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ORTULU BILGININ ACIK BiLGIiYE DONUSTURULMESINDE
DIYALOGUN KULLANILMASI

OZET

Bu calismada organizasyonlar i¢in siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglayan ve
stratejik Oneme sahip ortiili bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi (digsallastirma)
siirecinde diyalogun kullanilmasi incelenmistir.

Digsallastirma amagh diyalog iki yonden ele almmustir. {lk olarak diyalogun
gerceklesmesi icin gereken organizasyonel yapi, yonetim tarzi, motivasyon araglar
ve giiven sartlarinin nasil olmasi gerektigi ve hangi faktorlere baghh oldugu
incelenmis, ikinci olarak digsallastirma amagli diyalogun bilesenleri ortaya
cikarilmaya calisilmstir.

Yapilan literatiir arastirmasindan elde edilen verilere dayanilarak digsallastirma
amach diyalogun bilesenleri: takim, dil, dinleme ve ortam olarak tespit edilmistir.
Takim; diyalog siirecine katilan bireylerdir. Dil; diyalog siirecinde kullanilan
konugma dili, beden dili ve sorulardir. Dinleme; diyalogu bolmeden, sozsiiz iletigimi
dogru yorumlayarak ve karsilikli anlayisi gelistirme cabasina dayanan dinleme
becerisi. Ortam; diyalogun icinde gectigi fiziksel mekan ve bu mekédnda yer alan
duyularla ve hislerle varlig1 ya da yoklugu anlagilan her seydir.

Tez metni alti boliimden olusmaktadir. 1.Giris: calismanin énemi ve kapsami;
2. boliim: bilginin tanimi, simiflandirilmast ve bilgi yonetimi; 3. boliim: bilgi
yaratma, bilgi paylasimi ve bilgi aktarimina iliskin gelistirilmis modeller ve vak’ a
incelemeleri; 4.bolim: digsallastirmada  karsilagilan  engeller; 5.Bolim:
Digsallagtirma amach diyalogun bilesenleri; 6.boliim: Tartisma ve Sonug.



EXPLICATING TACIT KNOWLEDGE VIA DIALOGUE

SUMMARY

In this study, the conversion process of tacit knowledge that supplies sustainable
competitive advantage to the organizations into explicit knowledge is investigated.
This process is called as externalization. Externalization is treated in terms of two
aspects; firstly how to be the organizational structure, management style, motivation
tools and trust for the externalization and which factors that they are relevant ,
secondly the components of the externalization via dialogue are investigated.

As a result of the research, the components of the dialogue for externalization are
team, language, listening skills and ambiance. The team refers to the people
participate in the dialogue process. The language means speaking, body language
(gestures) and the questions during the dialogue process. The listening skills means
true interpretation of the communication without any interruption. The ambiance
refers to the physical environment and conditions where the dialogue was hold.

The text consists of six chapters: Chapter 1. Introduction; importance of the study
and its content. Chapter 2; the definition of the knowledge, its classification and
knowledge management. Chapter 3; the models of the knowledge creation, transfer
and sharing and related case studies. Chapter 4; the prerequisites of the
externalization. Chapter 5; the components of the dialogue aimed externalization.
Chapter 6; discussion and conclusion.
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1.GIRIS

Deneyimler ve sezgilerimizle edindigimiz ama bildigimizin farkinda
olmadigimiz bilgileri bagkalarina nasil anlatabiliriz sorusuna cevap bulmak amaciyla
bu arastirma gergeklestirilmistir. Zamanla edindigimiz ustalik becerileri de bu tiirden
bilgilerdendir. Yapariz ama nasil yaptigimizi anlatamayiz. Bagkalarinin da ayni
beceriyi bizim kadar iyi gosterebilmesi, sahip oldugumuz bilgiyi ona aktarmamizla

miimkiin olabilir.

Ozellikle de bu bilgi sayesinde dahil oldugumuz organizasyon rakiplerine
kars1 iistiinlik elde ediyorsa, bu bilginin organizasyonun bilgi varliklar1 arasina
katilmas1 stratejik oneme sahiptir. Bunun olabilmesi i¢in ilk 6nce varliginin fark
edilmesi, sonra bizim onu paylasmayr istememiz gerekir. Boylece bilgimizi
organizasyonla paylasmak icin gereken bilgi doniisiimii siirecine katilabiliriz. Amacg;
bizde sakli olan bilgiyi digerlerinin kullanabilecegi bicimde ifade ederek,

organizasyona mal etmektir.

Bu amagla ilk olarak bilgi doniisiimii siireci aragtiritlmis, daha sonra ne tiirden
bir etkilesimin olmas1 gerektigi sorusundan yola cikilarak diyalog ve iletisim
literatiiri incelenmistir. Bilgi dontisiimii siirecine dair yapilmis ¢ok cesitli ¢calismalar
olmasina ragmen bireydeki sakli teknik bilginin bagkalarina aktarilmasi siireci nasil

olmalidir sorusuna cevap veren bir kaynaga rastlanmamaistir.

Aragtirmada Istanbul Teknik Universitesi‘ nin kaynaklarindan yararlamldig:
gibi Amerika Birlesik Devletleri’ndeki Clemson University ve Milne Library ‘nin

elektronik erigimli bilimsel kaynak imkanlarindan da yararlanilmistir.

Yapilan literatiir arastirmasindan elde edilen bulgulara gore bizde sakli olan

bilgiyi digerleriyle paylagsmanin yolu yiiz yiize diyalogdur. Bu tiirden bir diyalogun



gerceklesmesi uygun orgiit iklimi, motivasyon ve giivene baghdir. Diyalogla hem
kendimizi tanir ve sahip oldugumuz bilginin ne oldugunu anlayabilir hem de onu

paylasabiliriz.

Bu diyalog dort bilesene sahiptir: 1) diyaloga katilan kisilerin olusturdugu
takim, 2)bu kisilerin bagvurduklar1 s6zlii ve sozsiiz iletisim tekniklerini kapsayan dil,
3)hem so6zlii mesajlarin hem de beden diliyle gonderilen mesajlarin  dikkatle
degerlendirildigi dinleme ve 4)yiiz yiize konusma etkilesiminin geceklestigi fiziksel

mekan ve bu mekanda duyularla ve hislerle algilanan her seyi kapsayan ortamdir.



2.BILGININ TANIMI, SINIFLANDIRILMASI VE BILGI
YONETIMi

2.1. Bilginin Tanim ve Simiflandirilmasi

2.1.1.Veri, Enformasyon ve Bilgi

Bilgi odakli tiim calismalar, bilginin nasil tamimlandigiyla yakindan
alakalidir (Grover ve Davenport,2001). Giinliik kullamimda veri, enformasyon ve
bilgi zaman zaman birbirinin yerine kullanilsa da yanlis anlamalarin onlenmesi ve
ortak bir dil gelistirilebilmesi i¢in aralarindaki anlam ve islev farkliliklarinin

bilinmesi gerekir.
Tiirk Dil Kurumu Giincel Sozliikte veri s6zciigii icin su anlamlar verilmistir.

Veri (Data) : 1-Bir arastirmanin, bir muhakemenin temeli olan ana 6ge, muta, done.
2-Bir sanat eserine veya bir edebi esere temel olan ana ilkeler. 3-Bir problemde
bilinen, belirtilmis anlatimlardan bilinmeyeni bulmaya yarayan sey. 4-Bilisimde
olgu, kavram veya komutlarin, iletisim, yorum ve islem icin elverisli bi¢imli

gosterimi.

Barutcugil, veriyi olaylara iliskin nesnel gercekler olup birbirleriyle
iliskilendirilmemis ve kurumsal amagclara bagli olarak islemlerin yapilandirilmamis
bir bi¢cimde kaydedilmesidir seklinde tanmimmlamistir (Barutcugil,2002,s.57).
Bergeron’a gore ise veri sayilardir. Gozlem, deney, ya da hesaplamalar sonucunda
elde edilmis sayisal niceliklerdir (Bergeron,2003, s.10). Veri, deger katmasi igin
siniflandirilir, 6zetlenir, iletilir veya diizeltilir ve bigim kazanarak belli bir baglamda
enformasyona doniisiir. Bu doniisiim saklama, isleme ve iletisim teknolojileriyle

gerceklesen mekanik bir siirectir. Veri bu sekilde bir zaman, mekan ve bi¢im kazanir



(Grover ve Davenport,2001).

Enformasyon (information): Enformasyon baglam ic¢indeki veridir. Belirli bir
nesne, olay ya da siirecle ilgili metin ya da verilerin ve ilgili aciklama ve ifadelerin
toplamidir(Bergeron,2003, s.10). Diger bir deyisle enformasyon verinin anlaml

bicimde diizenlenmis halidir (Lee ve Yang, 2000).

Ornek olarak bir isletmeye ait satis miktarlar1 yalmzca sayilardir, bunlari
tiriinlere ve aylara gore diizenlersek enformasyona doniismiis olur. Hangi aylarda
hangi iiriinlerin satiglarinin arttigim1 ya da azaldigim anlayabiliriz. Uriinlerin aylara
gore satis miktarlari, yalmizca sayilardan ibaret olan satis miktarlarindan daha

anlamlidir ve degerlidir.

Bilgi (knowledge) : Kisisel anlamda diizenlenmis enformasyondur.
Oziimlenmistir. Ogrenme ve deneyim yoluyla kazamlmus olan 6nceki bilgilerle
biitiinlesmistir. Kararlara ve davramglara yol gosterir. Bilgi insanin beynindedir ve
tim yasam boyu Ogrendiklerinin ve deneyim yoluyla kazandiklarinin toplamidir.
Inanclarimiza ve degerlerimize dayanmaktadir. Insanlar arasinda iletisim yoluyla

enformasyon akisi bilginin yaratilmasin saglar, (Barutgugil,2002,s.58).

Bilgi, anlamak, karsilastirmak, haberdar olmak icin diizenlenmis, birlestirilmis
ya da oOzetlenmis enformasyondur (Bergeron,2003,s.10). Enformasyon bir kisi
tarafindan okundugu, anlasildigi, ifade edildigi ve uygulandigi zaman bilgiye
doniigiir. Tecriibeli insanlarin zamanla 6grendiklerini uygulamaya koymasiyla bilgi
goriintir hale gelir Bir kimse icin bilgi olan bagkasi icin enformasyon olabilir.
Enformasyonu alan kisi onu yeniden yorumlayamazsa bilgiye doniismeden

enformasyon olarak kalir(Lee ve Yang, 2000).

Veri, enformasyon ve bilgi arasindaki hiyerarsik iliski sekil 2.1°deki gibi ifade
edilebilir. Veri, olgulardir, diizenlendigi zaman enformasyon olur, birileri tarafindan
problem ¢6zmede kullanildigi zaman ise kisisel bilgiye doniisiir. Bilgi diisiinceden
dogar, enformasyon, deneyim ve sezginin birlesimidir. Bilgi baglam ve deneyime
dayanir ve enformasyondan bilginin dogmasi insan muhakemesini gerektirir

(Stankosky, 2005, s.173).



Veri, enformasyon ve bilgiden, en degerli olan, insan davranis1 ve karar verme
siirecine en ¢ok katkisi olan ve yine belli bir durum ve baglama en ¢ok bagli olan
bilgidir. Veriden bilgiye dogru gidildikce deger, anlam ve karmagiklik artar,
aktarilmasi gii¢lesir. Aym zamanda olustugu ve uygulandigi yer insan akli oldugu

icin bilgi yonetilmesi en gii¢ olandir.

