalarini istersiniz. Bu
insanlarin yaptiklari isi her zaman goremezsiniz; Clinkii onlar diigtiniirler, yazarlar ya da

iletisim halindedirler; Olgebileceginiz isler yapmazlar.
Bilgi iscileri, verimli ve saglikli g¢alisabilmek icin Ui yeni kurali benimsemek
zorundadir;

a) Herhangi bir kurulustan daha uzun 6miirlii olabileceginizi kabul edin.

b) Ise alinmamz, goreviniz ve kariyerinizden kendinizin sorumlu olmaniz gerektigini
kabul edin. Kendinizi tanimak; hangi konularda iyi oldugunuzu, gii¢lii yonlerinizden en
iyi sekilde yararlanmak igin neler Ogrenmeniz gerektigini ve neyi yapmamaniz

gerektigini bilmek zorundasiniz.

c¢) Kar amaci giitmeyen bir kurulusta goniillii calisarak is disinda da ilgi alanlar

edinmelisiniz.

Isverenlerin, en yetenekli ¢alisanlarinin ne yapmak istediklerini ve en iyi yaptiklari isleri
arastirip bulmalari; onlar en biiyiik katkiy1 yapabilecekleri yerlerde calistirmalari; onlar

giinliik islere bogmak yerine onlara sorumluluk vermeleri; donemsel izin kullanimi ve
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rotasyonu desteklemeleri ve onlardan birer 6gretmen olarak yararlanmalar1 gerekir.
Ancak, bugiin bunu yapan sirket ¢cok azdir; ¢iinkii en yetenekli elemanlarinin kendilerini
kolaylikla terk edebileceklerini ve bunun pahaliya patlayacagini diistinmektedirler. Mavi
yakal1 ¢alisanlarin aksine, bilgi iscilerinin ise gereksinimi, igin onlara gereksiniminden

daha azdir. Kolayca ¢ekip gidebilirler ve bu durum stirekli gerceklesmektedir.

Bilgiye dayali yeni sektorlerde performans, giderek artan sekilde bilgi is¢ilerinin
kazanilmasina, elde tutulmasina ve motive edilmesine bagli olacaktir. Bu, artik bilgi
is¢ilerinin degerlerini tatmin ederek, onlara toplumsal sayginlik ve toplumsal gii¢
kazandirarak yapilmayacaktir. Bu insanlarin birer ast olmaktan g¢ikarilip birer yonetici
yapilmasi; ne kadar iyi licret ddenirse 6densin birer eleman olmaktan ¢ikarilip birer

ortaga doniistiiriilmeleri gerekmektedir.

Insanlara, degerlendirme yeteneklerine giivenmek: yaraticiliklarina ve hayal giiglerine
deger vermek zorundasiniz. Bu ¢ok farkli bir yonetim tarzidir. Yonetim artik emretmek,
talimat vermek degil danismanlik yapmak ve cesaret vermek bi¢imindedir. Is yasami
artik insanlarin kendilerine bigilmis rolleri oynadiklar1 6nceden belirlenmis senaryolarla
ylrlimiiyor; Daha cok dogaglama bir oyuna benziyor: insanlara genel bir fikir

veriyorsunuz ve oyuncular kendi senaryolarini olusturduke¢a oykii gelisiyor.

Bilgi iscileri konusmak konusunda daha cesurlardir ama, konusup konugmadiklari iginde
bulunduklar1 girket kiiltiiriiyle iliskilidir. Bir genel miidiir bilgi iscilerinin oraninin
oldukca yiiksek oldugu sirketinde biiylik bir kiiltiir devrimi yapti. Gegmiste basarili
arastirma ve gelistirme caligmalar1 yapmislardi, ama pazara yeni iiriinler ¢ikarmakta
yavas kaliyorlardi. Bu genel miidiir basa geldiginde yapmak istedigi seylerden biri;
sirket kiiltlirtinii, islerin hizli yapilmasinin 6niindeki engelleri kaldirarak bastan basa
degistirmekti.

S6z konusu engellerin bir tanesi korkudur. insanlar konusmaktan korkarlar. Yeni bir
Oneri ya da fikir getirdikleri zaman bunu o kadar ¢ok arastirma, veri ve objektif kanit ile
desteklemek zorundadirlar ki 6nerilerini uygulamaya zamanlar1 kalmaz. Eger bu kisilere
diisiincelerini dile getirme ya da baslama igin bir baskasini ikna etme firsat1 verilmis

olsa, projelerinin gergeklesebilir olup olmadig1 uygulandiginda sonuglariyla goriilebilir.
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Isbirligi diizeyinde ve is iinitelerinin icinde, belli aktiviteler sadece CKO'nun gorev
tanimina girer. Buna ragmen, Davenport'a gore, bilgi yonetimi sadece CKO ile basarili
olamaz. Bilgi yoneticisi ile beraber en azindan iki baska pozisyon daha gereklidir: Bilgi
Oncelikli Yoneticisi ve Bilgi Editorii/Muhabiri. Davenport'un bu pozisyonlarin

sorumluluklar1 hakkindaki agiklamalar1 agagida goriilmektedir.

Bilgi Oncelikli Yéneticiligi, bir stratejik planlama grubu veya re-engineering proje
liderligine benzerlik gosterir. Bilgi Oncelikli Yéneticileri, projeyle ilgili imkanlara sahip
olmalidir. Iyi adaylar gegmiste basarili bir arastirma, re-engineering veya IT projelerinde

davranis degisikligi yonetmis olmalidir.

Hangi diizeyde olursa olsun iyi bir bilgi is¢isinin sert becerilerle (bi¢cimlendirilmis bilgi,
teknik ustalik, profesyonel deneyim gibi) daha yumusak ozellikleri (bilginin kiiltiirel,
politik ve kisisel yonlerini iyice anlamis olmak) birlestirmeyi bagarmis olmas1 gerekir.
Herkesin her konuda usta olmasi sart degildir ama bilgi kullanicilariyla yakin ¢alisanlar
icin bu Onemlidir. Bilgi yonetimi takimlar1 en azindan bu egilimleri biinyelerinde
birlestirmeli ve takimin her iiyesi tiim bu becerilerin gerekli oldugunu bilip birbirlerine
saygt gostererek islerini yiiriitmelidirler. Fakat baz1 kidemli idarecilerin genel konuyu

kavramis olmalar1 6nemlidir.

En heyecanlandirict yeni bilgi, meslekleri bilgi editorligii/muhabirligidir, ¢cok az
organizasyon, bir¢ok bilgi cer¢eveleme ve olusturma konusunda yetenekli isgilere
sahiptir. Calisanlar yetenekli olsalar bile, bildiklerini sisteme aktarmak i¢in ¢ok az
zamanlar1 vardir. Bilgiye sahip olan insanlardan bilgilerini alabilen insanlar bu bilgileri
herkesin anlayabilecegi sekilde diizenleyebilmeli, diizenli olarak giincellemeli ve gerekli

olanlar1 degistirmelidir.
2.1.5.2. Bilgi Proje Yoneticileri

Bilgi yoOnetimi altyapisinin orta diizeylerinde bilgi projesinin yoneticisi bulunur.
Herhangi bir degisim projesinde oldugu gibi bilgi yonetimi konusundaki girisimlerin de
yoneticilere gereksinimi vardir. Bilgi girisimlerini yonetecek olanlar proje yoOnetimi,
degisim yonetimi ve teknoloji yonetimi konusunda bilgi sahibi olmalidirlar. Gegmiste
arastirma, yeniden yapilanma ya da davramis degisikligine yonelik enformasyon

sistemleri projelerini basarryla ydnetmis adaylar tercih edilecektir. Ideal bir bilgi projesi
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yoneticisi bilginin yaratilmasini, dagitilmasini ya da kullanimim1 gerektirmis bir is

gecmisine sahip olmalidir.

Bilgi projesinin yoOneticisi asagidakiler gibi tipik proje yOnetimi fonksiyonlarini

yiiriitecektir:

- Proje hedeflerini gelistirmek,

- Takimlar kurmak ve yonetmek,

- Miisteri beklentilerini saptamak ve yonetmek,

- Projedeki islerin biitge dahilinde ve zamaninda bitirilmesini izlemek,
- Projede ortaya ¢ikan sorunlari saptamak ve bunlara ¢6ziim getirmek.

Proje yoneticisinin eldeki bilgi yonetimi projesinin 6zelliklerine bagl olarak bagska tiir
calismalar da yapmasi gerekebilir. Ornegin eger proje bilginin depolanmasia ydnelik
ise yoneticinin bilginin depolanmasina yonelik teknolojinin belirlenmesi, c¢alisanlarin
deponun olusturulmasina katkida bulunmalari i¢in ikna edilmesi ve bilginin tutulmasina
yonelik bir yap1 olusturmasi gibi islerle de ilgilenmesi gerekecektir. Eger proje bilgi
aktarim ile ilgili ise yonetici bu sefer de bilgi paylasiminin hem insanlarda olusan hem
de otomatik kanallarmi belirlemek, gelistirmek ve izlemek durumundadir. Bilgi
varliklarin yonetimi projeleri de bilgi degerlerinin hesaplanmasi, elde edilmek istenen
entellektiiel sermayeye sahip i¢ ve dis kaynaklar ile pazarlik yapilmasi ve bir bilgi
varliklar1 portfoyliniin yonetilmesi gibi ¢alismalar1 kapsar. Altyapinin gelistirilmesine
yonelik projeler tipik olarak finansal analiz, sirket disindaki teknoloji saticilar ile

yapilacak ¢aligmalar ve insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimlarinin gelistirilmesini igerir.

Bilgi projesi yoneticisinin bu isin hem yumusak hem de sert yonlerini yiiriitebilmesi
sarttir. Bir yandan bilgiye yonelik sistemlerin yliriimesini saglamali, diger yandan da
kurumsal ogrenme siirecini en ince noktalarima kadar izlemelidir. Tabi proje
yoneticisinin bilgiye yonelik proje calismalarini belirlenen biitce ve zaman iginde

tamamlamasi1 gerekmektedir.
2.1.5.3. Bilgi Uzmanlar

Bu grupta yer alan kisilerin asli gorevi bilginin derlenmesi, siniflandirilmasi, kullanilir

hale getirilmesidir. Kiitiiphaneciler, raportorler, bilgi miihendisleri bunlara 6rnek
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gosterilebilir. McKinsey Co. bilgiye yonelik bir alanda faaliyet gdsteren, bilgi odakli
sirketlerden biridir. Bu danismanlik firmasinda bilgi yonetimi gorevi ile ilgili bircok dal
vardir ve bunlar bilginin yaratilmasi, ya da depolanmasi ve dagitimi isini tistlenmislerdir.
Ancak bu rollerin kavramsallastirilmasinda ve yiiriitiilmesinde kismen de olsa giigliikler
yasanmistir. Clinkii McKinsey'de bilgi herkesin gorevidir. Sirketin genel miidiiriine gore
bilgi "McKinsey'in damarlarindaki kandir". Danismanlardan sirketin bilgi sermayesine
katkida bulunmalar1 ve miisterileriyle ¢alismalarinda ondan yararlanmalar1 beklenir. Hat
gorevlerinde ¢alisan danismanlar sektor ya da departman bazindaki uzmanlardan daha
fazla olmasa da en az onlar kadar siklikla kitap ve makaleler yazarlar. Arastirma ve
uygulama gelistirme projeleri normalde diizenli ¢alisan danigmanlara verilir. Sonrada bu
kisiler miisteri projelerine gonderilir. McKinsey her uygulamacinin ayni zamanda bir

diisiiniir oldugu kurulus modeline iyi bir 6rnektir.

Bilgi yonetimi siirecinde uzmanlarin rolii ne kadar 6nemli ise de bilgiyi yonetmek
disindaki isler i¢in kendilerine para 6denen kisilerin bu siire¢ icindeki faaliyetleri ve
tavirlar1 daha da Onemlidir. Planlama miidiirleri, is analistleri, tasarim ve imalat
miihendisleri, pazarlama profesyonelleri, hatta sekreterler ve memurlar en énemli bilgi
yoneticileridir. Hepsinin de giinliik isleri sirasinda bilgi yaratmalari, paylasmalari,

bilgiyi arayip bulmalar1 ve kullanmalar1 gerekmektedir.
2.1.5.4. Bilgi Miidiirii

Son zamanlarda sirketlerin cogu bilgi yonetiminin bagina bir Bilgi Miidiirii atamaktadir.
Baz1 sirketler ise hem bilgi yonetimini hem de kurumsal 6grenme siirecini kapsayan
"Ogrenme Miidiirii" pozisyonunu olusturmuslardir. Bunlarin her ikisi de iist yonetim
pozisyonlari olup enformasyon miidiirii, insan kaynaklar1 boliimii yoneticileri ve diger

birim liderleri ile ayn1 diizeydedirler. Bir kurulusta Bilgi miidiirii sunlar1 yapmalidir :

- Bilgiyi ve bilgiden ders almay1 yliceltmeli, desteklemelidir. Bugiin pek c¢ok sirketin
stratejilerinde ve siireclerinde bilginin sahip oldugu 6nemli rol gbz Oniine alindiginda
kurum kiiltiirlerinde ve bireylerin bilgiye iliskin davraniglarinda uzun vadeli

degisiklikler gerekmektedir. Bu degisiklikler siirekli ve gii¢lii bir destek ister.
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- Kitapliklar, bilgi tabanlari, insanli ve bilgisayarli iletisim aglari, aragtirma merkezleri,
bilgiye yonelik yapilanma da dahil olmak iizere sirketin bilgi alt yapisini hazirlamali,

islemesini saglamali ve yonetmelidir.

- Sirket disindaki enformasyon ve bilgi kaynaklar1 (akademik g¢evreler, veri tabani
sirketleri) ile iliskileri yonetmeli ve bu kaynaklarla anlagmalar yapmalidir. Bu bir¢ok
sirket i¢in zaten biiyiik bir masraf kapisi olup etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesi

¢ok onemlidir.

- Bilginin yaratilmas1 ve sirket genelinde kullanilmasi siirecine (yeni {iriin gelistirme,
pazar arastirmasi, is stratejileri gelistirme gibi) Onemli katkilarda bulunmali, eger

gerekiyorsa bu siirecin elestirilmesi yoniindeki ¢abalara destek vermelidir.

- Sirketin bilginin siralanmasi yaklasimlarini olusturmali ve yiiriitmelidir. Bu gibi
yaklagimlar kurulusun {zerinde durmasi gereken temel enformasyon ve bilgi
kategorilerini belirler ve hem var olan bilgi birikiminin hem de gelecekteki bilgi

modellerinin haritasini ¢ikarmayi kapsar.

- Geleneksel finanssal analiz ya da anektod yonetimi yaklagimlar ile bilginin degerini
Olcmeli ve yonetmelidir. Eger kurulus bilginin degeri ve yonetimi hakkinda bir fikre

sahip degilse bu is uzun siirmeyecektir.

- Kurulusun profesyonel bilgi yoneticilerini yonetmeli, bunu onlara bir birlik duygusu
asilayarak, profesyonel standartlar1 olusturarak, kariyerlerini yoneterek yapmalidir. Bu
calisanlar Bilgi Miidiirii ile sirketin bilgi yonetimi ¢abalarin1 yogunlastirdigi alanlarin
(6rnegin belli bir pazar, iirlin grubu ya da belli bir miisteri tiirii gibi.) yoOneticileri

arasinda yerlestirilmis olabilirler.

- Sirketin kaynaklarini en ¢ok yonetilmesi gereken bilgi tiirii ve gereksinimlerle var olan
kapasite arasindaki acigin en biiyiik oldugu bilgi siirecleri lizerinde yogunlasarak bilgi

stratejisinin gelistirilmesine yon vermelidir.

Bilgi Miidiirii'niin tiim bu sorumluluklar arasindan {i¢ tanesi 6zellikle 6nemlidir :
1. Bilgi kiiltiirti olusturmak,

2. Bilgi yonetiminin alt yapisin1 hazirlamak,

3. Tiim bunlarin ekonomik a¢idan yarar getirmesini saglamak.
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Bilgi yonetiminin alt yapisim1 hazirlamak 6nemli bir teknolojik boyut igerir; isin igine
calisma istasyonlari, iletisim aglari, veri tabanlari, arama motorlari, hatta kelime-
islemcileri ve masa iistii yayincilik araglart girer. Ama isin insan kaynaklan boyutu, yani
degisik birim ve departmanlarda bilgi tabanlarinin gelistirilmesi ve korunmasi igin

gerekli yapilar olusturmak daha da giictiir.

Para ile yakin iligkisi kurulmayan higbir bilgi yonetimi girisimi basariya ulasmayacaktir.
Bilgi Miidiirii bilginin daha iyi yonetilmesinin sirketin para kazanmasina ya da tasarruf
etmesine nasil yardimer olacagini saptamali ve bu baglantiyr miimkiin oldugu kadar
belgelendirebilmelidir. Dow Chemical'dan Gordon Petrash yalnizca patentlerin daha iyi

yoOnetilmesini saglayarak sirketine 4 milyon dolardan fazla tasarruf ettirmistir.

Kuruluslarda yeni olusturulan her pozisyonda oldugu gibi Bilgi Miidiirii'niin de kisisel
ozellikleri ¢ok onemlidir. Herhangi bir iist diizey yoneticide bulunmasi gereken genel
ozelliklerin ve becerilerin yani sira, bir Bilgi Miidiirii'niin agagidaki niteliklere de sahip

olmasi gerekir.

a) Bilgi yonetimi siirecinin bilginin yaratilmasi ya da uygulanmasi gibi bazi yonlerinde

zengin bir deneyime sahip olmak,

b) Bilgiye yonelik kurulus yapilarini ve teknolojileri (grup iletisim olanaklar, kitapliklar
vb.) bilmek,

¢) Profesyonel konumuyla dogrudan iliskili yiiksek seviyede bilgi sahibi olmak,
d) Isin baslica operasyonel siireclerini bilmek ve bunlarda deneyim sahibi olmak.

Yukaridaki niteliklerden de anlagilacagi gibi Bilgi Miidiirliigii pozisyonlar teknik,insana
iligkin ve finansal becerilerin bir arada bulunmasini gerektirir. Bilgiyi yakalamaya ve
dagitmaya iliskin teknolojilerin kullanilmasinda bir parca deneyim sahibi olmas1 gerekse
de i1yi bir Bilgi Midiirii teknolojiye dayali acik bilgiye 6nem vermek ile bilgiyi
destekleyen ya da engelleyen kiiltiirel faktorleri hissetmek arasinda iyi bir denge kurmus
olmaldir. Bilginin erdemlerine sadik kalmak iyi bir Ozelliktir ama isyerinin

gereksinimlerini de sezmek gerekir.

Bu rolleri iistlenen yoneticilerin mesleki gecmisleri genellikle teknoloji agirliklidir ama

tipik olarak kiiltiirel ve kurumsal degisim alanlarinda da deneyim sahibidirler.
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Ornegin Ernst&Young'da Bilgi Miidiirii agiklanan kurumsal alt yapiya baskanlik
etmesinin yaninda bilgiye yonelik bir altyapt gelistirme amaciyla teknoloji uzmanlariyla
da calisir. Sirketin denetim, vergi ve danismanlik birimlerinin stratejik talimatlarini
belirli bilgi gereksinimlerine ve istenen bilgi davranislarina doniistiirme gorevi onundur.
Aslina bakarsamz sirketin aralarinda Kanada, Ingiltere ve Kita Avrupa s1 da bulunan
degisik {ilkelerdeki boéliimleri, kendi Bilgi Miidiirleri'ni atamis olup bu kisilerin

caligsmalarini uluslar arasi bir bilgi komitesi araciliiyla koordine etmektedirler.
2.1.6. Bilgi Haritalan

1992 yilinda Virjinya'da stiidyo temelli tasarim egitimi iceren bir toplanti
gerceklesmistir. Toplantinin amaci, birkag okulun O6grencilerinin peyzaj mimarisi
konusunda bilgi ve tecriibelerini paylasabilmesiydi. Bu toplantida degisen kiiltiirel

olaylar sebebiyle bir takim kritik olaylar fark edildi. Bunlarin temeli:
. Ekonomi ve sosyal kurumlarda bilgiye dayali degisim olmaktadir.

. Biiyiiyen oranda enformasyon meydana getirilmekte, ancak uygun enformasyonu

yonetme, yorumlama ve ifade etme yetenegi kaybedilmektedir.

. Statik disiplinli sinirlamalar ve kurumsal calismalar, kompleks problemleri
¢ozmek ic¢in ihtiya¢ duyulan kritik bilgi ve yaratici yaklagimlar1 gelistirmeye engel
olmaktadir.

. Genglerin kariyer yollan zaman gectik¢e parcalanmakta, tek iste uzun donem

tecrubesi azalmaktadir.

. Pratik 6grenme ve tecriibe firsatlari, islerdeki durgunluktan dolayr ciddi bir

sekilde sinirlanmustir.

. Egitim kurumlar1 ve profesyonel uygulayicilar arasindaki bilgi transferinde
azalma olmustur.
. Bilgiyi paylasmak i¢in daha ¢ok diyaloga ve karsi karstya gelmeye ihtiyag vardir.

Tiim bunlar gézoniine alinarak bir teknik yaymlandi ve adina -teori haritalama (theory
mapping)- denildi. Ogrencilerden problem ¢ézmek igin kullandiklari teorileri, otoriteleri,
dogrulari, 6rnekleri, inandiklarin1 grafik olarak g¢ikartmalar1 ve karar vermede ihtiyag

duyacaklar1 ancak cevaplayamadiklar1 kritik sorulari da belirlemeleri istendi. Bu
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calismadan birgok &nemli sonug elde edildi. Ogrenciler tasarima nasil yaklastiklari

konusunda daha kritik diisiinmeye basladilar.

Haritalama ¢alismas1 Ggrencilerin  diyalog igerisine girmelerine ve fikirlerini
paylasmalarmna cesaret verdi. Ogrenciler farkli projeler olmasina ragmen bilgi
kaynaklarmin ayni olmasindan biiyiik bir saskinlik duydular ve ayrica tanidik olmayan
bircok enformasyon kaynagi elde ettiler. Zaman yetersizligi ve enformasyon azligindan

dolay1 ulasamadiklar1 sonuglar1 elde edebildiler.

Anlatilan bu teknik, Ted Kesik Ph.D.Peng. ve iki arkadasi John Danahy ile Rodney
Hoinkes arasinda gegmistir. (Toronto Universitesi Peyzaj Arastirmalar1) Bu konu bilgiyi
dokiimante etme, elde etme ve transferi i¢in teknik gelistirmede kullanilabilir ve su anda
kavram olarak "Bilgiyi Haritalama" olarak adlandirilmaktadir. Varolan bilgi temelimizi
anlamamiz, degisen kiiltiir icerisinde daha iyi yon bulabilmemiz ve problem ¢6zmek i¢in
acik bilgiyi nasil yapilandirabilecegimizi belirlememiz i¢in bilgi haritalara ihtiyac
duyariz. Bu haritalar herkes i¢in iyi bir asistandir. Bilgi haritalarindan séz etmek

kolaydir, ancak onu olusturmak i¢in iyi bir ¢alisma gerekir.
Bilgi haritalari; bilginin yerini, sahibini, degerini ve kullanimini kesfetmeye yardimci

olur. Varolan bilgiyi depolamak icin bilgi akislarini ve firsatlarini sinirlar. Arastirmalari

denetlemeleri ve sentezleri igeren 6nemli bir pratiktir.

Bir bilgi haritasi, problemleri arastirma ve ¢dzmede kullanilan bilgileri tanimlayan,
organize eden diyaloglar i¢in interaktif ve agik bir sistemdir. Tecriibeleri, metodlari,
prosesleri ve hiikiimleri ulasilabilir hale getirir ve bilgiyi simgeleme, acik ve transfer

edilebilir hale getirmek i¢in aktif bir tekniktir.

Bilgi haritasinin olusturulmasi konusunda sirketin beynini kurcalayan, sorulmasi ve

cevaplandirilmasi gereken bazi sorular ve cevaplar agagida verilmistir:
1. Bilgi haritas1 organinasyonda nig¢in olusturulmalidir?

- Yeniden kullanimi desteklemek ve yeniden kesfi onlemek. Bu suretle aragtirma

zamanindan ve maliyetten kar saglamak.

- Uzmanlik alanlariin altini1 ¢izmek ve bilgi paylasimini arttirmak konusunda kopriileri

kurma yollar1 olusturmak.
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- Ogrenmenin gerceklestigi etkili ve gelisen topluluklarin pratiklerini kesfetmek.
- Bilgi yonetimi projeleriyle gelisimi 6lgmek icin temel bir ¢izgi gelistirmek.

- Kritik enformasyona hizli ulagsmada personele yardim etmekten dolayr duyulan

sikintiy1 azaltmak

- Miisteriye hemen cevap verebilme, problem ¢ézme ve karar vermeyi gelistirmek i¢in

uygun enformasyona ulagmay1 saglamak.

Ogrenme ve bilgi depolama igin firsatlarm altin1 ¢izmek

Entellektiiel ve soyut degerlerin deposunu olusturma ve degerlendirilmesini saglamak.
- Bilgi yapis1 ve ortak bir hafiza dizayn etmek i¢in arastirma saglamak.
2. Harita i¢in nelere ihtiya¢ duyulur?

- Lokasyon, sahip, duyarlilik, istatistik kullanimi, ara¢ ve kanal kullanimi

Dokiimanlar, dosyalar, sistemler, politikalar, direktorler, iligkiler, yetenekler, otoriteler

Kullanilan bilgiler, hikayeler, drnekler, olaylar, pratikler, faaliyetler

Stratejik yonetim, i¢ yetenek ve pazar bilgisiyle yakindan iligkili acik ve kapali bilgi
3. Enformasyon nasil biriktirilmeli?

- Gorlismeleri yonetme ve hedefli sorular sorma

- Calismalarin gelisimini gozlemleme

- Network trafigini saglama

- Genel ve kisisel dosya yapilarini arastirma

- Organizasyon semalar1 ve proses dokiimantasyonu toplamak

- Formel ve informel toplantilara, komiinikasyonlara ve aktivitelere katilma
- Farkli kademelerde incelemeler yapma (bireysel, grup, departman)

- I¢ ve dis kaynaklardan toplama

4. Bilgi haritalarinin anahtar prensipleri nelerdir?

- Bilgiyi genis cesitlilikteki formlarda tanima ve yerlestirme (acik-kapali, formel-

informel, sifrelenmis-kisisellestirilmis, i¢-dis, kisa hayat ¢evrimli-siirekli)
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- Bilgi; proseslerde, iliskilerde, politikalarda, insanlarda, dokiimanlarda, konusmalarda,

baglantilarda, iceriklerde, rakiplerde, miisterilerde ve tedarikc¢ilerde bulunmaktadir.
5. Bilgi haritalarinda anahtar sorular neler olmalidir?

- Calismamizda hangi tip bilgiye ihtiya¢ duyulur?

- Bilgiyi kim saglar?

- Nerelerden elde edilir ve nasil gelir?

- Bilgiye nasil deger katilir ve kritik amaclar nelerdir?

- Bilgi akis1 nasil gelistirilebilir?

- Daha iyi ve daha hizli olmasini ne 6nler?

6. Bilgi haritalama i¢in kullanabilecegimiz sembolik bir sistem var midir?

Tim disiplinler, bilgi yapisini olusturmak icin sembolik sistemler gelistirmislerdir.
Ornegin peyzaj mimarisinde kavramlar1 ve baglantilarini simgelemek icin diyagramlar
kullanilir. Temel olarak tiim metodlar aynidir, fakat simgeleri, ifade sekilleri farklidir.
Kimileri diigimleri farkli tipte ¢izmekte (daire,kutu), kimileri diiglimlere ve baglara

farkli anlam yiiklemektedir.
7. Bilgi haritalama i¢in olusturulmus en temel sembolik sistem nedir?

Bilgi haritalarinin temel yapisi; yapt (construct), iliski (relationship) ve alan (domain)

basliklar1 altinda diigiimlerin, iliskilerin ve gruplamanin iki pargali iliskilerini kullanir.

Yapt (construct): Yapiyr miimkiin oldugunca agik yapacak tanimlamalar, karakteristikler

ve simgeler setiyle birlikte kavramsal bir kategoridir.

Iliski (relation): iki ya da daha fazla yapiy1 baglayan uygunluk kurali veya kurallaridir.
Yapilar1 baglayan veya bagimsiz birakilmasini saglayan operasyonel tanimlamalari

(nitelik ve nicelik) igerir.

Gruplama (domain): Yapilar ve iligkileri gruplamadir. Gruplamanin sik1 m1 gevsek mi
olacagi tanimlanir ve haritanin farkli seviyelerde (karmasik, 6zetleme) organize edilmesi

saglanir.
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8. Bilgi haritalama i¢in uygun baslangi¢c organizasyonel yapisi nasildir?

Kavramsal bir iskeletin gelistirilmesiyle bilgi haritalamaya baslamak mantiklidir. Burada
organizasyonel yapilar alan (space) olarak adlandirilmaktadir. Bu alanlar haritanin
organize ve formalize edildigi yerdir. Harita, birbirleriyle baglantili 4 alanla

yapilandirilmistir:

- Diyalog Alan1 (Dialog Space)

- Yapi-iliski Alam ( Construct-Relation Space)
- Operasyonel Alan (Operational Space)

- Yorumlanabilir Alan (Interpretive Space).

Diyalog Alani (Dialog Space) : Amaglar1 aydinlatmaya, savunduklarimizi tanimlamaya,
anahtar yapilar1 kategorize etmeye ve yapilar arasindaki olasi iligkileri arastirmaya

yardim eden arastirma, rakamlar ve isaretler sistemi, diyagramlar i¢in ayrilmis alandir.

Yapi-Iliski Alani ( Construct-Relation Space) : Bir onceki alanda gelistirilen her bir yap1
i¢cin, yap1 ve iligki tanimlamada kullanilan tiim anahtar karakteristikleri daha formel

olarak tanimlayan; aciklayan ve listeleyen alandir.

Operasyonel Alan (Operational Space) : Yapilarin simgelendigi, yerlestirildigi,
kombine, klasife ve kategorize edildigi yerdir ve gruplamalari olusturmak i¢in bir 6n
hazirlik niteligindedir. Bu alan amacimiza ulasip ulasmadigimizi gosterir ve tiim

organizasyonu i¢eren haritanin olustugu boliimdyir.

Yorumlanabilir Alan (Interpretive Space): Haritay1r kavrayabilmek i¢in, kullanici
tarafindan ihtiya¢ duyulan ek bilginin nereden 6grenilecegini gosteren alandir. Problem

¢ozmede kullaniciya rehberlik edecek yon gosterici yapi ve iliskilerin yaratildigi yerdir.
2.2. ORTULU BILGI

2.2.1. Ortiilii Bilgi Nedir?

“Tacit” 1 Webster’in sozlligii (1993) ‘acikca belirtilmeden anlasilan’ olarak tanimliyor.
Polanyi(1966) her bilginin ortiilii  boyutlarinin  oldugunu degerlendiren ilk
aragtirmacilardan biridir. Ortiilii bilgiyi insanlarin kafalarinda ve bedenlerinde yatan
bilgi olarak tanimladi. Bilginin bir tayf iizerinde bulundugunu kanitlamaya calisti.

Tayfin bir basinda bilgi ortiilii, diger basinda bilgi agiktir.
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Ortiilii Bilgi Acik bilgi

- Yart1 bilingli - Kelimeler

- Bilingsiz -Rakamlar

- Insanlarin kafalarindaki bilgi -Veri

- Insanlarm aksiyonlarinda kok -Bilimsel Formiiller
salmus bilgi , Idealler ,Degerler -Tarifname

- Duygular -Kilavuzlar

Sekil 2.2.1.1: Bilgi Tayfi

Ortiilii Bilgi bir deneme siireci iginde gelistirildi ve sezgi, deneyim, temel dogru, yargi,
degerler, varsayimlar, inanglar ve zeka bu kategoriye diisen Ortiilii bilgi olarak
orneklendirildi (Tiwana, 2002).

Yukarida ifade edildigi gibi, ortiilii bilginin iki 6rnegi olan deneyim ve zeka asagidaki
tanim icinde de aciklanabilir. ‘Insanlarin islerindeki deneyimleri arttikga daha &nce
karsilagmadiklar1 problemlere kestirme cevaplar bulmaya baslarlar. Yeni bir durumla
yiiz yiize geldiklerinde, bildikleri diger 6rneklerle bu durumu karsilastirirlar. Bu ortiili
alfabeler bizim diisiincemizi yonetir ve daha 6nce takip etmis olabilecegimiz faydasiz
izlerden kaginmamiza yardim eder’. ‘Bilgi uygulanabildiginde ne zaman ve nerede
ihtiya¢ duyuluyorsa etki eder ve mevcut kararlara katlanmay1 getirir, ve bunlar daha iyi
performans veya sonuglara gotiirdiigiinde, bilgi zekaya doniisiir’(Tiwana, 2002).

Zack (1999) ortiilii bilgiyi ‘biling altinda anlasilan ve yapilan, acik¢a ifade edilmesi zor,
direkt deneyim ve aksiyonlardan gelistirilen, ve genellikle yiiksek interaktif konusmada
paylasilan, hikaye anlatimi, ve paylasilan bilgi’ olarak tanimlar. Kullanilan veya
olusturulan orjinal icerikten alinmasina ragmen, agik bilginin kapali bilgiden daha
anlasilir oldugunu savunur.

Ortiilii bilgi ile agik bilgi, spektrumun ters baslarinda olmasma ragmen, bazi ortiilii
bilgileri acik bilgiye doniistirmek miimkiindiir. Ortiilii bilgiyi a¢iga ¢ikarmak diye de
adlandirilan doniistiirme islemi, Ortiilii bilgiyi baskalarinin da anlayabilecegi formlara
cevirmektir. Ortiilii bilgiyi ag13a ¢ikarmak, 3.bdliimde bahsedilen model ve yontemlerle

daha kolay basarilabilir. Ortiilii bilgiyi kodlama, ortiilii bilginin yazili forma
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dontstiiriilme islemiyle ilgilidir. Mesela, bir prosediir iginde tanimlanan organizasyonel
usul. Bir ¢ok bilgi ortiilii kalir ve gesitli sebeplerden dolay1 agiga ¢ikarilamaz. Genellikle
insanlar sahip olduklar1 bilgilerin Ortiilii boyutlarinin farkinda degildir ve acgiga
cikarmakta zorlanirlar. Ortiilii bilginin bir tiirii, tipik olarak bireylerin biling altindadir.
Spener tarafindan (1996) bu otomatik bilgi olarak adlandirilmis ve igsellestirilmis
yetenekler (know-how) — yillar boyunca elde edilen deneyimler sonucu elde edilen-
olarak tanimlar.

2.2.2. Ortiilii Bilginin Cesitleri

Ortiilii bilgi dort kategoriye ayrilir:

1. know-how-ifade edilmesi zor beceriler,
2. mantiksal modeller,

3. problemlere yaklagim yollari,

4. organizasyonel rutinler.

Know-how; Beceri kelimesi oOrtiilii bilgiyi ifade etmektedir. Golf oynamaktan bir
biyoloji laboratuarinda hiicrelerle ugragsmaya kadar bir ¢cok beceri tam olarak kelimelerle
ifade edilemez. Insanlar bu becerileri tekrar tekrar pratik etmeli, geri besleme almali ve
kisacas1 hissetmelidir. Calisanlarin  kazandigi bir ¢ok beceri Ortiili  bilgiye
dayanmaktadir. Ornegin biiyiik bir ugak fabrikasinda kapilarin ucaga tam olarak
uymadigini ve konuyu bilen tek ¢alisanin da firmadan yeni ayrildigini diisiiniirsek know-

how ile neyi kastettigimiz daha iyi anlasilir.