Bilgi

Enformasyon

Veri

Sekil 2.1 :Veri, enformasyon ve bilginin hiyerarsik iliskisi

Bilgili insanlar yalmizca enformasyona sahip olanlar degildir, sahip oldugu
enformasyonu deneyimleri, ustalif1 ve yargilarinda kullanabilen ve yorumlayabilen
kigilerdir. Bu sekilde yeni bilgiler de yaratilmis olur. Dolayisiyla organizasyonel
baglamda yeni bilgilerin kaynagi insandir (Grover ve Davenport, 2001). Baz1 bilgiler

siire¢, yapi, teknoloji gibi organizasyonel yapilarda birlesmistir.

2.1.2 Bilginin siniflandirilmasi

Bilgi, gecen son on yilda is diinyasinda ¢ok ilgi ¢ekmesine ragmen bilginin
boyutlar1 iizerine yapilan ¢alismalar oldukca simirlidir. Cosselman ve Samson (2005)
bilginin tanimi, simiflandirilmasi ve boyutlar ile ilgili yeterli miktarda ve nitelikte

calisma yapilmadigini dile getirmisler ve bilginin analitik, epistemolojik ve ontolojik



boyutlariyla ele alinmasin1 uygun gormiislerdir. Nonaka (1994) ise epistemolojik ve
ontolojik boyutlarda incelemeyi uygun bulmustur. Daha kapsamli oldugu ig¢in

Cosselman ve Samson (2005)’un siniflandirmasi bu ¢alismada da esas alinmistir.
2.1.2.1. Bilginin Analitik Boyutlar:
Bilgiyi analitik boyutlar tanimsal, fiziksel ve bulundugu yerdir.

a)Bilginin Tanimi: Literatiirii inceledigimizde (yukarida da goriildiigii gibi) veri,
enformasyon ve bilgi tanimlar arasinda biiyiik farkliliklar goriilmektedir (Bauer ve
Dahlquist,1999), bu terimlerin analizi bilginin Ozelliklerini derinlemesine
anlamamiz1 saglayacaktir. Veriden bilgiye dogru gidersek her asamada anlamin
derinligi artmakta yani her seviyenin degeri bir oncekinden daha fazla olmaktadir.
Veri basitge islenmemis nesnel gercekliktir (Saint-Onge-1996) . Enformasyon
islenmis veri (Bierly ve digerleri,2000). Bilgi, kullanilabilir enformasyondur
(Bohn,1994 ). Akil yonlendirilmis tam, dogru ve kusursuz bilgidir ( Bierly ve
digerleri,2000 ). Goriildiigii gibi terimlerin dogasinda bir hiyerarsi vardir ve her bir

seviyede genisleyen anlam, genisleyen faydalar saglar.

Bir kullanict agisindan bu her seviyede, bir dncekine gore daha yiiksek derecede
anlayis demektir. Bilginin kullanildig1 seviyeye gore anlam derinligi degistigi gibi
gosterimi ve ayirt edilmesi de degismektedir. Verinin gosterimi ve sinirlarinin
belirlenmesi enformasyona gore daha kolaydir. Bilginin gosterimi, ifade edilmesi ve

kapsaminin belirlenmesi ise enformasyona gore daha zordur.

Enformasyon bilginin yaratilmasi icin gereken baglami saglar ve iki yonden
ele alinabilir: sozdizimsel(syntactic) ve anlamsal(semantic) (Nonaka,1994). Ornegin
”Yemek yerken susar misin?” sorusu daha fazla konusmani istemiyorum anlamina
geldigi gibi, su i¢cme ihtiyacinin olup olmadigim1i sorma anlamma da gelir.
Sozdizimsel olarak aynidir, fakat anlamsal olarak farklidir. Elektronik sistemler
enformasyonu sozdizimsel olarak degerlendirir, icerigi ile degil. Son olarak Nonaka
(1994)  ya gore ise; enformasyon, iletilen mesajlardir; bilgi, enformasyon akisinin
sadakat ve inanglarla yaratilmis ve organize edilmis halidir. Bilgi ile insan

davramisini iliskilendiren yaklagim da budur.



b)Fiziksel Gosterimi: Bilginin esas yeri bireyin aklidir(mind) (Segundo, 2002), fakat
pek cok sayida degisik formlarda ifade edilebilir. En genel haliyle bilginin
kodlanmasi metin hale doniistiiriilmesi ya da bilgisayara depolanarak enformasyon
bicimini almasidir. Bir yazilim ya da somut bir obje de (Kreiner, 2002; Nonaka,
1991; Stover, 2004) bilginin elle tutulabilen, goriilebilen diger fiziksel formlardir.
Aslinda bilginin 6mrii ihtiyag duyuldugu ve ifade edildigi zamanla sinirhdir. Bu
yiizden kayit altina alimmasi ve saklanmasi zordur. Bilgiyi sermaye stokuna

benzetenler de olmustur, enformasyon ise bu stokun kullanilmasidir.

Bilginin farkli fiziksel formlarda gosterimi farkli bicimlerde kodlanmasini
gerektirir. Kodlanmasinin en biiyiik faydalan tekrarlanabilme ve standartlastirma
olanagi saglamasidir. Bir metin, yazilim ya da iirlin olarak kodlanmis olan bilgi
kolaylikla tekrarlanabilir ve elde edilen bilginin bagkalarina aktarilmasini da
miimkiin kilar. Kodlama standartlagtirma, simiflandirma, indeksleme ve benzer
uygulamalar icin bagvuru kaynagim olarak kullanilabilmeyi de kapsar, bu sekilde de

bilgi akis1 ve aktarimina da zemin olusturur.

Bilginin kodlanmasmin bazi sinirlayict yonleri de vardir. Metin haline
getirilmesi icin bir dille ifade edilmesi gerekir, bu da anlamin daralmasina neden
olabilir. Bilginin kodlanmasinda en biiyiikk sorun insan bileseninden tamamiyla
ayrilmasindaki giicliiktiir. Kodlanmis bilginin aktarilmasi genellikle ek olarak

yapilacak agiklamalar1 zorunlu kilabilir ve degeri bir sonraki kullanimiyla belirlenir.

Bilginin fiziksel formda kodlanmasi unutulmasini engeller, ulasilmasini,
uygulanmasim1 ve kullanmmini kolaylastirir fakat kodlanmis bilgi artik dinamik
degildir, statik hale gelmistir, zamanla ekonomik degerini kaybetmesi kac¢inilmazdir
(Nonaka, 1994).

c)Bilginin Sahiplenildigi Yer: Bilginin sahiplenildigi, bulundugu yer birey, siirec,
organizasyon ya da sektor olabilir. Organizasyon icindeki bilginin kolektif ve
objektif olmak iizere iki yonii vardir( Spender, 1996). Kolektif bilgi bireylerden
olusan bir grup icinde, onlarin belirli baglamlariyla (King ve Zeithalm,2003) ve
paylasilmis anlayislariyla (Orlikowsky, 2002)  icra edilir. Kolektif bilgi taklit

edilmesinin giicliiglinden dolayr bir organizasyon rekabet istiinliigii saglar ve



dolayisiyla cok oOnemlidir. Aym1 zamanda da ihmal edilen bir yonii vardir,
organizasyonlar mecbur kalmadikca bu bilgiyi kayit altina almazlar. Bir
organizasyon icin Onemli olan kolektif bilgi, aym sektorde dahi olsa, baska bir
organizasyon i¢in ayni anlam ve Oneme sahip olmayabilir. Benzer bilgileri ayni

sektordeki iki farkli firma farkli bicimlerde kullanabilir.
2.1.2.2.Bilginin Epistemolojik Boyutu

Epistemoloji  bilginin esas ve smirlarindan bahseden bilim dalidir.
Epitemolojik olarak bilgi ikiye; ayrilir ortiilii bilgi ve acik bilgi. Ortiilii bilmeden ilk
bahseden bilim adami Polanyi (1996)’dir (Leonard,ve Insch, 2005). Ortiilii bilgi;
kisaca, elde edilmesi, ifade edilmesi, aktarilmasi giic olan ve tecriibeye dayanan
bilgidir. Acik bilgi ise olgular ve teoriler hakkindaki bilgidir, ifade edilmesi,

aktarilmasi ortiilii bilgiye gore daha kolaydir.

a)Acik bilgi: Konusulan ya da yazilan dille ifade edilebilen, kodlanabilen,
aktarilabilen bilgidir, stirekli degildir, kesikli ve sayisaldir (Nonaka,1994). Yemek
tariflerinin yer aldigr bir kitap , yemek yapmak hakkinda agik bilgiyi igerir. Yemek
yapiminda kullanilacak malzemeler, miktari, hazirlanmasi, pisirilmesi ve sunumu
gibi bilgileri igerir , bunlar acik bilgidir, yazili hale gelmis ve ilgili okurlara
aktarilabilmistir. Aym tarifi kullanan kisi sayis1 kadar farkli goriiniimde ve lezzette
yemegin ortaya cikmasi miimkiindiir. Bu cesitliligin nedeni ge¢misten gelen
tecriibeleriyle farkinda olmadan ogrendikleri teknikler ve kisisel becerileri olabilir.
Veritabanlari, kullanma kilavuzlari, istatistiksel bilgiler, formiiller, grafikler acik
bilgiye ornektir. Arsivlerde, kiitiiphanelerde saklanabilir, belli kurallara gore deger

bicilebilir(Nonaka,1994).

b)Ortiilii Bilgi: Ortiilii bilgi kisiye 6zeldir. Formalize edilmesi gii¢ oldugu icin
baskalarina aktarilmas1 da giictiir. Filozof Michael Polanyi’nin deyimiyle
“bildiklerimiz, soyleyebildiklerimizden fazladir”. Ortiilii bilginin kokleri Kisinin
belirli bir baglamdaki davranis ve sadakatine de bagldir; belli bir alandaki ustalik,
uzmanlik, kullanilan teknoloji, pazar ya da bir ¢alisma grubunun faaliyetleri
gibi(Nonaka ,1991). Ortiilii bilgi, baglamla olan ilisikliginden dolay1 daha kolay
hatirlanir ve hakkinda konusulabilir(Wah,1999). Benzer bir ayrimi Stenberg ve



digerleri (1995) zeka farkliliklarindan yola ¢ikarak yapmaktadir. Ag¢ik bilgi, okulda
edinilen bilgidir ve akademik zeka ile elde edilir ve kullanilir. Formel okul egitimi
almadigi halde giinlitk hayatta karsilagilan problemlere ¢oziim iireten zeka tiiriinii
pratik zeka olarak ve bu zeka ile kullamlan bilgiyi de ortiilii bilgi olarak
adlandirmustir. Ortiilii bilgi davranis kaynakli bilgidir, baskalarindan dogrudan
yardim almadan edinilir ve bireye kendince degerli olan hedeflerine ulagmasinda

imkan saglar (Stenberg ve digerleri, 1995).
Ortiilii bilginin iki 6gesi vardir: teknik ve biligsel.

Biligsel-ortiilii bilgi: Biligsel bilginin merkezinde zihinsel modeller yer alir.
Icinde bulundugumuz cevrede islemekte olan mevcut modellerden yola cikarak,
olusturdugumuz analojilerle yeni modeller yaratiriz. islemekte olan mevcut modeller;
deger yargilari, inanclar, bakis agilart ve aklimizda yer alan gercek diinyaya ait
semalardir. Bu modeller sayesinde diinyamizi algilar ve tanimlariz. Ortiilii bilginin
biligsel ©6gesi, gercekligin bireyde olusturdugu izlenim ve bireyin gelecege ait
vizyonudur, yeni bilgi yaratma siirecinde  harekete  gegirici  ana

faktordiir(Nonaka,1994).