Mantiksal modeller veya semalar; Bu modeller bize diinyanin nasil kuruldugunu, hangi
elemanlarin merkezde oldugunu ve parcalarin nasil birbirine bagli oldugunu gosterir. Bir
durumu tarif ettigimiz bu semalar bu durumlar1 nasil anlayip analiz ettigimizi yani sebep
sonug iligkilerini ve olaylara verdigimiz anlamlar1 belirler. Mantiksal modeller karsi
karstya oldugumuz verileri iliskilendirmemize, iligkili verileri aciklamamiza,
problemleri formiile etmemize ve formiiller bulmamiza yardimcit olur. Kullandigimiz
semalar, bilingli sekilde kullandigimiz agik modellerden farkli olarak, genellikle
bilingsiz algilar1 gosterdigi i¢in Ortiilii bilgidir. Bu mantiksal modeller insanlara olan

bakis acgisimizi, bir durum igerisinde firsat goriip gérmememizi ve risk faktoriini
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degerlendirme seklimizi etkilerler. Dolayisiyla, yoneticilerin sahip olduklar1 oOrtiili

mantiksal modeller, onlarin kara verme mekanizmalarini direkt olarak sekillendirirler.

Insanlarin problemlere yaklasimlary; Ortiilii bilgi insanlarin kullandiklar1 karar
agaclarinda yatar. Bir problem karsisinda kendimize sordugumuz sorular genellikle
mantiksal  digiincelerin ~ {irtinii  degildir.  Problemlere  yaklasim  yollarimiz,
aligkanliklarimiz ve gelistirdigimiz zihin kurgularimizla belirlenir. Bir problem
karsisinda bir kisi benzer bir problemi diisiiniip o problem karsisinda kullandig1 yollar1
dener. Baska bir kisi ise karsilastig1 probleme benzer problemleri diisiiniip hangisi daha
uygunsa onun ¢dziimiinii dener. Ugiincii bir kisi daha karmasik ve sistematik bir ¢dziim
izleyerek degisik ¢oziim yollarmin artt ve eksilerini etiit eder. Dordiincii bir kisi
problemin bilesenlerine bakip bu bilesenleri ayr1 ayr1 c¢oziimleyerek ¢oziim yoluna
gitmeye calisir. Kisacasi kisinin problem ¢dzerken kullandigi karar agaci ¢oziimii direkt

olarak etkiler.

Firmamn rutinleri ; Ortiilii bilginin biiyiik bir kismu1 firmanin rutinlerinde ve ¢alisma
sistemlerinde gizlidir. Rutin kelimesi diizenli ve sistematik davranislari, operasyonel
prosediirleri ve rolleri ifade eder. Ayn1 zamanda iiretim sekillerini, personel alim ve isten
cikarma yollarini, envanter yonetimlerini, karar verme prosediirlerini, reklam
politikalarin1 ve Ar-Ge prosediirlerini igerir. Bu rutinler firma ydneticilerinin oOrtiilii
bilgisi ile ortaya ¢ikip sekillenirler. Ornegin bir firmanin genel miidiirii, calisanlar1 karar
mekanizmalarina dahil etme fikrini benimsemis ise bu durum firma rutinlerini tercih
edilen yonde etkileyecektir. Bu durum firmanin kiiltiiriinli ve ¢alisanlarin becerilerini

etkileyip yoneticinin firmadan ayrilmasina kadar devam edecektir.

Ortiilii bilginin ifade edilmesi, kodlanmasi ve iletilmesi konusundaki zorluklar firma
bilgisinin korunmasini kolaylastirmaktadir. Baska bir firmanin ortiilii bilgisine sahip
olmak ancak onun calisanlarini transfer etmekle miimkiin olur. Kimi zaman bu bile
yetersiz kalmaktadir. Ciinkii, transfer edilen tek bir uzman yeni bir firmada istenilen
proseslerin sifirdan kurulabilmesi i¢in gerekli tiim bilgiye sahip olamamaktadir.
Prosesleri ve rutinleri olusturan ortiilii bilginin tek bir kiside degil de bireysel bilgileri
parga parga birlestirilen takim elemanlarinda bulundugu agiktir. Daha da 6tesi ortiilii

bilgi firmanin kiiltiirline, yapisina, proses ve rutinlerine 6zgli oldugu zaman etkili

34



olmaktadir. Ortiilii bilginin kopyalanmasindaki zorluk onu essiz bir rekabet avantajinin

temeli yapmaktadir.
2.2.3. Bilgi Doniisiimii

a. Ortiilii bilgiden értiilii bilgiye: Bu, ortiilii bilginin bir bagkasma &rtiilii bir bigimde
aktarilmasi seklinde ifade edilmektedir. Tam olarak usta-¢irak iligkisi ile agiklanan bu
modelde, deneyimler gozlem ve taklit yolu ile kazamlir. Ornegin, as¢1 bir ustanin
yaninda duran ¢iragin edindigi bilgileri yalnizca gézlem ve taklit yolu ile kazanmasidir.
Usta ve ¢irak arasinda tam anlamiyla bir bilgi aligverisi bulunmaz, bilgi aktarimi1 gézlem

yoluyla saglanir.

b. Acgik bilgiden acik bilgiye: Kayith herhangi bir bilginin baska bir bigimde
kaydedilmesidir. Ornegin, organizasyonlarda ayni1 konuda yapilan farkli ¢alismalarin bir
araya getirilerek yeniden yazilmasidir. Bagka bir ifade ile bu model, bir¢cok farkl

kaynaktan saglanan enformasyonun sentezini yapmaktir.

c. Ortiilii bilgiden acik bilgiye: Ortiilii bilgininin aciklanmasi, ifade edilmesi ve
kaydedilmesi anlamina gelen bir modeldir. O giine kadar gozlem ve taklit yolu ile
aktarilan is deneyimlerinin ifade edilerek kayith bir metne doniistiiriilmesi Ortiilii
bilginin acik bilgi haline gelmesidir. Insaat teknisyenlerinin geleneksel yontemlerle
ustalarindan 6grendikleri bilgileri kaydederek yazili bir metne doniistiirmesi bu modele

ornek olarak gosterilebilir.

d. A¢ik bilgiden ortiilii bilgiye: Acik bilgi firmanin biitiinii i¢inde paylasildikga, diger is
gorenler o bilgiyi i¢sellestirmeye, yani kendi ortiilii bilgilerini genisletmek, yaymak ve
yeniden bi¢imlendirmek i¢in kullanmaya baglar. Kayithh bilgilerden edinilen
deneyimlerin bir sonraki nesile sistematize edilmeden, daginik olarak aktarilmasi veya
s6z konusu bilgilerin bir baskasi tarafindan gozlem yoluyla alinmasi1 bu modele 6rnek

olarak gosterilebilir.
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2.2.4. Ortiilii Bilginin Rolleri
2.2.4.1. Yeni Bilgi Yaratmadaki Rolii

Organizasyonlar ellerindeki mevcut bilgiyi degisik sekillerde birlestirerek yeni bilgi
yaratirlar. Nonaka ve Takeuchi bilgi yaratim prosesini dort asamali bir dongii ile tarif

etmislerdir: Sosyallestirme, digsallagtirma, birlestirme ve i¢sellestirme.

Hem ortiili hem agik bilgi yenilikler yaratilmasinda gereklidir. Grup tiyeleri acik bilgi
olmazsa birbirleri ile konusamazlar ve dis gevre ile baglanti kuramazlar. Ama bilgi
yaratimi prosesi yalnizca agik bilginin birlestirilmesine dayansaydi ilerleme sinirh
olurdu. Ayrica bu durumda bilginin kopyalanma olasilig1 biiyiik olurdu. Ama ortiilii ve
acik bilginin etkilesimi ile yaratilan bilgilerin taklit edilmesi zor olmakla beraber siirekli

bir rekabet avantaj1 da ancak bu sekilde elde edilir.
2.2.4.2. Takim Kurmadaki Rolii

Son zamanlarda takim ¢aligmalarinin artmasindaki en biiyiik etken takimlarin yeni ve
zor problemlere bireylerden daha yaratici ¢éziimler bulabilmeleridir. Takim {yeleri
ortiilii ve acik bilgilerini yukarida anlatilan dongii cercevesinde birlestirerek yeni
¢Oziimler ve yeni bilgiler iiretirler. Bu nedenle ortiilii ve acik bilginin transferi yaratici

problem ¢6zmeyi gelistirir.

Ortiilii bilgi paylastminin bir takim icin biiyiik énemi vardir. Bir takim igerisinde ortiilii
bilgi paylasimi hi¢ yoksa veya yok denecek kadar az ise bu takim bireylerin bir araya
gelmesinden ibarettir. Sinerjiden yoksun bu birliktelik problem ¢dzme becerilerini
bireylerin ayr1 ayri birikimleri ile sinirlandirir. Diger yandan takimdaki bireylerin ortiili
bilgilerinin baski ile ortaya ¢ikarilmasi yanlisina diisiiliirse sinerjinin zayifladigi goriiliir.
Bu nedenle ortiilii bilgi paylasimi ve bu ugurdaki yonlendirme ve zorlamalar sinirlar
dahilinde olmalidir. Bu sekilde yapilan ortiilii bilgi paylasimi takimin problem ¢ézme

kabiliyetini gelistirecegi i¢in takim kurma prosesinin dnemli bir pargasini olusturur.
2.2.4.3. Bir Projenin Basarisindaki Rolii

Genellikle miihendislik bilgisinin kimyasal formiiller veya bilgisayar yazilimlari
seklinde ifade edilebilecegi ve saklanabilecegi kabul edilir. Bu doniisimde eger

desifreleme kurallar1 bilinirse bilgi icerigindeki olas1 kayiplar onlenir. Bu diisiince tarzi
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teknolojinin iiretim sinirlarini belirledigini ve bu teknoloji bilgisine sahip olan herkesin
tiretimi gerceklestirebilecegini kabul eder. Bu bakis acisinda 6zel egitimlere, know-how
bilgisine veya deneyime ihtiya¢ yoktur. Miihendislikte ihtiya¢ duyulan bagka bir bilgi
¢esidi olan ortiilii bilgi hususu son zamanlara kadar fazla dikkat ¢cekmemistir. Ancak bu
durumun degistigini ve yaparak o6grenmenin roliiniin, deneyimleri kullanmanin ve
onlardan faydalanmanin 6neminin arttigin1 gosteren kanitlar mevcuttur. Buradaki ana
fikir, bu 6grenme proseslerinin kismen, kolaylikla ifade edilemese bile, ortiilii bilgi

tizerine oturdugudur.

Bilginin bu ¢ift tarafli yonii, firmalarin tedarik, satin alma operasyonlarinda ve
projelerinde heniiz yeterince anlasilmamistir. Proje adimlarinda tiim dikkatler yazili
malzeme ve materyale odaklanmaktadir. Ancak bu tip tevzi projelerinde bilgiye dayali
ve yazili olmayan oOnemli bir know-how ihtiyaci ortaya c¢ikmakta ve gozden
kagmaktadir. Bu ihtiyag, ¢esitli organizasyonlarda proje personelinin deneyimi ve
anlayistyla giderilebilmektedir. Bu agidan bakildiginda proje takimlarindaki bireylerin

ortiilii bilgisinin projenin basarisinda hayati 6neminin bulundugu hemen goriilmektedir.
2.2.5. Ortiilii Bilginin Acik Bilgiye Déniistiiriilmesindeki Zorluklar

Tamamiyla Farkinda Olunmamasi ; Davenport ve Prusak gézlemlerinin sonucu olarak
su ortak sonuca varmuslardir: “Ortiilii bilgi kisi tarafindan o kadar igsellestirilmektedir
ki, kisinin davramslarindan ayirmak neredeyse imkansiz hale gelmektedir.” Ornegin bir
beyzbol oyuncusu nasil vuracagini iyi bilir ama bir bagkasinin 6grenmesi ig¢in bu
davranisin1 yeterince agik olarak tarif edemez. Bu tip bilginin insan viicudu disinda

sunulmasi gercekten ¢ok zordur.

Choo da benzer bakis agistyla sdyle demistir: “Ortiilii bilgi kisinin viicudunun cevre ile
olan etkilesimi ile olugsmus ve hareket deneyimlerine yayilmistir.” Diger bir deyisle
giinliik aktivitelerimiz, onun bilgi oldugunu diisiinmeden veya bilmeden, ortiilii bilgimiz
tarafindan otomatik olarak yonlendirilmektedir. Tipki bisiklete binmeyi, diislinmek
zorunda olmadan bilebilmemiz gibi. Ortiilii bilgi bizdedir ve ne onu kolaylikla
dokiimante edebiliriz ne de kolay bir bigimde kelimelerle bagkalarina ifade edebiliriz.
Aslinda bu tip bilgimiz, faaliyetleri, aktiviteleri kendi kendilerine ger¢eklestirmemis

olanlar i¢in yararsizdir. Ortiilii bilgi, bilinecek objeyi; bu bilgiyle baglantili becerilerin
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transferi de, Ogretmen ve Ogrenci konumundakilerin katilimini, etkilesimini ve

deneyimini gerekli kilar.
Ac¢iga Cikarilmasina Kigisel jhtiyag Duyulmamasti

Kisinin bakis acisiyla bakildiginda dissallastirma i¢in gercekten bir ihtiyag
bulunmamaktadir. Ortiilii bilgimizi hi¢ diisinmeden kullanabildigimize gore, onu yazili
hale getirmeye de ihtiya¢ duymayiz. Ortiilii bilgiyi dokiimante etmek isgiicii
gerektirdigi, zor ve yorucu oldugu gibi bize direkt olarak bir faydasi yoktur. Bu bilgi
transferi ancak, bir baskasinin veya birlikteligimizin yararinadir. Grudin {izerine basa
basa yinelemektedir ki; “Bir bagkasinin bundan faydalanacagi durumlarda kisinin birseyi

yapmaya zorlanmasi her zaman olumsuz neticelenir.”
Ac¢iga Cikarilmasiyla Giic Ve Rekabet Avantaji Yitirme Riski

Leonard ve Sensiper, ortiilii bilginin acgi§a doniistiiriilmesinin birey i¢in her zaman
faydali olmayacagini ileri siirmektedirler (bireysel seviyede). Ayni bilim adamlari;
“Eger ortiilii bilgi ger¢ekten onemli bir rekabet avantaji sunuyorsa, onu organizasyonun

diger bireyleriyle paylasmak i¢in ¢ok az sebep vardir” diye de eklerler.

Digsallastirma ile bilgi paylagimi, kiginin belki de organizasyonda bulunma sebebi olan
ortiilii bilgisini paylagsmasiyla organizasyonun disinda kaldigi bir durum yaratabilir. Bu
durum elbette ki ortiilii bilgiyle stmirli degildir. Ornegin ortaya konmaktadir ki; uygun ve
etkili bir 6diil mekanizmasinin eksikligi de, potansiyel organizasyonel yararlarina
ragmen, fikirlerin paylasiminin 6niinde bir engel teskil edebilir. Bu kan1 ayn1 zamanda

Leonard ve Sensiper'in bilginin geneli ile ilgili ortaya koyduklart savlarindan biridir.
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3. ORTULU BILGININ ACIK BILGIYE DONUSTURULMESINDE
KULLANILAN MODELLER

Ortiilii bir bilginin aktarim ve transformasyonu isleminin basarili bir sonu¢ vermesi
biiylik 0Olgiide bilginin paylasgimi icin gerekli ortamin olup olmadigina bagh
bulunmaktadir. Her ne kadar bu bolimiin daha ilerisinde paylasimi, aktarimi ve
transformasyonu, —miimkiin kilan bir ¢ok faktorii inceliyorsak ta bilgi paylasimi i¢in
baglam yaratmanin ni¢in gerekli oldugunu kisaca belirtmenin ve agiklamanin 6nemli
oldugunu hissettik, ¢iinki her tiirli ortiilii bilgi aktariminin ve transformasyonunun
6ziinde bu bulunmaktadir.

Von Krogh ve Roos (1996) istekli bir tarzda yapilan bilgi paylasiminin ve partnerlerin
karsilikli yaklasimlarinin olumlu sekilde yiiriitilmesinin isbirlik¢i anlamda basarili bir
bilgi aktarimi i¢in ¢ok 6nemli oldugunu belirtirler. Stata (1989) iki partner arasindaki
aciklik (samimiyet) mertebesinin paylasim iglemine engel olan hem de basariya sevk
eden faktor oldugunu ifade eder.

Von Krogh ve Roos (1996) Partnerin samimiyetini, biitiin kartlarini masaya a¢gma
istekliligi, her tiirlii gizli plan ve komplonun ortadan kaldirilmasi, hislerin ve
Onyargilarin bastan bilinmesi ve diger fikirlerin ve goriislerin davet edilmesi seklinde
ifade eder. Badarocco (1991) paylasim ve acikligin etkili bilgi baglantilar1 i¢in hayati
derecede ehemmiyetli oldugunu beyan etmektedir. Ciinkii taraflarin birbirlerinden
ogrenmek istedikleri seyler, veya miistereken yaratmak istedikleri seyler iletisimi ¢ok
zor seyler olabilir. Genelde bir sirketin uygulamalarinin ve kiiltiirlerinin i¢ine islemistir
ve sadece paylasimi engelleyen sinirlamalarla giiglestirilmedik¢e ¢alisma hayatindaki

iliskiler yardimu ile 6grenilebilirler
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3.1. Organizasyondaki Bilgi Kaynaklarinin Kullanimu ile iliskili Modeller

1. Bilgi Kaynaklarimin Etkinligi (Gray and Meister, 2004)

Entelektiiel
talep

Bilginin
Y Onlendirilmesi

Bilgi
Kaynaklari
H3+

Bilgi Ciktilar

Sekil 3.1.1: Bilgi Ciktilarmi Etkileyen Faktorler ve Bunlarla Iliskisi

Bilgi Kaynaklar; 1letisim modellerine dayali ii¢ tip bilgi kaynagi bulma sekli vardur;
bire-bir, bire-cok, ¢coga-¢ok. Dyadik bilgi bulma (dyadic knowledge sourcing), tek bir
bilgi arayicisinin bagka bir bireyle telefon, e-mail veya kisisel olarak iletisime gegerek
bilgiye ulasma seklidir. Basil1 bilgi bulma (published knowledge sourcing) , birgok bilgi
arayicisinin, kodlanmig bir bilgi kaynagindan bilgiyi elde etmesidir. Bu bilgi bulma
sekli, diyalog icermez, tek yollu bir siirectir, 6rnegin basilt bir kitaptan veya intranetle
gonderilen bir belgeden istenilen bilginin elde edilmesidir. Son olarak grup bilgi bulma
(group knowledge sourcing), bir¢ok birey arasindaki bilgi degis tokusunu igerir.
Elektronik tartisma gruplari, grup i¢i yiiz yiize toplantilar buna 6rnek olabilir.

Bilgi Kaynaklarimin Ciktilari; Bilmeye iliskin 3 farkli enstriiman iizerinde
odaklanilmistir, kopyalama, uyarlama, ve bulus. Kopyalama (replication), var olan
bilmeye iliskin yapilarin ¢ogaltilmasidir. Uyarlama (adaptation), asamali degisim
anlamma gelir. Bulus (innovation), radikal degisim anlamima gelir. Kopyalama,
uyarlama ve bulus, bilmeye iliskin degisimin 3 ayr1 sinifidir.

Bireysel bilmeye yonelik yapilar (karar verme,yorum sistemleri ve sezgiler, bilgi siireci),

digerleri ile iletisim sonucu degisebilir.
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H1: Davranigsal deneyimlerinde bilgi kaynaklari ile yiiksek seviyede mesgul
olan bireyler, daha fazla bilgi ¢iktis1 elde ederler
Entelektiiel Talep; Yiiksek derecede karmasiklik, birbirine muhta¢ olma ve rutin
olmama is ile birlesmis bilme yiikiinii artirir.
H2: Yiiksek entellektiiel talepleri algilama ile yiiz ylize olan bireyler, bilgi
kaynaklart ile yiiksek seviyede mesgul olurlar.
H3: Bilgi kaynaklarinin bilgi ¢iktilar tizerindeki etkisi, yliksek entellektiiel talep
ile daha giiclii olur.
Bilginin Yonlendirilmesi (learning orientation);
H4: Giiglii bilgi yonlendirmesine sahip bireyler, bilgi kaynaklari ile daha yiiksek
seviyede mesgul olurlar.
HS5: Giiglii bilgi yonlendirmesine sahip bireyler, bilgi ¢iktilarinda daha deneyimli
olacaktir.
H6: Bilgi kaynaklarinin  bilgi c¢iktilart iizerindeki etkisi, diisiik bilgi
yonlendirmesi durumunda daha giiclii olur.
Farkli sehirlerdeki farkli sirketlerde calisan 1009 ¢alisana arastirma anketleri gonderildi.
417 cevap geldi. Analizler yapildiktan sonra sekil 3.1.2 deki sonuglar bulunmustur.
Bu calisma, organizasyonda bilgi kaynaklar1 caligmasi icin bir temel saglamaktadir.
Bilgi kaynaklar1 araciligiyla ortiilii bilginin agiga c¢ikarilmasini saglamak i¢in bu

modelden yararlanilabilir.

Entelektiiel
talep

Bilginin
Y Onlendirilmesi

Bilgi
Kaynaklari

0.22%

Bilgi Ciktilar

Sekil 3.1.2: Bilgi Ciktilarin1 Etkileyen Faktorlerin Etkileme Derecesi
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2. Organizasyonel Bilgi Yonetimi VYiiriitiiciileri ve Bilgi Yonetimi Performansi

Arasindaki Iliski (Sung-Ho Yu, Young-Gul Kim, Min-Yong Kim, 2004)

Organizasyonel
Karakteristikler BY Sathasi
Bilgiyi Yonlendirme
Bilgi Paylasimi Niyeti H2.H3.H BY
Esneklik T . Performansi
Bilgi Teknolojisi Bilgi Kalitesi
| HSH6 — |
BY Sistemi Kalitesi
BY Sistemi Foksiyonalitesi y Bilgi
Kullanicilarmin
Memnuniveti
Yonetim Destegi
. H7, HS,
Ust Yonetim Destegi H9
BY Odiili
BY Takim Aktivitesi

Sekil 3.1.3:Bilgi Yénetimi Yiiriitiiciileri ve Bilgi Yonetimi Performans1 Arasindaki liski

Modelde, bilgi yoOnetiminin basarili olup olmadigini gdsteren kriterler; elde edilen
bilgilerin kalitesi ve aktiviteler sonunda organizasyon iiyelerinin memnuniyeti- ki bu
bilginin yaratilmasi, paylasilmasi ve kullanimindaki goniilliiliktir- seklinde
belirlenmistir. Organizasyonel bilgi yonetimi yliriitiiclilerini yazar, organizasyonel
karakteristikler, bilgi teknolojisi ve yonetim destegi olarak siniflandirmistir.
Organizasyonel Karakteristikler;
1. Bilgiyi Yonlendirme (learning orientaition)
Organizasyon {lyelerinin problem ¢dzme, is siireclerini gelistirme, yaraticilikta vb.,
bilgiyi elde etmede ne kadar istekli olduklarini ifade eder.

H1: Organizasyonel bilgi yonlendirme seviyesi, bilgi yonetimi performansini

pozitif yonde etkiler.
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2. Iletisim
Bilginin yaratilmasinda, sosyallesme (ortiilii bilgiden ortiilii bilgiye) en Onemli
stireclerden biridir. Organizasyon iiyeleri arasindaki sosyal etkilesimi vurgulamaktadir.
H2: Organizasyon iiyeleri arasindaki iletisim seviyesi, bilgi yOnetimi
performansini pozitif yonde etkiler.
3. Bilgi Paylasimi Niyeti (knowledge sharing intention)
Bilginin yaratilmasinda, en Onemli Onkosul bilginin organizasyon {iyeleri arasinda
paylasimidir.  Organizasyonlar,  {iyelerinin  davramiglarini  bilgi  paylasimini
arzulayacaklari sekilde sekillendirmelidirler.
H3: Organizasyon iiyeleri arasindaki bilginin paylasilmasi niyetinin seviyesi,
bilgi yonetimi performansini pozitif yonde etkiler.
4. Esneklik
Bilginin dogal bir sekilde yaratilmasi i¢in organizasyonlarin esnek bir yapida olmasi
gerekmektedir. Esnek yapi ile, hiyerarsik olmayan, bireysel Oorgilitlenme (self-
organization), ve kolayca diizeltilebilir, gelistirilebilir 6zellikte olmasi1 kastedilmektedir.
H4: Organizasyonel esneklik seviyesi, bilgi yonetimi performansini pozitif yonde
etkiler
Bilgi Teknolojisi
1. Bilgi Yonetim Sisteminin Kalitesi
Eger bilgi yonetim sisteminden belirli bir kalite saglanmazsa, kullanicilarin
beklentilerini karsilayamaz . Ayrica, kullanim kolayligi, gilivenilir olmasi ve yanit
verebilmesi, kullanicilarin bilgi yaratma, paylasma ve kullanim ¢iktilarini ve siireclerini
genisletecektir.
HS: Bilgi yonetimi sisteminin kalitesi, bilgi yonetimi performansini pozitif yonde
etkiler
2. Bilgi Yonetim Sisteminin Fonksiyonalitesi
Bilgi yonetim sisteminin, farkli bilgi yonetimi aktivitelerini destekleyebilecek, cesitli ve
giiclii fonksiyonlara sahip olmasini ifade eder.
H6: Bilgi yonetimi sisteminin fonksiyonalitesi, bilgi yonetimi performansini

pozitif yonde etkiler.
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Yonetim Destegi
1. Ust Yonetim Destegi
Ust yonetim bilgi ile ilgili inang ve degerleri koruyarak, organizasyon iiyelerinin bilgi
yonetimi aktiviteleri tizerindeki etkilerini arttirmay1 saglar.
H7: Ust yonetim desteginin seviyesi, bilgi yonetimi performansini pozitif yonde
etkiler.
2. Odiil
HS8: Bilgi yonetimi aktivitelerindeki odiillendirme seviyesi, bilgi yoOnetimi
performansini pozitif yonde etkiler.
3. Bilgi Yonetimi Takim Aktivitesi
Isteksiz organizasyonel birimler arasindaki bilgi paylasimini ydnetecek ve koordine
edecek, bireylerin deneyimlerini ve bilgilerini organizasyon bilgisine doniistiirmeleri
icin onlar1 motive edecek takimlara ihtiyaci vardir.
H9: Bilgi yonetimi takim aktivite seviyesi, bilgi yonetimi performansini pozitif
yonde etkiler.
Farkli bilgi yonetimi safhalarinda farkli amaclar ve yonetimsel aktiviteler oldugu icin
her safhada yukarida sayilan bilgi yonetimi yiiriitiiciileri farkli 6nem seviyesinde etki
yapar. Bu nedenle yazar H10 hipotezini de modele dahil etmistir.
H10: Bilgi yonetimi safhasinin, bilgi yonetimi yiiriitiiciileri ve performansi
arasindaki iliskide kismen etkisi vardir.
Biitlin algilanabilir 6l¢iim kriterlerinde 7 li likert 6lgegi kullanilarak (1: kesinlikle ayni
fikirde degilim, ....... 7: kesinlikle ayni fikirdeyim) anket hazirlanmistir. Bilgi yonetimi
takim aktivitesini Olgmek icin gorlisme yapilmistir. Bilgi yOnetimi sisteminin
fonksiyonalitesini belirlerken, BY sisteminde bulunan fonksiyon sayist dikkate
almmustir. Her organizasyondaki fonksiyon sayisi standardizasyonu saglamak igin 7 ye
gore Olgeklendirilmistir. Bilgi yonetimi safhast her organizasyon i¢in yliksek ve diisiik
olmak tizere 2 sekilde belirlenmistir.
3 tip aragtirma anketi Kore’deki 220 sirketin bilgi yonetimi takimi ydneticilerine mail
atildi. Anketlerin 3 grup tarafindan doldurulmasi istendi; son kullanicilar, bilgi yonetimi
takim {iyeleri ve bilgi yonetimi takim yoneticisi. 66 sirketten 66 set anket cevaplanmis

olarak saglandu.
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Varilan Sonuclar,

1. Bilgiyi yonlendirmenin, bilgi kullanicilarinin memnuniyeti {izerinde pozitif etkisi
vardir. Fakat bilginin kalitesi ile anlamli bir iliski bulunamamistir. Bilgiyi
yonlendirmenin direkt etkisi, bilgi yOnetimi davranislari, aktiviteleri veya siiregler
tizerinde, bilginin kendisi {izerindeki etkisinden daha ¢oktur. Yani, organizasyonel
O6grenme meydana geldiginde ve Ogrenilen davranislardan ve sonuglardan kullanicilar
memnun ise, bu is siireglerinin gelistirilmesini olumlu etkiler.

2. Iletisimin bilgi kalitesine etkisi negatif bulunmustur. Bunun nedeni bilgi kalitesinin
bilgi yonetim sistemi baz alinarak degerlendirilmesindendir. Eger bilgi kolay ve hizli bir
sekilde iletisim kanallarindan yayilabiliyorsa, organizasyon iiyeleri bilgiyi bilgi yonetim
sisteminde depolama ihtiyacit duymayacaklardir.

3. Bilgi paylasim niyeti, bilgi kalitesi lizerinde pozitif etkiye sahip iken bilgi kullanici
memnuniyeti ile anlaml bir iligki yoktur.

4. Esneklik ile bilgi yonetimi performans kriterlerinin her ikisi arasinda da anlamli bir
iliski bulunamamistir. Fakat bilgi yonetiminin safhalarina gore degisiklik gostermistir.
Bilgi yonetiminin ilk sathalarinda organizasyonel esneklik acil bir ihtiya¢ degildir. Bilgi
yonetiminin olgunlastigi donemde ise performansin yiikselmesi i¢in daha 6nemli hale
gelmektedir.

5. Bilgi yonetim sisteminin bilgi yoOnetimindeki rolii biiyiiktiir. Fakat, bu etki
organizasyondaki bilgi yonetimi olgunlastik¢a azalir. Bilgi yonetiminin ilk safthalarinda
bilgi yoOnetim sistemi bir baslangi¢ olmasi agisindan Onemlidir. Bir girkette bilgi
yonetimi sistemini olmasi bilgi yOnetiminin basarili olmasi anlamina gelmez hatta
zaman gegctikce etkisini azaltir.

6. Bilgi yoOnetim sisteminin fonksiyonalitesi bilgi yOnetimi performansi {izerinde
Oonemsiz bir etkiye sahiptir.

7. Bilgi yonetim takimlarini aktiviteleri ile performans arasina olumlu etki vardir.

8. Odiillendirmenin etkisi de pozitif olarak bulunmustur

9. Ust yodnetim destegi ile bilgi yonetimi performansi arasinda anlamli bir iliski
bulunamamistir. Bu sasirtict  bir sonugtur. Ciinkii bilgi yOnetimi aktiviteleri,

odiillendirme sistemi ve bilgi yonetim sisteminin yayilmasi ancak {ist yonetimin gii¢lii
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taahhiidii ile miimkiindiir. Iliski bulunamama nedeni, {ist yonetim desteginin bilgi
yonetimi ylriitliciilerinden daha 6nce gelmesi gereken bir kriter olmasi olabilir..

10. Bilgi yonetimi safhasi esneklik ve bilgi yonetim sistemi kalitesi kriterlerinin
performansi etkileme seviyesinde etkili olmustur. Bilgi yonetimi olgunlastik¢a, 6rnegin
ortiilii bilginin yonetilmesi de devreye girdiginde esneklik dnemli bir faktor olmaktadir.
Bu modelden yola ¢ikarak ortiilii bilginin yoOnetilmesinde (ortiilii bilginin agiga
cikarilmasi), ayn iliskilerin gecerli oldugunu sdyleyebiliriz. Ciinkii bu modelde ele
alinan, organizasyon karakteristikleri ve yonetim destegi kriterleri, performans kriterleri

ayn1 zamanda ortiilii bilgi i¢in de dnemlidir.

3. Organizasyonel Kaynaklardan Bilgi Yaratma Kabiliyeti Olusturma ( Smith, Collins,
Clark, 2005)

Bilgi Stogu
-deneyim
-egitim
-fonksiyonel ¢esitlilik +

Ego Network — —
-direct irtibat + Bilgi yaratma + Yeni Urin

kabiliyeti ve hizmet

-irtibat alam
-baglarin giicii

Organizasonel Hava
-risk alma
-takim ¢alismasi

Sekil 3.1.4: Yeni Uriin Uretmede Bilgi Yaratma Kabiliyeti ve Bilgi Yaratma
Kabiliyetini Etkileyen Organizayonel Kaynaklar

Bilgi yaratma kabiliyeti, organizasyonda var olan bilgi, enformasyon ve fikirlerin

organizasyon iyeleri arasinda degisimine ve bir araya getirilmesine baghdir. Bu

arastirmada oOrtiilii bilgi 6zellikle disliniilmiis ve hatta bilgi yaratma kabiliyetinin
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cogunlukla firma icgindeki ortiilii bilgilerin aciga c¢ikarilmasina bagli oldugu
belirtilmistir.
One siiriilen hipotezler;
Hla: Ust yonetim takimi ve bilgi iscilerinin sirketteki deneyim yili, firmanin
bilgi yaratma kabiliyeti ile pozitif iliskilidir.
H1b: Ust yonetim takimi ve bilgi iscilerinin egitim yili, firmanin bilgi yaratma
kabiliyeti ile pozitif iliskilidir.
Hlc: Ust yonetim takimi ve bilgi iscileri icindeki fonksiyonel cesitlilik, firmanin
bilgi yaratma kabiliyeti ile pozitif iliskilidir.
H2a: Ust ydnetim takiminm ve bilgi iscilerinin firmadaki direkt irtibat sayisi ,
firmanin bilgi yaratma kabiliyeti ile pozitif iligkilidir.
H2b: Ust yonetim takiminin ve bilgi iscilerinin firmadaki direkt irtibat alami ,
firmanin bilgi yaratma kabiliyeti ile pozitif iliskilidir.
H2c: Ust yonetim takiminin ve bilgi is¢ilerinin firma iginde olusturdugu baglarin
giicli, firmanin bilgi yaratma kabiliyeti ile pozitif iligkilidir.
H3a: Firma ortaminin, kontrolii elinde tutmak yerine risk almaya yonelik olmasi
firmanin bilgi yaratma kabiliyeti ile pozitif iliskilidir.
H3b: Firma ortaminin, bireysel ¢alisma yerine takim ¢alismasina yonelik olmasi
firmanin bilgi yaratma kabiliyeti ile pozitif iligkilidir.
H4: Firmanin bilgi yaratma kabiliyeti, yeni {retilen iiriin ve hizmet sayisi ile
pozitif iliskilidir.
HS5: Firmanin bilgi yaratma kabiliyeti, firmada var olan bilgiler, ego network,
organizasyon ortami ve yeni Urlin  servis tlretme  arasindaki iligskide

arabulucudur.

Aragtirma ileri teknoloji firmalar1 ile yapilmistir. Firmalarin iist yonetim takimina ve
bilgi iscilerine detayli bir anket doldurulmustur. Her firmanin yonetim kurulu baskani ile
yapisal bir roportaj yapilmistir. Gerekli olan bazi datalar firma kayitlarindan elde
edilmistir. 211 teknoloji sirketi ile irtibata ge¢ilmis ve 85 ile hem fikir olunmustur. Bazi
yanlis datalardan dolay1 anketler elendiginde 6rnek uzay 72 sirketten almman veriler

olmustur. Regresyon analizi sonucunda su sonuglara varilmistir;
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Egitim y1l1 bilgi yaratma kabiliyeti {izerinde pozitif etkiye sahiptir.

Fonksiyonel cesitlilik bilgi yaratma kabiliyeti lizerinde marjinal bir etkiye sahiptir.
Deneyim ile bilgi yaratma kabiliyeti arasinda bir iliski yoktur.

Direkt irtibat sayisinin bilgi yaratma kabiliyeti tizerinde pozitif etkisi vardir.
Networkteki baglarin giiciiniin bilgi yaratma kabiliyeti tizerinde pozitif etkisi vardir.
Network alani ile bilgi yaratma kabiliyeti arasinda bir iligki yoktur.

Risk alma ve takim ¢aligsmasi bilgi yaratma kabiliyeti lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

4. Atélyelerdeki Ortiilii Bilginin Elde Edilmesi (Zhou, 2004)

Bu arastirmada, atolyelerdeki ortiilii bilginin nicel olarak Ol¢iilebilecegi ortaya
konulmaya ¢alisilmistir. Bunun i¢in ortiilii bilginin elde edilmesi ile ilgili dokuz etmen
belirlenmistir. Bunlardan teknik profesyoneller 6nemli bir role sahiptir.