Teknik-Ortiilii Bilgi: Bilissel bilginin aksine belli bir baglamdaki ustalik,
beceri ve tecrilbbeye dayanan bilgileri icerir. Duvara attigimiz topu tekrar
yakalayabiliriz, ¢ocuklugumuzdan gelen gozlem ve deneyimlerimiz sonucunda
o0grendigimiz, diisiinmeden yaptifimiz bir harekettir. Siiphesiz ki bu hareketin
basarili bir bigcimde yapilabilmesi topun sekline(tam kiire olmayabilir), yapildig
malzemeye, ilk hizina, yerden yiiksekligine, havanin direncine, bizim el ve goz
koordinasyonumuza baghdir. Biitlin bu hesaplamalar1 nasil yaptigimizi bilmeden,
hatta bu hesaplamalar1 yaptigimiz1 dahi bilmeden, attigimiz topu duvardan sektikten

sonra yakalayabiliyoruz. Ortiilii bilgi, sahip oldugumuzu dahi bilmedigimiz bilgidir.

Teknik-ortiilii bilgi, bir kisi belli bir alandaki ustaligini1 sergiledigi zaman,
baskalarina gosterilmis olur, aktarilabilmesi i¢in mecazlardan(metaphor), benzerlik,
kiyas ve oOykiilerden yararlamilir. Dinleyiciler anlatilanlarn ya da soylenenleri
yorumlayarak kendilerine ait Ortiilii bilgi haline getirirler ve kendi islerinde

uygularlar(Smith,2001). Isinin ustasi1 olan bir calisan isten ayrildiktan



sonra, organizasyonun tek kaybi isten ayrilan bir eleman degil onunla beraber giden
ustalik bilgisi, tecriibe, miisteri bilgisi, organizasyonun tarihine dair yazilmamis
bilgiler ve organizasyonel kiiltiir bilgisinin kiside sakli olan kism1 da gitmis olur. Bir
organizasyona ait Ortiilii bilgi goriinmeyen varliklarinin en degerli olamdir

(Nonaka,1994).

2.1.2.3.Bilginin Ontolojik Boyut

Bilginin olustugu yer bireylerdir. Bireyler olmadan yeni bilgi yaratilamaz,
dolayisiyla organizasyonlarin da bilgi yaratmak icin bireylere ihtiyaci vardir. Gayri
resmi(informal) bi¢imde olusturulmus olan topluluklar, bilginin yaratilmasi icin
gerekli sosyal etkilesimin yasandigi ilk ortamdir. Ortamin gayri resmi olmasi
bireylerin diisiince ve davranislarim1 kontrol etmek zorunda olmadan ve kontrol
altinda olmadiklarini bilerek daha rahat diisiinmelerini ve fikir iiretmelerini saglar.
Bir sonraki asamada bireylerce yaratilmis olan bilgi, somutlastirilir ve organizasyona
yayilir. Bilgi bireyden(miisteri de olabilir) gruba, gruptan organizasyona yayilarak,

organizasyonun bilgi varliklar arasina katilmis olur (Nonaka,1994).

2.2.Bilgi Yonetimi

Endiistri ¢aginin bir sonucu olarak iiretim yapan firmalar uzunca bir siire fiziksel
varliklarim1 zenginlik kaynagi olarak gordiiler ve boyle degerlendirildiler, siireclere
dair bilgi yoneticilerce biliniyordu asil isi yapan iscilerde bulunan pratige yonelik
bilgilerin varlig1 hesaba katilmiyordu ve is¢iler kolaylikla degistirilebilecek, yerleri
doldurulmasi kolay olan calisanlar olarak goriiliiyordu. Sermaye, ham madde ve is

giicii bilgi yaratma ve uygulamadan daha degerli goriildii (Stover,2004).

20. ylizyiln sonlarina dogru pazar ve iiriin cesitliligindeki artis rekabeti
giiclestirmis, yasanan ekonomik krizler firmalar1 kiiciilmeye itmis, yeniden
yapilanma c¢aligmalar1 sonucunda orta tabaka yoneticilerin bir kisminin iglerine son
verilmistir. Fakat islerine son verilen orta kademe yoneticilerle beraber firma igin

onemli olan bilgilerin de kaybedildigi ge¢ de olsa anlagilmistir. Firmaya
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pasif ve statik bir bakis acisiyla yaklagsma sonucunu doguran bu paradigma
(Nonaka,1994) firmayi, girdileri isleyerek cikti elde eden ya da problemlere ¢6ziim
tireten bir bilgi islemci olarak goren anlayisin dogmasina neden olmustur. Elde
edilen bilgiyi kayit altina almak, diizenlemek, kullanmak ve aklamak amaciyla
“bilgi” teknolojileri gelistirilmistir. Fakat bu teknolojiler bilgiyi degil daha cok

enformasyonu kayit altina alma amacina hizmet etmistir.

Bilgiyi buzdagina benzetirsek bati diinyasi buzdaginin goriinen kismiyla
ilgilenmis (Nonaka,1991) ,” bu bilgiyi” kayit altina almaya, kullanmaya ve
saklamaya gayret gostermis ve teknolojilerini bu yonde gelistirmistir. Ornek vermek
gerekirse yapay zeka alnina yapilan caligmalar gercek anlamda bilgi iiretme
siirecinden ¢ok bilginin ifade edilmesi ve iletilmesine iliskindir. Gegen yiizyilda bilgi
yonetimine dair yapilan calismalar aslinda enformasyon yonetimidir, bu amacla

gelistirilen teknolojide enformasyon teknolojisidir.

Bilgi yonetimi ise calisan performansimi ve kolektif rekabet giiciinii artirmak
icin enformasyonu secen, ayiklayan, kayit altina alan, diizenleyen, saklayan ve
organizasyona yayan esasli ve diizenli bir is optimizasyonu stratejisidir(Bergeron,
2003). Enformasyon yonetimi ile bilgi yonetimi arasindaki en biiyiik fark bilgi

yonetiminin strateji odakli ve rekabete yonelik olmasidir.

Belirsizligi siirekli artan cevre degisiminde, organizasyonun Yyiizlesmek
zorunda kaldigi adaptasyon, hayatta kalabilme ve uzmanlik gibi kritik konularda
Bilgi Yonetiminin gerekli donanimui saglar. Bilgi yonetimi bilisim teknolojilerinin
sagladig1 veri ve bilgi isleme kapasitesiyle insanin sahip oldugu yaraticilik ve yenilik

kapasitesinin sinerjik bir kombinasyonudur.

Bilgi Yonetimi’'nin iki odak noktas1 vardir: birincisi bireylerin sahip oldugu
bilginin mevcut organizasyonel bilgi ile biitiinlestirilmesi ve koordinasyonu, ikincisi
yeni bilginin yaratilmasidir. Bilgi tabanh firma teorisine gore bu iki odak noktasi
siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin elde edilmesinde ¢ok 6nemlidir ve bilginin statik

ve dinamik dogasiyla yakindan alakalidir (Diakoulakis ve digerleri, 2004).

Eger bilgi yonetiminin bilgi kesfetme, yaratma, yayma ve kullanma
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siirecinin tamamiyla ilgili oldugunu kabul edersek bununla birlikte bilgi yonetiminin
bir teknolojik aragtan daha fazla oldugunu ve elementlerinin islerimizin i¢lerinde

barindigini1 da kabul etmemiz gerekir.
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3. BILGININ YARATILMASI, PAYLASILMASI VE
AKTARILMASI iCIN YAPILAN CALISMALAR VE
GELIiSTiRiLMiS MODELLER

Tarihe ve bilime yon veren paradigma degisimleri isletme ve
organizasyonlarin da yapilanma, strateji ve yonetim tarzlarim etkilemistir. Rekabet
istlinliigii saglayan unsurlar ge¢miste hammadde, sermaye, teknoloji ve insan

giicliyken giiniimiizde bilgi olmustur.

Giiniimiiz diinyasinda hizli bir degisim ve biiyiik oranda belirsizlik hakimdir.
Belirli olan tek durumun belirsizlik oldugu bir ekonomide, titkenmeyen tek rekabet
listiinliigii kaynag: bilgidir (Nonaka,1991). Uriinlerin, pazarlarin, teknolojilerin,
miisterilerin, rakiplerin, hatta toplumlarin hizla degistigi giiniimiizde, yonetim bilimi
caligmalar1 da bilgi tabanli yonetim iizerinde yogunlagmistir. Organizasyonlarin
bilgiyi tiretmesi ve aktarmasi (yaymasi) siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiine sahip
olabilmeleri i¢in sarttir (Osterloh ve Frey, 2000). Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
kaynag1 olarak bilginin organizasyonel olarak yaratilmasi ve kullanilmasi iizerine
yapilan calismalar ise hala yeterli degildir. Mevcut ekonomi ve organizasyon

teorilerine baktigimiz zaman bilginin yonetilmesi ile yaratilmasi arasindaki temel

farkliliklarin ayirt edilmedigi anlasilmaktadir( Nonaka ve digerleri, 2000a).

Bu boliimde organizasyonel bilgi yaratma, bireyler arasinda bilgi aktarim
teknikleri, siirecteki Ortiilii bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi, endiistriler
arasindaki ve stratejik topluluklardaki ortiilii bilgi paylasiminin ele alindig1 modellere

ve deneysel caligmalara yer verilecektir.
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3.1. Birlestirilmis Dinamik- Organizasyonel Bilgi Yaratma Modeli

Bat1 diinyas1 organizasyonu, enformasyonu alan, isleyen, problemlere ¢6ziim
ireten ve ¢evreye adapta olmaya calisarak iiriin (hizmet) elde eden bir makine gibi
gormiis ve “bilgi” adina enformasyon yonetimi iizerine yogunlagsmistir. Bu amagla,
enformasyonu elde eden, kullanan, kayit altina alan, saklayan ve organizasyona
yayan teknolojiler gelistirilmistir. Japon yonetim tarzinin isletmelere kazandirdigi
yaklagimin en 6nemli kismi bilgi yaratmanin “basitge” bilgiyi elde etme ve islemek
olmadiginin anlagilmis olmasidir (Nonaka,1991). Bilgi yaratmak, ¢alisanlarin sahip
oldugu ortiilii bilgiye, i¢gdrii, sezgi ve dnseziye ulasilmasi, bunlarin organizasyonun
biitiiniinde test edilmesi ve kullanilmasidir. Bu siirecin anahtar bireylerin firmaya
olan sadakati, firma ve firmanin misyonuyla 6zdeslesmis olmasidir (Nonaka ve

digerleri, 2000a).

Organizasyonun icinde bulundugu sosyal ve ekonomik cevrenin siirekli
degisen dinamik yapisina ayak uydurabilecek stratejilerin gelistirilebilmesi, rekabet
istiinliigli saglayan bilginin de dinamik olmasiyla saglanabilir. Organizasyonlar
problemlere c¢oziim iireten enformasyon isleme makineleri degildir, yasayan
organizmalardir (Nonaka,1994). Sanilanin aksine problemi ortaya koyar, tanimlar,
gelistirir, problemi ¢6zmek i¢in yeni bilgiler iiretir, yeni bilgiyi de problem ¢dzmede
kullanir. Béylece hem cevresini hem de kendisini yeniden sekillendirir. Bu siirecin
saglikli bicimde islemesi, organizasyonun bilgiyi depolamaktan ¢ok dinamik bilgi

yaratabilme kapasitesine baglidir(Nonaka ve digerleri,2000a)

Ikujiro Nonaka, Bilgi yaratma siireci teorisini giindeme getirerek (Nonaka,
1991; 1994; Nonaka ve Konno,1998,Nonaka ve digerleri, 2000a; Nonaka ve

digerleri, 2000b) , dikkatleri bilgi yonetiminden bilgi yaratma siirecine ¢evirmistir.
Dinamik bilgi yaratma modelinin 3 6gesi vardir.

Bilgi yaratma siireci, agik bilgi ile ortiilii bilgi arasindaki doniisiimler;

Sosyallestirme-Dissallasgtirma-Birlestirme-icsellestirme (SDBI) cevrimi,

14



Ba, baglam, Bilgi yaratmak icin olusturulmus ortam ve ortamin icerigi,
Bilgi varliklar, girdi, ¢ikti, uyumlastiricilar ve siirece onderlik edilmesi.

Bilgi yaratma siirecinin ii¢ elemani, bilgi yaratan spirali olusturmak i¢in etkilesim

icinde olmalidir (Nonaka ve digerleri, 2000a).

3.1.1.SDBI Siireci

Bilgi yaratma siireci insanla gerceklesen dinamik bir siirectir. Bireyler arasinda
ya da bireylerle cevre arasinda gerceklesen dinamik etkilesimler sonucunda bilgi
yaratilir (Nonaka ve digerleri, 2000b). Bilgi yaratma siireci ortiilii bilgi ile agik
bilginin birbirine doniisiimiidiir. Bilgi bu siirecte hem artar hem de nitelik kazanir.

Bilgi doniisiimiiniin dort asamast vardir. Bunlar;

a) sosyallestirme (socialization): ortiilii bilgiden ortiilii bilgiye,
b) digsallastirma (externalization) : ortiili bilgiden acik bilgiye,
¢) birlestirme (combination): agik bilgiden acik bilgiye ve

d) icsellestirme (internalization): acik bilgiden ortiilii bilgiye (Nonaka, 1991;
Nonaka, 1994; Nonaka ve Konno, 1998; Nonaka ve digerleri, 2000a; Nonaka ve
digerleri, 2000b).

3.1.1.1.Sosyallestirme

Ortak deneyim ve yasantiyla ortiilii bilginin ortiilii bilgiye doniistiiriilmesidir
(Nonaka, 1991). Ortiilii bilgi zaman ve mekana 6zeldir, dogas1 geregi anlatilmasi,
formiille ifade edilmesi giictiir. Bir baskasina aktarilmasini kolaylastirmanin bir yolu

da aym1 ¢evreyi paylagsmak veya birlikte zaman gecirmek gibi ortak deneyimlerdir.

Sosyallestirme siireci deneyimlerin, fikirlerin, imgelerin, zihni modellerin ve
teknik becerilerin paylasilmasini kapsar. Yazili ya da sozIlii anlaim yerine birlikte
yapilan faaliyetler, gozlem, taklit ve uygulama ile gerceklesir (Diakuolakis ve

digerleri, 2004). Geleneksel usta-cirak iliskisi icinde meydana gelen 6grenme bu tarz
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bilgi aktarnmina Ornektir. Ustay1 izleyerek ve taklit ederek Ogrenmede yazihi
kaynaklarda ya da kullanma kilavuzunda yer almayan bilgiler 6grenilebilir. Bir usta
nasil yaptigin1 anlatamasa da goOsterebilir, bir bagkasi da aym beceriyi onu

gozlemleyerek ve taklit ederek 6grenebilir.

Calisanlarin is ortam1 disinda, gayri resmi toplantilarda bir araya gelerek diinya
goriiglerini, zihni modellerini, karsilikli giivenlerini olusturma ve paylagsmalart da bir
tir sosyallesmedir. Firmalar bu yolla miisterilerdeki, tedarikcilerdeki ya da

bayilerdeki ortiilii bilgiye ulasirlar.
Sosyallesmeyi teskil eden faktorler (Nonaka ve digerleri, 2000a)

Ortiilu bilginin toplanmasi: Yoneticiler satislardan, iirerim merkezlerinden,

miisteri, tedarik¢i ve rakiplerden enformasyon toplarlar.

Firma disindan sosyal enformasyonun toplanmasi:Firma disinda rakiplerle,
diger firmalari yoneticileriyle gerceklesen sosyal etkilesimler ve resmi olmayan
toplantilar, sosyal yasam yoluyla yeni stratejilerin belirlenmesi i¢in yeni fikirlerin

tretilmesi

Firma icinden sosyal enformasyonun toplanmasi: Firma icinde sosyal etkilesim

yoluyla yeni stratejiler ve pazar imkanlarina dair enformasyonun toplanmasi

Ortiilii bilginin aktarilmasi: Usta ve profesyonel c¢alisanlarin sahip oldugu
ortiilii bilginin deneyim ve goézlem yoluyla diger calisan veya yeni c¢alisanlara

aktarilmasi icin gerekli calisma ortaminin saglanmasi.

3.1.1.2.Digsallastirma

Ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilme asamasidir (Nonaka, 1991). Ortiilii
bilgi acik hale gelince kristalleserek paylasilmis olur ve yeni bilginin yaratilmasinda
temel teskil eder (Nonaka, 1994). Yeni iiriin gelistirmede konsept yaratma buna
ornektir. Bir diger 6rnek de kalite cemberleridir; ¢alisanlarin bir araya gelerek {iretim
siirecini gelistirme hakkinda konusmalarini ve kendilerinde bulunan ortiilii bilgiyi

aci8a cikarmalarini saglar. Basarili olmasi mecaz, benzetme ve model dizisinin dogru
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kullanimina baghdir (Nonaka ve digerleri, 2000a).

Dissallagtirmanin hayata gecirilmesi ve basariyla uygulanmasi ¢alisanlarin
firmaya sadakatine, firmanin ¢ikarlarin1 kendi kisisel ¢ikarlarindan 6nde tutmasina
baghdir. Japon kiiltiiriinde ise ve isyerine duyulan baglilik olagan bir durumdur ve
digsallastirmanin  gerceklesmesini kolaylastirirken, bati kiiltiiriinde sik stk s
degistirme ve bilgiyi giic olarak algilama digsallastirmanin gerceklesmesi karsisinda
en bilyilk problemdir. Bati diinyasinda bir calisanin kendine 06zgii olan, onu
baskalarindan tistiin ve degerli kilan bilgiyi vermesi i¢in bir nedene ihtiya¢ vardir.”
Bu bilgiyi paylasirsam artik bana ihtiyaclar1 kalmaz ya da baskalar1 benden daha
degerli olur, fikrimi aciklayarak 6n plana ¢ikmam is arkadaglarimin ve iistlerimin

13

hosuna gitmeyebilir “ anlayis1 digsallastirmanin karsisindaki en biiyiikk engeldir.
Coziim ise basitce bir maddi odiil ya da benzeri bir motivasyon araci degildir

(Osterloh ve Frey, 2000).
Digsallastirmayi teskil eden faktorler

Yoneticilerin, calisandaki ortiili bilgiyi aciga cikarmak amaciyla, konsept
yaratma asamasinda yaratici diyalogu gelistirici mecaz veya benzetmeleri kullanmasi

ve proje takiminda endiistriyel tasarimcilarin olmasi (Nonaka ve digerleri, 2000a).
3.1.1.3.Birlestirme

Bilgi c¢evriminde acik bilginin acik bilgiye doniistigi siirectir. Farkli
kaynaklardan elde edilen acik bilginin daha kompleks bir bilgi kiimesi olarak bir
araya getirilmesiyle gerceklesir. Ik olarak bilginin sistemlestirilmesi ve kodlanmasi,
ikinci olarak iletilmesi, yayilmasi ve biitlinlesmesi verimli ve gecerli bir

birlestirmenin parametreleridir (Diakoulakis ve digerleri, 2004).

Bilgiyi yaymak i¢in i¢ agin ve veri bankalarinin kullanilmasi bilgi
dontigiimiiniin  bu asamasim1  kolaylastiran araclardir (Nonaka,1994). Farkli

kaynaklardan elde dilen bilginin bir rapor haline getirilmesi de birlestirmeye 6rnektir.

Birlestirmeyi teskil eden faktorler( Nonaka ve digerleri, 2000a):
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Toplama ve biitiinlestirme: Yoneticilerin literatiir, simiilasyon veya ©6ngorii

tekniklerini kullanarak icerden ve disardan elde ettikleri enformasyonu birlestirip

strateji ve eylemeleri planlamalari

Birlestirme ve isleme: Hizmetler ve {iiriinlerle ilgili ele edilen bilginin belge,

veritabani, kullanma kilavuzu haline getirilmesi.

Yayma: Yeni yaratilan konseptlerin sunumunun planlanmasi ve yiiriitiilmesi.

Acik bilei Acik bilei
Ortiilii
bilgi
Ly
Digsallagtir Birlestirme
Ortiilii et —
bilgi Sosyallestirme I¢csellestirme

Ortiilii bilei

Sekil3.1: SDBI Siireci (Kaynak: (Nonaka ve digerleri, 2000a))
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3.1.1.4.icsellestirme:

Yaparak Ogrenmeyle alakali bir asamadir. Organizasyona yayilmis olan agik
bilginin bireylerin deneyimleri sonucu onlardaki yeni ortiilii bilgiye doniismesidir
(Nonaka,1991;Nonaka1994). Icsellestirme sonucunda agik bilgi, ortiilii bilgiye
doniigerek yeni bilgi yaratma siirecinde kullanilmak iizere bireyin bilgi varliklarn
arasina katilmis olur. Bu bilginin sosyallesme ile tekrar baskalarina aktarilmasi bilgi

yaratma spiralinin bir iist asamada yeniden baslamasina temel teskil eder.
I¢sellestirmeye etki eden faktorler (Nonaka ve digerleri, 2000a):

Kisisel deneyim: Farkli boliimlerden gelen elemanlarla c¢alisma gruplarinin
olusturulmasi, yeni fikirlerin, degerlerin arastirilmasi, paylasilmasit ve yonetimin

vizyon ve degerlerinin iletisim yoluyla organizasyonun diger iiyelerince anlasilmasi.

Simiilasyon ve deneme: Yeni iiriin gelistirmede {iretilen prototiple ilgili
deneyler, karsilastirmalar yapilmasi ve sonuglarmm bolimiin diger {iyeleriyle

paylasilmasi.

Bilgi yaratma siireci ortiilii ve acik bilgi arasindaki siirekli etkilesimdir. SDBI
siireci sekil 3.1°de goriildiigli gibi bir cember degil spiraldir, siirekli genisleyen ve
gelisen bir dongiidiir. Her dongiiniin sonunda bir iist ontolojik asamaya gecilmis olur
(Nonaka,1994). Bilginin yaratilmasinda bu cevrim bilgi doniisiimii yontemleriyle

gergeklestirilir. Organizasyonel bilgi yaratma kendini siirekli

gelistiren, bitmeyen bir siirectir. Birbirini etkileyen dongii siireci organizasyon i¢inde
ve disinda olusur. Bilgi, organizasyonun smirlarinin 6tesine ulasir ve farkli
organizasyonlarla etkilesim sonucu yeni  bilginin yaratilmasiyla elde edilen bilgiye
aktarilir (Nonaka ve digerleri, 2000a). Bu dinamik etkilesim yolu ile organizasyon
tarafindan yaratilan bilgi, tiiketiciler, tedarikciler, iiniversiteler ve dagiticilar gibi dig
bilesenlerde tutulan ortiilii bilginin agiga Sosyallesmede bireyle grubun diger iiyeleri
arasinda empati kurularak bireysel sinirlar agilmis olur. Daigsallastirmada birey i¢ ve

dis sinirlarini agarak i¢inde bulundugu takimin bir pargasi olur, takim iiyelerinin fikir
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ve sezgilerinin toplami grup icin zihni bir diinya yaratir. Birlestirmede ise
digsallastirma asamasinda agiga ¢ikan bilgi analog ve sayisal sinyallere doniistiiriiliir

(Nonaka ve digerleri, 2000a).