Is yerinde ortiilii bilgi iige ayrilir. Kendini yonetmek ile ilgili ortiilii bilgi, Digerlerini
yonetmek ile ilgili ortiilii bilgi ve gorevleri yerine getirmek i¢in kullanilan ortiilii bilgi.
Kendini yonetmek ile, is ile ilgi performansta kisisel motivasyon ve kisi-organizasyon
yonii ile ilgili ortiili bilgi kastedilmistir. Digerlerini yonetmek ile, birisinin altindaki,
istlindeki ve kendi seviyesindekilerle is ile ilgili etkilesiminde kullandig1 ortiilii bilgiler
kastedilmistir. Gorev ile ilgili bilgiden de, gorevi en iyi sekilde yerine getirmek igin
kullandig ortiilii bilgi kastedilmistir.

Hangi ortiili bilginin kullanilacagi konusunda zamana bagli iki genel durum vardir.
Yerel ortiilii bilgi, kisa donemli basarilarda gz oniine alman ortiilii bilgilerdir. Ornegin
gorevlerin verilen zaman i¢inde nasil gerceklestirilecegi. Global bilgi, uzun donemli
basarilarla ilgili olan bilgidir.

Ortiilii bilgi iki farkli yonlendirme ile ayirt edilebilir. Bir yolu, fikirleri, ¢dziimleri ve
tiriinleri idealistik veya kesin nitelikleri ile degerlendirmek. Ikinci yol, pragmatik-

bunlar nasil ise yarar- olarak degerlendirmek.
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Kisi
Yonlendirme
Digerleri  j cerik
1dealistik\
Pragmatik Gorevler

Yerel Global

Genel Durum

Sekil 3.1.5: Ortiilii Bilgi Cercevesi

Aragtirma hipotezleri gelistirilirken Oncelikle ortiilii bilginin elde edilmesini etkileyen
faktorler tanimlandi. Daha sonra atdlye performansinin kapsami belirlendi. Son olarak
ta, Ortiilii bilginin elde edilmesi atdlye performansi ve etki faktorleri arasindaki iligki
ortaya konmustur.
H1: Cin tiretim firmalarinin atélyelerinde ki ortiilii bilgi nicel olarak 6l¢iilebilir.
H2: Ortiilii bilginin 8lciilmesi ile ilgi 9 faktdr/degisken vardir ; iist yonetim,
calisanlar ( teknik profesyoneller ve isgiler), calisanlarin egitim seviyesi ve
egitimi, organizasyonel yapi, organizasyonel kiiltiir, teknoloji seviyesi, sahiplerin
girisimciligi ve dis cevre.

Eger ortiilii bilginin elde edilmesini bagimli degisken f;(x) olarak tanimlarsak hipotez 2

sOyle ifade edilebilir.

fi(x) = ( X1, X2, X3eevnnnn. X9)

X1, X2, X3p0nnnen. Xy her biri bir bagimsiz degiskeni ifade eder ve vektordiir.
Xi = (Xi1, Xi2y Xizpervvennn Xin) (1=1,2,...9;n=12,.....p)

H3: Bu 9 degisken, ortiilii bilgi elde edilmesi ve atolye performansi arasindaki
iligkiler ve agirliklar regresyon ve korelasyon analizleri ile belirlenebilir ve

etkilerin 6l¢iisii bu nicel modeller ile dl¢iilebilir.
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H4: Arastirma Ortiili bilginin elde edilmesi ve atdlye performansi arasinda bir
iligki oldugunu kabul etmektedir. Eger bu iliski varsa ve nicel olarak
modellenirse, ortiilil bilgi elde edinimi performansin tahmin edicisi ve gostergesi
olarak kullanilabilir.

Hipotez 4 su sekilde ifade edilebilir ; f,(x) =afi(x), a etki katsayisidir

Arastirma i¢in iki boliimden olusan bir anket hazirlanmistir; Birinci bolim Ortiili
bilginin elde edilmesi ile ilgili faktorleri ve Onemlerini tanimlayabilecek sekilde
olusturulmustur. Ikinci béliim, 9 etki faktdriiniin performans iizerindeki etkisini 6lgmek
icin deneysel datalarin elde edilebilecegi sekilde tasarlanmistir. 5 li skale 6lcegi
kullanilmistir. ikisi aym sirkete ait olan 10 atdlyede 210 anket dagitilmis ve 192 gecerli
anket toplanmustir.

Her bir atolyede ¢alisan sayisi, duran varlik miktari, {iretim miktari, sermaye yapisi ve
egitim seviyesi bilgileri toplanmistir. Degiskenler ve bu degiskenlerin bilesenleri ise

sunlardir ;

Tablo 3.1.1: Arastirmada Kullanilan Degiskenler ve Bilesenleri

Degiskenler Arastirma hedefleri ( bilesenler)

Ust Yonetim Astlara kars1 tutumlari
Karar verme yaklagimlari
Ust yonetimdeki birlik

Y 6netim becerileri

Ogrenme kapasiteleri

Teknik Profesyoneller Adaptasyon becerisi
Yaraticilik ruhu
Yardimseverlik becerisi
Katilma farkindalig1
Egitim firsatlar
Ogrenme kapasitesi

Yogun c¢aligma ruhu
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Isciler Adaptasyon becerisi
Yaraticilik ruhu
Yardimseverlik becerisi
Katilma farkindalig1
Egitim firsatlar
Ogrenme kapasitesi

Sik1 ¢aligma motivasyonu

Organizasonel yapi1 Adaptasyon
Esneklik
Aciklik

Kontrol miktari

Ozgiin kiiltiir Paylasilan degerler
Semboller
Kahramanlar

Ritueller

D1s gevre Global konum

Ulusal konum
Firmanin gelisim evresi
Rekabet

Endiistri siralamasi

Bilgi elde edinimi Yeni teknoloji uzmanhgi
Uretim siiregleri bilgisi

Y Onetimsel teknikler

Performans Ciktilar, kar, maliyet, tiretkenlik
Insana iliskin ( yonetim becerileri;

ogrenme kapasitesi; egitim firsatlar1 )

Yapilan analizler ile varilan sonuglar ; Ortiilii bilginin elde edilmesi ile yas ve biiyiikliik
ile iligkisi yoktur. Yas; atolyenin kag¢ yildir ¢alistigini biiytikliik ise duran varliklar1 ifade
eder. Fakat diger degiskenler ile kuvvetli bir iligki vardir.

51



Yasin organizasyonel kiiltiir ve ¢evre ile, biiyiikliigiin ise teknoloji ve ¢evre ile iliskili
oldugu bulunmustur. Ayrica degiskenlerin de birbirleri ile iliskili oldugu bulunmustur.

Modeli sekil halin de gosterecek olursak ;

Ust Yonetim Calisanlar Dis Cevre

Teknoloji Uzmanlari \

Ortiilii Bilginin
Elde edilmesi

=P Performans

Organizasyonel Yap1

. tien Calisanlarin
Organizasyonel Kiiltiir T \ egitim seviyesi
Sermaye Sekli Teknoloji Seviyesi

Sekil 3.1.6: Ortiilii Bilginin Elde Edilmesine Etki Eden Faktorler ve Sirket Ortiilii

Bilginin Sirket Performansi ile iligkisi
3.2. Kiiltiir ile iliskili Modeller

Bilgi Transferi ve Kiiltiir Iliskisi ( Bhagat, Kedia, Harveston, Triandis, 2002)

Kiiltiir modelinin

Sistemli dogasi
Bagimsiz, .
. Capraz
; smirlt bilgi
Kompleks / 7'y » transferi
. etkinligi

Basit

Bilmeye iliskin yap1
-belirsizlik i¢in tolerans
-imzal1 beceriler

-analitik diistinme veya
holistik diistinme

Acik Ortiilii

— Resmi olmayan etki
--9 Orta etki

Sekil 3.2.1: Capraz Sinir Baglaminda Bilgi Transferi Modeli
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Yukaridaki model, ¢apraz sinirlt bilgi transferinin etkinliginin, transfer edilen bilgi tiirti
ile iliskili oldugunu gostermektedir. Ayrica bilgi transferi, kiiltlirlin dogasina ve bu
transferdeki bilmeye iliskin yapi tarafindan azaltilir.
Bilgi Tiirleri;
Bilgi tiirtiniin ilk boyutu basit veya kompleks olmasidir. Basit bilgi az bir enformasyonla
elde edilir ve transferi kolaydir. Kompleks bilgi daha fazla resmi olmayan belirsizlikler
animsatir.
Ikinci boyutu, acik veya ortiilii olmasidir. Bunlarin tanimlarini daha dnce vermistik.
Ucgiincii boyutu, sistemli veya bagimsiz olmasidir. Sistemli bilgi var olan bir bilgi ile
iliskili olan bilgi olarak tanimlanabilir
Bu {i¢ boyut g6z Oniine alindiginda, insan bilgisi; hem basit veya kompleks hem ortiilii
veya agik hem de bagimsiz veya sistemli olur. Sosyal bilgi; basit veya kompleks,
cogunlukla ortiilii ve sistemli olur. Yapisal bilgi; basit veya kompleks, ¢ogunlukla agik
ve ¢cogunlukla sistemli olur.
Daha kompleks, ortiilii ve sistemli olan bilginin transferi daha zordur.
Onerme 1: Capraz olarak transfer edilen bilgi tipi ( insan, sosyal, yapisal), basit,
acik ve bagimsiz oldugunda ve bu transferler benzer kiiltiir i¢eriklerine sahip
oldugunda, hiz ve yogunluk ag¢isindan bilgi transferi daha etkindir. Bunun tersi
olarak bilgi kompleks, ortiilii, sistemli ve benzer olmayan kiiltiir iceriklerine
sahip oldugunda transfer daha az etkindir.
Kiiltiir Modelinin Dogasi; Kiltiir, toplumda bireyin belleginde ne oldugudur. Bu
arastirmada kiltiir modelleri dért model olarak ele alinmistir; dikey bireysellik, yatay
bireysellik, dikey kollektiflik ve yatay kollektiflik.
Bireysellik (individualism) sOyle tanimlanabilir; birey kendini toplumdan bagimsiz
diisiiniir ve kendi tercihleri, ihtiyaglari, haklari ile motive olur. Kollektivizim
(collectivism)’de birey ait oldugu grup veya gruplardaki bireylerle daha yakin bag
hisseder ve topluluga ait normlar, goérevler, zorunluluklar ile motive olur. Kisiler,
toplulugun hedeflerine 6ncelik verirler.
Dikey (vertical) kiiltiir, bireyin kendini toplumun diger tiyelerinden farkli gérmesidir.

Yatay (horizontal) kiiltiirde ise birey kendini toplumun diger iiyeleri ile benzer gortir.
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Capraz bilgi transferi incelenirken kiiltiiriin dikeylik-yataylik durumu dikkate
alimmalidir. Ciinkii iletisim akis1 dikey ve yatay kiiltiirlerde farklidir. Dikey kiiltiirlerde

iletisim iistten alta dogrudur. Yatay kiiltlirde iletisim iistten alta veya alttan {iste olabilir.

Tablo 3.2.1: Farkli Bilgi Tiplerinin Bireysel ve Kolektivist Bireyler Tarafindan Tercihi

Bilgi Boyutu Bireysel Kiiltiir Kolektivist Kiiltiir

Basit- Kompleks Basit veya komplekslik herhangi bir tistlinliik
olusturmaz

Ortiilii- A¢ik Acik Ortiilii

Bagimsiz- Sistemli Bagimsiz Sistemli

Onerme 2: Bireysellik kiiltiiriine sahip organizasyonlarda, bilgi (insan, sosyal,
yapisal) acik ve bagimsiz ise daha iyi transfer edilir ve emilir. Kollektivizim kiiltiiriine

sahip organizasyonlarda ise Ortiilii ve sistemli bilgiler daha iyi transfer edilir ve emilir.

Dort Kiiltiir Modelinden Bilgi Transferi;
Tablo 3.2.2: Bilgi Tiirii, Boyutu ve B-K, D-Y Boyutu Fonksiyonlarina Goére Capraz

Organizasyonel Bilgi Transferi

Kiiltiir boyutu 6nemsiz

B-K ve D-Y boyutlar1

esit derecede dnemli

Bilgi Tiirleri
Bilgi Boyutlar Insan Bilgisi Sosyal Bilgi Yapisal Bilgi
Basit- Kompleks Hiicre 1 Hiicre 2 Hiicre 3

Kiiltiir boyutu 6nemsiz

B-K boyutu D-Y
boyutundan daha

Onemli

B-K ve D-Y boyutlar1

esit derecede 6nemli

Ortiilii-Acik Hiicre 4 Hiicre 5 Hiicre 6
B-K boyutu D-Y B-K ve D-Y boyutlart | B-K boyutu D-Y
boyutundan biraz daha | esit derecede 6nemli | boyutundan daha
6nemli onemli
Bagimsiz- Sistemli | Hiicre 7 Hiicre 8 Hiicre 9

B-K boyutu D-Y
boyutundan daha

Onemli




Onerme 3a: Bilgi transferi yapilacak organizasyonlarin kiiltiirleri benzer kiiltiirel
modellere sahip oldugunda ( ornegin, dikey bireysel kiiltiirden dikey bireysel
kiiltiire veya yatay kollektif kiiltiirden yatay kollektif kiiltiire) bilgi transferi en
etkin olur

Onerme 3b: Bilgi transferi yapilacak organizasyonlarin kiiltiirleri bireysellik-
kolektivizm (6rnegin bireysel kiiltiirden kollektif kiiltiire) veya dikey- yatay
(dikey kiiltiirden yatay kiiltiire) boyutunda farkli oldugunda bilgi transferi daha
az etkindir.

Onerme 3c: Bilgi transferi yapilacak organizasyonun kiiltiirleri her iki boyutta da
farkli oldugunda ( 6rnegin dikey bireysel kiiltiirden yatay kollektif kiiltiire) bilgi

transferi en az etkindir.

Dikey 2 Dikey
Bireysellik Kollektivizm
3
1
1
3
Yatay 2 Yatay

Bireysellik Kollektivizm

1. her iki yon de transfer biraz zor
2. her iki yonde transfer daha zor
3. her iki yonde transfer en zor

Sekil 3.2.2: Dort Kiiltiir Tipi Arasindaki Bilgi Transferi

Onerme 4: Dikey bireysel kiiltiirden yatay kollektivist kiiltiire bilgi transferi,
bilgi acik ve bagimsiz oldugunda kolaylasir.
Onerme 5: Yatay bireysel kiiltirden dikey kollektivist kiiltiire bilgi transferi,
bilgi acik ve bagimsiz oldugunda kolaylasir.
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Onerme 6: Dikey kollektivist kiiltiirden yatay bireysel kiiltiire bilgi transferi,

bilgi ortiilii ve sistemli oldugunda kolaylasir.

Onerme 7: Yatay kollektivist kiiltiirden dikey bireysel kiiltiire bilgi transferi,

bilgi ortiilii ve sistemli oldugunda kolaylasir.

Bilmeye Iliskin Yapimin Etkisi; Calismada, bilmeye iliskin ii¢ yapiya odaklanilmistir;
belirsizlik i¢in tolerans, imzali beceriler, analitik diisinme moduna karsi holistik
diisiinme. Ozellikle ortiilii bilginin transferi ve emilimi igin belirsizlige gosterilen
tolerans Onemlidir. Gozlemlere gore yatay bireysel kiiltiir, belirsizliklere karsi daha
toleranshidir ve bu da ortiilii bilginin transferini kolaylastirir. Imzali becerileri, kisilerin
kendilerine ait 6zel beceri ve yetenekleridir ve bunlari, problem ¢dzmede, bilgiye
ulagsmada kullanirlar. Bilgi transferindeki anahtar katilimcilarin sahip oldugu imzali
yeteneklerin farkliligi bilgi akisimi etkileyecektir. Gozlemlere gore, dikey bireysel
kiiltiire sahip olanlarda imzali becerilerini vurgulama egilimi vardir. Ciinkii onlar
kendilerini digerlerinden ayirmak isterler. Holistik diisiinme, enformasyonu tiim
spektrumlar ile analiz etme egilimidir.. Analitik diisiinme ise, enformasyonun her bir
pargasini analiz etme egilimidir. Gézlemlere gore, Dikey kollektivist kiiltiirlerde (Bati
kiiltiirlerinde) holistik bakis agis1 tesvik edilmektedir. Dikey ve yatay bireysel
kiiltiirlerde ise analitik diistinme tesvik edilmektedir.

Onerme 8: Belirsizlik igin toleransli olma, katilimcilara ait imzali beceriler ve
holistik veya analitik diistinme, kiiltiir modellerinden bagimsiz olarak capraz bilgi
transferinin etkinligini hafifletir.

Onerme 8a: Alic1 organizasyon tarafindan belirsizliklere kars1 yiiksek tolerans

capraz bilgi transferini ve emilimini kolaylagtirir.

Onerme 8b: Alici organizasyona gore verici organizasyondaki yiiksek imzali

beceriler, ¢apraz bilgi transferini ve emilimini kolaylastirir.

Onerme 8c: Alic1 organizasyona gore verici organizasyondaki yiiksek analitik

diisiinme seviyesi kompleks, agik ve sistemli bilgilerin, capraz bilgi transferini ve

emilimini kolaylagtirir.

Onerme 8d: Alic1 organizasyona gore verici organizasyondaki yiiksek holistik

diisiinme seviyesi kompleks, ortiilii ve sistemli bilgilerin, capraz bilgi transferini

ve emilimini kolaylastirir.
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Bu 6nermelerden ortiilii bilginin, kolektivist kiiltiir ve holistik diisiinme yaklagimina

sahip organizasyonlarda daha kolay ag¢iga ¢iktig1 sonucuna varabiliriz.

3.3. Sirket Birlesmelerinde Ortiilii Bilginin Elde Edinimi ile lgili Modeller

1. Birlesmelerde Ortiilii Bilginin Giicii (Collins and Hitt, 2006)

Var olan ortiilii bilginin korunmasi ve partnerler arasindaki transferinin etkin bir sekilde
yonetilmesi, iirlinlerini ve servislerini farklilastirabilmeleri ve rakiplerinden ayrilmalari
icin dnemlidir. Bu model sirket birlesmelerinde iki partner arasinda Ortiilii bilginin
transferinin etkinligini nelerin etkiledigini gostermeye ¢aligmistir.

Kaynak temelli bakis agisi, bilgi transferi siireclerinin etkili bir sekilde yonetilmesinin
onemli oldugunu anlamada bizlere yardimci olur. Kaynak temelli bakis acist firmalarin
ellerinde bulundurduklar1 kaynaklar ile performans farkliliklar1 arasinda baglanti
kurabilmelerini Onerir. Kaynaklar, firmalarin bir stratejiyi secerken ve uygularken
kullandiklar1 goriilebilen ve goriilemeyen varliklar olarak tanimlanmistir. Firmadaki
degerli ve ¢ok nadir olan kaynaklar rekabet kabiliyeti olusturmaktadir. Kaynaklarin
tamamen taklit edilememesi, yerine bagka bir kaynagin konulamamasi, ve transfer
edilememesi rekabet avantajinin devamini saglar. Ortiilii bilgi bu tiir bir bilgi kaynagidir.
Bilgi kaynagi firmalar i¢in 6nemli derecede degerlidir ¢linkii rakiplerin igerideki ortiilii
bilgiyi anlamalar1 ve onlara deger bigmeleri ¢ok zordur. Biitiin bunlardan dolayi,
partnerlar ile bilgi transferinde ortiilii bilginin de transfer edilebilme yetenegine sahip
sirketler is birimlerindeki bilgiyi zenginlestirir tamamlayici kaynaklarla biitinlestirebilir
ve rekabet avantaji saglarlar. Bu arastirmada olusturulan model, firmanin potansiyel
rekabet avantaji seviyesi i¢in, Ortiilii bilgi, sosyal sermeye, giiven ve kiiltiirel farkliliklara
dikkati ¢eker. Collins ve Hitt daha once Ortiilii bilginin transfer edilebilmesi igin

uygulanan modelleri ve karsilasilan zorluklari inceleyerek bu modeli olusturmustur.
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Tablo 3.3.1: Ortiilii Bilgi Transferi Modelleri ve Zorluklar

Transfer zorluklar1 | Modeller

Acik hale getirmek | Yaparak ve gézlemleyerek 6grenme, bireyi direkt

Zor olarak yararl bilginin i¢ine sokmak

Diflizyonu zor Partner sirket ¢alisanlari ile anahtar yoneticiler
arasinda kisisel kontak

Var olan bilgi ile Bilgiden nasil yararlanilacagini ortak anlamak

biitiinlestirme zor

Firmalar arasi Firma- sosyal sermayeleri 6zellikle partnerler

farklilik arasindaki giiveni gelistirmek

Kiiltiirel farklilik Sik iletisim, toplantilar ve partner ziyaretlerine
odaklanma

Pgrtnerlar arasinda
Iliski Sermayesi

(Gtiiven)

Partner firma Ortaklar
bilgisinin + vt 1| icin degerli
ortiliiligii “ ) bilgi

Partner Firmanin Partnerlar
sosyal sermayesi arasindaki kiiltiir
iliski kabiliyeti farklilig

Sekil 3.3.1: Birlesmelerde Ortiilii Bilginin Transferinin Etkileyen Faktorler

Onerme 1: Firmalarin bilgi stoklarmin ortiiliiliigii, potansiyel rekabet avantaji

yaratilmast ile iligkilidir.
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O
Diisiik Yiiksel

Kiiltiirel Benzerlik

O Iliskisel boyut O Yapisal boyut
Sekil 3.3.2: Kiiltiir ve Ortiilii Bilgi

Sosyal Sermayenin Yapisal Boyutu ; Bireylerden bagimsiz olarak var olan firma igi
resmi baglantilardir. Firmanin ortiilii bilgiyi partnerlerine basarili bir sekilde transfer
etmesi i¢in firma i¢inde yapisal boyut olmalidir ama tek basina yetersizdir.
Sosyal Sermayenin Iliskisel Boyutu ; Bireylere bagl olan baglantilardir. Yapisal boyut
bilgi transferi i¢in zorunlu iken, iligkisel boyut ortiilii bilgi transferi i¢in zorunludur.
Onerme 2: Iliski kabiliyeti gelismis firmalar, iliski kabiliyeti gelismemis
firmalara gore kullanilan ortiilii bilgi stoklamasinda daha etkindir. Bu da diger
firmalar i¢inde rekabet avantaj1 yaratilmasini saglar
Onerme 3a: Partner firmalar arasindaki giiven, firmalarm ortiilii bilgi stoklar1 ve
bu bilginin ortaklik i¢cindeki degeri arasindaki iliskide arabulucudur.
Onerme 3b: Bilgi transferi olan partnerlerin anahtar ¢alisanlar1 arasindaki kisisel
temas daha fazla oldukg¢a, firmalar arasindaki giiven seviyesi de fazlalasir.
Onerme 3c: Daha once isbirligi anlasmalar1 olan partner sirketler arasinda
giivenin gelisme seviyesi, sonraki donemlerde ortiilii bilgi degisim seviyesi ile

pozitif iligkili olacaktir.

59



Giiven, iliskisel boyutun temelidir. Firmalar arasinda giiven varsa, partner firma diger
firmanin yaptig1 aktivitelerden korkmaz. Cilinkii yapilanin her iki firma i¢inde iyi
oldugunu farz eder.
Onerme 4a: Partner firmalar arasindaki kiiltiirel farklilik, firmalarin ortiilii bilgi
stoklar1 ve bu bilginin transfer edilebilme yetenegi arasindaki iliskide negatif
yonde etkilidir.
Onerme 4b: Ortiilii bilginin ¢apraz Kkiiltiirlerde transferi, i¢ kiiltiirdeki

transferinden daha fazla iliskisel sermayeyi gerektirir.

2. Cinde Ortiilii Bilginin Elde Edilmesi; Alici ve Tedarik¢i Arasinda ( Yin and Bao,
2006)

Bu aragtirma, ilk olarak “tedarik¢i bireysel seviye ( supplier-side individual level)”
faktdrlerinin yabanci bir iilkedeki etkisini inceler. Ornegin, Cin firmalar ile birlesmeler
sirasinda alic1 taraf degiskenleri kadar bireysel oturtma ve motivasyon faktorleri.
Kurulan modele gore yapilan arastirmada sonugclar, yabanci bir iilkenin bireysel oturtma
(individual embeddedness) ve alici taraf degiskenleri (alict igbirligi, alict istekliligi ve
ayrintili elde etme modelleri), ortiilii bilginin basarili bir sekilde elde edilmesinde kritik
bir rol oynadigin1 gésterir. Yani Cin firmalar1 i¢in, yabanci ortaklarindan ortiilii bilgi
elde edebilmeleri icin yabanci iilke icin birlesmelerde bireysel oturtma kurmalari
Oonemlidir.

Bilgi transferinin basar1 ve basarisizligi bir ¢ok faktdrden kaynaklanabilir. Bu faktorler,
firma faktorleri, teknoloji/bilgi faktorleri, ve genel durum faktorleri olarak ayrilir.

Firma faktorleri; bilgi transferi kapsaminda olan firmalarin karakteristikleridir, yani
alici, tedarik¢i ve joint ventura ait olan firma karakteristikleridir. Tedarik¢i tarafinda,
calisilan partner koruyucu liste sayisi, motivasyon, kontrol, daha dnceki deneyimler,
kaynak transfer kapasitesi bilgi transferini etkilen faktorlerdir. Alici tarafinda, emme
kapasitesinin 6nemi, deneyim, 6grenme niyeti, degismez yonetsel inaniglar yerlestirilmis
olmalidir. Joint ventur’lar i¢in, organizasyonel uzakligin yaninda, bilgi baglantisi,
organizasyonel yap1 ve sermaye tipi , iliskisel ozellikler 6rnegin agiklik gibi, partnerler

arasindaki dostluk, empati ve iligki kalitesi ( ¢iinkii bu partner firmalar arasindaki sosyal
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sermaye miktarini ve giiven seviyesini tanimlar ), bilgi transferini ve i¢ organizasyonel
ogrenmeyi direkt olarak etkiler.
Bilgi/Teknoloji faktorleri; bilginin 6zel degiskenleri, ornegin oOrtiiliilikk, komplekslik,
aciklik ve bilgi ilgisizligi basarili bir bilgi transferinde onemlidir. Bu faktorlerden
ozellikle ortiiliiliik ve komplekslik belirsiz bariyerlerin olusmasina neden olur.
Genel durum faktorleri; bilgi transferinin gergeklestirilecegi iki firma arasindaki kiiltiirel
uzaklik, organizasyonel durum, yasal, politik ve teknik farkliliklardir.
Ortiilii bilginin elde edilmesinde yukarida bahsedilen faktorler disinda, bu calismada
“tedarik¢i taraf bireysel seviye” faktorii ve “alici taraf” faktorleri ele alinmistir.
Tedarikgi taraf bireysel seviye ( supplier-side individual level) faktorii; Ortiilii bilgi
cogunlukla kisisel oldugundan bireysel seviye faktorii dikkate alinmistir. Aslinda ortiilii
bilgi organizasyonel proseslerde ve rutinlerde de var olabilir fakat oncelikle bireysel
o0grenmeye odaklanildigi i¢in bireysel seviye faktori kullanilmistir.
Bireysel oturtma (individual embeddedness); farl iilkelerde yabanci partner firmalarin
joint venture i¢indeki sosyal iliskilerinin oturtulmasi derecesidir. Bu faktor su nedenlerle
onemlidir ; 1ilk olarak, ortiili bilgi c¢ogunlukla bireylerin akillarinda ve
onsezilerindedir.bu bilginin transferi kaynak ve alic1 arasindaki “kisisel (intimacy)” bir
iliskiye baghdir. Bu kisisel iligki, etkilesim ve kontroliin resmi olmayan modu,
O0grenmeyi ve Ortiilii bilginin gocilinli tesvik etmedir. Bireysel oturtma ayrica giivenin
gelismesine yardimci olur. Emme kapasitesinin kritik bileseni dikkate alinirsa, giiven
bilgi elde edilmesini ve i¢ organizasyonel Ogrenmeyi tesvik eder. Ciinki karsilikli
normlar1 besler, yardimseverlik iliskisini gelistirir ve partner koruyuculugunu azaltir.

H1: joint venture’da diger ililkeden olanin bireysel oturtmasi, alic1 firmanin ortiilii

bilgi elde etmesi ile pozitif iligkilidir.
Bireysel motivasyon;

H2: Diger iilkeden olanin bireysel motivasyonu, alic1 firmanin ortiilii bilgi elde
etmesi ile pozitif iligkilidir.
Alict taraf faktorleri;
Alicr isbirligi; alict firmanin karsilikli yararh ve isbirlikgi iliski kurma istegidir ve alici
firmanin kazan-kazan konumunu yaratma niyetini gosterir. Partner firmalarin niyeti i¢

organizasyonel 6grenme icin anahtar belirleyicidir.
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H3: Alict firmanin igbirlikg¢iligi, alic1 firmanin ortiilii bilgi elde etmesi ile pozitif
iliskilidir.
Ayrintili model; alici firmanin bilgi elde edinimi i¢in kurmus oldugu metodun
ayrintisidir. Uzmanlarla roportaj sirasinda bilgi edinimi i¢in ic modelin kullanildig1
Ogrenilmistir; defalarca tekrarlama (repetitive), biriktirme (accumulative), paketleme
(bundling). Defalarca tekrarlama , alic1 firma yabanci partner’i tekrar tekrar mesgul
edebilir.Biriktirme, alici firmaya gittikce artan Ogrenmeyi siirdiirmesine izin verir.
Paketleme, alic1 firmanin tiim bilgi paketlerine ulasabilir, donanim ve yazilimlar gibi .
H4: Alict firmanin ayrinti metodu, alict firmanin ortiili bilgi elde etmesi ile
pozitif iliskilidir.
Alicr istekliligi;
H5: Alict firmanin istekliligi, alict firmanin ortiilii bilgi elde etmesi ile pozitif
iligkilidir.
Arabulucu etkiler;
Birlesme kaynagi;  Ortiilii bilginin bireysel olarak oturtulmasi firmalar arasindaki
seffaflik seviyesine baghdir. Farkli kiiltiirlere gore bu seffaflik degisecegi i¢in bireysel
oturtma faktorii de degisecektir.
H6: Ayni seviyede bireysel oturtma olmasina ragmen, Bati-Cin birlesmelerinde
Japon-Cin birlesmelerine goére alict firmanin (Cinli firma) ortiili bilgi elde
edinim seviyesi daha yiiksek olacaktir.
Birlesme deneyimi; alicim oOrtiilii bilgi elde etme istegi firmanin birlesme deneyimine
baghdir.
H7:Ayn1 seviyede alict isteklili§ine sahip olunmasina ragmen, daha fazla
birlesme deneyimine sahip alict firmalarin, daha az deneyime sahip alici
firmalara gore ortiilii bilgi elde etme seviyesi daha yiiksek olacaktir.
Performans karsilagtirmasi;

HS8: Ortiilii bilgi elde etme, alic1 firmanin performansi ile pozitif iliskilidir
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Birlesme kaynagi

| Ho
Bireysel oturtma H1 — v
Bireysel motivasyon H2 >
Ortiilii  \F8
Bilgi Alict Firma
Elde Performansi
edilmes
Alict igbirligi HY——
Ayrmtili model H4 >
Alict istekliligi H5 N
17

Birlesme deneyimi

Sekil 3.3.3: Ortiilii Bilginin Elde Edilmesi Kavramsal Modeli

Arastirmada 415 firma secilmistir. Bu firmalar seg¢ilirken su kriterlere dikkat edilmistir;

- rekabet avantaj1 olan teknolojiye dayali firmalar

- son li¢ yilda joint venture ile teknoloji transferi yapmig olmak

- yabanci partneri, Avrupa, Kuzey Amerika iilkelerinden ve Japon’yadan olan
%33 oraninda 136 anket toplandi ve bunlarin 8 tanesinde cevapsiz soru oldugu i¢in 128
anket kullanildi. Anketler olusturulurken literatliirden ve sektdr uzmanlar ile yapilan
roportajlardan yararlanildi.

Hipotezlerin test edilmesi i¢in kullanilan degiskenler;
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Bagimh Degiskenler;

Ortiilii bilgi elde etme

Firmamiz joint venture sirasinda yabanci ortaktan asagidaki ortii ilgileri elde etmede

basariliydi
1. Yonetimsel teknikler
2. Yeni pazar uzmanligi
3. Uriin gelistirme yetenegi
4. Yeni teknik uzmanlik
5. Uretim siiregleri
6. Is operasyonel uzmanligi
Alict firmanin performansi
1. Firmamiz Ortiili bilginin elde edilmesi ile iretkenligini gelistirmede basarili
olmustur.
2. Firmamiz ortilii bilginin elde edilmesi ile cirosunun artmasinda basarili
olmustur.
3. Firmamiz Ortiilii bilginin elde edilmesi ile pazar payini genigletmede basarili

olmustur.

Bagimsiz Degiskenler;

Bireysel oturtma

1.

Giglii bir ait olma hissi yaratarak diger ortagin bireysel oturtmasini kurmasinda
basarili olduk.

Giicli bir takim ruhu yaratarak diger ortagin bireysel oturtmasini kurmasinda
basaril1 olduk.

Bizim ve ortagin takim calismasinda kazan kazan iligkisi kurularak diger ortagin
bireysel oturtmasini kurmasinda basarili olduk

Bizim ve ortagin takimi arasinda onemli bir isbirligi iletisimi ile diger ortagin

bireysel oturtmasini kurmasinda basarili olduk

Bireysel motivasyon

l.

Yardimlari i¢in i¢ten minnettarligimiz1 ifade ederek ortaklarimizi motive etmede

basaril1 olduk.
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2. Bizimle ¢alisiyorken onlar gii¢lii bir onur hissi ile doldurarak ortaklarimizi
motive etmede basarili olduk.
3. Firmamiza ve ililkemize katkilarinin anlamini vurgulayarak ortaklarimizi motive
etmede basarili olduk.
Alicr isbirligi
1. Firmamiz tarafindan elde edilen bilginin kullanimin1 gézlemlemelerine ve
denetlemelerine izin verdik
2. Elde ettigimiz bilgileri gelecekte yabanci ortagimizla rekabet etmek igin
kullanmayacagimiza dair anlagma yaptik
3. Yabanci ortagimizdan elde ettigimiz kritik bilgilerin faydasini paylasacagimiza
dair anlagsma yaptik.
Ayrintilt metot
1. Ortiilii bilginin elde edilmesinde defalarca tekrar metodunu kullandik. Periodik
olarak teknoloji transferi s6zlesmesi yenilenecek
2. Ortiilii bilginin elde edilmesinde gok katmanli, biriktirme metodunu kullandik.
Oncelikle bilgi paketinin en kolay elementini elde ettik ve daha sonra giderek
daha gelismis elementleri elde ettik
3. Ortiilii bilginin elde edilmesinde paketleme metodunu kullandik. Tiim bilgi
¢Oziimlerini elde ettik ; donanim, yayilim, bakim ve destekler
Alic istekliligi
1. Joint venture anlagmasini yapmadan Once kritik bilgilerin elde edilmesi igin
hassas bir metot tasarladik.
2. Yeterli motivasyonu saglamak i¢in 6diil mekanizmasi olusturduk
3. Cesitli ve resmi olmayan iletisim kanallar1 olugturmak icin ve bireylerin gerekli
becerileri elde edebilmesi i¢in uygun bir durum olusturuldu.
4. Ortaklarimizla iliskilerimizi giigclendirmek ve kritik bilgilerin elde edilmesini
maksimuma ulastirmak i¢in bir takim insiyatifler olusturduk
Arabulucu degiskenler;
Birlesme kaynagi; Eger Cin sirketi Amerika veya Avrupali bir ortaga sahip ise 1, Japon

ortaga sahip ise 0 olarak dummy degisken belirlenmistir
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Birlesme deneyimi; Oncelikle daha 6nceki birlesme sayilar1 ve birlesilen firmalarin iilke
cesitliligine gore bir indeks olusturulmustur ve daha sonra sadece bati iilkeleri ile
ortaklik kuranlara 1, hem bat1 iilkeleri hem de Japonlar ile ortaklik kuranlara 2, diger
sekildeki birlesmeler yapanlara 3 dummy degiskeni verilmistir.

Kontrol degiskenleri;

Firma biiyiikliigii; calisan sayisina gore belirlenmistir. 1000 ve {izeri ¢alisana sahip olan
biiylik firmalara 1, orta ve kii¢iik firmalara 0 dummy degiskeni verilmistir.