3.1.2.Ba - Bilgi Yaratma Ortamm

Ba kavramu ilk defa Japon filozof Kitaro Nishida tarafindan ortaya atilmais,
daha sonra Shimizu tarafindan gelistirilmistir. Japonca’da yer anlamina gelir ,
organizasyonel bilgi yaratma modelinde , bilgi yaratmak icin olusturulmus olan ve
bu amacla yeni iliskilerin gelismesini saglayan ortam olarak kullanilmistir. Fiziksel
bir mekin olmasi sart degildir. Bir organizasyonda bilgi-yaratma takimlar1 veya
projeler deger yaratmada anahtar rol oynar. Bilgi yaratan sirketlerde, deger yaratma
paylasilan ba da olur fakat bu fiziksel mekanla sinirli degildir. Fiziksel ba; ofis,
toplant1 odasi, atolye vb., sanal ba; e-posta, telekonferans, intranet vb., zihinsel ba ;
paylasilmis deneyimler, fikirler, diisiinceler vb. veya bunlarin farkli birlesimleri
olabilir. Ba y1 siradan insanlar arasi etkilesimden ayiran ozellik bilgi yaratma

amaciyla olusturulmus olmasidir (Nonaka ve Konno, 1998).

Bilgi, ortak kullanim alani olan ba da saklidir, bireyin diger bireylerle olan
etkilesim ve paylasimi sonucunda edindigi yasantilarla agiga ¢ikar. Bilgi ba dan
ayrildiktan sonra , ba dan bagimsiz olarak iletilebilecegi enformasyona doniisiir.
Enformasyon, sebeke ve dokiimanlarda bulunur, goriinebilirdir; bilgi ise ba da
bulunur ve goériinmez. Bireyin bilgi yaratma siirecini sosyal, kiiltiire] ortamindan ve
tarihinden ayn diisiinemeyiz, ¢iinkii elde ettii enformasyonu bu cevresel etkilerin
1s1ginda anlamlandirir ve igsel anlayis ve yansimalarla onu bilgiye doniistiiriir
(Nonaka ve Konno,1998; Nonaka ve digerleri,2000a; Nonaka ve digerleri, 2000b).

Ba, enformasyonun bilgiye doniistiigii yerdir.

Ba pek cok seviyede olabilir ve bunlar birleserek daha biiyiik balan
olusturabilir. Takim, birey i¢in , orgizasyon takim i¢in, sektor de organizasyon icin ba
dir. Ba kendi simirlan1 ile bireylerin diinyaya bakisimi simirlarken, bir yandan da
bireysel olandan daha genis bakis acilar1 kazandirmis olur. Ozellikle sosyallesme ve
digsallastirmada, yakin fiziksel etkilesim ile zaman ve mekéan paylasgimim sagladig

icin katilimcilar arasinda ortak bir dilin gelistirilmesine de yardimci
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olur. Bilgi goriilemez, sinirlandirilamaz ve depolanamaz oldugu i¢in ba bilginin
toplanmas1 ve biitiinlestirilmesiyle yeni bilgi yaratmak i¢in ihtiya¢ duyulan zemini

olusturur.

Sekil 3.2 ‘de goriildiigii gibi ba 1n iki etkilesim boyutunda ele alinan dort tiirii
vardir: Bu boyutlardan ilki etkilesimin tiiriidiir; bireysel ya da kolektif olmasi. Diger
boyutu bu etkilesimin gerceklestigi ortamdir; yiiz yiize goriisme ya da sanal ortam

gibi. Ba 1n dort tiirii ise;

a) Yaratic1 Ba( originating Ba),

b)iletisimci ba (dialoging ba),

c¢) Sistemlestirici ba (systemising ba),

d) Uygulayici ba (exercising ba).

3.1.2.1.Ba in Dort Tiirii

a)Yaratici Ba:

Bireylerin ve yiiz yiize iletisim kurarak (Nonaka ve digerleri, 200b) duygu,
his, deneyim ve zihni modellerini paylastiklar1 diinyadir (Nonaka,1998). Bu ortamda
birey empati kurarak kendisiyle digerleri arasindaki sinirlari asar. Bilgi yaratma
siirecinin basladig1 yerdir ve sosyallesme asamasin1 ifade eder. Yiiz yiize goriisme
yoluyla sosyallesmenin gerceklestigi ve Ortiili bilgi aktarimini gerceklestigi
ortamdir, ciinkii ancak bu sekilde fiziksel duyumlar ve psikolojik duygular rahatlikla

ve kolaylikla paylasilabilir.

Yaratici ba’dan, bireyler arasinda bilgi alis verisine temel teskil eden ilgi, sevgi,
giiven ve sadakat elde edilir. Bilgi vizyonu ve bilgi kiiltiirii organizasyonel

meselelerin yaratici ba ile ilgili olanlaridir. Calisma ortaminda agik ofis tasarimlari
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Sanal

Ortam

Ny
Yiiz yiize Uygulayici Ba /Sétemlestirici Ba

Sekil:

Etkilesim Tiirii

Bireysel Kolektif

Yaratic1 Ba Iletisimci Ba

1/

3.2: Ba 1n dort tiirii Kaynak (Nonaka ve digerleri,2000a)

kigiler arasi etkilesimi tetikleyici bir ¢evre saglayacagi i¢in yaratict ba 6rnegi olarak

gosterilebilir (Nonaka ve Konno,1998).
b) Iletisimci Ba:

Kolektif ve yiiz yiize etkilesimle digsallagtirmanin gerceklestigi ba dir. Kisisel
zihni modellerin ve becerilerin paylasildigi, ortak kavramlar haline doniistiiriildiigii
ve acik olarak ifade edildigi yerdir. Kisilerdeki ortiilii bilgi diyalog yoluyla
katilimcilara aktarilir. Elde edilen yeni bilgi bireylerin i¢ diinyalarinda tekrar
degerlendirilir, yani iki siire¢c gerceklesmis olur: birincisi bireydeki ortiilii bilginin
aciga cikarilmasi, ikincisi bu bilginin diger grup iiyelerince i¢ yansimalar yoluyla
kendi bilgilerine katmalari. Iletisimci ba’m olusturulmasinda grup iiyelerinin se¢imi
onemlidir. Belirli beceri ve yeteneklere sahip bireylerin dogru karisimi saglanmalidir

(Nonaka ve Konno, 1998).
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Nonaka ve Konno 1998’ de yayimlanan makalelerinde etkilesimci (interacting)
ba olarak adlandirdiklar1 bu ortami , 2000°de yayimlanan makalelerinde
iletisimci(dialoging) ba olarak adlandirmis ve diyalogun digsallastirmada en 6nemli
faktor olduguna isaret etmislerdir. Nonaka’ ya gore bu amacla mecazlarin (metaphor)

kullanimi en 6nemli bilgi doniisiim aracidir (Nonaka, 1991; Nonaka, 1994).
¢) Sistemlestirici Ba

Etkilesimin gercek zaman ve mekana bagli olmadan, sanal olarak
gerceklestigi ve bilgi doniistimiiniin birlestirici sathasinin yer aldigi badir. Kisilerin
birbirleriyle haberlestikleri, sorularin cevap bulabildikleri intranet, internet, ¢cevrim
ici aglar (on-line network), grupware ya da veritabanlari, raporlar ve kitaplar bu tiir
ortamlardir. Sirketlerde kullanimi son yillarda hizla artan enformasyon teknolojileri

de Ornek olarak verilebilir.
d)Uygulayici1 Ba

Icsellestirmenin gergeklestirildigi, bireysel ve sanal etkilesimin yer aldig
zemindir. Acik bilginin ortiilii bilgiye doniistiiriilmesine imkéan saglar. I¢ yansimalar
ve kendini asma, faaliyetler araciligiyla sentezlenir. Iletisimci ba’da ise bu durum

diisiinceler araciligiyla saglanir.

Her bir ba’nin oOzelliklerinin ayirt edilmesi, bilgi yaratmada basariyla
kullanilmasina olanak saglar ve kazamilan yeni bilgiler organizasyonun bilgi
varliklan arasina katilmis olur. Ba pek ¢ok ontolojik seviyede vardir ve daha biiyiik
ba’ 1 olusturmak i¢in birbirleriyle baglantilidirlar. Bu farkli seviyeler sayesinde bilgi

yaratma siireci bir diizlemde kalmaz ve yiikselmis olur.

Farkli balar arasindaki organik etkilesimin temeli bilgi vizyonudur. Organik
etkilesimin basar ile uygulanmasi siirekli ve giiven dolu bilgi alig verisi ve

paylasiminin desteklenmesi ile miimkiindiir (Bennett, 2001).
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3.1.3. Bilgi Varhklari, Uyumlastiricilar ve Liderlik

Bilgi yaratma siirecinin temelini bilgi varliklart olusturur. Bilgi varliklan
firmaya 6zgii olan ve deger yaratacak kaynaklardir. Bilgi varliklari; girdi, girdileri
isleyip yeniden sekillendirerek ¢ikti haline getiren faktorler ve ciktidir. Bilgi yaratma
siirecinde goriilen giiven hem bir ¢iktidir hem de bilgi yaratmak i¢in gereken zemini

saglar (Nonaka ve digerleri, 2000a).

Bilgi varliklar1 bir firmamin en gerekli rekabet iistiinliigii olarak kabul
edilmesine ragmen tespit edilip, gelistirilmeleri icin yeterli araclar heniiz
gelistirilmemistir. Pek ¢ok sistem gelistirilmesine ragmen mevcut yontemler, bilgi
varliklarinin gergek degerlerinin belirlenmesinde yetersiz kalmistir. Degerlerinin
belirlenmesindeki diger bir gii¢liik de dinamik olmalarinin yaninda hem girdi hem de
c¢ikti olmalaridir. Dogru bi¢imde degerlendirilebilmesi igin firma iginde

yapilandirilmis ve kullaniliyor olmasi gerekmektedir. (Nonaka ve digerleri, 2000b).

3.1.3.1.Bilgi Varhklan

Nonaka ve digerleri (2000a) Bilgi varliklarinin nasil yaratildigimin , elde
edildiginin ve verimli bi¢imde kullamildiginin anlagilmasi icin dort kategoride

incelemistir:

a)Deneyimsel (Experiential) bilgi varliklan
b)Kavramsal (Conceptual) bilgi varliklari
c)Sistemli (Systemic) bilgi varliklar
d)Rutin (Routine ) bilgi varliklari
a)Deneyimsel (Experiential) Bilgi Varliklar

Organizasyon iiyelerinin is basinda kazandiklar1 tecriibeleri birbirleriyle,
miisteri ve tedarik¢ileriyle paylasimlariyla elde ettikleri ortiilii bilgidir. Know-how
lar ve beceriler deneyimle elde edilen ortiilii bilgiden olusan bilgi varliklaridir. Ortiilii

olduklart i¢in ele gecirilmeleri, kullanilmalar1 ve artirilmalart giigtiir ve yine ayni
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sebepten dolay1 taklit edilmeleri de giic oldugu icin rekabet iistiinligi saglarlar.

Deneyimsel bilgi varliklarinin cesitleri:

Hissi bilgiler; sevgi, ilgi, giiven,

Fiziksel bilgiler; jest, mimik, yiiz ifadeleri,

Enerjik bilgi; var olma duygusu, hirs, gerilim,

Ritmik bilgi; dogaclama, eglence(Nonaka ve digerleri, 2000a).
b)Kavramsal (Conceptual) Bilgi Varliklar

Acik bilginin semboller, dil ve imgeler yoluyla somutlastirilmasidir. Miisteriler
ve organizasyon iiyelerinin etkinlikleri sonucunda ortaya c¢ikmis kavramlardir.
Miisterilerce taninan bir marka olmak, organizasyon iiyelerince gelistirilen kavram
ve tasarimlar bu tiirden bilgi varliklarina  Ornektir. Somut olduklart ig¢in
degerlendirilmesi deneyimsel bilgi varliklarma gore daha kolaydir, fakat yine de

bireyler i¢in ne anlam ifade ettiklerinin anlagilmasi giigtiir.
c)Sistemli (Systemic) Bilgi Valiklar

Satin alinan driiniin garanti belgesi, iiriin 6zellikleri, teknolojiler, kullanma
kilavuzu, yetkili tamir ve bakim servisleri, miisteriler ve tedarikciler hakkinda
diizenlenmis belgeler sistemli bilgi varliklaridir. Yasal olarak patentli olan entelektiiel
varliklar, lisans ve patentler de bu gruba girer. En belirgin 6zellikleri kolaylik

aktarilabilir ve gozle goriiniir olmalaridir (Nonaka ve digerleri, 2000a).
d)Rutin (Routine ) Bilgi Varliklar

Organizasyonun kendisiyle biitiinlesmis olan rutinler, uygulama ve
davranmislardan olusan ortiilii bilgi rutin bilgi varliklarinmi olusturur. Organizasyonel
kiiltir, giinlik know-howlar, organizasyonel aliskanliklar, siirekli yapilan
alistirmalar, organizasyon iiyelerince paylasilan ve giiclendirilen belli bir tarzda
diisiinme ve davranma, ortak ge¢cmis, firma hakkinda anlatilan hikayeler bu tiir bilgi

varliklarina ornektir. Bir 6zellikleri de uygulamaya yonelik olmalaridir.
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Bilgi varliklan1 bilgi yaratma siirecinin temelini olusturur. Bir firma bilgi
varliklarin1 etkin bigimde yonetmek ve somutlagtirmak icin bilgi varligi stoklarinin
kullanimin1 planlamalidir. Fakat mevcut kaynaklari sadece belirlemek yeterli
degildir, yukarida da belirtildigi gibi yeni bilgi varliklariin yaratilmasi, mevcut

kaynaklarin dogru kullanimiyla miimkiindiir.

3.1.3.2.Bilgi Yaratma Siirecine Liderlik Edilmesi

Onceki boliimlerde bilgi yaratma siirecinin ii¢ bileseni SDBI, ba ve bilgi varliklar1
anlatilmisti. Bir organizasyon mevcut bilgi varliklarimi, ba iginde SDBI siirecine
uygulayarak yeni bilgiyi yaratir. Yaratilan bilgi, bilgi varliklar1 arasina katilarak bilgi
yaratma spiralinde yaratilacak yeni bilgilere temel teskil eder. Bilgi yaratma

siirecinin nasil yonetilecegi dnemlidir.

Bilgi akisim1 kontrol etmek anlamina gelen klasik yonetim anlayisiyla bilgi
yaratma siireci yonetilemez(Nonaka ve digerleri, 2000a). Yoneticiler gerekli sartlart

saglayarak organizasyonun aktif ve dinamik bilgi yaratmasim yonlendirebilirler.

Bu siiregte anahtar rol, bilgi akisinin yatay ve dikey olarak kesistigi yerde
konumlanmis olan bilgi ireticilerinin yani orta kademe yoneticilerindir. Orta
kademe yoneticiler, iist yonetim ile alt kademedekiler arasinda bilgi akisini

3

sagladiklari, diger yoneticilerle siirekli iletisim icinde olduklart ve ba ‘ ya enerji
verdikleri i¢in kritik oneme sahiptirler. Nonaka (1991) bilgi yaratma siirecinde
yukaridan asagiya ya da asagidan yukariya yonetim tarzlan yetersiz kaldigi igin

orta-list-alt yonetim anlayisin1 6nermektedir.

Yukaridan —asagiya yonetim tarzinda iist yOnetim, yonetimsel kavramlari ve
bunlarin anlamlarim belirler ve bunlarin saglanmasi isini emri altindakilere birakar.
Orta kademe yoneticiler, iist yonetim tarafindan belirlenen kavramlarin nasil hayata
gecirilecegine dair yapilmasi gereken isleri belirler ve bunlan alt kademe yoneticilere
iletirler. Alt kademe yoneticiler de bu kararlar uygular. Bu tarz da hiyerarsik diizen
bir aga¢ ya da piramide benzetilebilir (Nonaka,1994). Bu tarz yonetimde
enformasyon iiretme isi yalmzca iist yonetime aittir. Diger calisanlar sadece bu

enformasyonu islerler ve yonetimce belirlenen kavramlarin gercekte ne oldugunu
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bilmezler, yonetimin de enformasyonun nasil islendigi hakkinda bilgisi yoktur.

Asagidan yukariya yonetim tarzinda ise enformasyonu yaratanlar orta ve alt
kademe yoneticilerdir. Firma icindeki girisimci bireylerin gelistirdikleri fikirler {ist

yonetim tarafindan maddi olarak desteklenirler, bu yonetim tarzi fazla yaygin

Tablo 3.1: Ucg yonetim tarzinin karsilastirilmasi: (Kaynak: Nonaka, 1994)

Yukaridan Orta-iist-alt Asagidan Yukartya
Asagiya
Bilgi yaratan Ust Yénetim Kendi organize Miitesebbis birey
ajan olabilen
takim(orta kademe
yoneticiler takim
lideri)
Kaynak Hiyerarsik Farkli goriiglerden Kendi  organize  olan
atama “Para sinerjisi” “Bilgi sinerjisi” anakaynak
Algilanan Guigli  merkezi Miitesebbislere “insan sinerjisi”
sinerji yonetim bagiml firma Kiiciik merkezi yonetim
Organizasyo Calisanlar
n elleriyle i goriir
Yonetim Liderler komuta Liderler siireci Sponsorlar olarak liderler
stireci eden olarak hizlandirarak bireysel bilgi yaratir
Enformasyonun organizasyonel  bilgi Kaos/izin verildigi
islenmesine yaratir kadar giiriiltii
vurgu yapar Yaratma/artan
Kaosa izin kaos/giiriilti
verilmez
Elde Acik Agik  ve ortiilii Ortiilii ilgi
edilen bilginin farkll
bilgi Bilgisayara bigimlerde insanla biitiinlesmistir
depolanmig paylasum
/Belgelenmis
Zayiflig Yiiksek oranda nsanim yorgunlugu Zaman alir
ist yOnetime
bagimhilik Organizasyonun Bireyleri koordine
tamaminda kontrol etmek zordur
yetersizligi

degildir. Burada da yukaridan-asagiya yonetimde oldugu gibi bilgi yaratma faaliyeti

bireyle sinirh kalmistir.

Tablo 3.1’de iic yOnetim tarzimin bilgi yaratan ajan, kaynak atama, yapisal
ozellikler, siire¢ Ozellikleri, bilginin toplanmasi ve dogalarinda bulunan simirlar

gosterilmistir. Orta-iist- alt yonetimde yatay ve dikey olarak siirecte
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gorev alan biitiin aktorler esit dneme sahiptir ve en onemli 6zelligi iist, orta ve alt
kademe yoneticiler arasina ortaklasa caligmanin sonucunda elde edilen genis bakis
acisidir. Yeni bilginin yaratilmasinda hicbir boliim, grup ya da uzmanin tek basina

etkinligi s6z konusu degildir, siire¢ organizasyonun tamamina yayilmistir.

Alt kademe yonetici ve calisanlar, giinliik faaliyetler hakkinda ve organizasyonda
yiiriitiilen islerin gercekligi hakkinda en cok bilgiye sahip olanlardir. Fakat bu
bilginin bir bagkasina iletildigi zaman, muhatabin anlayisina ve bakis acisina gore ve
dile getirildigi yeni baglama gore yeni anlamlar kazanmasi kaginilmazdir. Bu durum
organizasyon icinde karmasaya yol acar.  Orta-alt-iist yonetimde, orta kademe
yoneticilerin birincil gorevi bu karmasaya bilgi yaratma amaci dogrultusunda bir
diizen saglamaktir. Bu gorevlerini calisanlarin deneyimlerini dile getirmelerine
yardimci olacak kavramsal bir cati olusturarak yerine getirirler. Ust yonetimin gorevi
ise yon belirlemek, etkilesim icin ortam saglamak, bu ortamda yer alacak
katilimcilan tayin etmek, projenin ana hatlarin1 ve bitis tarihini belirlemek ve siirece
destek saglamaktir. Ust yonetim mecaz, sembol ve kavramlar yardimiyla firmanin

organizasyonel var olma amacini seslendirir.

Bilgi varliklarimin tespiti ve kullanimi bilgi vizyonuna gore belirlenir, bilgi

vizyonunu belirlemek ise yonetim ve bilgi ¢calisanlarinin gorevidir.
a)Bilgi Vizyonunun Saglanmasi

Bir organizasyonun bilgi yaratma siirecinin dinamik ve siirekli olabilmesi igin
organizasyonun tamamina yayilmis ve eszamanli olmasim saglayacak bir vizyon
ihtiyac1 vardir. Bilgi vizyonu firmanin hangi alanda, ne tiir bilgiyi yaratacagini

tanimlar. Bilgi vizyonu bilgi yaratma siirecine yon verir ve
Biz neyiz?
Ne yaratmaliy1z?
Nasil yapabiliriz?

Bunu ni¢in yapiyoruz?
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Nereye gidiyoruz?

Sorularini sorarak bilginin yaratilmasini saglar. Kisaca bilgi vizyonu bilgi tabaninin
uzun donemde nasil evrimlesecegini tespit eder. Ust yonetimin bilgi vizyonunu acik
bir sekilde ifade etmesi mevcut {iriinlerin, boliimlerin, organizasyonlarin ve
pazarlarin sinirlarinin  agilmasi i¢in Onemlidir. Bilgi vizyonu, organizasyonun
yarattig1 bilginin kalitesini dogrulayan, gelistiren ve yon veren deger sistemini de
tanimlar. Organizasyonel normlar, aliskanliklar ve becerilerle beraber deger sistemi,
hangi tip bilgiye ihtiya¢ duyulduguna, yaratildigina ve elde tutulduguna yon verir.
Orta kademe yoneticiler bilgi iireticileri olarak organizasyonun vizyonuna gore,
bilineni yeniden yapilandirmak ve yeni bilgi yaratimim tesvik etmek zorundadirlar.
Ust yonetim organizasyonun vizyonunu saglanmasi amaciyla bil varliklarmin
paylasiminin gelistirilmesi ve yiikseltilmesinde, yonlendirici rol {stlenerek bilgi
yaratma siirecini kolaylastirmak zorundadir. Ust yonetim, organizasyonu sahip
oldugu bilgi temellerine gore yeniden tamimlamak mecburiyetindedir. Genis bir

organizasyon icin ne bildigine tam olarak karar vermek zordur.
b)Bilgi Varliklar1 Paylagiminin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi

Ust yonetim organizasyonun bilgi vizyonuna bagl olarak, bilgi yaratma
siirecinin ii¢ elemaninin yonetilmesinde liderlik rolii iistlenmeli ve dinamik bilgi
yaratimini yapisallastirmalidir. 11k olarak iist yonetim bilgi yaratma siirecine temel
teskil eden bilgi varliklarimi gelistirmeli ve yonetmelidir. Bilgi sinirsiz oldugu i¢in
organizasyon sahip oldugu bilgi baz alinarak yeniden tanimlanmalidir. Ust yonetim
ve Dbilgi yoneticileri mevcut bilgi varliklarna goére durumu dogru
“okuyabilmelidir”.Bilgi vizyonun nereye gidiyoruz sorusuna verecegi cevaba gore,

ne tiir bilginin aranacagina karar verebilmek, durumu dogru okumaya baglhdir.