Sektor tipi; yiiksek bilgiye sahip olan sektorler ( telekomiinikasyon, IT, ilag) 1, ve diisiik
bilgiye sahip olan sektorler ( tiretim vs) 0 dummy degiskeni ile gruplandirilmiglardir.
Yapilan analizler sonucu varilan sonuglar;

H1, H3, H4 ve H5 hipotezleri kanitlanmistir. H2, bireysel motivasyonun ortiilii bilginin
elde edilmesine etkili olmadig1 goriilmiistiir. H6 ve H7 hipotezlerinin dogru olmadigi
goriilmiistiir, birlesmelerin kaynagi ve birlesme deneyimi, ortiilii bilginin elde edilmesini
etkilemez.

Sektor tipi ve ortiilii bilginin elde edilmesi ile alicinin firma performansi arasinda pozitif

iligki oldugu goriilmiistiir.

3.4. Sosyal Network ve Kabiliyetler ile Iliskili Modeller

1. Ortiilii Bilgi Yayilimi ( Droege and Hoobler, 2003)

Yayiuhim (Diffusion); Sosyal etkilesimi gerektiren derece derece yayma anlamindadir.
Ortiilii 6grenme olarak ta tamimlanabilir. Organizasyonlarin deneyerek grenmeyi ve
calisanlar arasinda etkilesimi vurgulayan sosyal yapi karakteristikleri ortiilii bilginin
difiizyonunu genisletir.

Arastirmada bilgiye, becerilere, ve ¢alisan yeteneklerine ortiilii bilgiyi yerlestirmek igin
tic durum Onerilmistir; etkilesim, igbirligi ve gereksiz olmayan enformasyona ulasma.
Fakat bunu basarmak i¢in ii¢c konuyu da goz oniline almaliyiz; ilk olarak hangi sosyal
modeller network igindeki etkilesimi tesvik ediyor? Ikinci olarak, ¢alisanlar birbirleri ile
isbirligi yapmak i¢in nasil cesaretlendirilebilir? Son olarak da, taze ve gereksiz olmayan

O0grenme i¢in sosyal yapida hangi kosullar gerekli?
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P1

P2/P3
Network Yogunlugu
Etkilesim /
Isbirligi -
NP Ortiili Bilgi
Giicli Bag Yayilimi
Gereksiz
P4 olmayan
N enformasyon
Zayif Bag

Sekil 3.4.1: Sosyal Network Karakteristikleri ve Ortiilii Bilgi Yay1lim

Etkilesim ve Isbirligi;
Onerme 1: Yiiksek sosyal network yogunluguna sahip olan sirketler, ortiilii
bilginin yayginlagtirllmasinda diisiik sosyal network yogunluguna sahip
sirketlere gore daha iyi olurlar.
Network yogunlugu; Networkte bir kisinin digerleri ile kurabilecegi ; baglanti sayis1 /
miimkiin baglant1 sayis1 oranidir.
Onerme 2: Yiiksek etkilesim seviyesine sahip olan sirketler, &rtiilii bilginin
yayginlastirilmasinda diisiik etkilesim seviyesine sahip sirketlere gore daha iyi
olurlar.
Onerme 3: Yiiksek isbirligi seviyesine sahip olan sirketler, ortiilii bilginin
yayginlastirilmasinda diisiik isbirligi seviyesine sahip sirketlere gore daha iyi
olurlar.
Gereksiz Olmayan ( non-reducdant) Enformasyon ; Organizasyondaki networkun
yogun olmasi ve yiiksek etkilesim ve igbirligi durumunda ¢ogunlukla gereksiz bilgiler de
yayginlasir. Bunu Onlemek i¢in Granovertterin zayif baglarin giicii hipotezinden
yararlanilmigtir. Gereksiz olmayan bilgiler bireyler arasindaki zayif baglardan gelir.
Bununla birlikte Hansen, zayif baglarin kompleks bilgilerin transferinde etkili
olmadigin1 bulmustur. Zayif baglarla bagli bireylerde bilgi gonderme giidiisii azdir ve

buda bilgi paylasimini zorlastirir. Bu nedenle kompleks bilgilerin transferi i¢in giiclii
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baglara ihtiya¢c vardir. Giiglii bag karakteristikleri- sik etkilesim, ge¢mise dayanan
birliktelik ve ortak giiven- ortiilii bilginin difiizyonunu tesvik edecektir.
Onerme 4: Zayif ve giiclii baglar arasinda optimum karisima sahip olan sirketler,
ortiilii bilginin yayginlastirilmasinda bu optimum karigima sahip olmayan
sirketlere gore daha iyi olurlar.

2. Etkili bilgi transferinde Giivenin arabulucuk rolii (Levin and Cross, 2004)

Giglii Bag + | Yararh Bilgi
"| Regetesi

a) ilk model

Bilgi yiiksek
derecede ortiilii
ise yetenek
kritiktir.

Yetenege giiven l +

\
Yararh Bilgi

e
Recetesi
A
\A Yardimseverlige

gliven

Giigli

Bag

bh) tiim model

Sekil 3.4.2: Yararl Bilgiye Ulasma ile Giiven Arasindaki Iliski

Gicli bag, bilgi arayicilarinin bilgiyi elde etmek i¢in kullanacaklar1 bir alettir.

H1: Giiclii baglar, yararlh bilgi regetelerine ulastirir.

H2: Yetenege giliven ve yardimseverlige giliven, giiclii baglar ve yararli bilgi

receteleri arasindaki iliskide arabulucudur.
Daha o6nce yapilan arastirmalar sonucu, yazarlar sirket i¢indeki gliven diisiik oldugunda
da yiiksek oldugunda da, zayif baglar giiglii baglardan daha fazla yararh bilgi saglar
diisiincesini kanitlamaya ¢alismislardir.

H3: Giivenin yeteneklere olan giiven mi yoksa yardimseverlige olan giiven mi
oldugu kontrol edildikten sonra, zayif baglar gii¢lii baglardan daha iyi bilgi recetelerine

ulastirir.
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H4: Bilgi ortiilii oldugu zaman yetene8e olan giiven yararli bilgi regetelerine

ulasmak icin daha 6nemlidir.

Arastirma anketleri, bir Amerikan ilag sirketinin, bir Ingiliz bankasi ve bir Kanada
benzin ve gaz sirketinin tiim c¢alisanlarma yapilmistir. Ilag sirketinden 42, bankadan 41
ve gaz sirketinden 44 cevap gelmistir. Yapilan hesaplamalar sonunda tiim hipotezlerin

dogrulugu kanitlanmistir.

3. Proje Baglaminda, Ortiilii Bilgi Kazanci ve Paylasimi ( Koskinen, Pihlanto,
Vanharanta, 2003)

Durum

Ortiilii Bilgi Kisisel Agik Bilgi
-know-how karakteristikler -metinler, kitaplar
-beceriler -stress toleransi -kilavuzlar
-Vb -Vb -vb
T~ T
Kisisel
Yetkinlikler

l Durum

Projedeki gorev

Sekil 3.4.3: Bilgi Agaci

Her proje birbirinden farkli oldugu i¢in ihtiya¢ duyulan acgik ve ortiilii bilgide farklilik
gosterir. Fakat genel olarak daha c¢ok ortiilii ve agik bilgiye ihtiya¢ duyan proje tiplerini
siniflandirmak mimkindiir;

Arastirma-Gelistirme ve Tasarim projeleri genellikle daha fazla ortiilii bilgiye ihtiyag
duyar. Ciinkii bu projelerde sonug belli degildir. Proje implimentasyonu sirasinda ki

stirecler, prosediirler genellikle net degildir.
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Servis ve yatirim projelerinde, proje hedefleri ve ¢iktilar genellikle agiktir. Projenin
implimentasyonu sirasinda takip edilecek prosediirler ve siirecler iyi bilinir. Bu nedenle
bu projelerde daha ¢ok agik bilginin kullanilacagini sdyleyebiliriz.

Epistomolojik Varsayimlar ( epistemological assumptions) ; epistomoloji, psikolojinin
bilginin yorumlanmasi ile ilgilenen bir dalidir. Organizasyonel epistomolojinin
ilgilendigi temel sorular sunlardir; Bilgi nedir? Nasil gelistirilir ve gelistirmek i¢in
kosullar nelerdir? Epistomolojiye gore bilgi varligini yonetebilmek icin , bilginin
tanimlanmasina degil anlagilmasina ihtiya¢ vardir. Bilgi nerede var? Nasil gelisti?
Varliklarini stirdiirmesi, yoneticilerin faaliyetlerinden nasil etkilenir?

Bilmeye iliskin epistomoloji (cognitivist epistemology); Organizasyonu, daha 6nce
tanimlanmis bilgilerini tiimiiyle formiile ederek bilgisini gelistiren sistem olarak goriir.
Bilginin toplanmasi ve yayilimi en o6nemli bilgi gelistirme faaliyetidir. Bu nedenle
bilmeye iliskin epistomoloji sadece agik bilgiyi bilgi ile esdeger goriir. Yeni seyler
Ogrenildikce bilgi de gelisecektir. Bilmeye iligkin epistomolojide 6grenme, ¢evreden
bilginin alinmasi1 ve daha onceden elde edilmis referanslar ile bilme haritasinda onu
iligkilendirmedir.

Otopoitek epistomoloji ( autopoietic epistemology), Bilgi disaridan transfer edilemez,
clinkii bir 6gretmen bir sunum yaptiginda iki 6grenci farkli bilgiler insa edebilir. Ciinkii
disaridan alinan verilerdir, her birey farkli bilgiler iiretebilir. Bu nedenle bilgi yalnizca
tiretilir digaridan ithal edilmez. Yeni bilgiyi elde etmenin tek yolu var olan bilgilerden

yararlanmaktir.

Tablo 3.4.1: Epistomolojilere Gore Bilgi

Bilmeye iliskin (cognitivist) epistomoloji Otopoitek (Autopoietic) epistomoloji

Bilgi daha oOnce belirlenmis realitelerden | Bilgi yaratilan bir varliktir ve goézlemlerden

betimlenir. farkliliklarin ¢ikarilmasina dayanir.
Bilgi genel ve nesneldir Bilgi, duyarli baglamlara ve gegmise bagimlidir.
Bilgi transfer edilebilir Bilgi direkt olarak transfer edilemez

1. Bu aragtirmada, projede bilgi edinimi ve paylagimini daha iyi anlamak i¢in
otopoitek yaklagim secilmektedir.
Insan Holistik Kavrami (Holistic Concept of Man-HCM) ; Bireyde var olan 3 temel tarz

ele alinmustir.
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Biling; beyinde var olan ruhsal akil olgusu, deneyimler gibi

Durumsallik (situationality); Realitelerin kesin parcalari ile var olan iligskidir. Cevre
durumu gibi

Ortakrealite (corporeality); Organik siire¢lerde var olan organizmalar, viicut gibi.

2. Otopoitek yaklasima gore, bilgi duyarlilik durumudur ve bireysel olarak
somutlagir. Buradan yola ¢ikarak , HCM kavramu ile bilginin, bireyin biling
diinyasina anlam formlar ile yerlestigini ve sonra da, bilgi bireyin i¢inde
bulundugu durumdaki amaglara gonderilis yapar.

Ortiilii bilginin projelerde durumsal kazanimi ve paylasimi; Pratikte, projelerde bir
problemle karsilasildiginda bireyler , diger proje iiyelerinin bilgisine ve tavsiyesine
itimat ederler . Cozlimii bireysel olarak verilerde aragtirmak yerine giivendigi ve bilgiyi
alabilecegi bir meslektagina yonelir. Handy’ye gore bu oran 5 e 1 dir der. HCM’nin
yardimi ile yapilan- durum ve faktorler ortiilii bilginin kazanimini ve paylagimin etkiler-
analizde projedeki insanlar arasindaki etkilesim , dil, giiven ve yakinlik ele alinir.

3. Projede bilgi yaratilmasi icin sadece siireglerdeki nesnel bilgi degil, 6znel
bakis agilari, Oonseziler, proje iiyelerinin, sunulmus, test edilmis ve kullanima
alinmis 6znel bireysel sezgileri ile somutlasan sezisler gerekir. Bu 6znel
bakis acilar1 ve Onseziler gayri resmi yiiz yiize etkilesimler ile yeni ortiilii ve

proje bilgisinin kazanilmasini ve paylasimini saglar.

Yiiz-yiize Telefon Kisisel yazigma Resmi yazisma Sayisal bigim

P »
N | »

Ortiilii Bilgi Acik Bilgi

4. Proje takim iiyelerinin her bireyi, kendi uzmanlik ve deneyimi, diinya goriisii
ve i¢inde bulundugu duruma gore dil ve ifadeler kullanir. Bu nedenle
baslangigta farkli proje iiyeleri , takim igindeki etkilesimde kullanilan
terimleri ve ifadeleri anlamayabilirler.

5. Bireyler arasinda giiven, zamanla bir seyler paylastikca kisisel iliskilerle
gelisir. Zamandan ¢ok , takimin diger tiyelerinin roliine dayanir. Proje takimi

icinde Ortiilii bilginin kullanimi problem olabilir. Takim iiyeleri arasinda
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paylasilmis deneyimler ve daha onceki projelerden elde edilmis deneyimler,
ortiilii bilgi paylasimi olasiligini artirir.

6. Ortak yakinlik- fiziksel durumlarim paylasilmasi- projede ortiilii bilginin
transferini pozitif yonde etkiler. Ornegin projenin calisilmasi igin acik ofis

seklinde planlanmis bir ofis, proje iiyelerinin beraber caligmasi i¢in daha

uygundur
Otopoietik Epistomoloji Yaklagimi

' -proje iiyeleri Takimda
HCM arasindaki etkilesim Ortiilii
-biling | -dil | Bilgi
—durumsall.lk _giiven Kazanimi
-ortak realiteler ~yakilik ve

Birey paylasimi

Proje Takinmu
Seki 3.4.4: Takimda Ortiilii Bilgi Kazanimi ve Paylasimi Modeli

4.Ortiilii Bilginin Yaythimi ve Bilgi Sistemlerine Yerlestirilmesi ( Selamat ve Choudrie,
2004)

Ortiilii bilginin yayilimi, bireyin bilgiyi ortaya ¢ikarmasi ve onu paylasmasi kabiliyetine
ihtiya¢c duyar. Bu calismada, meta beceriler kavraminin kullanilarak ortiilii bilginin
yayilimmin saglanabilecegi ileri siiriilmiistiir. Meta kabiliyetler, bireyin etkileyen
kabiliyetlerini ve paylasma tutumunu gelistirmektedir. Bu iki element bireyin ortiilii
bilgisini yaraticit fikirler, aksiyonlar, reaksiyonlar ve yansimalar formunda ortaya
cikarmaktadir. Ortaya ¢ikan ve paylasilan bu bilgilerin dokiimante edilmesi bilgi
sistemlerinin giivenilir ve konu ile ilgili “en iyi uygulamalar” ile glincellenmesini saglar.
Bireyleri ortiilii bilgilerini paylagsmaktan alikoyan sey, giiven eksikligi, korku-kaygi,
isteksizlik , kargasa ve giiclii duygulardan uzak olmaktir. Ortiilii bilginin 6lgiilmesinin
zor olmas1 nedeniyle, ortiilii bilginin yayilimi i¢in farkli yollar mevcuttur.

Daha once Onerilen metotlar;

-yiiz yiize roportaj

-Oykiileme ve hikayelendirme
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-bilgi degisim protokolleri

-her giin farkl1 isler yapma (reportary grid)

-benzerlikler ve metaforlar

-kapsam veya hipotez yaratilmasi

Bu metotlar, sadece bir bireyin veya diger insanlarin gorevlerini yerine getirirken
kullandiklar bilgiyi ortaya ¢ikarmakta elverislidir. Oysa calisanlar, sorunlu durumlarla
bas edebilmek icin en iyi uygulamalar1 agikca sistematiklestirmek ve diisiinmek
zorundadir. Bu model bu boyutu da dikkate alarak olusturulmaya ¢alisilmistir.
Meta-kabiliyetler ; Meta- kabiliyetler kavrami psikolojide duygusal zeka anlamina
gelmektedir. Organizasyonlarda insan 6nemli bir unsur haline geldiginden bu kavram
yonetimde de incelenmeye baslamistir. Literatiirde 4 ana meta-kabiliyet tanimlanmistir ;
Bilmeye iligkin yetenekler; kisinin i¢ diinyasinda neler oldugunu yorumlama ve farkina
varma kabiliyetidir.

Kigsisel Bilgi; Bir kisi digerlerinin bakis agis1 ile gorebilmedir. Birisinin i¢ motivasyon
unsurlarini, degerlerini, ve digerlerinden ayiran 6zelliklerini anlayabilme becerisidir. Bu
beceri organizasyon Tlyelerinin kendi hal ve davranislari disinda olaylar
sorgulayabilmelerini saglar

Duygusal esneklik ; Bireysel kontrol ve disiplini igerir. Sikinti1 ve baski ile bas etmek
icin duygular kullanilir ve duygularin dengelenmesini saglar. Bu kabiliyet, organizasyon
tiyelerinin kisisel giiclerini ve enerjilerini direkt olarak igerisinde bulunulan duruma
yonlendirir ve saglikli bir sekilde zorluklar1 yonetmeyi saglar.

Meta- kabiliyetlerin gelismesi sonucu kisisel etki yetenekleri de gelisir, iletigim,
idealizm, catigsma ile bas edebilme, ikna ve digerlerini gelistirme gibi. Bu kabiliyetler,
bireylerin daha akillica ve ig¢sel olarak , daha iyi yargilayarak ve alternatifleri gorerek
degerlendirilmesinin yoludur.

Meta-kabiliyetler ve Ortiilii Bilginin Yayilimi; Bilgi sistemlerinde 6nceden tanimlanmus
mantikli ¢6ziimler uzun donemde higbir zaman yeterli degildir. Bilgi sistemlerini
insanlarin sorumluluklarinda kullandiklar1 zekaya da ihtiyact vardir. Bu alternatif
yaklagim, bireylerin yaratic1 zeka, aksiyon, reaksiyon ve yansimalarini elde etme,
stoklama ve yayginlastirilmasi siirecinde basarili olunmasini saglar.

Onerme 1: meta kabiliyetler etki becerileri ile pozitif iliskilidir
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Onerme 2: meta kabiliyetler paylasma tutumu ile pozitif iliskilidir.

Onerme 3: etki becerileri bireysel aksiyon, reaksiyon, yansima ve fikirler ile
pozitif iliskilidir.

Onerme 4 : paylasma tutumu bireysel aksiyon, reaksiyon, yansima ve fikirler ile
pozitif iliskilidir.

Onerme 5: bireysel aksiyon, reaksiyon, yansima ve fikirler ile ortiilii bilginin

yayilmas1 pozitif iligkilidir.

1. Asama; problemli
durum

5.Asama: Bilgi
v garsonu-

2. Asama ; i¢ degerlendirme » dokiimantasyon
yaratir 3.Asama :
Meta- beceriler > etkl.le'yen
. T kabiliyetler
- bilmeye iligkin :
kabiliyetler A
- bireysel bilgi Lo 4
- dl.lygusa!. esnek.lik E ! 4. Asama - 6.Asama:
- kisisel yonlendirme ! E fikir sistem
E ! -aksiyon analizi,
o -reaksiyon kodlama
: E -yansima
yaratir Y
. .| 3.Asama:
Uzman Bilgi ”| Paylagilan |
tutumlar
A 4

7. Asama :Bilgi yorumlamasi-
dokiimanlar okuma, deneme, i¢
modelleri formule etme

I¢ degerlendirme siireci

ORTULU BILGI ACIK BILGI

Sekil 3.4.5 : Ortiilii Bilgi Yayilim1 igin Meta Beceriler
Yukaridaki siireci agiklayacak olursak;
1. Asama: organizasyonun veya bireyin bilgi uygulamalarina ihtiya¢ duydugu, i¢ ve

dis baskilardan gelen bir problemle yiiz ylize gelmesidir. Dis baskilar, ekonomik
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ve politik konular olabilecegi gibi teknolojinin degismesi de olabilir. I¢ baskilar,
enformasyon akisi, insan kaynagi, organizasyonel gii¢, politikalar ve kiiltiir
olabilir.

. Asama: birey problemli durumu inceleyecek ve en iyi c¢Oziimleri
tanimlayacaktir. Durum ile ilgili karar almak icin, bilmeye iliskin yetenekler
bireylere yardimci olur. Problemi anlama ve tekrar ¢6ziilmesi i¢in kullanilabilir.
Kisisel Bilgi, bireylere, fikirlerini esnek bir sekilde kullanma, gelecek aksiyonlar
icin daha iyi degerlendirme yapabilme, ve isteklilik imkan1 verecektir. Duygusal
esneklik ile birey objektif bakis acisi elde edecektir.

. Asama: meta kabiliyetlerin olumlu karakteristikler insa ettigini soylemistik.
Bunlar, yiiksek giiven seviyesi, isteklilik, esneklik, iyi degerlendirme, gii¢lii
hislerle motive olabilmek. Bu pozitif karakteristikler, bireysel Ogrenme
kapasitesini ~ gelistirmektedir. Biitiin i¢ elementler,organizasyonun aktif
gelisiminin paylagiminda yer alan tiim ¢alisanlar cesaretlendirir.

. Asama: etkileme ve paylasma aktivitelerinden sonra birey ortiilii bilgisini fiziksel
form yada sozlii formda aktarmaktadir. Fiziksel form; viicut ile iliskilidir,
ornegin aksiyon ve reaksiyonlar. Sozli form; dili ile iliskilidir, 6rnegin fikirler ve
yansimalar. Bu formlarin her biri bir sonraki siirece transfer edilebilir. Fikirler ile
baslayip, aksiyon, reaksion ve yansimalar sirasi ile ger¢eklesebilir. Fikir-aksiyon-
reaksiyon-yansimalarin slirekli dongiisii ortiilii bilginin agiga ¢ikarilma siirecini
gosterir.

. Asama: bilgi garsonlarinin rolii, acia ¢ikmus Ortiilii bilginin dokiimante edilmesi
ve acik bilgiye doniistiiriilmesidir, ornegin is raporlari. Bu gorevi yerine
getirebilmeleri i¢in bilgi garsonlar1 organizasyonda meydana gelen toplantilara
veya sOylev oturumlarina katilmak zorundadir. Tabii ki, bilgi garsonlar1 ve
organizason iiyeleri arasindaki giiven ve kisisel iliskiler bu asamanin basarili bir
sekilde gergeklesmesi icin gerekli bir esastir.

. Asama: sistem analizinin gorevi bilgi garsonlar1 tarafindan dokiimante edilmis
bilgiler {lizerinde ¢alisarak onlar1 kodlamaktir. Sistemde girdiler kod alanlarina

transfer edildiginde, bu artik enformasyon olur.
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7. Asama: organizasyon Uyeleri giinlik aktivitelerindeki veya ¢oOziilmiis
problemlerdeki en iyi uygulamayir enformasyon teknolojisini kullanarak elde
edebilmelidir. Bu siireg, bireylerin organizasyonun aktivitelerini (oriilii bilgiler)
anlamasini zenginlestirecek ve sonugta da fikir-aksiyon-reaksiyon-yansima geri
dontistimiiniin  stirekliligini saglayacaktir boylece Bilgi sitemi tekrar tekrar

incelenecek ve degistirilecektir.

3.5. Doniisiim Siireci ile Tlgili Modeller

1. Ortiilii bilginin Dissallastirma islemi vasitast ile aktariumast (Nonaka ve
Konno,1998)

Ortiilii bilginin digsallastirilmas1 konsepti bu arastirmada ortiilii bilginin yeni bir {iriin
gelistirmek icin is birligi yapan kisiler arasinda nasil bir bilgi aktarimi yapildigini
aciklamak i¢in kullanilmaktadir.

Digsallastirma ilk defa Nonaka ve Konno tarafindan, dort bilginin bir bilgiye doniisme
ve bununda organizasyonlarin i¢inde yeni bir bilgi yaratmasini agiklayan kendi bilgi
yaratma modellerinde ortaya kondu.

Nonaka ve Konno (1998) bilgi yaratmanin agik bilgi ile ortiilii bilginin birbirleri ile olan
karsilikli siire¢ sarmali oldugunu sdyliiyorlar, buna bilgi sarmali deniliyor ki, iste bu iki
tip bilginin degistirilmeleri ve transformasyonu yeni bilgiye yol agiyor. Digsallastirma

ve SECI ye ait diger 6geler- Bilgi Yaratma Modeli agsagida kisaca agiklanmaktadir

Dordiin 1,1: Nonaka ve Konno (1998) sosyallesmeyi fertler arasinda ortiilii bilgilerin
paylasilmasi seklinde tarif etmektedir. Nonaka ve Konno sosyallesme terimini ortiilii
bilginin aligverisinin sadece ortak faaliyetler yardimi ile yapilabilecegini vurgulamak
i¢in kullanmistir, acik, acik olan medyanin aligverisi sirasinda meydana ¢ikmaz. Ortiilii

bilginin basar1 ile paylasilmasi konusunda fiziksel yakinlig1 da vurgulamaktadirlar.
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Ortiilii Bilgi Ortiilii Bilgi

Sosyallesme ™ Digsallastirma

Ortiilii Bilgi ¢ T Acik Bilgi
z ) I: bireysel
G: grup
\ o O: organizasyon

Ortillii Bilgi | . (6) Acik Bilgi

I I¢sellestirme Birlestirme

Acik Bilgi Agik Bilgi

Sekil 3.5.1: Bilgi Doniistimii Sarmal Degisimi (SECI)

Dordiin  1,2: Digsallagtirma, Nonaka ve Konno tarafindan ortiilii bilginin daha
anlasilabilir sekillere terciime edilme yontemi ile ayrintilari ile agiklanmast olarak tasvir
edilmistir.

Basaril1 bir grup prosesinde biitiin sahislarin niyetleri ve fikirleri degisim gostermekte ve
grubun zihin haritasinda biitiinlesmektedirler

Onlar, ortiilii bilgininin kelimeler , konseptler, metaforlar, benzetmeler, dykiiler ve
hikaye anlatim1 gibi mecazi ifadeler aracilig1 ile ifade edildigini belirtiyorlar .Leonard ve
Sensiper (1998) ayrica dissallastirma tekniklerini tartisiyorlar, Nonaka ve Konno’nun
konumunu destekliyorlar ve iiriin gelistirme ortaminda ilk 6rnegi yaratma dissallastirma
repertuarina ¢ekme seklinde aletler ilave ediyorlar.

Soyle bir fikir 6ne siirliyorlar; ortiilii bilginin diglanabilmesi igin , kisilerin ve gruplarin
rahat olmalar1 ve fiziki durumlarinin giivenilebilir olmalar1 gerekir, veya mantiki somut
rasyonel verilere dayanan engellerin olmamasi gerekmektedir. Von Krogh, Ichijo ve
Nonaka (2000) cok is yeri strajesinde yeni fikirlerin digerleri tarafindan anlasilabilmesi

icin zaman gerektirdigi fikrine pek itibar edilmedigini tartisiyorlar ve ayrica bir ¢ok
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yonetici lisan1 ve metaforlar1 yararh bir sekilde kullanmaya yatkin degiller, oysa bunlar
ortiilii bilginin diglanmast i¢in gereklidir. Hedlun’dun (1994) fikirlerin agik¢a ifade
edilebilmesi kavrami Nonaka ve Konno’nun  (1998) dislanma kavramina
benzemektedir.

Dordiin 2,2: Kombinasyon, Nonak ve Konno tarafindan acik ve acik bilginin daha
complex acik bilgi setlerine doniisiimii olarak tarif edilmektedir. Onlar bu asamanin ii¢
siirece dayandigin1 sdylemektedirler. Ele gec¢irme, yeni acik bilginin biitiinlestirilmesi
ve bu bilginin kaleme alinarak daha kolaylikla kullanilabilecek yazili bir hale
getirilmesi.

Dérdiin 2,1 . Igsellestirme (dahil edilme) Nonaka ve Konno tarafindan acik olan
bilgilerin degisime ugrayarak organizasyonun Ortiilii bilgisi haline gelmesi seklinde
tarif ediliyor. Bu asamada acik bilgi aksiyona ve pratige dahil edilir. Dediklerine gore
acik bilgilerin dahil edilmesi ile konseptler veya strateji hakkinda metodlar, taktikler,

yenilikler ve gelisme gergek halini almaktadir.

2. Ortiilii Bilginin A¢ik Bilgiye Déniisiimii (Mooradian, 2005)

Kel
Ke2
KeS
K 1 K 1
t Kis t
Kt3 Kt3
K 2 K 2
t Ku K ' Ku
Adim 1 Adim 2

Sekil 3.5.2: Ortiilii Bilginin Acik Bilgiye Déniistiiriilmesinde Yaygin Model
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Kei Kei

Kez KeZ

|
|
Kt 1 Kt 1
K Kis
Ks © | —‘
K 2 K 2
t Ku Kie t K K

Adim 1 Adim 2
Sekil 3.5.3: Ortiilii Bilginin A¢ik Bilgiye Déniistiiriilmesinde Yeni Model; Acik Bilgi ve
Ortiilii Bilgi Arasindaki Yapisal iliski

Bir cok aragtirmada, bilgi yoOnetiminde en uygun metodun iki asamali oldugu
soylenmektedir. 1lk asama agik bilgilerin toparlanmasi, smiflandiriimas:  ve
kodlanmasidir. Bu bilgisayarli bilgi sistemleri ile yapilir. Ikinci asama, ¢cok ¢aba isteyen,
bilgi iscilerinin beyinlerinde sakli olan ortiilii bilgiyi tanimlamaktir. Tanimlandiktan
sonra bir doniigiim siireci ile agik bilgiye cevrilir ve sonrada siiflanip kodlanarak
depolanabilir. Bu metodolojinin altinda ortiilii bilginin agik bilgiden bagimsiz olarak
izlenebilir oldugu varsayimi vardir.

Ortiilii bilgi ile kapali bilginin yapisal olarak bagimli olduguna riayet eden bir
metodoloji daha farklidir. Bu metodolojide, hangi acgik bilginin elde edilebilecegi ve
almaya deger oldugu belirlenir. Envanter sonucu, agik bilgi 6rnekleri veya listesidir,
(Ker, Kez, e , Ken ). Her agik bilgi tipi liste haline getirildikten sonra, bu acik bilgiyi
elde etmek veya transfer edebilmek icin ne tiir oOrtiili bilgiye ihtiya¢ oldugunu
belirlemek i¢in analiz yapilir. Sonug, acik bilgiyi destekleyen ve miimkiin kilan ortiilii
bilgi formlaridir ( K¢/ Ky......... , K ). Bu listeye sahip olmak yeterli degildir. Agik
bilginin transferini kolaylastirmak i¢in ortiilii bilgi setleri ve agik bilgi arasindaki yapisal
iliskiyi anlamis olmak gerekir. Ortiilii bilgi tammlandiktan ve yapis1 anlasildiktan sonra

kodlanabilir, kaydedilebilir ve depolanabilir.
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Sekil 3.5.2 ve 3.5.3 bu iki metodoloji arasindaki farki gostermektedir. Yaygin olan
modelde, ortiilii bilgi teshis edildikten sonra acik bilgiye doniistiiriiliir, 6rtiilii bilgi acik
bilgiden bagimsiz olarak ele alinir. Yeni modelde ise, ortiilii bilgi ve agik bilgi arasinda
yapisal bir iliski vardir. Oncelikle, organizasyonun kullanmak veya transfer etmek

istedigi agik bilgi teshis edilir. Daha sonra bagimli olan 6rtiilii bilgi teshis edilir.

3. Ortiilii bilgiyi bilgi ampflikasyon (=hacim kazandirma) prosesi yardimi ile
trasformasyona ugratmak (Numata ve Taura, 1996)

Bu aragtirmada Ortiilii bilginin ampflikasyonu kavrami Ortiilii bilginin yeni bir {iriin
gelistirmek ig¢in igbirligi yapmakta olan kisiler ve takimlar arasinda nasil bir
transformasyona ugradigini bir model olarak sunmak {izere kullanilmistir

Webster sozliigiine bakacak olursak (1993) “ampflikasyon™ bir genisleme, netlesme,
tekamiil prosesidir, veya {igiiniin bir kombinasyonudur. Biz bu baglamda ortiilii olsun
actk olsun her tiirlii bilginin genislemesi, netlesmesi veya gelismesi anlaminda
kullanmaktayiz. Her durumda da bilgi zarfi i¢ine ne kadar ¢ok ortiilii bilgi konulursa o
kadar daha ¢ok genislemektedir.

Ortiilii bilginin NPD (new product design- yeni {iriin tasarimi1) takim diizeni i¢inde nasil
olupta transformasyona tabii olacagini anlayabilmek i¢in Numata ve Taura’nin (1996)
ve Sensiper’in arastirmalarini ortaya koyuyoruz.

Numata ve Taura (1996) kooperatif bilgi ampflikasyonu konseptini iiriin gelistiricileri
arasinda Ortiilii tasarim bilgisinin paylasim ve aktariminin énemini vurgulayan kuralci-
buyurgan bilgi gelistirme modelinde kullanmaktadir.

Asagida agiklanan Numata ve Taura’nin Bilgi ampflikasyonunun ve Olusmasinin D
dongiisiiniin ana hatlari, bir birini takip eden faaliyetler seklinde belirtilmistir, bunlar
NPD takimi diizeninde kisisel spesifik ortiilii bilginin ampflikasyon prosesini tasvir

etmektedirler.
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Nesnel
konular

Ortiilii Bilgi

Genislemesi-
Ortiilii bilgi

i in o dongusu Dogrulama
genisletmek ~

bireylerin 6zel
ortiilii bilgilerini

[letisim
Organizasyon dongusu Dogrulama
ve Gruplarin
Anlagilabilir
ve/veya Ac¢ik
Bilgisi

Ortiilii bilgi

D

Sekil 3.5.4: D Dongiisii- Grup I¢inde Bilginin Genislemesi

Diagramin sag tarafi Numata ve Taura (1996) tarafindan ortiilii bilginin yakinsallagmasi
olarak tarif edilmektedir. A kademesi gruba getirilen hedefteki amaci basaran planlar,
miisveddeler halindeki kisisel oOrtiilii bilgi sekinde baglar. Bir ¢ok plan veya
miisveddeden bir tanesi segilir. B kademesinde nihai plan ana miisveddenin tekrar tekrar
gelistirilerek belirlenir. Bu tekrar eden gelistirmeler ile kisisel ortiilii bilgi sabit bir
sekilde genisletilir, netlestirilir, veya diger bir ortiilii bilgi girisi ile birlikte gelisir.

Leonard ve Sensiper ( 1998) bunu Once grubun 1raksallagmasi ve miiteakiben
yakinsallagmas1 seklinde tasvir eder. Kademe C ana planin veya ilk miisveddenin

pratikteki gercek operasyonunun fizibilitesini, olabilirligini kanitlayan faaliyetleri tasvir

eder
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Numata ve Taura (1996) bir kisiye ait olan ortiilii bilginin deneyler ve simiilasyonlar
sonucunda sadece ampflikasyona tabii tutulmadigini ama kisilerden daha iist seviye
ortiillii bilgisi seklinde aktarildigimi tartigmaktadir. NPD de amplikasyonla hacim
kazanmig olan bilgi ekseriyetle NPD takimlar1 arasinda fiziksel olarak prototipin ve
tirlin 6zellklerinin transferi seklinde aktarilir.

Numata ve Taura (1996, sayfa 357) grubun bir noktada birlesmesi prosesinin siklikla
grubun hedeflerinin netligi ve kuvveti vasitasi ile etkilendigini ileri siirmektedirler. Buna
“ hedef konu” diyorlar “ O esnada teknik yonden amacin gerceklestirilmesi miimkiin
goriinmiiyorsa bile, hedefe kararlilikla temiz, acik bir felsefe ile kilitlenmek c¢ok
onemlidir”

Bu prosesin daha derin tasviri igin Leonard ve Sensiper (1998) arastirmalardan elde
etmis olduklar1 bulgulart 6zetliyoruz. Onlarin ileri siirdiikleri tartisma konular1 takim
diizeninde ortiilii bilgiye nasil hacim kazandirilacagina daha derin bir takim goriisler
ortaya koymaktadir.