Bilgi varliklari, 6zellikle rutin bilgi varliklan bilgi yaratimimi besledigi gibi
engelde olabilir. Bir organizasyonun daha 6nce basarili oldugu is yapma bi¢imini terk
etmeme egilimi vardir. Basarili deneyimler mevcut bilgiye verilen Onemin
abartilmasina ve yeni bilgiye ihtiyag duyulmamasina neden olabilir. Mevcut
yetkinlikler organizasyonun Ogrenmesine ve gelecekte atacagi adimlara hem sevk

edici hem de engelleyici olabilir. Oz degerler, 6z kaliplara doniisebilir.
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¢) Ba’min Insasi, Birlestirilmesi ve Enerjilenmesi

Ba amagh olarak insa edilebilir ya da bir anda olusabilir. Ust yonetim ve bilgi
tireticileri fiziksel ortam; toplant1 odalari, sanal alemler, bilgisayar aglar ya da zihni
alanlar; ortak amagclar gibi insa edebilir. Bir takimin kurulmasi amagla insa edilmis
ba’ a Ornektir. Ba’ 1n ingasinda katilimcilarin uygun kisilerden secilmesi ve
aralarindaki etkilesimin gelismesine yardimci olmalar da 6nemlidir. Cesitli ba’lar bir
araya geldiginde daha biiyiik ba ‘lar olusur. Cesitli ba’lar ve katilimcilar arasinda
iletimin ne sekilde saglanacagi acgik degildir, bilgi vizyonunun rehberliginde

belirlenir, fakat nasil olacaginin énceden tespit edilmesi giigtiir.

Onceki boliimlerde bilgi yaratma siirecinin ii¢ bileseni olan SDBI, ba ve bilgi
varliklar1 anlatildi bunlarin saglanmasi asagidaki sartlara baglhdir. SDBI siirecini

Japon Kkiiltiiriine bagl kilan en 6nemli faktorler de bu sartlardir.

3.1.3.3.Uyumlastiricilar
a)Ozerklik

Ozerklik, birey, grup ve organizasyon seviyelerinde olabilir. Herkesin farkli
kigiligi vardir, bu kisiligine gore c¢evresini yorumlar ve Ozerklik verilmesi
cevresindeki bilgiyi almasinda i¢ motivasyon saglar. (Nonaka, 1994). Ozerklik yeni
bilginin yaratilabilmesi i¢in organizasyon iiyelerinin motive edilmesini ve degerli
enformasyonun bulunmasi sansini artirir. Organizasyonun kendi kendine yapilanmasi
baghilig1 artiracagr gibi tahminlerin &tesindeki bilgilerin kaynagi da olabilir.
Organizasyon iiyelerine Ozerklik verilmesi onlarda sakli olan bilginin agiga
cikmasina ve kullamlmasina imkan saglar. Ozerklige sahip bireyler ve gruplar kendi
sinirlarimi, organizasyonun amaclari dogrultusunda belirlerler. Is diinyasinda kendi
kendine organize olan takimlar 6zerkligin en iyi saglanabildigi takimlardir (Nonaka

ve digerleri, 2000a).
b)Yaratic1 Karisiklik

Yaratici  kaos organizasyon ile dis cevre arasindaki etkilesimi uyarr.

Diizensizlikten farklidir. Ulasilmas1 giic hedeflerin ya da belirsiz goriislerin,
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organizasyon {liyelerinde harekete gecirici etki yaratmasi i¢in liderler tarafindan
olusturulmus yapay kriz ortamidir. Yaratic1 kaos, bireylere bir problemi tanimlama ve
¢Oziim iiretmede odaklanma ve var olan sinirlarin1 agmada cesaret saglar. Siirekli
sorgulama siireci ve mevcut Onciillerin tekrar evrimlesmesi ba’y1 enerjiler ve bilgi
yaratma siirecini gelistirir. Yaratic1 kaosun ne zaman ve nasil kullanilacag: liderlerin
durumu dogru okumasiyla yakindan ilgilidir, yanlhs kullanilmasi halinde gercek

diizensizlige de neden olabilir.

Toyota Prius 0Ornegi, proje takimi %50 verimlilikle calisan motor
gelistirmistir. Bu ¢alismaya ait rapor list yonetim tarafindan tamamen reddedilmis,
yeni hedef belirlenerek verimliligin %100 olmas1 istenmistir. Bunun sonucunda
takim, diiz enjeksiyonlu motor planim1 tamamen degistirmis ve yeni ¢alismalar
sonucunda diinyanin ilk ticari amagh melez (hem elektrikle hem de benzinle ¢aligan )

araci iiretilmistir (Nonaka ve digerleri, 2000a).
c)Cesitlilik-Bolluk (Redundancy)

Is aktiviteleri, yonetimsel sorumluluklar ve firmaya ait enformasyonun belli
bir amag¢ dogrultusunda ortiismesidir( Nonaka,1994).  Cesitlilik bilgi yaratma
siirecini iki gekilde hizlandirir: paylasilan enformasyon cesitliligi, ortiilii bilginin
paylasilmasini saglar. Insanlar kendilerinden neyin &grenilmeye ¢alisildigin anlarlar
ve iglerine ait sahip olduklar1 enformasyon cesitliligi, tavsiye de bulunabilmelerine
ve degisik bakis agis1 kazandirabilmelerine imkan saglar. ikinci olarak, enformasyon
cesitliligi calisanlarin firma iginde asil gorevlerinin ne oldugunu anlamalarini,
diisiince ve eylemlerinde kendi kendilerini dogru bi¢imde yonlendirmelerini ve

kontrol etmelerini saglar.

Eren (1996, s.38) , cesitliligin nasil saglandigin1 Japon yOnetim tarzini

anlatirken soyle dile getirmistir:

Japonlar calistirdiklar1 insanlarda kisisel mesleki bilginin gelismesine onem vermektedirler.
Ancak bu gelisme, bat1 yonetim anlayisinda oldugu gibi sadece bir isletme fonksiyonu hatta o
fonksiyonun belirli bir kismi ile simirli kalmamaktadir. Halbuki Japonya’ da yeni ise atanan bir
kime, bir yil boyunca isletmeyi bir biitiin olarak taniyabilmek i¢in degisik gorevleri ifa eden ve

tiim servisleri dolasarak bilgi edinen kisidir. Bu siire, dikkat edilirse hayli uzundur. Daha sonra,
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ogrenmesi gereken esas faaliyette calisacak, 6rnegin 8 yilim1 burada gecirdikten sonra terfi sirasi
gelip terfi edecektir. Terfi ettikten sonra baska bir boliimde, ornegin, muhasebeci ise satis sefi
olarak atanip bir siire burada calisacak, terfi etmenin hirs ve azmi ile enerjik ve basarili
calismalar gosterecektir. Bu calismalarinda yalmz basina karar alip uygulamadig icin hata
yapma olasilig1 az olmaktadir. Ayni kisi daha sonra mesleki gorgii ve bilgisini artirsin diye dig
pazarlama bolimiinde ve finansman kisminda da caligmaktadir. Boylece mesleginin doruguna
geldiginde yasam boyu calisip baglandigi isletmenin tiim is kollarinda mesleki bilgi ve tecriibeye
sahip, bunlar1 isletmesinin yonetiminde birlestirerek kullanacak bir kimse durumuna
gelebilecektir. Tepe yonetim kademeleri i¢inde bu nitelikte jeneralist bir kimse olmanin degeri

cok biiyiiktiir.”

Cesitliligin olumsuz yonleri, kisa vadede maliyetinin yiiksek olmasi, fazla
cesitliligin gereksiz enformasyon fazlaligina neden olmasidir. Bu nedenle liderlerin
enformasyonun organizasyonda nerde bulunduguna ve bilginin nerde depolandigina
dikkat etmeleri ve buna gore cesitlilikte gerekli indirimleri yapmalar1 gerekir

(Nonaka ve digerleri,2000a).
d)Ihtiya¢ Cesitliligi (Requisite Variety)

Yaraticilik, diizen ve kargasa simirlari arasindadir. IThtiyag cesitliligi bilgi
yaratan bir organizasyonda diizen ve kargasa arasinda denge kurulmasini saglar. Bir
organizasyonun c¢evrede olusan tehditlerle basa c¢ikabilmesi, i¢ cesitliliginin,

cevredeki cesitlilik ve karmasayla uyumuyla miimkiindiir.

Ihtiyag cesitliliginin saglanmas iki yolla miimkiindiir: biricisi diiz ve esnek
organizasyonel yapi; bu sekilde organiasyonun biitiin iiyeleri enformasyona ulasmada
esit imkana sahip olur, ikincisi organizasyonel yapinin ya da calisanlarin birimlerinin

siklikla degistirilmesi; ¢alisanlara disiplinler aras1 bilgiye ulasma imkén1 saglar.
e)Sevgi, Hgi, Giiven ve Sadakat

Bilginin paylasilmasi, 6zellikle de ortiilii bilginin paylasilmasi, organizasyon
liyeleri arasinda giiclii sevgi, ilgi ve gilivenin olmasiyla yakindan ilgilidir.
Enformasyona sahip olmakla birey kendisini giiclii saydigt icin, enformasyonu
paylasarak giiciinii kaybetmek yerine tekelinde bulundurmay: tercih edebilir (Nonaka

ve digerleri, 2000a) . Bilginin paylasilmaya, yaratilmaya ve kullanmlarak
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gelistirilmeye ihtiyact vardir, bunlarin saglanmasi icin liderlerce gerekli giiven
ortamini olusturulmas1 gerekir. Liderlere diisen bir diger onemli gorev de bilgi
vizyonuna bagh olarak, bilgi paylasmak ve yaratmak icin organizasyon iiyeleri

arasinda sadakatin gelistirilmesidir.

Bilgi iireticilerinin, organizasyon {iiyeleri arasinda sevgi, ilgi, giiven ve
bagliligin insast i¢cin organizasyonun amaglarina kendilerini adamig, ilham verici,
organizasyonun ¢ikarlarin1 kendi cikarlarindan ©onde tutan ve fedakar olmasi,
organizasyon tarafindan yaratilan bilgiyi tekelinde tutma egiliminde olmamasi
gerekir. Her zaman olumlu diisiinme bilgi iireticilerinde bulunmasi gereken diger bir
ozelliktir, olumsuz duygu ve diisiincelerini agiklamaktan kagcinmalar1 bunun yerine

olumlu ve yaratici diisiincelere, hayal giiciine sahip olmali ve boyle davranmalidir.

3.1.3.4. SDBI Siirecinin Gelistirilmesi

Liderler, SDBI siirecini gelistirmelidir. Bilgi yoneticileri bilgi vizyonun
gosterdigi yonde, bilgi doniigiimiiniin dort asamasinda, ozellikle digsallastirmada
etkinlik gostererek organizasyonel bilgi yaratma siirecini gelistirmelidir. Bilgi
tireticileri ilk kademede yer alan caligsanlardaki ortiilii bilgiyi, tist yonetim, miisteri ve
tedarikcilerden elde ettikleri bilgilerle sentezleyerek agik bilgiye doniistiirmeli ve
yeni kavram, teknoloji iiriin ve sistem gelistirmede kullanmalidir (Nonaka ve

digerleri, 2000a).

Bilgi {ireticilerinin ikinci gorevi ise bilgi spiraline, doniisiimiin degisik
asamalarinda ve organizasyonun degisik seviyelerinde islerlik saglamaktir. Siirece
islerlik kazandirabilmeleri spiralin nereden basladigina, hem icte hem de dista
dontigiimii yapilabilecek hangi bilgilerin olduguna karar verebilmelerine baglidir.

Bunu yapabilmek i¢in durumu dogru okumalar1 gerekir.

Bilgi iireticilerinin yeni kavramlar gelistirebilmeleri ve bu kavramlar1 kendi
kelimeleriyle ifade edebilmeleri, dili dogru kullanmalarina baglidir. Burada dilden
kastedilen; mecaz, benzetme, kiyas ve telmihlerin kullanimi, dilbilgisi, baglam ve
sozsiiz anlatimin( taslak, plan gibi) kullanilmasidir. Bilginin etkin paylasim ve

yaratilmast icin bilgi doniisiimiiniin her asamasinda farkli dil tekniklerinin
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kullanilmas: &nemlidir. Ornegin digsallastirma asamasinda ortiilii bilgi konusulan
dille anlatilamadig1 i¢in beden dili bu asamada ¢ok dnemlidir. Birlestirme de ise
bilgi pek cok kisiye aktarilacagi i¢in agik bir dille ifade edilmis olmasi gerekir.
Kisacas1 bilgi iireticilerinin bilgi yaratma siirecine uygun olan dili dikkatlice

secmeleri ve tasarlamalar1 gerekir.