Leonard ve Sensiper’e gore (1998) ortiilii bilgiye hacim kazandirma prosesi
yakinsallasan diisiince ile takip edilmekte olan 1raksallasan diisiince evreleridir. Uriin
gelistirmenin tiim safthalarinda bu 1raksallasma ve yakinsallagma diisiince evrelerinin
zuhur ettigini 6ne siirmektedirler.

“Yoneticiler yaratici alternatifler dogurmaya bir potansiyel teskil eden bilginin
genislemesini yonetirken diger taraftan tutarli opsiyonlara da imkan saglarlar.
Dediklerine gore ortiilii bilgi bircok ¢esit fikirleri tahrik etmek i¢in 6nemli bir role
sahiptir. Daha sonra ise harekete gecirilebilecek grup yakinsallagsmasi ilerdeki adimlara
odaklanmaya izin verir. Calisma gruplarinda farkli entellektiiel ge¢gmisleri olan kisiler
kendi ortiilii bilgi ve agik bilgi birimleri ile katkida bulunurlar. Leonard ve Sensiper’e
gore (1998) grup projelerine bulunulan degerli katkilar, bu gibi bilgilerin ortiili kismi
tarafindan ortaya konan katkilardir.

Eger NPD prosesinin yoneticileri farkli goriisleri iyi bir sekilde yonetebilecek olurlarsa
Bu “yaratici agindirma” seklinde ifade edilen yaratici ¢arpismalara kucak agar ki bu da
birbirleri ile carpisan fikirlerin yeni fikirlere kanalize edildigi miimkiin olabilen en iyi

durumdur.
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3.6. Diger Modeller

1. Profesyonel Organizasyonlarda Etkili Bilgi Yonetimi ve Kurallar: (Bots and Bruijn,
2002)

Bu arastirmanin amaci, iyi bir bilgi yonetimini neler olusturur? ve yoneticiler bu iyi bilgi
yoOnetimini pratige nasil doniistiirlirler? sorularina cevap verebilmektir. Arastirmada ilk
olarak, iyi bilgi yonetiminin kavramlari arastirilmis. Buradaki kavramlardan kast edilen
literatiirde ortiilii olarak gegen kavramdir. Iyi bir bilgi yonetiminde iki perspektif oldugu
goriilmiistiir. Daha sonrada bu iki yaklasgim, detayli olarak incelenmis ve giiclii zayif
yonleri ortaya konmustur. Son olarak ta bu kavramlar, pratik yonetim kurallarina
dontstiiriilmeye caligilmistir.

lyi Bilgi Yonetimi Nedir?

Swan’a gore bilgi yonetimi ile ilgili iki model vardir. Bilmeye iligkin model, bilgi
yonetiminde teknolojinin daha etkili oldugu model ve ortaklasalik ile ilgili model, bilgi

yonetiminde sosyal iligkilerin ve etkilesimlerin daha etkili oldugu model.

Tablo 3.6.1: Bilgi Yonetimi Modelleri

Bilmeye iliskin model (cognitive model) Ortaklasalik ile ilgili model (community
model)

Yenilik i¢in gerekli bilgi, nesnel olarak | Yenilik i¢in gerekli bilgi deneyimlere dayali ve
tanimlanan gergcekler ve genel kavramlara esit | sosyal olarak insa edilmis bilgidir

olan bilgidir

Bilgi, metinlere kodlanabilir ve transfer edilebilir. | Bilgi ortiilii olabilir ve sosyal network (grup ve
Bilgi sistemleri kritik role sahiptir takimlar)’e katilanlar arasinda transfer edilebilir

BY’den elde edilenler, var olan bilgilerin yeniden | BY’den elde edilenler, farkli sosyal grup ve
islenmesi ile elde edilenlerdir topluklar arasinda sentezlenen ve paylasilan
bilginin kesfi ile elde edilenlerdir

BY’nin en énemli fonksiyonu kodlama be bilginin | BY nin en 6nemli fonksiyonu networkdeki bilgi
almmasidir paylasimini cesaretlendirmektir

Kritik basar1 faktori teknolojidir Kritik bagari faktorii giiven ve isbirligidir

Baskin metafor insan hafizasi ve puzzlelardir (bir | Bakin  metafor insan  ortaklasaligt  ve
araya getirilen kiigiik bilgi pargaciklari ile tahmin | kaleydoskoptur ( yaratici etkilesimler ile tahmin
edilebilir bir yolla biiyiik resim olusturulur ) edilemeyecek yollarla yeni bilgi olusur)

Bu iki model daha detayli incelenerek, bilgi yoneticilerinin siire¢ kurallarini

tanimlamada karsilastiklar1 ikilemi c¢ozebilmeye c¢alisilmistir. Siire¢ teriminden
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uzaklagsmak icin bu iki yaklasima analitik yaklasim ve aktor yaklasimi denmistir. Bu iki
yaklagimin zayif ve gii¢lii yanlar1 ortaya konduktan sonra basarili bir bilgi yonetimi i¢in
her iki modelinde zayif ve giiclii yonlerinin dengeli bir sekilde yonetilmesi gerektigi
sOylenmis ve bilgi yoneticilerinin bu iki modeli pratikte uygulamalar1 i¢in kurallar
olusturulmustur. Model sekil 3.6.1 de verilmistir

Koyu ile yazilmis kurallar her iki yaklasima gore yoneticilerin uymasi gereken
kurallardir. Italik yazilmis kurallar, bilgi yaratimindan ziyade koordinasyon icin gerekli
kurallardir.

Odak Kurali (the focus rule); Eger bilgi amaglar agiksa; YOnetici, profesyonellere
danistiktan sonra bilgi yOnetiminin odagini belirler. Odak ile kastedilen, bilgi
ihtiyaclaridir. Uzmanlara damisilarak  bilgi ihtiyaglarinin  belirlenmesi, onlarin
deneymlerinden yararlanmay1 saglar.

Eklem Kurali ( the articulation rule); Organizasyonda fikirlerin ortaya ¢ikmasi igin
Ozgiirliigiin olmasi gerekir. Yonetici, profesyonellerin Onsezilerini agik ve kesin bir
sekilde belirtmeleri i¢in onlara sans vermelidir. Yonetici, uzmanlar izler ve 6nsezilerini

kelimelere dokmelerini tesvik eder.

Analitik Yaklasim Aktor Yaklasimi
Odak Kurali Eklem Kurali
Giris Kurali
( )
Iki Defa Kontrol Kurali Cesitlilik Kurali
Planlama
Iterasyon Dikkatle elestiri Kurali Cesitliligi Koruma Kurali Kurali
Kurali
< Raporlama
Zararliy1 ¢ikarma Kurali
Kurah
Park Etme Kurali
Se¢im Kurali
\ /

Kapatma Kurah

Yayma Kurah

Degisim Kurali

Kapsama Kurah

Sekil 3.6.1: lyi Bir Bilgi Yénetimi Igin Yoneticilerin Uymasi Gereken Kurallar
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Giris Kurali (the entry rule); Analitik yaklagima gore; yonetici, fokusa (bilgi ihtiyacina)
gore projeye katilmasi gereken uzmanlar1 profesyeneller arasindan 6nermelidir. Y 6netici
son karar1 verir. Aktor yaklasimma gore bir fokus yoktur. Bu nedenle, profeyoneller
kendi i¢lerinden kimin projeye katilacagini belirlerler. Eger birisinin katilimi konusunda
fikir birligi olmazsa, bu kisinin katilimina izin verilir.

Iki defa Kontrol Kurali (check double-check rule); Kritik bilgiler bilgi almabilir
uzmanlar tarafindan kontrol edilmeli. Kontrol sonuglar1 ve kapsam yazili hale
getirilmeli. Bu kuralin iki faydasi vardir. Uzmanlar agisindan, giiclii ve kritik bilgileri
dikkate almak bir giidiidiir. Yonetici agisindan, sonuclarin kalitesinde maksimum
giivenlik saglar.

Dikkatle Elestiri Kurali (peer review rule); Analitik yaklasimda, uzmanlar kesin
bilgilerin yeterince giiclii olup olmadigi1 konusunda anlagsmazlik yasayabilir. Bu durumda
bu kural uygulanmalidir. Bir anlasmazlik durumunda, uzmanlar yasadiklar1 ¢atismay1
miimkiin olan en iyi formatta agik bir sekilde ifade etmeli ve bagimsiz ve digsal bir
bakisla sunmalidir.

Iterasyon Kurali (the iteration rule); Analitik yaklasimda, uzmanlar sonug kalitesini
kesinlestirmek i¢in ek analizlere ihtiya¢ olduguna inandiginda, yoneticiye teklifte
bulunmalidirlar. Aktor yaklagiminda, yoneticiler i¢in en 6nemli mesele, siirecin bagindan
beri ¢esitlilig azaltmamasidir.

Cesitlilik Kurali (the variety rule); Interaktif profesyoneller miimkiin oldugunca fazla
cesitli secenekler ortaya koyar. Bir profesyonel siire¢ i¢inde baska bir secenek sunmak
istediginde, buna izin verilmelidir.

Cesitliligi Koruma Kurali (the protection of variety rule); Bir secenek t1 zamaninda
kullanima uygun olmayabilir ama t2 zamaninda uygun olabilir. Bu nedenle, bir secenek,
stire¢ icinde bazi uzmanlar kalmasini istedigi siirece kalmali.

Zararliyt Citkarma Kurali ( the weeding rule);, Bir miiddet sonra uzmanlar, etkilesim
icinde secgenek cesitliligini sinirlandirarak, hangi segeneklerin terk edilecegine karar
Verir.

Park etme Kurali (the parking rule); Profesyoneller etkilesim i¢ginde , bir yolun sonug
vermedigini kesfettikleri zaman, gecici olarak etkilesimi durdururlar ve sonuglari

dokiimante ederler. Tartismaya daha sonra kendileri istedikleri zaman devam ederler.
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Secim Kurali (the selection rule); konsiiltasyonda, profesyoneller birlikte sonug
vermeyecegine inandiklar1 bir veya birkac yolu sinirlandirmaya karar verebilmeliler.
Planlama Kurali (the planning rule); Profesyoneller dnsezilerini ortaya koyduklarinda,
yonetici i¢in bir plan saglamis olmalidirlar.

Raporlama Kurali (the reporting rule); Profesyoneller diizenli olarak ilerlemelerini,
mutabakatlarini ve bosluklart yoneticilere iletmelidirler. Raporlama kurali yonetici ve
uzmanlar arasinda giiven olugmasina yardimci olmus olur.

Kapatma Kurali (the closure rule); Analitik yaklagimda yoneticinin etkisi fazladir.
Yonetici kendisi kapatmaya karar verebilir ancak uzmanlara danigmadan bunun
yapilmast mantikli olmaz. Uzmanlar kapatmay1r veya kapatmayi engelleyen
belirsizlikleri yoneticiye gostermelidirler. Daha sonra yonetici miimkiin olabilecek ek
analizlere karar vermeli.

Aktor yaklagiminda, profesyoneller kesinlikle yeni ve giicli bilginin yaratildigina
inandiklarinda, yoneticiye raporlamalidirlar. Ayrica bu bilginin organizasyonda nasil
kullanilabilecegini de gdstermelidirler.

Yayma Kurali (the dissemination rule); Profesyoneller yaratilan bilginin organizasyon
icinde nasil yayginlastirilabilecegini, yoneticeye bir oneri seklinde hazirlamalidirlar.
Degisim Kurali (the switching rules); Uzmanlar, etkilesimlerini gelistirmek i¢in, son
analizi konu alan bir dizi soru formiillestirmelidirler. Boylece yonetici, bu analizlerin
gerceklestirilmesi i¢in gerekli kaynaklar saglayip saglayamayacagina karar verir. Bagka
bir kural; analizlerin sonuglar1 bilinir hale geldiginde, etkilesimlerini siirdiiriirler ve
analizin sonuglarini nasil elde etmeyi planladiklarini agikca ifade ederler.

Kapsama Kurali (involvement rule); Profesyonellerden biri orjini diger uzmanlarla
yapilan igbirliginden gelen daha baska bir fikir gelistirdiginde, bu uzman bu fikrin
gelistirilmesinde ve daha detayli incelenmesinde diger uzmanlarla olan iligkisini
stirdiirmelidir.

Bu modelde aktor yaklasgiminda daha g¢ok ortiilii bilginin yonetilmesi s6z konusu
oldugundan, aktor yaklasiminin pratikte uygulanmasi i¢in gerekli olan kurallar, aslinda

ortiilli bilginin yonetilmesi ve ortaya ¢ikmasi igin gerekli olan kurallardir.
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2. Dinamik Bilgi Haritas1 ( Woo, Clayton, Johnson, Flores, Ellis , 2004 )

Dinamik bilgi haritasi, web tabanli bilgi rotasidir. Bu rotada uzmanlar arastirilir ve
internet teknolojisi kullanilarak uzmanlarla kolay iletisime gecilir. Dinamik bilgi
haritalarinin arkasindaki teoriler sekil 3.6.2 de gosterilmistir. Sosyal olarak inga edilen
bilgi sosyallesme ile yaratilir. Ortiilii bilginin yaratilmasi, deneyimlerin paylasiimasi
stirecidir, akli modellerin ve teknik becerilerin paylasilmasi suretiyle miimkiindiir. Bu
siire¢ niyet ve farkindalik olmadan gerceklesmez. Reber, Ortiilii 6grenme adin1 verdigi
bir olguya gore niyet ve farkindalik olmadan ortiili bilginin elde edilebilecegini
belirtmigtir.

Dinamik bilgi haritalari, sosyallesme siirecinde ortak uygulamalar i¢in bilgi haritas
roliinii iistlenir. Dinamik bilgi haritalar1 Mimarlik, Miihendislik ve Ingaat sektdrlerindeki
ortiili bilgilerin tekrar kullanilmasi i¢in yararl bir aragtir. Bir uzman, konu ile ilgili bilgi
sahibi uzman arastirabilecek ve aninda mail, telefon ve internet konferansi ile baglanti
kurabilecektir. Yakinlarda konu ile ilgili tecriibe kazanmig bir uzmanda aninda ortiili bir
yardim alacaktir. letisim sirasinda uzmanlarin 6rtiilii bilgisi en uygun formda transfer
edilir ve is siire¢lerinde uygulanir. Bu diyalog veri tabaninda saklanir ve bagskalar

tarafindan da ulasilabilir.

Sosyallesme
(Ortiilii bilgiden
ortiilii bilgiye)
. ol inga |/ Pradk Zeka 3
O.rtu.lu dilmi (Stenberg, 2000) Perfomg n
Bilgi E .11 mis Gelisimi
Ortiilii Ogrenme rel
(Reber, 1993)
'y A

Dinamik Bilgi Haritas1

Sekil 3.6.2: Dinamik Bilgi Haritas1 Arkasindaki Teoriler
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3. Ortiilii Bilginin Acik Bilgiye Déniistiiriilmesinde Metafor Teknigi

Ortiilii bilgiyi agik bilgiye doniistiirmek, ifade edilemeyeni ifade etmenin bir yolunu
bulmak demektir. Ne yazik ki, bunu saglayacak en gii¢lii yonetim araglarindan biri,
genellikle gozden kagirilir. Yoneticilerin sezgilerini ve i¢ gorislerini agiklamak igin
yararlanabilecekleri mecazi dil ve simge kullanimiyla yani metaforlarla ilgili dagarciktir
bu. Japon sirketlerinde, zaman zaman son derece siirsel dil, iiriin gelistirmede 6zellikle
Onemli bir yer tutar.

Mecaz dilinin 6zellikle 6nem tagiyan bir tlirli metafordur. "Metafor" derken, sadece
gramatik bir yapiy1 ya da alegorik bir anlatimi1 kastetmiyoruz. Tersine metafor farkli bir
algilama yontemidir. Farkli ortamlardan ve farkli deneyimlerden gelen bireylerin analiz
veya genellemeye basvurmaksizin, hayal giiciiniin ve simgelerin yardimiyla bir seyi
sezgisel olarak kavrama bi¢imidir. Metafor sayesinde insanlar bildikleri seyleri yeni
bicimlerde bir araya getirirler ve bildikleri, ama heniiz anlatamadiklar1 seyleri ifade
etmeye baslarlar. Aslinda metaforun bilginin yaratilmasinin ilk asamalarinda kendini
yaratma siirecine dogrudan adamanin saglanmasinda biiyiik pay1 vardir.

Metafor bunu, iki farkli ve uzak deneyim alanini kapsamli bir tek imge veya simge
halinde birlestirerek gerceklestirir. Dil felsefecisi Max Black ¢ok yerinde bir deyimle bu
olay1 "bir soziin i¢inde iki fikir" diye tarif etmistir. Metafor, ancak uzaktan iliskili
goriinen iki sey arasinda baglanti kurarak, bir c¢eliski ya da uyusmazlik yaratir.
Genellikle metaforlu imgeler birden ¢ok anlam tagir, mantiksal olarak ¢eligkili ve hatta
akildig1 goriiniir. Ama bu, zaaf olmak bir yana, aslinda son derece giiglii bir 6zelliktir.
Bu nedenle, metaforun icerdigi uyusmazlhik yaratma siirecini atesler. Is gorenler
metaforun ifade ettigi kavrayisi daha agik sekilde tanimlamaya calistikga, gelisen
anlamlar1 bagdastirmaya baslarlar. Ortiilii olan1 agik kilmada ilk adim budur.

Hiroo Watanabe'nin slogani olan Otomobilin Evrim Teorisi 6rnegini ele alalim. Her iyi
metafor gibi bu da bir kimsenin normal olarak bir arada diisiinmeyecegi iki fikri - bir
makine olan otomobil ile canli organizmalarla ilgili evrim teorisini- birlestiriyor. Ne var
ki bu ¢eliski, ideal arabanin 6zellikleri konusunda verimli bir diistinme zemini sagliyor.
Ama metafor bilgi yaratma siirecini ateslemekle birlikte, bu siirecin tamamlanmasini tek
basina saglayamaz. Bir sonraki asama, kiyastir. Metafor ¢ogunlukla sezgiyle olusur ve

ilk agizda birbirinden uzak goriinen imgeler arasinda baglanti kurar; oysa kiyas,
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celigkileri bagdastiran ve farkliliklar1 ortaya koyan ¢ok daha sistemli bir siiregtir. Bagka
bir deyisle, bir soziin icerdigi iki fikir arasindaki farkliliklar1 ve benzerlikleri agikliga
kavusturmak suretiyle, metaforun icerdigi ¢eliskilere uyum kazandiran, kiyastir. Bu
bakimdan kiyas, saf hayal giicii ile mantiksal diisiinme arasinda bir ara basamaktir.
Kiyasin belki de en iyi 6rnegi, Canon'un bir devrim olusturan mini fotokopi aygitinin
gelistirilmesidir. Canon'un tasarimcilari, ilk kisisel fotokopi makinesinin basarili olmasi
icin gilivenilir olmasi1 gerektigini biliyorlardi. Giivenilirligi saglamak i¢in, lriiniin 1513a
duyarli merdanesinin -ki biitin bakim sorunlarinin yiizde 90'minin kaynagidir- tek
kullanimlik yapilmasini 6nerdiler. Ne var ki tek kullanimlik olmasi i¢in merdanenin
kolay ve ucuz yapilir olmas1 gerekiyordu. Kullanildiktan sonra atilacak bir merdane
nasil Uretilecekti ?

Calisma grubunun lideri Hiroshi Tanaka'nin igmek i¢in bira sdyledigi bir giin sorun
¢oziildi. Ekip calisanlari igtikleri seyin tasart sorunlar tizerinde konusurken, Tanaka
bira kutularindan birini eline alip yiiksek sesle sordu :"Bu kutuyu iiretmek kaca mal
olur?" Bu soru iizerine, ekip, aliiminyum bira kutusunun imalat yonteminin aynisinin,
aliminyum bir fotokopi merdanesinin yapimina uygulanip uygulanamayacagi tizerinde
kafa yormaya bagladi. Mini fotokopi aygit1 gelistirme ekibi, merdanenin bira kutusuna
benzeyen ve benzemeyen yanlarini incelemek suretiyle, diisiik maliyetli bir aliiminyum
merdane liretebilecek bir proses teknolojisi ortaya koymay1 basardi.

Bilgi yaratma siirecindeki son asama ise somut bir model olusturulmasidir. Model,
metafor veya kiyasa oranla cok daha dolaysiz tasarlanabilir. Modelde, tutarli ve sistemli
bir mantikla ¢eliskiler ¢oziime kavusur ve kavramlar aktarilabilir hale gelir. Osaka
International Hotel'deki ekmegin kalite standartlari, Matsushitanin ekmek yapim
makinesi konusunda dogru {iriin tanim1 gelistirmesini saglar. Kiire imgesi ise Honda'nin
"Uzun Cocuk" ad1 verilen {iriin kavramin1 gelistirmesine yol agar.

Elbette "metafor", "kiyas" ve "model" gibi terimler ideal kategorileri ifade eder. Aslinda
bunlar1 birbirinden ayirmak genellikle zordur; ayni s6z ya da imge ii¢ islevden birkagini
icerebilir. Bununla birlikte, bu ii¢ terim, kuruluslarin ortiili bilgiyi acgik bilgiye
doniistiirmesini saglayan siireci belirlemektedir: Ilkin, ¢eliskili seyler ve fikirler arasinda

metafor yoluyla baglanti kurmakta; sonra bu ¢eliskileri kiyas yoluyla ¢6zmekte; son
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olarak ise yaratilan kavramlar1 belirginlestirip -bilgiyi sirketin tamaminin kullanmasini
saglayan- bir model halinde somutlastirmaktadir.

Bilginin yaratilmasiin ortiilii bilgiyi agik bilgi haline getiren bir siire¢ -metafor, kiyas
ve model sorunu- olarak anlamak, bir sirketin orgilitsel yapisini nasil tasarlayacagini ve
yonetsel rolleri ve sorumluluklari nasil tanimlayacagini belirler. Bu, bilgi yaratan
sirketin, bir firmanin vizyonunu yeni teknolojilere ve iirlinlere doniistiiren yap1 ve

pratiklerin "nasil"1yla ilgilidir.
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4. UYGULAMALAR

4.1. Buckman Laboratuvarlar

Buckman Laboratuvarlari, 50 yildir 6zel kimyasal maddeler iireten lider bir firmadir.
Diinya ¢apinda 20 iiyesi olan sirket, 80 iilkede 19 ana ofise sahiptir ve pazarlama
islemleri 8 fabrikada gergeklesmektedir. Buckman laboratuvarlari, kar merkezleri igin
destek faaliyetleri saglar ve c¢alisanlar, direktorler ve digerlerini kapsayan 200 kadar
hissedar1 vardir.

1945 yilinda Dr. Stanley Buckman tarafindan kurulan sirket, en basindan itibaren
miisteri proseslerindeki mikroorganizmalarin biiyiime kontrolii i¢in yenilik¢i olan ve en
1yi ¢Oziimleri yaratan ve iireten bir firma olma 6zelligiyle dikkat ¢ekmistir.

1950'i yillarin baglarinda miisteri tabani; deri, boya, seker, tarim, pamuk ve plastik -
alaninda gelismistir. 60'l1 yillarda, Meksika ve Belgika'da,- 70'lerde ise. Giiney Afrika,
Brezilya ve Avusturalya'da iiretim ve satis sirketleri, ayn1 zamanda arastirma yapabilmek
amaciyla Mempis'de R&D kurulmustur.

1978 yilinda Dr.Stanley Buckman Olmiistiir ve yerine kimya miihendisi oglu Bob
Buckman ge¢mistir. O donemde sirketin 220'si iiretimde 79'u satis pozisyonunda olmak
tizere, 493 calisani (%29'u kolej mezunu) bulunmakta idi.

Bob, en basindan itibaren degisimin gerekliligini vurguluyor ve c¢ok uluslu bir
organizasyon oldugundan global bir organizasyona ihtiyaglar1 oldugunu diisiintiyordu.
Bunun diginda yonetim stilini de degistirmek istiyordu. Sirketin slogan1 60'1 yillarda
"misteri i¢in yaraticilik" olmasina ragmen sirketi iirlin yonetmekteydi. Bob, bunu
kesfederek soyle bir felsefe olusturdu: Para nereden elde ediliyor? Miisterilerden.
Kimlerle? Siirekliligi ve giiveni saglayan, miisterilerle siirekli irtibat halinde olan satis
temsilcileriyle. O halde ne yapmali1? Satis giiciinii arttirmali.

Sirket cok uluslu ve ¢ok kiiltiirlii bir sirket oldugu icin baslangigta ortak degerler
olusturuldu ve clizdan boyutunda kartlara basilarak herkese dagitildi.

91



Uzun yillar boyunca Phds, en iyi pratikleri toplayip tiim sirket {iyelerince paylasilmasini
sagladi. Ancak yeterli sayida Phds yoktu ve yiiz ylize yapilan goriismeler zor ve pahal
olmakta idi. Bunun tizerine 1986 yilinda tiim yoneticilerin IBM networkle bagli oldugu
bir veri tabani olusturuldu. Ancak bu oldukc¢a hantal olmustu. Bir telefon e-mail, bir
telefon da calisanlar i¢in tahsis edilmisti. En 6nemli problem yoéneticilerin tutumuydu.
ilk alt1 ay boyunca "bugiin nasilsin?" seklinde maillerle birbirlerine ulastilar. Buradan su
sonug ¢ikarildi: Onlar zaten istedikleri pratiklere istedikleri zaman ulasabilmekteydiler.
Asil buna ihtiyact olanlar miisteri 6niinde olanlardi. Bu sebeple bu baglantiya bolge satis
temsilcileri sahip olmaliydi. Hem her konuda birbirlerine destek verecekler, hem de
basarili ve basarisiz olan kolayca ayirt edilebilecekti. Bu durumda orta kademe
yoneticileri ayaklandi ve kendi islerinin ellerinden alindigin ifade ettiler. Bob Buckman
burada araya girerek, onlarin gdrevlerinin -¢aliganlarinin basarisina katkida bulunmak
oldugunu hatirlatmistir. Diinya c¢apinda paylasimli resmi sistem kullanilmaya
baslandiginda, satis iiyelerinin yarattiklar1 bilgileri kaydetmek amaciyla elektronik bir
dosya kullanildi. Bu sayede ayni problem tekrar tekrar ¢oziilmek yerine var olan
bilgilerden faydalanma imkan1 yaratild.

1980'li yilarin basindan itibaren sirketin satig giicii 3;5 kat artti ve Arjantin, Avusturya,
Fransa, Almanya, Japonya. Portekiz, Ispanya ve Ingiltere'de yeni satis sirketleri kuruldu.
Singapur, italya ve Yeni Zellanda'da yeni satis sirketleri i¢in planlar yapildi.

1980'lerin sonlarina dogru Bob Buckman, birgeylerin degismesi gerektigini diistinmeye
basladi. 3M'den alinan bir pratik baz alinarak , pazardaki 6mrii 5 y1ldan az olan tiriinlerin
satis hedefini %14'den %25'e c¢ikardi. Bunun yaninda miisterilere istedikleri servisi
sunabilmek icin karar verme siirecini hizlandirmanin gerekliligi {izerinde duruldu.
Sirketlerin ¢ogu enformasyonlari, dnlerinden veya enformasyon kaynagiyla direk kontak
kurulan diger bir noktadan toparlar. Sonra bu enformasyona daha iyi olabilmesi i¢in alict
kendi goriisiinii ekler. Son olarak kendi akil ve tecriibesiyle enformasyonu gii¢lendiren
guruya ulasir. Enformasyon tekrar geriye doner veya sirkette depolanir. Enformasyon
guruya gelene kadar degisikliklere ugrar ve c¢ikis noktasi artik onu taniyamaz. Bu
sebeple gurunun kattig1 akil dogru ve uygun olmayabilir. Hedef ihtiya¢ duyulan bilgiye

kisinin direk ulasabilmesidir.
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Bob bundan sonra, organizasyondaki oOrtiilii bilgiye ulagsma yollar1 arar. "Eger
organizasyonun en biiyilik veri tabani organizasyon iiyelerinin beyinlerinde bulunuyorsa;
organizasyonun giicli de oradadir. Bu bireysel bilgiler, ger¢gek diinyaya gore degisir veya
adapte olur. Biz bu bilgileri bir araya getirmeliyiz."

Degisiklikler yapilmadan 6nce Buckman, kisilerin en ¢ok nerede ve nasil zaman
gecirdiklerini anlamak istedi. Calisma sonucu calisanlarin %86'sinin zamaninin biiytik
bir kisminin nerede gecirdigini bilmedikleri kesfedildi, belki evinde, belki otelde, belki
de herhangi bir iilkede... "Ofis sosyal toplanma alanidir. Asil ofis, beyinlerimizi nerede
birlestirmek istedigimiz yerdir." Ofiste siirekli goriisiilemiyorsa nasil baglanti
kurulabilir, bilgi nasil paylasilabilir? O halde herkese bilgilere ulagsma imkan
verilmelidir kararin1 Bob Buckman vermistir.

Bob'a gore ideal bir bilgi transfer sistemi sdyle olmaliyd1?

- Bilgideki bozulmay1 6nlemek ya da en aza indirgemek i¢in bilgi transferi en aza
indirilmeli

- Herkese bilgiye ulagsma imkani1 verilmeli

- Herkesin sistemde bilgi girisine izin verilmeli

- Haftada 7 giin 24 saat ulagima acik olmali

- Bilgisayar uzmani olmayan herkes kolaylikla kullanabilmeli

- Kullanici en iyi oldugu dilde haberlesmeli

- Otomatik olarak giincellenmeli

1992 yilinda Bob Buckman, Bilgi Transferi Departmani'ni (KTD) kurdu. Ilk kararlardan
biri, sirketin tim networkunu online duruma getirmek ve her satis temsilcisine
kiralanmis modemli bir bilgisayar vermekti. Tiim Buckman calisanlar1 bir ID'ye ve
merkez biiro ile baglant1 kurabilecekleri bir telefon hattina sahip oldular.

KTD takimi CompuServe platformu iizerinde K'Netix olusturmaya bagladilar. Bu
herkesin kullanabilecegi sekilde dizayn edilmeliydi. K'Netix'in kalbi forumlariydi. Bu
alanlara herkes soru, rica veya istek anlaminda mesaj gonderecekti. Forumu mesaj bordu
tizerinde birbirleriyle haberlesen insanlarin yasadigi bir kasaba gibi ele aldilar. Tiim
katilimcilar her zaman ayni anda orada degildiler. Mesaj tahtasi ¢esitli boliimlere ayrildi.

Her boliim ayr1 bir konuyu icermekteydi. Bunlarin disinda bir de konferans boliimii
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vardi. Uyeler daha dnceden belirlenmis zamanlarda bir araya gelip goriisiiyorlardi. Ana
forum TechForum'du ve tiim ¢alisanlara agikti. Bu forum 20 boliimden olusurdu, her
boliimiin kendi i¢inde bir mesaj tahtasi, tartismay1 kolaylastirict bir konferans boliimii ve
bilgilerin biriktirildigi bir kiitiiphanesi vardi. Boliimlerin ¢ogu is alanlarina (deri,
endiistriyel su temizligi), az bir kismu da operasyonel etkinligi gelistirme, insan
kaynaklar1 gibi konulara ayrilmaisti.

Sistem operatorleri (Sysops) forumdaki tartigmalari, ricalar1 ve istenen cevaplari
olusturmak i¢in atandi. Sysops'lar cevaplarin 24 saat i¢inde verilmesi igin calistt ve
kiiltiirel farkliliklara ragmen direkt cevap almak igin ¢aba sarf etti.

Resmi olmayan konferanslar, tartisma gruplar , kisisel e-mailler ve degisik on-line
sistemlerden sonra tiim iiyeler i¢in yogun bir egitim saglandi. Bu egitimde asil
vurgulanan su idi: "Biz size aracglar1 veriyoruz. Siz elinizdeki problemlere cevaplari nasil
vereceginizi bilmelisiniz. Diislinmeli ve uygulamalisiniz. Biz hi¢bir zaman gercek
cevabi1 vermeyiz."

Baz1 yoneticiler sisteme katilirken, bazilari zamani olmadigini belirtmistir. Bob
Buckman bu kisilerle 6zel olarak ilgilenmistir. Baz1 yoneticiler ise ¢alisanlarin dogru
bilgiyi verip vermeyecekleri konusunda tereddiitte idi. Bob tiim sirketleri ayr1 ayri
dolasarak calisanlar1 bu yonde tesvik edici konusmalar yapti. Onemli olan herkesin
fikrini dogru ya da yanlis agiklamalartydi. Zekice sdylenen fikirler yol gosterici olurken,
katki saglamayacak olanlar da agik hale gelecektir. Eger katilim saglanmazsa birgok
firsatlar da kacirilmis olabilir. En Onemli soru insanlarin bilgilerini paylasip
paylasmayacagi idi. Ciinkii bilgi insanlarin giicii olarak gosteriliyordu. Bilgi biriktirme
kiiltiirtinden bilgi paylasiml kiiltiire gecerken giivenli iliskilerin kuruldugu bir iklime
ihtiyag vardir.

Baz1 ¢alisanlar sistemde nelerin postalanip nelerin postalanmayacagint 6grenmek
istediler. Sirketin etik kodlar1 ¢ignenmedikten sonra her sey paylasilabilirdi. Ciinkii etik
kodlan sirketin ¢alisanlarini bir araya getiren ve giiven ve sorumlulugu saglayan temel
bir 6gedir. Buna ek olarak, haberlesmedeki 6zgiirliigiin insan haklar1 agisindan 6nemi
diisiiniilerek tiim tiye ve ailelerine CompuServe'e ve internete kendi ID'leri ile iicretsiz

olarak ulagmalar1 saglanmistir. Ancak kisa bir siire sonra bir takim sinirlamalar getirildi.
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Ciinkii baz1 forumlardaki konular gereksiz olmustu. Bu sebeple Breakroom ve Buckman
News adinda herhangi bir konunun tartigilmasi i¢in béliimler olusturuldu.

1994 yilinda Scottsdale Arizona'da 150 bilgi paylasimcisinin katildigir bir toplanti
hazirlandi. Toplant1 6ncesi TechForum'da tiyelere tartismak istedikleri konular soruldu.
1 milyon dolarin iistiinde bir maliyete neden olan toplantida golf oynandi, at binildi ve
fikirler paylasilip takim olundu.

1994 yilinda yapilan analizde baslangica gore, yeni satiglar artti, kolej mezunu iiyesi
cogaldi. 1996 yilinin baglarinda, Bob Buckman kendinden daha biiyiik rakiplerle
savasmaya karar verdi. Clinkii endiistriler birlesmeye, miisteriler tedarik¢ileri azaltmaya
baslamiglardi.

Aragtirma ve tartigmalardan sonra iist yonetim "miisteri yakinhigina" dikkat ¢ekmeyi
secti. Ayrica 3 anahtar global market hedefi tanimlandi : kagit, deri ve su. Miisteri
yakinligimin 6z miisterileri yakin iligkilerle hedeflenmis kisimlara c¢ekmekti. Arti
kimyasallar yerine, insanlar1 ve problem ¢6zme uzmanliklarini satmak amacglanmaktadir.
Bunun yaninda sirkete yeni bir misyon olusturuldu. "Biz diinya capindaki
miisterilerimizin ihtiyaglarin1 karsilayabilmede 6zel kimyasallar yaratacagiz, iiretecegiz
ve pazarlayacagiz. Mikroorganizma kontroliinde lider olacagiz."

Bundan sonra Bob Buckman yeni bir adima gecti: Yeni bir egitim merkezi kurmak.
Ciinkii bilgi her giin degismekte ve olugmaktadir. Bob Buckman son olarak sunlari
demistir: " Degisim i¢in bir yola ihtiyaciniz var. Eger bunu yapamazsaniz basarili
olamazsiniz. Bilgiyi verene giiveniyor musunuz? Ilk yil deli oldugunuzu diisiiniirler,
ikinci y1l gérmeye baslarlar ve iiglincii y1l ise inanirlar. Devam etmelisiniz. Bu sonu
olmayan bir yolculuktur. Bu siirekli bir prosestir. Bunun adina bilgi yénetimi diyemeyiz.

Bilgi paylagimi bunun i¢in sadece ilk adimdur..."

4.2. Honda'da Metafor Teknigi Kullanimi

1978'de, Honda'nin {ist yonetimi, "Kumar oynayalim" sloganiyla yeni bir araba kavrami
gelistirme caligmasi baslatti. Deyim, {ist diizey yoneticilerin Hondanin Civic ve Accord
modellerinin artik kaniksanir hale gelmeye basladigi yolundaki kanisini dile getiriyordu.

Yoneticiler, araba piyasasina giren yeni bir savas sonrast kusagin yani sira, iyi araba

95



konusunda alisilmadik fikirler tasiyan geng {iriin tasarimcilarindan olusan yeni bir
kusagin riistiinii ispat etmekte oldugunu da fark ettiler.

"Kumar oynayalim" sloganinin sonucu olarak, isletme, gen¢ (yas ortalamasi 27)
miihendis ve tasarimcilardan olusan yeni bir iiriin gelistirme ekibi kurma karar1 ald1. Ust
yonetim bu ekibe iki -sadece iki- gorev verdi : ilk gorev, sirketin daha Once yapmis
oldugu her seyden biitiiniiyle farkli bir {iriin kavrami ortaya atmak, ikincisi ise pahali
olmadig1 gibi ucuz da olmayan bir araba yapmakti.

Bu misyon insana belirsiz gelebilir, ama aslinda ekibe son derece agik bir yon duygusu
sagliyordu. Sozgelimi, projenin ilk giinlerinde, baz1 ekip iiyeleri Honda Civic'in daha
kiicik ve daha ucuz bir versiyonunu tasarlama Onerisini -teknolojik yoOnden
gerceklestirilebilir ve giivenli bir secenek- getirdiler. Ama ekip hemen, bu yaklasimin,
ongoriilen misyonun mantigiyla celisti§ine karar verdi. Tek secenek, yepyeni bir sey
yaratmakti.

Proje ekibi lideri Hiroo Watanabe ekibin iddiali hedefine kendi yaklasimini ifade etmek
tizere bir baska slogan buldu : Otomobilin Evrim Teorisi. Deyis bir ideali tanimliyordu.
Aslinda, sorunu ortaya koyuyordu : Otomobil bir organizma olsaydi, nasil evrilirdi ?
Ekip iiyeleri, Watanabe'nin sloganinin ne anlama gelebilecegini tartistik¢a, bir baska
slogani igeren bir cevap gelistirdiler: "Azami insan, asgari makine." Bu yaklasim, ekibin,
ideal arabanin geleneksel insan-araba iliskisini bir sekilde agsmasi gerektigi yolundaki
inancint formiile ediyordu. Ama bu, Watanabe'nin "Detroit kafas1" diye adlandirdigi,
konforu goriiniise feda eden zihniyetin sorgulanmasini gerektiriyordu.

Ekibin dile getirdigi "evrim" trendi, sonunda, kiire -hem "kisa" (uzunluk bakimindan)
hem de "yiiksek" (ylikseklik bakimindan) araba- imgesinde somutlandi. Ekibin
mantigina gore, bdyle bir araba geleneksel arabalardan hem daha hafif ve ucuz hem de
daha rahat ve saglam olacakti. Kiire, yolda ¢ok az bir yer kaplamasina ragmen ¢ok genis
bir i¢ mekan olanagi sagliyordu. Ayrica, aracin sekli, motorun ve Obiir mekanik
sistemlerin kapladig1 yeri en aza indiriyordu. Bu, ekibin "Uzun Cocuk" adin1 verdigi bir
iiriin kavramimin ortaya cikmasini sagladi. Bu kavramdan yola c¢ikilarak, sonunda,
firmanin farkl nitelikteki kent tipi arabas1 Honda City gelistirildi.

Uzun Cocuk kavrami, donemin otomobil tasarimiyla ilgili yerlesik anlayisina (uzun,

alcak sedanlar) biitlinliyle ters diisiiyordu. Ama City'nin tasarim ve miihendisligi
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gelecege yonelik biiyiik bir devrim niteligindeydi. Araba Japon otomotiv endiistrisinde
yepyeni bir tasarim yaklasimi baslatti. Bu yaklasim, simdilerde Japonya'da hayli
yayginlik kazanmig yeni bir "yiiksek ve kisa" araba kusaginin ortaya ¢ikmasina yol acan
"azami insan, asgari makine" anlayisina dayaniyordu.

Honda City'nin Oykiisii, Japon sirketlerinin mecaz dilini firmanin biitiin kademelerinde
ve lrilin gelistirme siirecinin biitiin evrelerinde nasil kullandigini gosteriyor. Giderek

mecaz dilinin farkl: tiirlerini ve her birinin oynadig: farkli rolii de gosteriyor.

4.3. Matsushita Electric Company-Ekmek Makinesi

1985'te, Osaka'da kurulu Matsushita Electric Company'deki iiriin gelistirme uzmanlari,
evde kullanilacak yeni bir ekmek yapim makinesi {lizerinde ¢alisiyorlardi. Ama aygitin
hamuru gerektigi gibi yogurmasini saglamakta zorlaniyorlardi. Biitiin ¢abalarina
ragmen, ekmegin i¢i geregi kadar pismezken; kabugu gereginden fazla pisiyordu.
Calisanlar sorunu her yoniiyle irdelediler. Makinenin yogurdugu hamur ile firin
ustalarinin yogurdugu hamurun réntgenlerini bile karsilastirdilar. Ama 6nemli herhangi
bir ipucu elde edemediler.

Sonunda, program gelistirme uzmani Ikuko Tanaka yaratici bir ¢6ziim ortaya atti. Osaka
Interntional Hotel, Osaka'daki en iyi ekmegi yapmasiyla iinliiydii. Neden bu 6rnek
alimmasind1 ? Tanaka yogurma teknigini incelemek icin otelin bas pisiricisinin yaninda
calisti. Bayan Tanaka pisiricinin farkli bir germe tarzi oldugunu gozledi. Proje
mithendisleriyle birlikte calistigi bir yillik bir deneme-yanilma doneminden sonra,
pisiricinin germe teknigini ve oteldeki ekmegin kalitesini igeren bir {iriin tanimi- bunun
icin makineye hangi 6zel pargalarin eklenecegini de belirterek- gelistirdi. Biitiin bu
calismalar sonucunda, Matsushita'nin essiz 'burma hamuru" ve daha ilk yilinda satig
rekoru kiran yeni bir ev aleti (bir iirlin) ortaya ¢ikmig oldu.

Ikuko Tanaka'nin getirdigi teknik yenilik, iki ¢ok farkli bilgi tiirii arasindaki hareketi
ortaya koyuyor. Bu hareketin nihai amaci "ag¢ik" bilgidir, yani ekmek yapim makinesinin
tirtin tanimidir. Acik bilgi yerlesik ve sistemlidir. Bu nedenle, tirlin tanim1 veya bilimsel

bir formiil ya da bir bilgisayar program bi¢iminde kolayca iletilip paylasilabilir.
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Ama Tanaka'nin yaptig1 bulusun ¢ikis noktasi, 6yle kolayca ifade edilemeyen baska tiir
bir bilgidir : Osaka International Hotel 'deki bas pisiricinin sahip oldugu tiirden "Ortiilii"
bilgidir.

Matsushita'daki Ikuko Tanaka'nin yasadigi deneyimi bilgi sarmali lizerinde diisiinecek
olursak su sekilde anlatabiliriz :

1. Tanaka once Osaka International Hotel'in pisiricisinin Ortiilii sirlarini 6greniyor (vakif
olma).

2. Sonra, bu sirlar1t Matsushita'daki ekip arkadaslarina ve diger kisilere iletebilecegi agik
bilgi haline getiriyor (a¢iklama/dile getirme).

3. Daha sonra, ekip, bu bilgiyi bir el kitabinda toplayarak standart hale getiriyor ve bir
tiriinde somutlastirtyor (birlestirme).

4. Sonunda, Tanaka ve ekip arkadaslari, yeni bir {iriin yaratma deneyimi sayesinde,
kendi ortiilii bilgi tabanlarin1 zenginlestiriyorlar (igsellestirme). Ozellikle, ekmek yapma
makinesi gibi ev aletlerinde gergek kalitenin saglanabilecegini son derece sezgisel bir
bicimde anliyorlar. Burada kaliteyle kastedilen, makinenin bir firinc1 kadar iyi ekmek

yapmasidir.

4.4. Geng¢ Kizlardaki Ortiilii Bilginin Aciga Cikarilmasi (Isomursu ve Stil, 2004)

Genellikle teknik cihaz veya oyunlarin tasariminda dikkate alinmayan kullanici grubu
geng kizladir. Cocuklar icin yeni bir teknoloji tasarlanacagi zaman, ortak goriis, ailelerin,
Ogretmenlerin ve diger otoritelerin fikirlerini almaktir. Oysa ger¢cek amag c¢ocuklarin
ihtiyaglarina cevap verebilmektir. Ustelik tasarimlar cogunlukla erkek cocuklari
hedeflemektedir ve gen¢ kizlar dikkate alinmamaktadir. Oysa calismalar, gen¢ ¢ocuk
bilgisayar kullanicilar i¢inde kizlarin ¢ok aktif kullanicilar oldugunu gostermistir ve
ilgilerde cinsiyet farki yoktur. Kizlar onlu yaslarina geldiklerinde cinsiyet farkina
dayanan distlincelerde hassaslasmaktadirlar. Okul yasindaki ¢ocuklar (hem kizlar hem
de erkekler) bilgisayarin erkekler icin daha uygun oldugunu algilamaktadirlar.
Bilgisayarlar erkek ¢ocuklar i¢in daha uygun olarak algilandiktan sonra kiz ¢ocuklarinda
bilgisayara kars1 isteksizlik hatta teknoloji fobisi olusabilmektedir. Bu problemle bas

edebilmek i¢in kullanicilarin tasarim siirecinin i¢inde olmasi1 gerekmektedir.
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Isomursu ve Still’in yaptig1 calismada geng kizlar i¢in bir iiriin konseptinin tanimlanmasi
ve tasarim siirecine gen¢ kizlarin dahil edilmesi hedeflenmistir. Amag¢ ¢oziimlerin test
dilmesi agamasinda gen¢ kizlardan yardim almak degil, onlar1 tasarim grubunun aktif
tiyeleri yapmaktir. Oncelikle hedef grubun ilgilerini 6grenme ve ne tiir kelimeler ve nasil
bir dil kullandiklar1 anlagilmaya calisilmistir. Geng kizlar her ne kadar teknolojinin
istekli kullanicilart olarak algilanmasalar da, Isomursu ve Still, web tabanli ger¢ek ahir
atlar1 topluluklarinin, Finli ve onlu yaslarinda olan gen¢ kizlar arasinda popiiler
oldugunu tespit etmisglerdir.
Arastirmada amag alisilmamig bir mobil (seyyar) aygit gelistirmektir. Aygit mobil kitle
iletisimlerini kullanabilmeli ve topluluk aktivitelerini desteklemelidir. Hedef grup olarak
ahir atlar1 se¢ilmistir. Tasarim silireci Mayis 2002’de basladi ve Ekim 2002 de bitti.
Oncelikle , web’te varolan gercek ahir atlar (virtual stables) incelendi. Finli ger¢ek ahir
atlar1 ile ilgili igerik analizleri yapildi ve uluslar arasi at oyunlar ile karsilagtirma
analizleri yapildi. ikinci asamada , gergek ahir iiyeleri ile derin réportajlar ve gdzlemler
yapildi. Ayrica aktiviteler nasil genisletilebilir ve bu aktiviteler mobil aygittan nasil
desteklenebilir ile ilgili fikir ve diislinceleri ortaya c¢ikarmak istiyorlardi. Online
toplulugu etkileyen ii¢ grup tasarim faktoriiniin oldugu gorildii.
- teknik faktorler; topluluk sitesinin kurulumunda kullanilan hizmetler, yazilim e
arag geregler.
- Icerik faktérleri; basarili topluluk ¢alismalari i¢in gerekli icerik elemanlari
- Sosyal faktorler; sosyal kontrol, giiven, kimlik gibi yapilarin saglanmasi
Icerik analizinden, goriismeler ve gdzlemlerden sonra iiriiniin ilk versiyonu olusturuldu.
Daha sonraki asama, web tabanli hikaye anlatimi ¢evresi (storytelling environment) nin
yaratilmasi idi. Sonuglar, mobil cihazin son haline getirilmesi i¢in kullanilacaktir. Web
sitesi hedef grubun etkilesim i¢inde olmasi i¢in su sekilde tasarlandi;
1. Nemmastiina adinda bir tayin resimleri kondu. Bu sayfalar calisma boyunca
birkag kez giincellendi.
2. Hikaye yazma yarigmasi. Bu bdliimde gelistirilmis olan mobil aygitin tanin
bulunuyordu ve onerilen bir hikaye formati vardi.

3. Arastirma grubu iletisim bilgileri.
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4. Herkes tarafindan okunabilen ve yazilabilen bir ziyaretci defteri. Ziyaretgi defteri

sik sik kontrol edildi ve yorum ve sorulara yazili olarak cevap verildi.

Ilk asamada yapilan arastirmalar, gdzlemler ve goriismeler sonucu olusturulan mobil

aygita “ponycom” adi verildi. Bu aygitin tanim1 yapildiktan sonra boyle bir aygit1 gercek

hayatta ve ahir atlar1 ¢evresinde nasil kullanabilecekleri ve bu cihazin nasil bir

goriintiiye sahip olmas1 gerektigi ile ilgili hikayeler yazmalar1 istendi. Geng¢ kizlar

cesaretlendirmek her hikaye icin bir CD c¢antasi, en iyi hikaye icin de portatif CD c¢alar

odila kondu.

Web’e dayali hikaye anlatma metodu, iirlinlin endiistriyel tasarimi ve fonksiyonel

tasariminin gelisimini sagladi.

Endiistriyel tasarim,;

Aygit bir arkadas gibi goriinmeli ve kullaniciya tavsiyelerde bulunabilmeli. Bunu
vurgulayabilmek i¢in yeni tasarimda arkadaslik unsuruna vurgu yapildi. Aygitin
On yliziine maskota benzer bir figiir kondu. At gozii gibi goriinen bir kamera
cihazin arkasina yerlestirildi.

Cihazin her yerde tasinabilmesi gerekiyordu. Siirekli degisen c¢evre sartlarina
uygun saglam bir formda olmaliydi. Kulakliklara pikap ignesi yerlestirildi.
Boylece kaybolma riski azaltilmis oldu

Fakli fonksiyonlar1 kolay ve aym anda kullanabilir sekilde olmaliydi. Ornegin
telefonla konusurken veya videoya konusma eklerken arkaya yerlestirilen
kamera ile resimlerin g¢ekilmesi saglanabiliyordu. Genis ekran c¢oklu iletisim
elementlerinin daha i1yi goriilmesini ve ¢izim kolaylig1 sagliyordu. Daha hizh

giris i¢cin dokunmatik ekran hizl keypad gelistirilmisti

Fonksiyonel tasarim;

Aygit ayn1 zamanda mobil telefon 6zelligine sahiptir.
Aygitin kayit ozelliklerine kokunun kayit edilmesi ve kokunun gdénderilmesi,
salinmasi 6zellikleri eklendi.

Kullanicilar arasinda, resim ve videolarin paylasimini saglayan wireless 6zelligi

eklendi.
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Bu arastirma, miisterilerin biling altindaki ihtiyaclarim1 ve ortiilii bilgilerini ¢ikarmak
igin giizel bir uygulama ortaya koymustur. Ortiilii bilginin ortaya ¢ikarilma

modellerinden olan hikayelestirme burada basarili bir sekilde uygulanmistir.

4.5. XEROX- Takim icindeki Ortiilii Bilgi ve Diger Takimlarla Etkilesim
Kopyalama ile adi bir tutulan XEROX, aym1 zamanda 3 onemli kalite odiiliine de
sahiptir: Baldrige 6diilii, Avrupa Kalite 6diilii ve Japonya Deming 6diilii.

1990'da CEO Paul Allaire'nin sirkete gelmesiyle baski, bilgisayar aksesuarlar1 ve bir¢ok
diger iglerde birinci olmaya ¢alisan Xerox, dokiiman silire¢ operasyonlarina odaklanmak
icin yeniden yapilanmaya karar verdi. Xerox'un son kalite ¢cabasi yeni iiriinleri maliyet
azaltimi ile birlestirmekti. Sirket ayni zamanda Lotus, Mikrosoft ve Novell ile olan
partnerligini sekillendirecekti.

Xerox Corp., perakende ve indirek kanal satiglarini 1 milyar dolardan 4 milyar dolara
yukseltirken, kiigilk ve bagli ofislerini biiylitmek en biiyiik strateji girisimi oldu.
Biiyliyen perakende ve satis marketleri i¢in saglam bir temel kurma c¢abalar i¢inde
Xerox, 1997 yilinda Xerox Kanal Gruplarmi (XCQG) yaratti. Grubun tirlinleri kisisel ve
bagli laser ve inkjet printerlar, ¢ok fonksiyonlu araglar, fax makinalar1 vb. idi. XCG,
perakende diikkanlari, bilgisayar saticilar1 ve ofis araclar saticilar igin dizayn edilmis
personel ve bagh ofis {irlinlerini saglamadan sorumlu oldu. Xerox'un ydneticileri, XCG
sirket icinde sirket olarak belirtmis ve bu direk satis giiciinde alternatif bir biiylime
yaratmistir.

XCG'un miisteri servisi arama merkezi East Rochester Newyork'da kuruldu. Takim
XRX'in 150 ¢alisaninin amaci uygun tirlin, servis ve bilgiyi saglamakti. Miisteri destek
merkez yoneticisi Sue Scribner, Takim XRX'in roliinii s0yle agiklar: Servis maliyetlerini
minimize ederken, miisteri alikoyma ve sadakatini maksimum seviyeye getirmek icin
caligirlar. Miisteri servis sayisini minimize etmek icin destek verirler ve telefonda teknik
problemlerin ¢6zlimii i¢in de ¢aba harcarlar.

1980'li yillarin baslarinda Takim XRX, pazarlama haberlesmesine oncii olabilmesi i¢in
kurulmustu. Yillar boyunca, Xerox'un iirlinleri hakkinda destek verdi. 1995 yilinda yeni
yaratilan XCG i¢in miisteri destek merkezi haline geldi. Arama merkezi ¢alisanlari,

giiclendirme egitimi aldiklar1 halde st yonetimin destek eksikligi sebebiyle
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caligmalarini istenilen diizeyde gerceklestiremediler. 1997 sonbaharinda, yeni bir arama
merkezi yoneticisi kiraland1 ve Takim XRX i¢in yeni bir yonetim modeli olusturuldu.
Takim XRX, stirekli basarisin1 garantilemede degisik anahtar alanlara odaklanan
stratejiyi gelistirdi. Planin ilk sathasi takim i¢in hedefler yaratmakti. Bu hedefler
sunlardi:

- Tim yonetim ve destek calisani, Giiclendirilmis Calisma Gruplarmi (EWG)
destekleyecektir.

- Yonetim, tiim gerekli kararlar1 vermede gruba yetki verecektir. (Miisteri problemlerini
¢ozmede, miisteri siirekliligini saglamada...)

- Caligsma gruplarinin egitimi saglanacaktir.

- Takim XRX perakende yonetim destek takimi, kendi kendine idare edebilecek ve
diger takimlara model olabilecek bir takim olmalidir.

- Kendi kendine idare edebilecek bir takimdaki rolleri, psikolojiyi ve sorumluluklari
tiim takim tiyeleri anlamalidir.

Kisisel gelisim ve ilerleme yollar1 tiim organizasyonel seviyelerde tanimlanmis
olmalidur.

Gil¢lendirilmis g¢aliganlar1 destek ve gelistirmede yoneticilerin rol ve sorumluluklari

teker teker belirlendi ve 7 6zellik Uzerinde odaklanildi:

. Herkes i¢in model olabilecek,

. Kog ve danigman,

. Lider,

. Kolaylastirici,

. Miisteri avukati,

. Stratejik diisiinceli,

. Engellere ve bariyerlere ¢are bulabilecek 6zellikte olmaliydilar.

Giiclendirme isini denetlemede se¢ilmis CSR (Customer Service Representative) ve
yoneticileri kapsayan yonetici komite olusturmaliydi. Takim XRX'in kullandigi bu
komite 6 CSR, 2 XRX yoneticisi ve arama merkezi yoneticisinden olugmaktaydi. Bu
kisiler yiirlitmeyi saglamak amaciyla destek yapilar kurarlar. Bu yapilara 6rnek olarak
Giiclendirilmis Merkez Gruplar (EFG)1 verebiliriz. Projeler tamamlaninca yeni

problemlerle ugragmalar1 i¢in yeni EFG'ler kurulur. Siirecin baglamasindan sonra ilgili
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CSR 'lerden geri bildirim alinir. Ne kadar giiclendirilmis olurlarsa olsunlar bu gii¢leri
kullanmak istemeyebilirler. Bunun {izerine yonetici komite yeni bir aksiyon plani
hazirlayarak EFG'leri olusturur. EFG, problemleri ele alir ve ¢oziim olarak egitim plani
gelistirebilir. Ayrica CSR, EFG i¢in iyi bir proje olacagini diisiindiigt fikirleri ilan
tahtasinda yayinlar ve diger CSR'lerin katilimin1 bekler.

Takim XRX'in Kendini Yonetme Yapisi

Takimsal ¢alismayt ve bireysel sahipligi gelistirmede EWG'leri yaratma

Takim XRX, etkinligi arttirmak ve sahiplik duygusunu gelistirmek i¢in takim yapilar
kurarlar. Bu takimlar bir yonetici olmadan problemleri birlikte ¢alisarak ¢ozerler. Takim
XRX, arama merkezlerini pargalara boler. Bunlara EWG denir. EWG'ler kendi
misyonunu ve ismini yaratirlar. Haftalik toplantilarda EWG'ler hangi takim {iyesinin
hangi faaliyetleri yapacaklar1 konusunda karar verirler.

CSR'ler icin segim, ise alma ve c¢alisan gelisimine rehber olacak bagslangi¢ profili
gelistirme

Takim XRX, CSR'ler i¢in iyi bir profil yaratmistir. Bu profilde yedi kritik alan
belirlendi:

. Takim oyuncusu : Karsilikli iyi yetenekleri kanitlar ve takim iiyelerini destekler.
. Problem ¢o6ziicii : Problem tanimlama ve ¢ézme i¢in problem ¢6zme tekniklerini

anlar ve kullanir.

. Karar verici : Caligmay: direk etkileyecek kararlar verir.

. Mentor : Bilgiyi paylasir ve digerleri ile tecriibe yapar.

. Risk alir

. Yetenekli uygulayict

. Miisteri avukati : Miisteri ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilamaya calisir.

CSR etkinligini arttirmak ve arama merkezi bilgisini arttirmak i¢in egitim programlari
yaratmak

Takim XRX, ¢alisanina istedigi herhangi bir liniversitede taksitler halinde geri 6denecek
egitim olanagi sunar. Calisan egitim sonrasi derece alirsa, ddemeyi Takim XRX
yapacaktir.

Verimliligin artmas: ve déniisiimiin azalmasi i¢in CSR'lere siirekli egitim uygulamak
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Partnerlerle yapilan karsilastirmalarda ¢alisanlara ‘'verilen egitimin hem calisan
verimliligini hem de c¢alisanlarin sirkete olan bagliliklarini arttirdigini gosterdi. Takim
XRX, CSR'lere yilda en az 40 saat egitim verdirmektedir. Egitim kominikasyondan
teknoloji kurslarina kadar gitmektedir.

Uriin uzmanlarini diger CSR 'ler icin bir kaynak olarak tayin etmek

Takim XRX, CSR'lerin her tip iirlin hakkinda kimseye bagvurmaksizin detayli cevaplar
verebilecek diizeyde olacaklarini garantiler. Daha tecriibeli CSR'ler uzman olarak
adlandirilir ve spesifik iirlinler hakkinda yeterli bilgiye sahip olmayan digerleri i¢in bir
kaynak olur.

ODUL

XRX takimi, giliclendirilmis is grubu projesinin basindan itibaren bir 6diil programi
gelistirmek i¢in EFG kurmustur. Bu oOdiiller CSR'lerin istekleri dikkate alinarak,
olusturulmustur. Odiil kazanan her CSR veya EWG takimi ismi, tiim y1l boyunca "Un
Duvar1" olarak adlandirilan duvara asilacaktir. Takim ve bireysel ddiillerin her ikisi de
Bronz Onur Madalyonunu igermektedir. Eger CSR, bu madalyondan bir kere 5 adet
kazanirsa 50 dolar kazanir. Asagida bazi 6diil ve onur faaliyetleri agiklanmaktadir:
Kalite gelistirme takim 6diilii : Bu 6diil cagri merkezinin ilerleyisinin gdzden gecirilmesi
ve gelisme planlarimin hazirlanmasinda CSR'leri cesaretlendirir. Bu 6diil siirecteki
mevcut ihtiyact belirleyen ve bir aksiyon planimi gelistiren CSR takimina veya bireye
verilir. Ornegin, bir CSR telefon listesinin eski ve giincelligini yitirmis oldugu fikrini
EWG'ye aktarir ve bunun iizerine bir aksiyon planmi gelistirilir. Eger fikir onaylanirsa,

EWG telefon listesini giinceller ve tiim ¢agr1 merkezlerine gonderilir. Verilecek odiil,

. 100 dolar para
. Bronz onur ddilia
. Un duvarinda onurdur.

CSMS ODULU : Bu &diil ii¢ ayda bir, miisteri memnuniyeti-l¢iim arastirmasinin

sonucunda CSR'lere verilir. Odiil asagidakileri igerir:

. 100 dolar para
. Bronz onur 6dili
. On duvarinda onur
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Calisan Memnuniyeti ve Alikoyma

CSR ihtiyaglarini anlama ve ¢alisan doniistimiinii azaltmada goriigmeleri yonetme
Calisanlarla goriismeler yapma c¢agri merkezlerinin kosullarin1 dlgmede yoOnetime
yardimer olur. Ornegin Takim XRX, yiiksek calisan doniisiimiiniin oldugu dénemde
CSR mutsuzluklarinin sebeplerini bulmak i¢in goriismeler yapti. Gorlismeler sonunda,
CSR'lerin organizasyon ve yonetim agisindan mutlu olduklarini fakat diger sirketlere
gore aldiklart iicretleri yetersiz bulduklarini belirlediler. Rakip firmalarin 6deme paylari
ile karsilastirma yapildi ve ticretler yeniden diizenlendi.

Kariyer planlama yolu gelistirme

Takim XRX, i¢ kariyer planlama yollar1 gelistirerek calisanlara firsatlar sunmaya
basladi.

Goze ¢arpan CSR'ler igin ilging firsatlar yaratma

Goze garpan, basarili CSR'lere degisik firsatlar sunulur. Ornegin, satis ve iiriin gelistirme
departmanina yardimci olabilmesi i¢in bir CSR Japonya'ya gonderilir.

Performans yonetimi

Takim XRX, degisik sekillerde performans 6lgme teknikleri gelistirmistir. Bunlardan en
Onemlisi miisteri memnuniyeti arastirmalart ile CSR'lerin performanslarinin
Olgiilmesidir.

Teknoloji

Miisterileri iyi egitimli replerle yonlendirmek ve aramalari oncelige gore siralamak igin
sesli cevap birimleri olusturmak

Bu teknoloji arayanlarin telefon {iizerindeki tuslarla se¢im yapmalarini saglar ve
miisterileri istedikleri cevaplar1 alabilecekleri replere yonlendirir. Bu durum etkinligi ve
verimliligi arttirir. Sesli cevap sadece bilgi veya miisteri servis ihtiyaglari olarak
miisterileri ayirir ve bu yonde hizmet sunar.

Bilgi zengini web site gelistirmek

Ziyaretgiler telefonla elde edilen tiim bilgileri web siteden bulabilirler.
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Miisteri Sadakat Yonetimi

Miisteri sadakatini 6l¢mek icin anketler yapmak

Takim XRX, miisterilere aylik olarak CSR'leri ve performanslarini analiz etmek igin
anket gonderir. Bu anket sonuglarina gore performanslar dlgiilir. Memnun olmayan
miisteriler aranarak bu konuda bilgi alinir ve bu yonde planlar hazirlanir.

Miisteri ihtiyaglarina etkili ve hizli cevap vermede bilgi yonetimi veri tabanini kullanma
Bilgi yonetimi veri taban1 miisteri bilgilerini kaydetmede kullanilir. Bu bilgiler iletisim
bilgileri ( isim, telefon numarasi, adres), miisteri tanimlar1 (kullandiklari iiriin tipi,
sevdikleri ve sevmedikleri) ve geg¢mis konugsmadan notlar1 igerir. Bu veritabani
gecmisteki iletisim tarihini gostermede ve miisteri ile ilgili gegmisteki bilgileri

toplamada faydalidir.

4.6. Maden Fabrikasi Otomasyon Projesi (Birlesmelerde Ortiilii Bilginin Elde
Edilmesi )

Bu projede tedarik¢i Finlandiyali bir metal fabrikasinin miihendislik departmanidir.
Misteri ise Giliney Afrika'dan biiyilk bir maden sirketidir. Otomasyon sistemi
Finlandiya'da dizayn edilmis ve miisterinin Giiney Afrika Cumhuriyeti'ndeki toplama
merkezine kurulup teslim edilmistir. Otomasyon projesi yeni yapilmakta olan bir
toplama merkezi i¢indi. Bu da tasarim verilerinin tanimlanmasinda belirsizlik
yarattyordu. Tedarik¢inin proje grubunda otomasyon uzmam dort kisi bulunuyordu.
Miisterinin proje grubu ise 10 kisiden olusuyordu. Bunlarin {i¢ii otomasyon deneyimi
olan kisiler iken, diger yedi kisi proses uzmanlari idi. Tedarik¢inin ve miisterinin proje
baslangicindaki ortiilii bilgisi Tablo 4.1 'de gosterilmektedir. Tablodan da anlasilacagi
gibi tedarik¢inin deneyime dayali ortiilii bilgisi fazladir.

Tablo 4.1: Maden Toplama Merkezi Otomasyonu Projesinin Basinda Personelin Ortiilii
Bilgisi
Tedarikci

Miigsteri

gelismis toplama merkezi deneyimi
sezgisel problem ¢6zme becerileri
miisterinin bakis agisini iyi anlama
gelismis zaman planlamasi
otomasyon konusunda uzman

toplama merkezi konusunda uzman
otomasyon deneyimi

tedarik¢iye baslangi¢ verilerini iletmede
deneyimli

Birbirlerinin is rutinlerini hizli anlama ve hizli §grenme
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Projenin ilk asamalarinda miisteride bir planlama toplantisi yapildi. Bu toplantida
miisteri planlama prosesinin kilometre taslarin1 belirledi. Bu toplantida ayrica
tedarik¢iye detayli bilgi vermek amaci ile miisteri ¢esitli formlar doldurdu (agik bilgi).
Projenin planlama asamasinda ayrica Finlandiya'da miisteriye 0zgl iki egitim de
diizenlendi. Bunlardan birincisi yedi kisinin katilimi ile gergeklesti ve otomasyon
sisteminin planlamas: ile ilgili proses parametreleri tanimlandi. Ikinci egitime ii¢ kisi
katildi. Bu egitimde ise yalniz proses operasyonlari agisindan sistem incelendi (agik
bilgi). Egitimler sirasinda ayni zamanda planlama ile baglantili detaylar da belli bir
dereceye kadar konusuldu (ortiilii bilgi).

Kurulma ve teslim asamasinda sistemin belli bir dereceye kadar degistirilmesi gerekti.
Bunun sebebi ise toplama merkezinin proje basinda mutabik kalinan sekilde
calismasindaki sorunlardi. Bu asamada tedarik¢inin genis birikim ve deneyimi ve
tedarik¢i ve miisteri personelinin ayni dili ( benzer mantiksal modelleri) kullanmasi
sistem tizerinde gerekli degisikliklerin gecikme olmadan gergeklestirilmesini sagladi.
Proje boyunca miisteri tedarik¢iden yana ¢ok rahat ve memnundu. Ciinkii tiim gelismeler
tedarik¢inin kontroliindeydi ve ¢ikan sorunlar tedarikg¢i ile beraber kisa zamanda ¢oziime
kavusturuluyordu. Bunu miisterinin su sozleriyle daha iyi anliyoruz: "Uzun zamandir
bizimle benzer sikintilar1 ¢ekiyorsunuz. Bu da sizi tedarik¢i olarak se¢mede isabetli
karar verdigimizi gosteriyor (deneyim)". Gerek tedarik¢inin gerekse miisterinin proje
gruplart bu projede yer almaktan dolayr ¢ok memnun kaldilar. Zira, hepsi de
deneyimleriyle ortiilii bilgilerini genisletme firsati elde ettiler. Ortiilii bilginin
paylasiminda balik tutma, beraber gezinti aktiviteleri ve sauna partilerinin biiylik pay1
bulunmaktadir.

Tedarik¢inin maden toplama merkezi ve prosesleriyle ilgili tecriibesi, projenin
basarisinda 6nemli rol oynamistir. Bu deneyim daha planlama agamalarinda kendini
gostermistir. Tedarik¢inin proje uzmanlart planlama asamasinda miisterinin kolaylikla
cevaplayabilecegi sorularla gerekli bilgiyi almislardir. Miisteri gérmiistiir ki tedarik¢inin
benzer projelerdeki deneyimi sayesinde zor ve teknik sorulara kolay yanitlar

bulabilmistir.
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Tablo 4.2: Maden Toplama Merkezi Otomasyonu Projesinin Sonunda Personelin Ortiilii

Bilgisi
Tedarikci Miisteri
gelismis toplama merkezi deneyimi toplama merkezi konusunda uzman
sezgisel problem ¢6zme becerileri daha fazla otomasyon deneyimi

miisterinin bakis agisini iyi anlama
daha gelismis zaman planlamasi
otomasyon konusunda uzman
Birbirlerinin is rutinlerini ¢ok iyi anlama
Yabanci ortamlarda ¢alisma cesareti kazanma

Tedarik¢i ve miisterinin proje sonundaki oOrtiilii bilgisi tablo 4.2 'de gosterilmistir.
Tedarikg¢i tarafindan bakildiginda ortiilii bilgi artis1 miisterinin organizasyonel rutinlerini

O0grenme ve yabanci ortamlarda ¢aligma cesareti kazanma seklinde kendini gostermistir.

4.7. Gemini Consulting

Tiim sirketler bir sekilde bilgi iiretir, uyarlar, yorumlar ve aligverisini yapar ancak bir
yonetim danismanligr sirketinin esas isi bilgi Uretmektir. Yonetim danigmanlii
sirketinin danismanlar1 miisterilerine hizmet verebilmek i¢in sakli, agik, bireysel ve
toplumsal bilgiyi kullanirlar. Verdikleri hizmet belli bir alana iligkin bilgidir ve o bilgi
cesitli destekleme siirecleri (iyi konusmalar, yerel bilginin olaylar1 daha iyi anlamak i¢in
yeniden Tlretilmesi, hatta eger danismanlar degisim aracilar1 gorevini {istleniyorlarsa
bilgi eylemciligi) i¢inde iretilip aktarilir. Bu nedenle bilgi iiretiminin desteklenmesi
yonetim danismanligi sektoriiniin kalbidir.

Gemini Consulting 1998 yili itibariyle bes kitadaki otuzu askin ofisinde yaklasik 2300
calisani ile diinyanin 6nde gelen yonetim danigsmanligi sirketlerinden biridir. Simdi
anlatacagimiz Sykiiniin biiyiik bir kismi sirket merkezinde danigman olarak gérev yapan
Bernd-Michael Rumpfun c¢alismalarindan  kaynaklanmaktadir. 1991  yilinda
kuruldugundan bu yana Gemini Consulting, sayisi onu asan birlesme yasayarak
biliylimiis, stratejiden pazara yonelik is donilisiimiine, bilisim teknolojisine dayali
uygulamalara kadar degisen konularda biitiinlesik danigmanlik hizmetleri alaninda bir
platform olusturmustur. Gemini Consuliing bir Fransiz sirketi olan ve 38.000'i askin

calisanmi ile diinyanin en biiyiik bilisim teknolojisi hizmetleri kuruluslarindan biri olan
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Cap Gemini bilisim teknolojisi hizmetleri sirketlerinin kardes kurulusudur. 1998 yilinda
tiim Cap Gemini Grubu’nun gelir rakami 4.4 milyar dolarda.

Gemini Consulting'in aralarinda telekomiinikasyon, finans hizmetleri, kimyasallar ve
yasam bilimleri de olmak iizere pek c¢ok sektorde miisterileri vardir. Danigmanlik
sirketleri her ne kadar tek tek calisanlarinin yetenekleri ile hizmet veriyorlar, yani kendi
kendilerini motive edebilen danigman "guru"lardan yararlaniyorlarsa da, Cap Gemini
Grubu'nun yeteneklerinin bir arada kullanilmasi Gemini Consulting'in bagarisinin
temelini olusturmustur. Ger¢ekten de Gemini'nin bilgi tiretimini destekleyen ¢ok giiclii
bir kurumsal kiltiiri vardir. Temel degerleri miikemmellik, aciklik, giliven, ekip
calismasi ve ustaliktir. Dolayisiyla bilgi paylasimi bu sirkette her zaman 6nemli bir konu
olmus ve projelerinin uygulanabilirligine verdigi 6énem isbirligine ve karsilikli destege
dayal1 bir davranis kalibin1 vazgecilmez kilmistir. Gemini'nin yoneticileri, performans
degerlendirme sistemleri ve kurumsal dykiileri de bu temel degerleri pekistirerek etkili
bir destekleyici ortamin ya da ba'nin stirdiiriilmesine katkida bulunmuslardir.
ORGANIZASYON YAPISI VE TEMEL SURECLER

Danigmanlik sektoriindeki pek ¢ok sirketten farkli olarak Gemini bir ortaklik kurulusu
degil, geleneksel sirketlerden olusan bir gruptur. Bilginin iki boyutuna uygun sekilde
organize olmustur: kiiresel pazar ekipleri (KPE) bi¢imindeki miisteri endiistrileri ve
fonksiyonel uzmanlik alanlar1 ya da "disiplinler". Bu yap:1 iilke ve bolge diizeyinde
tekrarlanir. Kiiresel pazar ekipleri genelde pazar gelistirmeden ve {ilke
organizasyonlarindaki finansal sonuglardan sorumluyken disiplinler de danigmanlar
havuzunu, yani sirketin danigmanlarinca sunulan beceriler karistmini olusturur ve
yonetirler.

Ne var ki, resmi organizasyon yapist danismanlarin gergekte yaptiklari islerin yalnizca
bir ¢ergevesini vermektedir. Danismanlik bir proje isidir. Her bir is i¢in biiyiikligi ile
uzmanlik tiirii digerlerinden farkli spesifik bir proje ekibi olusturulur. Bu da, Gemini
blinyesindeki bir damigmanin siirekli degisen proje organizasyonlarinda ve genel
organizasyonel ¢erceve ile yalnizca sanal baglantilar i¢inde (6rnegin belirli bir ofisin ya
da Baglanti Noktasinin iiyesi veya bir Uzmanlik Alaninda igerik uzmani olmak gibi)

calistig1 anlamina gelir.
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Danismanlik isinin proje olma 06zelligi Gemini'nin temel silireglerinde de ortaya
cikmaktadir. Bu siireclerin pek ¢cogunun bolgesel, hatta kiiresel diizeyde yiiriitiildiigline
dikkat edelim. Gemini Consulting bu anlamda rakiplerinin pek ¢goguna goére daha kiiresel
bir organizasyon yapisi i¢indedir. Bir is gelistirme siireci basariyla tamamlandiginda,
yani miisteri Onerilen projeyi kabul ettiginde, dogru proje ekibinin kimlerden
olusacagimin belirlenmesi gerekir. Proje yoneticisi Gemini'nin "kadrolama" ya da insan
kaynaklar1 departman ile isbirligi yaparak sirketin kiiresel insan kaynag1 veri tabanina
erigir ve tek tek danigmanlarin spesifik becerileri ile uzmanlik diizeyleri hakkinda bilgi
edinir. Ekibin olusturulmasinda bolgesel ve kiiresel diizeylerde diger yoneticiler ile
isbirligi yapilarak, onlarin 6nerdikleri isimlerden de yararlanilabilir. Aslinda Gemini'nin
haftalik bazda arz ve talebi dengede tutmaya calistifi bir sirket i¢i isgilicii pazari
bulunmaktadir. Dogru yetenek ve becerilere sahip ve projede yer alabilecek kisilerden
bir havuzun olusturulmasi bakimindan bu danismanlik sirketinde ise alma ve kiiresel
egitim temel siirecler olup hizmet sunumu ve bilgi gereksinimleri ile de iligkilidir.

Secilen ve tipik olarak sayilar1 bes ile on bes arasinda degisen danigmanlardan olusan
ekip, Gemini'nin misterilerini de tatmin edecek bir sekilde projenin sunumunun
sorumlulugunu istlenir. Bu, is gelistirme siirecinin daha ileri agamalarinin temelidir. Bu
tiir projelerde her ne kadar zaman sinir1 varsa da danismanlarin grup c¢aligmasi mikro
topluluklarinkine benzer. Aslinda spesifik projeler sirasinda kurulan iligkiler baska
projelere de tasinir; 6zellikle de ekipler benzer ¢ikarlar ve uzmanlik alanlar1 ¢evresinde
olusturulduklart zaman. Grup etkilesimine iliskin bu tiir sakli bilgi bir danigsmanlik
sirketinin islerini siirdiirmesi agisindan paha bicilmez deger tasir. Danigsmanlar birbiri
ardina gelen projelerde ¢alistiklarindan, Gemini de calisanlarinin kariyerini ya da "insan
kaynagi gelisimini" giivence altina almak zorundadir. Danigsmanlar genellikle sik is
degistirirler ve bu yiiksek devir hizi gruplarin etkilesimine iliskin kirilgan ve dile
getirilmemis bilginin kolayca yitirildigi anlamina gelir. Sektordeki kan kaybi orami
ylizde 25'ler civarinda oldugundan herhangi bir danigmanlik sirketinin bilgi tabanini,
dolayistyla rekabet giiclinii koruyabilmesi ac¢isindan yetenekli danismanlarin elde

tutulmalar ve gelistirilmeleri son derece 6nemli bir konudur.
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GEMINI'NIN DANISMANLARI BILGIYT NASIL URETIYOR

Gemini Consulting'de bilgi iiretiminin desteklenmesi iki sekilde olur. Birincisi, sirketin
yeni bilginin iiretilmesi ya da varolan bilginin kullanilmasina iligkin belirlenmis bir
stireci vardir; yani damigmanlarinin bilgiyi nasil yakalayacaklari, siizecekleri, veri
tabanlarina nasil aktaracaklari, nasil erisecekleri ve sonunda da baska durumlarda bilgiyi
nasil yeniden iiretecekleri bellidir. Ikincisi, Gemini'nin bilgi iiretimini destekleyici genel
ortami diger siiregler, organizasyon yapilar1 ve sistemleri bilgi iiretimi faaliyetlerini
destekleyecek sekilde birlestirmektedir.

Spesifik siireclerin nasil isleyeceklerini hayali bir 6rnek ile gorebiliriz. Gemini Norveg,
cokuluslu biiylik bir miisterisinin satin alma departmani i¢in yaptig1 bir projeyi yeni
bitirmistir. Proje ekibi smnifinin en iyisi satin alma siiregleri, anahtar performans
gostergeleri, ¢cokuluslu bir sirkette bdyle bir ¢alisma icin benimsenecek en iyi yaklagim,
siifinin en iyisi tedarik¢i ortakligi yonetimi ve benzeri konularda zengin bir bilgi
birikimi yapmistir. Bunlarin hepsi iyidir hostur da bu bilgi ne olacaktir? Gemini'de bu
bilginin yakalanmasinin saglanmasi sorumlulugu proje yoneticisinin, érnegimizde Peter
Project'indir. O da bunu konularin bir agiklamasini igeren standart bir elektronik "proje
kitab1" derleyerek gerceklestirir. Bu konular miisterinin organizasyon yapisi, konular, is
akiglari, elde edilen yararlar, Gemini is ekibinin adidir. Bunlara ek olarak ekibin
gerceklestirdigi sinifinin en 1iyisi caligmalara iliskin kisa bilgilere de yer verir. Proje
kitabr derhal yerel Gemini hizmet saglayicilarina konur ancak sunumlar satin alma
uzmanlig1 alaninin kiiresel veri tabanina dahil edilmeden 6nce kalite acisindan incelenir.
Belgeler de gizlilik gereksinimleri ¢ergevesinde erisimi sinirli ve/veya "korumali" olarak
siiflandirilir. Bunlarin veri tabaninda yer alip almayacagina satin alma uzmanlik
alaninin yoneticisi Francois Purchase karar verir.

Aradan ii¢ ay gectikten sonra Peter'in meslektasi Raoul Rover, Giiney Afrika'da benzer
bir is yapma firsatin1 yakalar. Ise sifirdan baslamaktansa Peter'n proje deneyiminden
yararlanmaya karar verir. Oncelikle satin alma konusundaki kiiresel veri tabanim tarar.
Sonra da intranet, Lotus Notes, sesli mesaj ya da dogrudan telefon goriismeleri ile
Francoise ile iletisime geger ve Gemini'nin uzmanlar ile deneyimine iliskin
diisiincelerini almak ister. Ayrica Giiney Afrika'da bu alanda spesifik bilgi sahibi

olanlar1 bulmak amaciyla Gemini'nin "Uzman Sar1 Sayfalari"n1 da inceler. Tiim bunlar
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yirmi dort saat i¢inde olup biter. Raoul miitkemmel bir 6neri hazirlamak {izere konunun
ve sektdriin uzmanlarindan olusan sanal bir ag kurar. Isi alir ve simdi de kadrolama
uzmanlariyla birlikte yeni bir ekip i¢in dogru insanlar1 bulmak cabasi i¢indedir. Bu ekip
de ise basladiginda bilginin tanimlanmasi, aktarilmas: ve yeniden iiretilmesi dongiisii
daha ayrintili bir diizeyde tekrarlanir.

Gemini elindeki ¢ok sayidaki projeyi desteklemek amaciyla diger tiim temel stireclerini
buna gore diizenlemeye calismustir. Ise alma siireci, sektdérde ve konu bazinda goriilen
bilgi agiklarmin kapatilmasina yoneltilir. Egitim programlarinin igerigi Gemini'nin her
bir disiplindeki yetkinlik diizeyi ile iliskilendirilir. Yillik primler ile terfiler
danigsmanlarin projelere/satis onerilerine yaptiklar1 kisisel katkilarin yani sira Gemini'nin
bilgi tabanina ve yenilenme c¢abalarina yaptiklar katkilara gore diizenlenir.

Yetkinlik alanlari satin alma, tedarik zinciri yonetimi, liderlik gelisimi gibi fonksiyonel
gereksinimlere ya da biiylime gibi is konularina gore organize edilir. Bu yetkinlik
alanlar1 bolgesel bazda diizenlenmekle birlikte, kiiresel ¢capta bir koordinasyon igindedir.
Bunlar ger¢ekte bolgesel bir uzman tarafindan yonlendirilen sanal gruplar olup, sayilari
ic ile on arasinda degisen iliyeden olusur ve deneyimli uygulamacilar ile daha geng,
konuya odakli danigmanlar1 bir araya getirir. Projelere disaridan destek olur, bilginin
yakalanmas1 ve kalitesinin glivence altina alinmasi, dis gelismelerin izlenmesi, yeni
bilgiler {iiretilmesi ve kiiresel pazarlama ekiplerinin satig ¢abalarinin birlestirilmesi
amaciyla proaktif caligmalar yaparlar. Yetkinlik alanlart sirket i¢inde bilgi eylemcisi
roliinii iistlenirler ve Gemini her gruba yeterli sayida destek elemani saglayarak bunlarin
Oonemini vurgulamis olur. Yetkinlik alanlarina ek olarak Gemini'de bir de kurumsal
diizeyde "Kiiresel Hizmet Sunumlar1" (eski "Miikemmellik Merkezleri") adi verilen ve
miisteri iliskileri yonetimi gibi yeni stratejik is alanlarina odakli ¢alismalar yapan gruplar
vardir. Bu gruplar kiiresel diizeyde calisir ve "iirlin yoneticisi" olarak adlandirilan tam
zamanli danismanlarca yonetilir. "Magaza" denilen bolgesel bilgi ve analiz merkezleri
de eldeki i¢ ve dis bilgi ile kiiresel pazar ekiplerine ve projelere destek olan tam zamanl
bilgi uzmanlar1 olarak g¢alisir. Magazalar pazar arastirmalari, finansal bilgi ve benzeri
kaynaklarla i¢ miisterilere katma degeri olan analiz ¢alismalar1 sunarlar. Genelde her bir
magazada hem deneyimli hem de daha geng¢ danigsmanlar bulunur ve bunlar Gemini'nin

egitim platformlar arasinda yer alir. Bilgi iiretimine verilen organizasyonel destegin bir

112



Oonemli pargasi daha vardir: bilisim teknolojisi ve iletisim sistemleri altyapisi. Gemini'de
bu altyap1 olduk¢a zengindir ve danigsmanlara verilen diz iistii bilgisayarlar, kiiresel bir
intranet agini (bu sisteme Galaxy adi verilmistir), Lotus Notes programini ve sesli mesaj
sistemini igerir. Cok sayida sanal baglantilara sahip proje bazli bir kurulusta gelismis
bilisim teknolojisi uzak mesafeler arasindaki bilgi akilin1 saglar ve bilgi iiretimini etkili
bir sekilde destekleyecek ortami gii¢lendirir. Bu anlamda da sirket i¢in bir elektronik
bilgi alan1 ya da "siber ba" olusturmus olur.

Danigmanlik sirketlerinin ¢ogu gibi Gemini de bu hedefini gerceklestirmek i¢in c¢aba
gosterirken, birtakim ¢ok biiyiik stratejik giicliiklerle kars1 karsiya kalmaktadir.Birincisi,
Gemini'de bilgi her giin diinyanin her tarafindaki sayilar1 18001 askin danisman
tarafindan tiretilmektedir. Bir dnceki boliimde ele aldigimiz kosul Gemini'nin ¢aligmalari
acisindan son derece onemlidir ¢iinkii sirketin karsisindaki baslica giigliik yerel bilginin
kiiresellestirilmesidir: sirketin bildiklerinin tanimlanmasi, paketlenmesi ve yakalanmasi;
sonra da bunlarin dagitilmasi ve herhangi spesifik bir is i¢in yerel diizeyde yeniden
tiretilmesidir. Cogu zaman da bu siirecin hizi en az kalitesi kadar 6nemli olmaktadir. Bu
nedenle sirketin, bilgi iiretimi ve yenilik¢ilik potansiyelini siirekli olarak giiclendirmesi
gerekir. Spesifik projelere iliskin yenilikler sirket genelinde bilgi iretimi ile
birlestirilmeli ve diger projelerde yeniden uygulanmalidir.

Bilgi sisteminin tasarimi asamasinda Gemini'nin list yonetiminin etkililik ile maliyet
arasinda bir denge kurmasi da gerekiyordu. Bu konuda dogru denge noktasini bulmak
zor istir ve iki tiir bilgiyi birbirinden ayirmak yararl olabilir; arza yonelik bilgi ve talebe
yonelik bilgi. Arza yonelik bilgi gecmiste baska projeler ile biriktirilmis acik bilgiyi,
onceki is deneyimlerini, eldeki pazar arastirmalarini vb. kapsar. Talebe yonelik bilgi ise
miisteriler icin talep {lizerine liretilir, cogu zaman da elde varolan arza yonelik belgelere
dayanir ancak Gemini'nin miisterilere yakin ¢alisan danigsman kadrosunun sakli bilgisine
biiyiik dlgiide baglidir. Ideal olan, arza yonelik bilgi ile talebe yonelik bilginin esit
miktarlarda iiretilmesidir. Ancak uygulamada bu higbir zaman gerceklesmez c¢ilinkii
miisterilerin kosullar1 farklidir, bilgi kisa siirede eskir ve acik bilgi deneyimin yerini
tutamaz. Bu nedenle, arza yonelik bilgiye yapilan yatirnmlarin dikkatli yonetilmesi

gerekir; bu alanda gereginden fazla yatirim yapilmasi kaynak israfina; gereginden az
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yatirim yapilmasi ise ig teslimi maliyetlerinin artmasina ve zamanin kisith oldugu
satiglarda potansiyel is kaybina neden olabilir.

Bir bagka stratejik giicliik de bireysel goriisler ile organizasyonel bakis agis1 arasindaki
catigmalardan kaynaklanir. Bu ¢atisma pek ¢ok yonetim danigmanlig sirketinin yani sira
hukuk sirketlerinde, saglik merkezleri ve bakimevlerinde, akademik kuruluslarda ya da
profesyonel insanlarin biiylikk Olclide kendi ¢aligmalarini kendileri yonettikleri
kuruluslarda da goriiliir. Bir danigsman i¢in bilgi, pazar degeri demektir ve parayla
Olciilebilir. Bilgisini bagkalariyla paylagsmasi bir damigmanin kisisel pazar degerini
pekala diisiirebilir. Ancak organizasyonel agidan bakildiginda da Gemini Consulting'in,
bu tiir bireysel bilgiyi kullanarak diger danigmanlarina bu bilgiyi aktarmasi ve yeni
projelerinde bu bilgiden yararlanmas1 gerekir. Danismanlarinin ¢ogu sirkette ancak ii¢ ya
da dort yil kaldiklarindan, sakli bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi ve sirket icinde
sakl1 bilginin toplumsallastirilmasi sarttir; sirketin uzun dénemli basarist buna baglhidir.
Gemini'nin engellerin ortadan kaldirilmasina verdigi énem, bilgi iireten bir sirketin bu
soruna nasil yaklastigina iyi bir ornektir. Bilgi {liretiminde basarili bir sirket bu tiir
engelleri gormezden gelmek yerine ise bunlari tanimlayarak baglar. Bilginin 6niindeki
engellerin anlagilmasi sirkete, bilgi liretiminin dogasinda varolan gii¢liiklerde basa
cikmasini saglayacak dengeli bir dnlemler dizisini tanimlamasinda yardimci olacaktir.
Engellerin ortadan kaldirilmasi isi aktif bicimde ve ¢esitli diizeylerde yiiriitiilmelidir. Bu
tir onlemler ortamdan kopuk olmamali, biitiinciil bir yonetim sisteminin ve genel bir
destekleyici ortamin pargasi olmalidirlar.

STRATEJIK ENGELLERIN ASILMASI

Gemini Consulting baslangicta olduk¢a zor durumdayd:i ¢iinkii kurumsal vizyonlari,
bilgi yonetimi sistemleri ve bilgi kiiltlirleri birbirinden ¢ok farkli ¢cok sayida sirketi bir
biitiin haline getirmesi gerekiyordu. Boylece 1990'larin ilk yarisinda Gemini temel
yonetim siirecleri ile teknik sistemlerin biitiinlestirilmesinin operasyonel yonii iizerinde
durdu. Bilgiye ve bilginin is basarisi acisindan Onemine iliskin kurumsal diizeyde
stratejik bir bakis acisinin gelistirilmesi bir tarafa birakildi. O zamanlar Gemini'de agik,
odaklanmis ve ¢cogunlugun bildigi bir bilgi vizyonu yoktu. Bilginin genelde Gemini'deki
rolii neydi? Sirket hangi bilgi alanlarin1 olusturmali, hangilerini gii¢lendirmeli,

hangilerini oldugu gibi korumaliydi? Yeni bilginin iiretilmesinde ve transferinde
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danismanlarin rolii ne olmaliydi? Tiim bu sorular, sirketin ana isi acisindan Onemli
olmakla birlikte yanitlar1 verilmemis durumdaydi

Bu durum Gemini'nin tam elli yetkinlik alaninda agik secik stratejik hedefleri olmaksizin
is yapmasina yol acti. Arza yonelik ve talebe yonelik bilgi arasinda olmasi gereken son
derece onemli uyum eksikti; calisanlara bilgi liretme ve aktarimi konusundaki kisisel
cabalarmin etkili olup olmayacagmi, odiillendirilip 6diillendirilmeyecegini merak
ediyorlardi; ayrica tiim calisanlar bu tiir bilgiyi destekleyen siireclerin
faturalandirilabilen proje caligmalarina kiyasla dneminin ne oldugu konusunda emin
degillerdi.

Yonetim sisteminin pek ¢ok pargasi yerli yerinde olmakla birlikte bilgi vizyonunun
eksikligi ve Gemini kaynaklarin1 gosteren bir bilgi haritasinin yoklugu sirket genelinde
daha etkili bir destekleyici ortamin yaratilmasini kesinlikle engelliyordu. Bilgi heniiz
yonetim anlayiginin bir parcast degildi; daha ¢ok bireysel calismalari etkileyen ancak
kurulusun geneli ile agikca iliskilendirilmemis {iizeri ortiilii bir unsurdu. Ustelik
Gemini'nin hizla biiyliyor olmas1 bu engelleri daha da giiglendiriyordu. Tiim kaynaklar
proje teslimi i¢in kullaniliyor ve sonuna kadar tiiketiliyordu; bilgi tiretimi faaliyetleri de
dahil olmak {izere sirket ig¢ine yonelik tiim c¢alismalar sorgulaniyor ve bazen de
erteleniyordu. Bu duruma kisa donemli proje teslim kaygilar1 sirketin uzun dénemde
rekabet giiclinli korumasini tehlikeye sokabilirdi.

Neyse ki Gemini'nin iist yonetimi biitlinlesme isini biiyiik 6l¢iide tamamladiktan sonra
sitket bilginin gelecege yonelik olarak gelistirilmesine ve stratejik kullanimina
odaklanabildi. Bir bilgi vizyonu gelistirildi; yetkinlik alanlar1 yapis1 daraltilarak sayilan
elliden yaklasik yirmi yetkinlik alani ile bes kiiresel hizmet sunumuna indirildi;
uzmanlik kariyerleri de gii¢lendirildi. Bilgi, "Diisiince ve eylem liderligi" gibi vizyon
bildirilerinde vurgulandi ve yoneticiler arasindaki pek cok iletigimin agik bir unsuru
haline geldi.

Gemini'nin bilgi vizyonu genel yonetim yapisinda yapilan bir degisiklikle de pekistirildi.
1998 yilinda Gemini Consulting'in yonetim kurulu baskani Pierre Hessler'e bir biitiin
olarak Cap Gemini Grubunun uzun dénemli gelisiminin sorumlulugu verildi ve bilginin
etkili kullanimi1 stratejik bir 6ncelik haline geldi. Hessler bu gorevinde bilgi yenileme,

sirket i¢i bilgi liretimini destekleme ve kiiresel ve grup diizeylerinde bir hizmet olarak
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bilgi iiretimini destekleme konusunda aktif ve basarili ¢alismalar yapti. Bu yondeki
ilerlemeler sirketin biiylimesinin kaynaklari kisitlayici etkisini de dengelemis oldu.

1999 yilinda Gemini'nin iist yonetimi bir sonraki adimi da atarak bilgi vizyonunu tiim
calisanlarina anlatmaya ve bireysel davranislart sirket genelinde bilgi iiretimi ve
paylasimi yédniinde yeniden odaklamaya basladi. Ikinci bir 6nlem de siirekli bir bilgi
vizyonu/strateji  siirecinin  olusturulmasiydi ve bu c¢ergevede bilgi portfoyleri
tanimlantyor, uygulaniyor, izleniyor, gozden geciriliyor ve gerekli diizeltmeler
yapiltyordu.

ORGANIZASYONEL ENGELLERIN ASILMASI

Gemini Consulting 1991 yilinda kuruldugunda, kiiresellesme, yerellesme ve secilmis
kiiresellesme dongiisiinden gegti. Farkli organizasyon yapilart bilgi {iretiminin
desteklenmesini kolaylastirabilecegi gibi giiclestirebilir de. "Kiiresel sorumluluk sahibi
ve birbirinden uzak birimlerinde benzer yerel siireclerin oldugu; ayni zamanda aktif bit
bilgi ve insan kaynagi aligverisi saglayan bir yapi, bilgi akisini yalnizca derinlestirmekle
kalmayip hizlandirir. Ne var ki, Gemini bdyle bir yapr iginde bile kiiresel
koordinasyonun yerel kontrol bosluklarina neden olabilecegini fark etmistir. Ornegin.
belli bir yetkinlik alanina iligkin kurumsal sorumlulugun merkezi ABD ise sirketin
Almanya'daki yan kurulusu o alanda yerel diizeyde bilgi iiretimine nigin yatirim
yapacaktir ki?

Yerel bir organizasyon yapisinda siire¢ler ve bilisim teknolojisi sistemleri sirketin geri
kalan boliimleri ile uyum iginde olmayabilir. Dahasi, kullanilmakta olan performans
Olctimii sistemleri yerel yOneticilerin bilgilerini tiim sirketin iyiligi icin paylagsmalarini
onleyen unsurlar igerebilir. Cap Gemini bilisim teknolojisi hizmetleri sirketi pazarda
olaganiistii bagarilar kazanmakta oldugu sirada bile bdyle bir sorun yagamistir. Cap yillar
yil1 iilke/bolge odakli olarak ¢aligmistir. Etkili bir bilgi iiretimi ve aligverisi yerel bir
sorumluluk olarak goriilmiistiir. Ne var ki bilgi tiretimini destekleyecek biitiinlesik
cabalara olan gereksinim arttik¢a bu yap1 bir engel olusturmaya baglamistir. Farkli tilke
ve bolgelerdeki Cap c¢alisanlart birbirine tanimamis, bireysel danigmanlik becerileri ve
know-how konusunda ¢ok az merkezi bilgi birikimi olmusg ve bilgi {iretimini destekleyici
siirecler yerel ofislerde tiimiiyle farkli bi¢cimlerde gelismislerdir ; bunlardan bir kismi

danigmanlar arasinda kisisel bilgi paylasgimii gerekli kilmis, bir kismi elektronik
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ortamda erisilebilecek belgeler kullanmis, digerleri ise 6zel dosya dolaplarinda (ya da
diz iistii bilgisayarlarda) depolanan bilgiye dayandirilmistir.

Gemini Consulting 6ziinde merkez ofis calismasi ¢ok az olan sanal bir kurulus oldugu
icin, bilginin Onilinde bir bagka engel daha ortaya ¢ikmaktadir. Proje kurulusu daha
dolayli bir kontrol yontemini gerekli kilmaktadir. "Once miisteri" slogan1 sayesinde
proje yoneticilerinin ekip kaynaklar iizerinde sahip olduklari gii¢ yeni bir bilgi alaninin
gelistirilmesini giiclestirmektedir. Danigmanlar spesifik projelere atanmakta ve sirket ici
islerde genellikle yalnizca kismi zamanli ¢alismakta olup, sirket i¢inde bilgi tiretimini,
calismalarin1 bolen gereksiz bir is olarak gorebilmektedirler. Hatta bazi durumlarda
birisinin sirket iginde spesifik bir gorevde calistirilmasi ancak CEO'nun emriyle
olabilmektedir. Bunun yaninda kurulusun sanal niteligi ve gercek bir patronun olmamasi
da bilginin yakalanmasi1 ve iretilmesi faaliyetlerinin verimliligini ve etkililigini
azaltabilmektedir. Yenilik¢ilik projelerin olmazsa olmaz bir parcasi olmasina karsin, bu
yaklagimin kurulus genelinde nasil hayata gecirilecegi, stirekli iyilestirme gerektiren bir
konu olmaya devam etmektedir.

Tabi proje bazli bir yapr i¢inde c¢alisilmasi pek ¢ok bakimdan etkili bir destekleyici
ortam yaratilmasma katkida da bulunmaktadir; ornegin boélgeler ve departmanlar
diizeyinde miikemmellige ulasmis bir kadro ve kisilere yenilik¢i fikirlerin pesinden
gitme olanagini tantyan bir 6zgiirliikk ortami s6z konusudur. Gemini yakin bir gegmiste
bir yandan sirket i¢i bilgi iiretimi ve paylasimmi olumlu etkileyen kiiresel siireclerini
korurken diger yandan da yerel/bolgesel sorumluluklarini giliglendirmistir. Ayrica
disiplinleri de kendilerinin yetkinlik alanlarinda birer merkez {issii olarak onemlerini
yansitacak sekilde daha biiylik bir organizasyonel gii¢ elde etmislerdir. Kiiresel hizmet
sunumlar1 artik dogrudan Gemini'nin Icra Grubuna baglhdir. Gemini yerel diizeyde
danigsmanlarin iizerindeki kirtasiye iglerini bir ol¢lide azaltmak amaciyla ek bir destek
kadrosu olusturmus, boylece onlara bilgi yenileme c¢alismalar1 i¢in daha fazla zaman
saglamay1 amaglamistir.

SURECLERE ILiISKIN ENGELLERIN ASILMASI

Gemini Consulting 1993'ten bu yana yogun bir sekilde bilgi yakalama siireglerinin
standardizasyonu icin caligmistir. Bu stiregler projelerde gelistirilen bilginin nasil

yakalanacagini, nasil bir araya getirilecegini, bilgi veri tabanlarina nasil konulacagini,
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nasil korunacagim ve bunlara nasil erisilecegini tanimlarlar. Ancak uygulamada bilgi
yakalama siire¢lerinin birtakim eksiklikleri olmustur. Birincisi, sirket genelinde herkes
tarafindan anlagilamamistir. Proje yoneticilerinin ¢ogu bu siireclerden haberdar olmakla
birlikte tiimii bu konuda bilgilendirilmis degildir. Yeni danigmanlarin egitimlerinde
acikea ele alman bir bashik olmamustir. ikincisi, kalite giivence halkas1 kopmustur. Proje
yoneticileri belgelerin kalitesini (ve gizlilik derecelerini) kontrol etmisler ancak herhangi
bir belgenin Gemini'nin veri tabanlarina konmasi gerektiginde bunun kimin sorumlulugu
oldugu konusu genellikle bulanik kalmistir; ya da kontrol isi hi¢ yapilmamistir.
Ucgiinciisii, geribildirim halkasi da tam olarak kurumsallasmamistir. Calisanlar bilgiye
erisebilmis ancak bilgiyi lireten danigsmanlara ya da yetkinlik alanlarinin yoneticilerine
dogrudan geribildirim vermeyi ¢ogunlukla gbéz ardi etmislerdir. Yeni belgeler veri
tabanina eklenmis ve bunlarin ne kadar ise yaradigiin belirlenmesi diger danismanlara
birakilmistir. Dordiinciisti, her giin projeler kapsaminda yenilikler gergeklesmekle
birlikte sirket genelinde bilgi yenileme siireci tanimlanmamustir.

Gemini bilgi yakalama siirecini baslica iki yoOniiyle yeniden ele almis ve iizerin—de
calismustir: 1) kullanim kolaylig1 ve hizi; 2) kalite glivencesi. Kullanim kolaylig1 ve hizi
acisindan planlanan ve ¢ogunlukla uygulanan onlemler sunlardir: teknik iyilestirmeler,
bilgi yakalama formatlarinin daha standart hale getirilmesi; bilgi uzmanlarinin daha
genis Olclide katiliminin saglanmasi; yetkinlik alanlar1 ve kiiresel hizmet sunumlari
tarafindan daha aktif bir i¢ pazarlama; internet benzeri arama olanaklarinin getirilmesi.
Veri tabanlari damigmanlik  siirecinin  agamalarima uygun olarak  yeniden
yapilandirilmigtir. Bilgi; projeler, sunumlar ya da rakipler gibi kategoriler iginde
organize edilmistir; artik uygulama kosullarina gore (is gelistirme asamasi, analiz
asamasl1 ya da uygulama asamasi gibi) yapilandirilmis durumdadir. Kalite giivencesine
gelince, belge kontroliine iliskin sorumluluklar agikliga kavusturulmus olup, siire¢ simdi
kullanicilardan daha fazla geribildirim toplamaktadir. Son olarak da Gemini'nin bilgi
liretimi siireci; bilgi vizyonu, bireysel projelerin gereksinimleri, pazarin talepleri ve
birbiri lizerine gelen ¢esitli ortamlar ile baglantis1 saglanacak sekilde yeniden
tasarlanmustir.

Diinyanin pek cok yerinde faaliyet gosteren bir girkette bdylesine bir uyum saglama

geregi dogal olarak baska engellerin ortaya ¢ikma olasiligini artirmaktadir. Danigmanlik
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bilgisinin biiyiik bir boliimii sakli nitelikte oldugundan insan kaynaklar1 ve kadrolama
politikalar1 gibi diger tiim temel siireglerin, bilgi akisini kolaylastiracak sekilde
diizenlenmeleri gerekir. Gemini'de projeler arasi, disiplinler arasi, pazarlama boliimleri
arasi ve llkeler arasi kadrolama ¢aligmalar sirketin kiiresel organizasyon yapisina, gelir
aktarimi sistemine, birbiri ile uyumlu degerlendirme ve kisisel gelisim sistemlerine ve
kiiresel diizeyde biitlinlesmis kadrolama siirecine bagli olarak her zaman gorece kolay
olmustur. Bu konudaki giicliik projenin gereksinimleri, danismanlarin beceri profilleri ve
danismanlarin kisisel gereksinimleri arasindaki en uygun bilisimin saglanmasidir. Ancak
bu potansiyel engel gayet iyi yonetilmistir ¢ilinkii Gemini'nin kadrolama departmant
sirketin danigmanlarii beceri ve gelisim gereksinimleri veri tabaninda gruplandirip
izlemekte, kadrolama geregi ortaya ¢iktiginda bu veri tabanindan yaralanilmaktadir.

Ne var ki, bilginin {iretilmesi ve paylasilmasi i¢in uygun tesvik unsurlarinin saglanmasi
daha karmasik bir konudur. Gemini'de genel kural bu faaliyetlerin, her danigsmanin
normal gorevinin bir pargasi olmasidir. Bu yaklagimi yansitmak {izere performans
degerlendirme kriterleri arasinda "insan gelistirme" ve "diisiince ve yenilik liderligi"ne
de yer verilmistir. Bunun yaninda proje disi, 6rnegin bir yetkinlik alaninda yapilan
calismalar yil sonu primi ile Odillendirilmektedir. Yine de iki sorun ¢oziime
kavusturulmamis olup gii¢lii bir engel olarak kalmistir: Bireysel bilgi calismasi ve degeri
nasil ol¢iilecektir? Bunlarin eksikligi durumunda yaptirim uygulanacak midir? Gegmiste
Gemini Consulting yalnizca iiretilen bilginin miktarina odaklanmig, bu bilginin etkisi
degerlendirilmemistir. Bu da bazi danigmanlarin veri tabanlarini kalitesiz belgelerle
doldurmalarina ya da dogru diiriist bir bilgi iiretimi ¢alismasina girmeden bir yetkinlik
alanina katilmalarina yol agmistir. Bu durum daha aktif bilgi {ireticilerini sinirlendirmis
ve bazen de kendilerini geriye ¢cekmelerine neden olmustur.

Tahmin edeceginiz gibi, bilgi yakalama siirecine iligkin spesifik sorunlar ile Gemini'nin
tesvik sistemi arasinda bir iliski vardi. Danismanlarin bilgi {iretiminin desteklenmesi,
ozellikle de buna kisisel olarak nasil katkida bulunabilecekleri ve bulunmalar1 gerektigi
konusunda egitilmeleri giderek daha bir 6nem kazandi. Simdi yeni danigmanlarin egitimi
sirasinda iyi uygulamalar gosteriliyor ve sonradan her bir projenin bilgi "sampiyonu"
tarafindan tekrarlaniyor. Gemini'nin tesvik sistemi de buna gore yeniden diizenlendi.

Simdilerde bilgi {iiretimi faaliyetleri daha eksiksiz ve seffaf bi¢imde kaydedilirken,
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etkileri de damigsmanlarin proje gorevlerindeki performanslarinin degerlendirilmesine
benzer performans degerlendirmeleri ile dlgiiliiyor.

Yine de bu sanal kurulusta bilgi performansinin 6lgiilmesi bir sorun olmaya devam
etmektedir. Gemini grup genelinde yenilik¢ilik ya da yayinlanan bir ¢aligmanin 6diil
almasi gibi yenilikgilik alanindaki miikemmelliklerin takdir edilmesi amaciyla birtakim
odiiller koymustur. Bir sonraki adim, bilgi iiretimi ¢abalarini siirekli katki bazinda
degerlendirmek olabilir. Genelde odiiliin biiyiikliigii ve tiirli bir yeniligin sirket ve
misteriler agisindan Onemini yansitmali ve bu Odiller satis destegi gibi pazar
faaliyetlerine verilecek odiiller ile dengelenmelidir.

ALTYAPIYA ILISKIN ENGELLERIN ASILMASI

1990'lann ilk yarisinda Gemini birlestirdigi sirketleri arasinda biitiinlesmeyi saglamak
amaciyla bilisim teknolojisi olanaklarini gelistirmeye yonelik dnemli boyutta bir yatirim
yapti. Her danismana bir diz stii bilgisayar verilmesinin yani sira diinya genelinde bir
sesli mesaj sistemi ile kiiresel bir veri saglayicist ag1 kurulmustu. Lotus Notes da
getirilmis ve Gemini'nin bilgi veri tabanlarina yiiklenmisti. O zamanlar i¢in bu olduk¢a
gelismis bir teknolojik platform olmakla birlikte, Lotus Notes'un Macintosh/Apple
teknoloji platformunda kullanilmasi kabul edilebilir diizeyde bir performans
saglamamisti. Notes'a girmek ve belgelere ulasmak ya da kopya yapmak ¢ok uzun
stiriiyordu. Cok kisa bir siire sonra ¢alisanlar yeniden kisisel iligkilerini devreye sokmak,
iletisim kurmak i¢in sesli mesaj sistemini kullanmak ve belge aligverisini veri saglayicisi
yapist i¢inde gergeklestirmek zorunda kaldilar. Ancak boyleyken bile sistemin gerekli
arama motorlarina ve sanal "sohbet" olanaklar1 saglayan iletisim o6zelliklerine sahip
olmadig1 kisa zamanda anlasildi. Bir baska deyisle, Gemini'nin bilisim teknolojisi
platformu bilginin tiretilmesi ve aktarilmasi i¢in uygun destekleyici ortamu (ya da "siber
ba'"y1) heniiz saglayamiyordu. Hatta bazi bakimlardan bilginin 6niinde bir engel oldugu
bile sdylenebilirdi.

1997 yilinda Gemini bilisim teknolojisi ortammmi DOS/Windows platformuna
doniistiirdii. Bu hareket tek bagina Lotus Notes'un performansini olaganiistii artirdi, bilgi
veri tabanlarinin daha verimli kullanilabilmesini sagladi. Daha sonraki bir agsamada
Gemini; Galaxy adim1 verdigi grup genelinde intranete dayali adeta bir sanat eseri

intranet ¢6ziimii olusturdu. Galaxy giderek gelisen internet arama ve etkilesimli iletisim
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olanaklar1 saglamaktadir. Bu ¢oziim ile Gemini Consulting'in bilisim teknolojisi
sisteminin Cap Gemini'ninki ile biitiinlestirilmesi sorununa da c¢are bulunmustur. 1998
yilinda her iki sistem ayri erigimler gerektirirken 1999'da tiim Cap Gemini Grubu
38.000'1 askin ¢alisaninin tek bir bilisim teknolojisi platformu {izerinde bilgi {iretmesini,
aktarmasini ve bu siirece katkida bulunmasini planlamaktadir.

Fiziksel toplanti alanlarinin ve egitim olanaklarinin eksikligi pek c¢ok kiiresel sirkette
oldugu gibi Gemini Consulting'de de bir bagka engel olusturabilirdi. Ne var ki Gemini,
bu tiir alanlara 6nemli miktarda yatirnrm yapmis olup faaliyetlerini de sayilar1 oldukga
cok olan bu alanlarda siirdiirmektedir: otuzdan fazla ofis, Gemini Universitesi, yeni
danigsmanlarin iki hafta siiren kiiresel egitimleri (yatil1), diger bolgesel ve yerel egitimler,
sektor toplantilar, yetkinlik alanlari toplantilart gibi. Ornegin sabit bir yeri olmamasi
nedeniyle Gemini Universitesi bir sanal iiniversite sayilabilir. Bu {iniversitede dersler
yilda dort ile alt1 kez arasinda birer hafta siireyle diizenlenir ve bu satirlarin yazildigi
siralarda egitim Princeton (New Jersey) ile Paris'te yapilmaktadir. Tiim danigsmanlarin
bu egitimlerden bir tanesine katilma hakki vardir. Bu dersler 1995 yilinda ilk kez
basladiginda tiniversite, tam bir sinif egitiminin verildigi ve bilginin iiretilmesinden ¢ok
paylasilmasina agirlik verilen bir yerdi. Ancak son birka¢ yil i¢inde Gemini'nin kiiresel
operasyonlar1 ile daha yakindan iligkili bir iletisim alanina doniistii. Artik Gemini'nin
diinyanin dort bir yanma dagilmis olan danismanlar fiziksel alandan bagimsiz olarak
toplanabilmekte; yalnizca egitim programlarina katilip birbirlerini tanimakla kalmayip
Gemini Universitesi'ni yeni bilgi iiretmek amaciyla kullanabilmektedirler.

Bunun yan1 sira Gemini Consulting yakin bir gegmiste ofis kiiltiiriinii de bilgi akiglarim
hizlandiracak sekilde yeniden canlandirmistir. Onceleri danismanlar normal olarak bes is
giiniinden dordiinii miisterinin igyerinde gecirmekteydiler. Hatta cogu haftanin tamamini
sirket ofisi disinda gegirmeye baglamist1 ve bu da sirket i¢i bilgi iiretimini ve paylagimini
ciddi ol¢iide engelliyordu. 1998 yilinda Gemini'nin {ist yoneticileri dort giin kuralim
kesin olarak uygulamaya ve danismanlarin Cuma giinlerini mutlaka ofislerinde
gecirmesini saglamaya karar verdiler. Sanal ofislerin hala zaman zaman fiziksel egitim
ve toplant1 alanlart gerektirdigi goriilmektedir. Enformasyon teknolojilerinin etkili
kullanim1 her ne kadar farkli cografi bolgelere dagilmis sirketler i¢in biiyiik bir nimet ise

de bilgi iiretilmesi yada yenilik¢ilik konularinda bu teknolojilere bel baglamak dogru
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olmaz; bir baska deyisle “siber ba” bilgi yenilemeye odaklanan saglam bir destekleyici
ortamin bir parcast olabilir ancak higbir zaman tek basina itici gii¢ olarak
diisiiniilmemelidir.

KULTUREL ENGELLERIN ASILMASI

Yonetim danigmanligl sirketlerinin timii miisteri gereksinimleri ile bilgi yenileme
calismalar1 arasinda potansiyel bir catisma ile karst karsiyadir. Bazi miisteriler, bir
danigmanlik projesinin sonucglarinin ne olmasi gerektigi konusunda net bir fikre
sahiptirler; aksi halde degisme istekleri sinirli kalir. Bu gibi durumlarda miisteri
beklentileri gercek bir yenileme faaliyetini kisitlayabilir. Ote yandan, yapilan
caligmalarin deger iiretebilmesi yalnizca yenilik¢i ¢éziimlerin uygulamaya konulmasi ile
olanaklidir. Bu nedenle yenilik¢i, deger artirict ve pratik ¢oziimlere odaklanmis bir
kurumsal kiiltiiriin olusturulup siirdiiriilmesi hi¢ bitmeyecek bir ugrastir. Kurumsal dil,
kurumsal kiiltiir ile yakindan iligkilidir. Daha 6nceki boliimlerde de belirttigimiz gibi
ortak bir dil; yani calisanlarin iletisim ve sunumlarini yazma big¢imleri, kullandiklar
sozciikler, toplantilarda birbirlerini anlamalari, iyi bir bilgi akisinin temelidir. Gemini
Consulting'in de kendi dili ya da "Gernini argosu" vardir. Yeni danigsmanlar sirketteki ilk
iki haftalarinda Gemini metodolojisi iizerine egitim goriirler; hatta kendilerine Gemini
sozclklerinin yer aldig1 bir sozciik listesi bile verilir. Bu ortak dilin bu sekilde
listelenmesi, birlesme yoluyla kurulus bilinyesine katilan sirketlerin biitiinlestirilmesinde
cok ise yaramistir. Sirket ayrica gerekli durumlarda kendi dilini miisteri kuruluslarin
calisanlarina da 6gretir. Unutmayalim ki yalnizca ayni terminolojiyi kullanmanin degil,
ulusal dil engellerini asip iletisimde bulunabilmenin de, ¢ok gerekli oldugu kiiresel bir
sirkette ortak bir dilin kullanilmas: biiyiik 6nem tasir. Gemini'de resmi dil Ingilizce'dir.
Kurulus genelinde tek bir dilin kullanilmasi bilginin yakalanmasi, paylasiimasi ve
tiretilmesinin daha hizli ve daha etkili olabilmesini saglar. Ancak diinyanin farkli
bolgelerinde is yapan bir damismanlik sirketinin, 6zellikle belli miisterilerine hizmet
verebilmesi i¢in birtakim yerel niianslar1 da korumasi gerekir. Gemini'de tiim belgelerin
otomatik olarak Ingilizce'ye ¢evrilmesi yerine Ingilizce bir dzet ile birlikte ana dillerinde
dosyalanmalar1 sistemi benimsenmisgtir.

Kiiltiirel engeller yalnizca bir danigmanlik sirketi ile miisterileri arasinda ortaya ¢ikmaz;

sirketin boliimleri ve yerel isletmeler arasinda da gortilebilir. Gemini'nin 1993 yilinda
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blinyesine kattigit Alman Gruber, Titze and Partner sirketini ele alalim. Birlesmeden
once Alman sirketi bir "kapali magaza" yaklagimi ile calisiyordu ve ortaklik sirketi
yapist egemendi. Dolayisiyla bilgi sirketin farkli birimlerinde kapali kaliyor ve
paylasimi sinirli oluyordu. Engeller ancak "eski" ve "yeni" Geminiler birlikte ¢aligmaya
baslayip birbirlerinden bir seyler o6grendiklerinde ve degisim projeleri hazirlayip
uygulamaya basladiklarinda ortadan kalkti. Bugilin Almanya'daki ofis herhangi bir
Gemini ofisinin iyi bir 6rnegini olusturmaktadir.

Gergekten de Gemini Consulting'in kiiltiirii, ortak dili ve iletisimi bilginin 6niinde birer
engel olmaktan ¢ok, bilgi iiretimini destekleyen unsurlardir. Her bir danisman sistem
icindeki kendi roliinii anlamalidir. Herkesin siirece katkida bulunmasi gerekir ve
tesvikler yalnizca olaganiistii katkilar icin s6z konusudur. Topluluk i¢inde ya da bireysel
kariyer ¢aligmalari ile katkida bulunmamanin ise yaptirimi vardir. Boyle bir kiiltiir bilgi
yenileme caligmalarini, pazardaki basariyr ve proje milkemmelligini dengelemek
zorundadir. Yeni bir projenin satigsina yapilan katkinin 6l¢iilmesi daha kolay olmakla
birlikte bilgi liretimine de esit 6l¢iide deger verilmelidir. Kiiltiir, bilgi iiretimi siirecinde
liderlik {istlenen damigsmanlar anlamina gelen "bilgi kahramanlarmi" daha fazla
tiretebilmelidir. Bu da isbirligi kadar entelektiiel c¢atigmalarin da aktif bigimde
desteklenmesi gerektigi anlamina gelir. Gemini, uygulamaya verdigi 6nem nedeniyle
geleneksel olarak igbirligine deger verir. Simdilerde yapmast gereken, uygulamaya
katilim1 giivence altina alirken bir yandan da entelektiiel rekabeti artirmaktir.
BIREYSEL ENGELLERIN ASILMASI

Gemini'deki gibi giicli bir bilgi paylasiminin oldugu ortamlarda bile basarili
danigmanlik sirketleri profesyonel bireylerin ¢alismalari ile varolur. Aslinda danigsmanlar
genellikle ayr1 bir tiir olarak diisiiniiliir: parlak, entelektiiel merak duygusu gelismis,
Ozgiiveni yiiksek, caliskan insanlar olarak. Cabuk &grenen, isleri ve karsiliginda elde
edecekleri kazanglar i¢in yasayan profesyoneller olarak. Boyle bir grup insani bir araya
getirip kendi kisisel pazar degerlerini belirleyen bilgilerini paylasmalarin1 ve bilgi
tiretmelerini saglamak icin onlar1 nelerin motive ettigini iyice anlamis olmak gerekir.
Yoneticiler, her bir danigmani neyin harekete gecirdigini kesfetmek zorundadir: Para
m1? Yeni seyler 6grenmek mi? Yiikselmek mi? Danigsmanligr sektore adim atmasini

saglayacak bir geg¢is stlireci olarak m1 gérmektedir yoksa birka¢ motivasyon unsuru bir
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araya mu1 gelmelidir? Bilgi iiretiminin desteklenmesi bireysel motivasyonun dogru
kullanilmasina baglidir. Gemini kapsamli bir kisisel gelisim siireci iginde bu unsurlari
dogru kullanmak i¢in 6zel bir ¢aba gosterir, danigmanlar1 ile hem ise alma asamasinda
hem de sonradan sik sik goriisecek kigisel beklentilerini 6grenmeye calisir.

Bir danmismanlik sirketinde siirekli yenilenme i¢in "guru"lar 6nemlidir. Onlar geleneksel
diisiincenin  smirlarin1  zorlarlar. Ancak kendilerine bakislart bilgi {iretiminin
desteklenmesini daha da giiglestirebilir. Gurular statiilerini korumaya ¢alisir ¢linkii
onlara prestij ve hareket Ozgiirliigii saglayan, statiilerdir. Kurulus icinde kendilerine
"rakip" yaratmay1 istemezler ve bu da dogal olarak bilgi paylasimini ve kolektif bilgi
tretimini giiclestirir. Uygulamada gurular gen¢ danismanlari kanatlar1 altina alabilir
ancak deneyimli meslektaslarina genelde bu sekilde yaklagsmazlar. Benzer bir engel de
proje ve miisteri yoneticilerinden kaynaklanir; onlar da statiilerini korumak isterler ve
bunun sonucunda basarisizliklarin {istesinden gelmekte zorlanirlar. Basarisizliklardan
ders ¢ikarmak da basar1 kadar onemli oldugundan, bir sirketin bireysel performansi
objektif bicimde degerlendirmesi ve belgelendirmesi tiim danigmanlarin yararinadir.
Gemini bu engeli kiiltiirii ve yOnetim sistemi ile asmaya calisir: basarisizlik ancak
sahibinin yardim istemekte gecikmesi durumunda cezalandirilir. Bunun yaninda
miisterilerle bagimsiz anketler yapilarak (Kalite Ortaklar1 Programi) proje hakkinda ne
diisiindiikleri 6grenilir. Gemini'nin "igerik uzmanlar1", ki bu Gemini'nin gurular i¢in
kullandig1 ifadedir; giinliik islerinin bir pargasi olarak iki ya da ii¢ yeni uzman
yetistirmekle sorumludur.

Bir baska 6nemli bireysel engel de Gemini'nin ve daha pek c¢ok bilgi {ireten sirketin her
zaman karsilarina ¢ikacak olan smirli bilgi kullanimi sorunudur. Bir danigman ideal
olarak sirket i¢i ve dis1 tiim belgelendirilmis bilgiyi bir araya getirir, ¢6ziim secenekleri
tizerinde uzmanlar, miisteriler ve meslektaslar ile tartisir; olasi uygulama yollarini
tahmin eder ve dogru ¢6zlimii onerir. Ne var ki uygulamada bu ¢alismalarin hepsi birden
yapilmaz ve bilginin ancak bir kism1 kullanilir. Hi¢bir danigman kullanabilecegi bilginin
tiimiinii kullanamaz. Ancak insanlar kendilerini tehdit altinda hissettiklerinde ya da fazla
zorlandiklarinda basarisiz olma olasiliklart artar. Bir danismanin bilgisi ile yeni bir is

icin gereken bilgi arasindaki fark cok biiyiik ise danisman o is icin yetersiz kalabilir.
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Saglikli bir zorlanma danmismanlarin yararinadir ancak kapasitelerinin disinda kalan
islere verilmemeleri gerekir.

Bunun yani sira bir danigmanin, varolan bilgiyi 6ziimseyebilmesi icin yeterli zamani
olmayabilir. Bir projenin baslangicinda tiim kaynaklar seferber edilir; malzemeler,
fikirler, is arkadaglarindan destek yagar. Ancak eger siire c¢ok kisithh ise bdyle bir
kusatma altinda kalan ¢alisan masasina gelen ilk bilgi kaynagina sarilacak, en iyisini
aramakla zaman kaybetmek istemeyecektir. Gemini Consulting bu durumu 6nlemek
amaciyla teknik altyapisini optimize etmis, bilgi veri tabanlarini kullanimi kolay hale
getirmis ve uzmanlarla uygulamacilardan olusan "bana yardim et" aglari kurmustur. Bu
durumda bile bir diger etken vardir ki bilginin smirli kullanimina neden olabilir:
deneyim. Her iste oldugu gibi danigsmanlikta da kanitlanmis ¢6ziim yollan yeniliklerin
onlinde birer engel olabilir; "eger ¢alisiyorsa dokunma" gibi. Bu yaklagim hem
danigmanlarin hem de miisterilerinin gozlerini kor edebilir, 6zellikle de zaman baskist
yogun oldugunda. Bu nedenle damismanlara siirekli olarak onlar1 zorlayacak isler
vermek c¢ok Onemlidir. Gemini, bunu, egitim programlan ile, ekip yapilarin1 sik sik
degistirerek, diislince ve yenilik liderligi ¢alismalarini agik¢a degerlendirerek, projelerin
miisterilere degerlendirterek vb. yollarla yapar.

Bilgi iiretimini destekleyici ortamlarin tiimiinde oldugu gibi bilginin 6niindeki engellerin
asilmasi igin alman &nlemler iist iiste gelecektir. Ornegin Gemini'nin bilisim teknolojisi
platformu ile veri tabanlarini optimize etmesi sirketin altyapisini iyilestirmis ve bilginin
siirli kullanimi sorununu azaltmistir. Sirketin giicli kurumsal kiiltiirii danigmanlar ile
misteriler arasindaki duvarlarin yikilmasinin yani sira yerel boliimler arasindaki
engellerin asilmasimma da yardimci olmakta; ayrica calisanlarin motivasyonunu da
etkilemektedir. Danigmanlar standart birer ¢alisan konumunda degildir tabii; birer bilgi
is¢isidirler ve onlar1 etkileyen engeller bilgi {iretimi siirecindeki daha biiytlik giigliikleri
yansitir. Bilgi is¢ilerinin sayisinin siirekli olarak arttigi ve tiim calisanlarin daha
girisimei olmalarini gerektiren bir bilgi ekonomisinde yonetim danigmanlarinin herkese
sOyleyecek sozii olabilir.

Gemini Consulting’in dykiisii bilginin 6niindeki engellerin anlagilmasi bilgi iiretiminin

desteklenmesi siirecinin ilk adimi oldugunu gostermektedir.
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5. SONUC

Aragtirmanin ¢alisma amaci; isletmelerde bilgi doniisiimii modellerini incelemek ve
ortiilii bilginin nasil ortaya ¢ikarildigi, paylasildigi ve kullanildigini ortaya koymaktir.
[lk olarak literatiir arastirmasi yapilarak, bilgi ve bilgi yonetimi ile ilgili genel
kavramlarin yerlesmesi saglanmistir. Daha sonra ¢alismamizla ilgili daha 6nce yapilan
arastirmalar gbzden gecirilerek uygulanabilir modeller ayrintili bir sekilde agiklanmustir.
Literatiirdeki modeller alt1 grupta birlestirilmistir. Bilgi kaynaklarinin kullanimu ile ilgili
modeller, kiiltiir ile ilgili modeller, sirket birlesmelerinde ortiilii bilginin elde edilmesi ile
ilgili modeller, sosyal network ve kabiliyetler ile ilgili modeller, doniisiim stireci ile ilgili
modeller ve diger modeller.

Bilgi kaynaklarinin kullanimi ile ilgili modellere gore; Bilgiyi yonlendirmenin, bilgi
kullanicilarinin memnuniyeti iizerinde pozitif etkisi vardir. Fakat bilginin kalitesi ile
anlaml bir iliski bulunamamistir. Bilgiyi yonlendirmenin direkt etkisi, bilgi yonetimi
davranislari, aktiviteleri veya siiregler lizerinde, bilginin kendisi iizerindeki etkisinden
daha c¢oktur. Yani, organizasyonel Ogrenme meydana geldiginde ve Ogrenilen
davraniglardan ve sonuglardan kullanicilar memnun ise, bu is siireclerinin
gelistirilmesini olumlu etkiler. Iletisimin bilgi kalitesine etkisi negatif bulunmustur.
Bunun nedeni  bilgi kalitesinin  bilgi  yoOnetim  sistemi  baz  alinarak
degerlendirilmesindendir. Eger bilgi kolay ve hizli bir sekilde iletisim kanallarindan
yayilabiliyorsa, organizasyon tiiyeleri bilgiyi bilgi yonetim sisteminde depolama ihtiyaci
duymayacaklardir. Bilgi paylasim niyeti, bilgi kalitesi {izerinde pozitif etkiye sahip iken
bilgi kullanict memnuniyeti ile anlamli bir iliski yoktur. Esneklik ile bilgi yonetimi
performans kriterlerinin her ikisi arasinda da anlamli bir iligki bulunamamistir. Fakat
bilgi yOnetiminin safhalarina gore degisiklik gostermistir. Bilgi yoOnetiminin ilk
sathalarinda organizasyonel esneklik acil bir ihtiyag degildir. Bilgi ydnetiminin
olgunlastigi donemde ise performansin yilikselmesi i¢in daha 6nemli hale gelmektedir.

Bilgi yo6netim sisteminin bilgi yOnetimindeki rolii biiyiiktiir. Fakat, bu etki
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organizasyondaki bilgi yonetimi olgunlastik¢a azalir. Bilgi yonetiminin ilk sathalarinda
bilgi yoOnetim sistemi bir baslangi¢c olmasi agisindan Onemlidir. Bir sirkette bilgi
yonetimi sistemini olmasi bilgi yOnetiminin basarili olmasi anlamina gelmez hatta
zaman gectikce etkisini azaltir. Bilgi yonetim sisteminin fonksiyonalitesi bilgi yonetimi
performansi lizerinde 6nemsiz bir etkiye sahiptir. Bilgi yonetim takimlarini aktiviteleri
ile performans arasma olumlu etki vardir. Odiillendirmenin etkisi de pozitif olarak
bulunmustur. Ust yonetim destegi ile bilgi yonetimi performansin arasinda anlamli bir
ilisgki bulunamamustir. Bu sasirtict bir sonugtur. Ciinkii bilgi yonetimi aktiviteleri,
odiillendirme sistemi ve bilgi yonetim sisteminin yayilmasi ancak iist yonetimin gii¢li
taahhiidii ile miimkiindiir. Iliski bulunamama nedeni, {ist yonetim desteginin bilgi
yonetimi yiiriitiiciilerinden daha dnce gelmesi gereken bir kriter olmasi olabilir. Bilgi
yonetimi sathasi esneklik ve bilgi yonetim sistemi kalitesi kriterlerinin performansi
etkileme seviyesinde etkili olmustur. Bilgi yonetimi olgunlastik¢a, Ornegin Ortiilii
bilginin yonetilmesi de devreye girdiginde esneklik 6nemli bir faktér olmaktadir.

[sletme iiyelerinin egitim y1l1 bilgi yaratma kabiliyeti {izerinde pozitif etkiye sahiptir. Ust
yonetimdeki fonksiyonel gesitlilik bilgi yaratma kabiliyeti lizerinde marjinal bir etkiye
sahiptir. Calisanlarin deneyimi ile bilgi yaratma kabiliyeti arasinda bir iliski yoktur.
Calisanlar arasindaki direkt irtibat sayisinin bilgi yaratma kabiliyeti {izerinde pozitif
etkisi vardir. Networkteki baglarin giiciiniin bilgi yaratma kabiliyeti iizerinde pozitif
etkisi vardir. Network alani ile bilgi yaratma kabiliyeti arasinda bir iliski yoktur. Risk
alma ve takim ¢aligmasi bilgi yaratma kabiliyeti iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Kiiltiir ile ilgili modellere gore; Capraz olarak transfer edilen bilgi tipi ( insan, sosyal,
yapisal), basit, acik ve bagimsiz oldugunda ve bu transferler benzer kiiltiir iceriklerine
sahip oldugunda, hiz ve yogunluk acisindan bilgi transferi daha etkindir. Bunun tersi
olarak bilgi kompleks, ortiilii, sistemli ve benzer olmayan kiiltiir igeriklerine sahip
oldugunda transfer daha az etkindir. Bireysellik kiiltiiriine sahip organizasyonlarda, bilgi
(insan, sosyal, yapisal) acik ve bagimsiz ise daha iyi transfer edilir ve emilir.
Kollektivizim kiiltiiriine sahip organizasyonlarda ise oOrtiilii ve sistemli bilgiler daha iyi
transfer edilir ve emilir. Bilgi transferi yapilacak organizasyonlarin kiiltiirleri benzer
kiiltiirel modellere sahip oldugunda ( 6rnegin, dikey bireysel kiiltiirden dikey bireysel
kiiltiire veya yatay kollektif kiiltiirden yatay kollektif kiiltiire) bilgi transferi en etkin olur
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Bilgi transferi yapilacak organizasyonlarin kiiltiirleri bireysellik- kolektivizm (6rnegin
bireysel kiiltiirden kollektif kiiltiire) veya dikey- yatay (dikey kiiltiirden yatay kiiltiire)
boyutunda farkli oldugunda bilgi transferi daha az etkindir. Bilgi transferi yapilacak
organizasyonun kiiltlirleri her iki boyutta da farkli oldugunda ( 6rnegin dikey bireysel
kiltiirden yatay kollektif kiiltiire) bilgi transferi en az etkindir. Dikey bireysel kiiltiirden
yatay kollektivist kiiltiire bilgi transferi, bilgi acik ve bagimsiz oldugunda kolaylasir.
Yatay bireysel kiiltiirden dikey kollektivist kiiltiire bilgi transferi, bilgi acik ve bagimsiz
oldugunda kolaylasir. Dikey kollektivist kiiltiirden yatay bireysel kiiltlire bilgi transferi,
bilgi ortiilii ve sistemli oldugunda kolaylasir.Yatay kollektivist kiiltiirden dikey bireysel
kiltiire bilgi transferi, bilgi oOrtiili ve sistemli oldugunda kolaylasir. Belirsizlik igin
toleransli olma, katilimcilara ait imzali beceriler ve holistik veya analitik diisiinme,
kiiltiir modellerinden bagimsiz olarak ¢apraz bilgi transferinin etkinliginin hafifletir. Bu
Oonermelerden Ortiilii bilginin, kolektivist kiiltiir ve holistik diislinme yaklasimina sahip
organizasyonlarda daha kolay agig1 ¢iktig1 sonucuna varabiliriz.

Sirket birlesmelerinde ortiilii bilginin elde edilmesi ile ilgili modellere gore; Firmalarin
bilgi stoklarinmn 6rtiiliiliigii, potansiyel rekabet avantaji yaratilmasi ile iliskilidir. Iliski
kabiliyeti gelismis firmalar, iliski kabiliyeti gelismemis firmalara gére kullanilan ortiilii
bilgi stoklamasinda daha etkindir. Bu da diger firmalar i¢inde rekabet avantaji
yaratilmasini saglar. Partner firmalar arasindaki giiven, firmalarin ortiili bilgi stoklar ve
bu bilginin ortaklik icindeki degeri arasindaki iliskide arabulucudur. Bilgi transferi olan
partnerlerin anahtar calisanlar1 arasindaki kisisel temas deha fazla olduke¢a, firmalar
arasindaki giiven seviyesi de fazlalasir. Daha Once isbirligi anlagmalar1 olan partner
sirketler arasinda gilivenin gelisme seviyesi, sonraki donemlerde Ortiilii bilgi degisim
seviyesi ile pozitif iligkili olacaktir. Partner firmalar arasindaki kiiltiirel farklilik,
firmalarin ortiilii bilgi stoklar1 ve bu bilginin transfer edilebilme yetenegi arasindaki
iliskide negatif yonde etkilidir. Ortiilii bilginin ¢apraz kiiltiirlerde transferi, i¢ kiiltiirdeki
transferinden daha fazla iliskisel sermayeyi gerektirir.

Sosyal network ve kabiliyetler ile iligskili modellere gore; Yiiksek sosyal network
yogunluguna sahip olan sirketler, ortlili bilginin yayginlagtirllmasinda diisiik sosyal
network yogunluguna sahip sirketlere gore daha iyi olurlar. Yiiksek etkilesim seviyesine

sahip olan sirketler, ortiilii bilginin yayginlastirilmasinda diisiik etkilesim seviyesine
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sahip sirketlere gore daha iyi olurlar. Yiiksek isbirligi seviyesine sahip olan sirketler,
ortiilii bilginin yayginlagtirilmasinda diisiik isbirligi seviyesine sahip sirketlere gore daha
iyi olurlar. Zayif ve gii¢lii baglar arasinda optimum karisima sahip olan sirketler, ortiilii
bilginin yayginlagtirilmasinda bu optimum karigima sahip olmayan sirketlere gore daha
iyl olurlar. Projede, takimlarda bilgi yaratilmasi i¢in sadece siire¢lerdeki nesnel bilgi
degil, 6znel bakis acilari, Onseziler, proje iiyelerinin sunulmus, test edilmis ve kullanima
alinmis 6znel bireysel sezgileri ile somutlasan sezisler gerekir. Bu 6znel bakis a¢ilar1 ve
Onseziler gayri resmi yliz ylize etkilesimler ile yeni Ortiili ve proje bilgisinin
kazanilmasini ve paylasimini saglar. Proje takim iiyelerinin her bireyi, kendi uzmanlik
ve deneyimi, diinya goriisli ve i¢inde bulundugu duruma gore dil ve ifadeler kullanir. Bu
nedenle baglangigta farkli proje iiyeleri , takim icindeki etkilesimde kullanilan terimleri
ve ifadeleri anlamayabilirler. Bireyler arasinda giiven, zamanla bir seyler paylastik¢a
kisisel iliskilerle gelisir. Zamandan ¢ok , takimin diger iiyelerinin roliine dayanir. Proje
takimi iginde Ortiili bilginin kullanimi problem olabilir. Takim {iyeleri arasinda
paylasilmis deneyimler ve daha 6nceki projelerden elde edilmis deneyimler, ortiilii bilgi
paylasimi olasiligint artirir. Ortak yakinlik- fiziksel durumlarim paylasilmasi- projede
ortiilii bilginin transferini pozitif yonde etkiler. Ornegin projenin ¢alisiimasi icin agik
ofis seklinde planlanmis bir ofis, proje iiyelerinin beraber ¢alismasi i¢in daha uygundur.
Ortiilii bilginin yayilimi, bireyin bilgiyi ortaya ¢ikarmasi ve onu paylasmasi kabiliyetine
ihtiya¢c duyar. Bu calismada, meta beceriler kavraminin kullanilarak ortiili bilginin
yayilimmin saglanabilecegi ileri siirilmiistiir. Meta kabiliyetler, bireyin etkileyen
kabiliyetlerini ve paylasma tutumunu gelistirmektedir. Bu iki element bireyin ortiilii
bilgisini yaraticit fikirler, aksiyonlar, reaksiyonlar ve yansimalar formunda ortaya
cikarmaktadir. Ortaya ¢ikan ve paylasilan bu bilgilerin dokiimante edilmesi bilgi
sistemlerinin giivenilir ve konu ile ilgili “en iyi uygulamalar” ile glincellenmesini saglar.
Doniisiim siireci ile ilgili model Nonaka ve Konno tarafindan ortaya konan bilgi sarmali
modelidir.

Dinamik bilgi haritalarim1 ve metafor teknigini ise diger modeller basliginda
incelenmistir. Dinamik bilgi haritalari, sosyallesme siirecinde ortak uygulamalar igin
bilgi haritas1 roliinii iistlenir. Dinamik bilgi haritalar1 Mimarlik, Miihendislik ve Insaat

sektorlerindeki ortiilii bilgilerin tekrar kullanilmasi i¢in yararli bir aragtir. Bir uzman,
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konu ile ilgili bilgi sahibi uzmani arastirabilecek ve aninda mail, telefon ve internet
konferansi ile baglanti kurabilecektir. Yakinlarda konu ile ilgili tecrilbbe kazanmis bir
uzmanda aninda ortiilii bir yardim alacaktir. iletisim sirasinda uzmanlarin 6rtiilii bilgisi
en uygun formda transfer edilir ve ig siire¢lerinde uygulanir. Bu diyalog veri tabaninda
saklanir ve baskalari tarafindan da ulasilabilir.

Metafor teknigine goére "metafor", "kiyas" ve "model" gibi terimler ideal kategorileri
ifade eder. Aslinda bunlar1 birbirinden ayirmak genellikle zordur; ayn1 s6z ya da imge ii¢
islevden birkag¢ini igerebilir. Bununla birlikte, bu {i¢ terim, kuruluglarin ortili bilgiyi
acik bilgiye doniistiirmesini saglayan siireci belirlemektedir: Ilkin, celiskili seyler ve
fikirler arasinda metafor yoluyla baglanti kurmakta; sonra bu celiskileri kiyas yoluyla
¢Oozmekte; son olarak ise yaratilan kavramlar belirginlestirip -bilgiyi sirketin tamaminin
kullanmasini saglayan- bir model halinde somutlastirmaktadir.

Bilgi kaynaklarimin kullanimu ile ilgili modellere gore;

- Bilgiyi yonlendirme,

- Tletisim

- Bilgi paylagim niyeti,

- Esneklik

- Bilgi yonetim sistemi

- Bilgi yonetim takimlarinin aktiviteleri

- Odiillendirme

- Ust yonetim destegi

- Isletme iiyelerinin egitim yili

- Ust yonetimdeki fonksiyonel gesitlilik ,

- Calisanlar arasindaki direkt irtibat sayist

- Networkteki baglarin giicii

- Risk alma ve takim g¢alismasi

Ortiilii bilgilerin agik hale getirilmesinde énemli kriterlerdir.

Kiiltiir ile ilgili modellere gore;

-Kolektivist kiiltiir

-Holistik diisiinme yaklagimi ortiilii bilgilerin ortaya ¢ikmasinda 6nemli kriterlerdir.
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Sosyal network ve kabiliyetler ile iliskili modellere gore;
-Yiiksek sosyal network yogunlugu

-Yiiksek etkilesim seviyesi

-Yiiksek isbirligi seviyesi

-Zay1f ve giiclii baglar arasinda optimum seviye
-Yiiz yiize etkilesimler

-Takim iiyeleri arasinda ortak dil.

-Bireyler arasinda giiven,

-Takim tiyeleri arasinda paylasilmis deneyimler
-Ortak yakinlik,fiziksel durumlarim paylasilmasi
-Meta beceriler

Yapilan ¢aligmalardan yola ¢ikarak asagidaki gibi bir model olusturabiliriz.

Bilgi kaynaklarimmn kullanimi Sirket kiiltiirii Sosyal network ve

- Bllgl_yl yonlendirme, Kolektivist kiiltiir kabiliyetler

- 11§t1§1m o -Holistik diisiinme -Yiiksek sosyal network
- Bilgi paylagim niyet, yaklagimi yogunlugu

- Esneklik

-Yiiksek etkilesim seviyesi
-Yiiksek igbirligi seviyesi
-Zayif ve giiclii baglar

- Bilgi yonetim sistemi
- Bilgi yonetim takimlarinin

ak“tivjteleri' arasinda optimum seviye
- Qdull?ndl}'me = -Yiiz yiize etkilesimler

- Ust yonetim d?SFegl N -Takim tiyeleri arasinda
- I"sletme iiyelerinin egitim y1lt ortak dil.

- Ust yonetimdeki fonksiyonel -Bireyler arasinda giiven
gesitlilik , o -Takim iiyeleri arasinda
- (;allsanlar arasindaki direkt paylasilmis deneyimler
irtibat sayisi -Ortak yakinlik, fiziksel

- Networkteki baglarin giicii

) durumlarim paylasilmasi
- Risk alma ve takim ¢aligmasi

-Meta beceriler

\ 4 \ 4 \ 4

Ortiilii Bilgiden---A¢ik Bilgiye
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