3.1.4. FundPartners - Bilgi Yaratma Siireci Uygulama Ornegi

FundPartners 2001 yilinda Hollanda ‘ da kurulmus bir firmadir. Yatirim ortaklig
sektoriinde faaliyet gosteren firma 15 kisiyle kurulmustur, gittikce gelismekte ve
biiytimektedir. Organizasyonel yapisi geleneksel hiyerarsik yapidan farkhidir ve
uygulama topluluklariyla faaliyetlerini yiirlitmektedir. ~Calisanlarin  c¢ogu,
organizasyonun temelini olusturan alan olan yatirnm ortakli§i uzmanidir. Calisanlarca
katilimin saglanmasi amaciyla, uzman takimindaki iiyelerin her biri firmanin
hisselerinde pay sahibidir (Moor ve Smits, 2002). Moor ve Smits (2002) bu firmanin
kurulusunda ve bilgi yonetiminde bilgi yaratma siirecinin nasil isledigine dair bir
vak’a galigmas1 yapmuslardir. Organizasyonel Bilgi Yaratma Siireci -SDBI’ ne érnek

olarak bu boliim Moor ve Smits’in ¢alismasinin bir 6zetidir.

FundPartners, yatirim ortakli§i sektoriinde ozellikle de yatirim fonlarinin
gelistirilmesi ve genisletilmesi alaninda faaliyet gosteren bir firmadir. Yatirim
ortaklig1 ¢ok cesitli alanlarda uzmanlig1 ( borsa simsari, portfdy yoneticisi, degisik
alanlarda analiz uzmanlari, fon sponsorlari, muhasebeciler, idareciler vb.) ve servis

saglayiciy1 gerektiren bir sektordiir.

3.1.4.1 FundPartners’in Faaliyetleri

FunNPartners’1n faaliyetleri iki baglik altinda toplanabilir: fon gelistirmek ve e-

is portal1 olugturulmast.

a)Fon Gelistirmek: Organizasyonun esas faaliyeti, distribiitorler ( yatirimlar i¢in fon
saglayan kurumlar banka ya da finans kurumu gibi) ve kurumsal yatirnmcilar i¢in
piyasadaki en iyi tedarik¢ci (bu alanda faaliyet gOsteren firmalar) ve servis

saglayicilart bularak yatinm fonlar1 gelistirmek. FundPartners miisterilerine yatirim
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yapilacak yeni fonu tanimlamalarinda ve degisik alanlarda faaliyet gosteren degisik
tedarikcilerin arasindan se¢im yapmalarinda yardimci olur. Distribiitor tarafindan
fon atamas1 tamamlandiktan sonra sonuca gotiirecek yonetim faaliyetlerinden

FundPartners sorumludur.
e Benchmark yapmadig: takdirde portféy yoneticisini degistirmek

¢ Anlagmaya uygun bicimde sorumluluklarimi yerine getirmedigi takdirde

miisteri temsilcisini degistirmek
¢ Yatirim fonunun yasal yapisini korumak
Yonetimsel sorumluluklarindan bazilaridir.

b)E-Is Portali: Firmanin ana faaliyetlerinden digeri de yatinm ortaklig1 icin e-is
portal1 gelistirmek ve genisletmektir. Portalin amaci bu sektordeki bilgiyi daha seffaf
hale getirmek ve paylagsmaktir. Firmanin amaci, bu yolla uzman agi ile sektorde bilgi
ulagtirma alaninda oncii olmaktir. Ik asmada, yatinm sektoriindeki kullanicilara
internet iizerinden dagitilan mektuplarla ya da ayraclarla bilgi saglanir. ikinci
asamada, yatirim fonunun yapilandirilmasinda tedarikcilere aradiklar destegi
saglayacak bir hizmet sunulur. Son asamada ise tedarikcilerin secimi ve

distribiitorlerle bulusturulmasiyla hizmet tamamlanir.

E-is portali gelistirilmesi disinda kalan faaliyetler, fon gelistirme projeleri
etrafinda gelismistir. Biitiin uzmanlarin uzmanlk alanlar farklidir ve her biri kendi

alanindaki tedarikg¢ileri tespit etmek ve onlarla iletisim kurmakla sorumludur.

3.1.4.2.FundPartners’da Bilgi Gelistirme ve Bilgi Yonetimi

Organizasyonun 6z varliklar1 enformasyon, beceri ve uzmanlik olarak
tammmlanmustir. Finans sektoriinde uzmanlagsmis hizmetler sunan bir nis aktordiir.
FundPartners bilgi yogun bir firma oldugu i¢in gerekli bilginin elde edilmesi ve
siirekli gelistirilmesi ¢ok Onemlidir, bu yiizden de bilgi yaratma siirecine

odaklanmastir.
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FundPartners’in yapisi geleneksel hiyerarsik yapidan farklidir. Bilgi yaratma
siirecini destekleyici zengin enformasyon kaynaklarma ve teknolojiye sahiptir.
Uzmanlar, ilgili veri kaynaklarini, dergi, gazete ve diger yazili kaynaklari tararlar.
Bu kaynaklardan bir kismi, internet sitesinde kullanilmak {izere hizla degerlendirilir
ve hizmete sunulur. Kolektif ortiili bilginin niteligini artirmak i¢in toplantilar
diizenlenir. Caligsan agiyla beraber tim bilgi, yatinm fonlarmin gelistirilmesi igin

kullanilir.

Bilgi, firmanin anahtar tiretim faktoriidiir. Firma yonetimi, organizasyon i¢inde
acik bir bilgi yonetimi gelistirmeyi amaclamistir. “ FundPartners ¢ daki etkili bilgi
yonetimi i¢in firsatlar nelerdir? “ Firma yonetiminin ilgilendigi esas arastirma sorusu

olmustur.
Bu temel soruyu cevaplandirmak i¢in, soru dorde boliinmiistiir:
1) Bilginin FundPartners’daki rolii nedir?
2) Mevcut bilgi yonetimi nasil diizenlenmistir?
3) Bilgi yonetimi i¢in ek firsatlar nelerdir?

4) Bilgi yonetiminin verimliligi nasil saglanir ve gelistirilir?

Bilgi yonetiminin organizasyonun strateji ve amaclarina uygun olmas1 gerekir
boylece calisanlar bilgi yonetiminin kendileri i¢in ne anlama geldigini bilirler ve

daha kolay motive olabilirler.

3.1.4.3.Nanoka’min SDBI Modelinin FundPartners’da Uygulamsi

® Acik bilgi; giinliik dille ifade edilmesi kolay, sayilarla, formiil, grafik gibi
formlarda bulunabilen bilgidir. FundPartners’daki ©rnegi yatinm ortakliginin

esaslarinin anlatildig rapordur.

o Ortiilii bilgi; baglama bagl ve kisiye 6zgii olan bilgidir. Formalize edilemez,
baskalariyla paylasilmas: giictiir. Kisinin davranmig, deneyim, deger, inan¢ ve

duygulanyla elde ettigi bilgidir. FundPartners ornegi; belirli bir fon i¢in portfoy
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yOneticisinin se¢ilmesi i¢in arastirma raporlarina bagvurulsa bile esas itibariyle se¢im

kisisel bilgiye dayanir.

* Sosyallesme: Ortiilii bilginin ortiilii bilgiye doniisiim asamasi. FundPartners
uzmanlarinin daha Onceki pozisyonlarinda edindikleri deneyimleri ve katildiklar

seminerlerde dgrendiklerini toplantilarda paylagsmalari.

¢ Digsallagtirma: Ortiilii bilginin acik bilgiye doniisiimii. Fonlar icin tek tek
olusturulan ve internette yaymlanan ayraglarin birlestirilerek ayra¢ listelerinin

olusturulmasi.

o [¢csellestirme: Acik bilginin ortiilii bilgiye doniisiimii asamasi. FundPartners
miisterisinin e-is portalindaki bilgiler sayesinde kendi bilgisini artirmast ve

gelistirmesi.

¢ FundPartners ‘da bilginin ontolojik seviyeleri: uzman kisilerden olusan
takimlar, ulasilan organizasyonel tavsiye, bu tavsiyenin organizasyon disindaki ¢ok

sayidaki paydaslarca bilinmesi ve cevaplandirilmasi.
i)Bilgi Yaratma Siirecinin Ana Hatlar

Boliim 3.1° de anlatildigi gibi Nonaka’nin bilgi yaratma modeli biiyiik olgiide
teori ve gozleme dayaniyordu, FundPartners bu modelin uygulanabilecegi bir bilgi
yonetimi i¢in bilgi yonetimi Ol¢ciimii metodolojisi gelistirmis, buradan elde edilen

ilkeler de bilgi yonetimi siireclerinin niteliginin artirtlmasina temel teskil etmistir.

a)Bilgi Vizyonu: Ust yonetimin, ¢aliganlarin organizasyonda ne tiir bilgiye ihtiyag
duyuldugunu anlamalar1 ve onlara yol gostermesi i¢in zihinsel bir harita olan bilgi
vizyonunu olusturmast gerekir. FundPartners bilgi yogun bir firmadir, bu bilginin
yonetilmesinde calisanlarin goniillii katilimi1 sayesinde pek cok farkli fikirler ileri
siriilmiis ve bu fikirler takim {iiyelerinin stratejik kararlara goniillii katihmiyla
basariyla yiiriitiilmiistiir. ilk olarak firma hep beraber kurulmus daha sonra her bir
uzmana kardan bir pay verilmistir. Bu durumda giicli bir motivasyon ba’inin

varligindan soz edilebilir. Fakat zamanla calisanlar degistikce motivasyon tiirleri de
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degiseceginden acik ve odaklanmis bir bilgi vizyonunun belirlenmesi sarttir.

b)Bilgi Ekibinin Gelistirilmesi: Basarili bir bilgi yaratan sirkette inovasyon i¢in
icgorii ve Onsezinin gelistirilmesi gerekir, bu amagla ¢esitliligin, olumlu degisim
kriterleri belirlenmeli ve hatalardan 6grenme desteklenmelidir. Bir yatinm fonunun
gelistirilmesi oldukca Ozellesmis yetkinlikleri gerekli kilan bir bilgi yaratma
siirecidir. Yukarida anlatildigr gibi bu yetkinlikler biiyiilk oranda ortiili bilgiye
baglidir. FundPartners 6rnegi bilgiyi iiriin olarak sunan bir sirket degil bilgiyi isleyen

bir sirket oldugu i¢in bilgi yaratan sirket olmasi bir tercih degil, zorunluluktur.

¢)Alt Kademe Calisanlar I¢in Yiiksek Yogunluklu Etkilesim Alaninin (Ba) Ingasi:
Yiiksek yogunluklu alan, ekip iiyelerinin siklikla ve yogun bigcimde etkilesim i¢inde
olduklar1 ¢evredir. Bu alan, bireylerin yaratict yonlerinin gelistirilebilmesi i¢in 6zgiin
deneyim imkanlarimin kullanimiyla takim tiyeleri arasinda ortak bir dil ile fiziksel ve
zihinsel ¢abalarin eszamanli gelistirilmesi imkanini sunar. FundPartners’da sik ve

yogun etkilesimler i¢in ii¢ farkl: tiirde alan vardir:

cl)Teklifsiz etkilesimler: Calisanlarin is ortami ortak ve acik bir alandir, bu durum
kisa ve etkili iletisime imkan saglar. Bu etkilesimin desteklenmesi icin belirgin bir
sessizlik politikasi uygulanir. Kisa ve teklifsiz etkilesime izin verilir, fakat daha uzun

etkilesimler i¢cin bagka odalar mevcuttur.

c2)Bicimsel ve projeye yonelik etkilesimler: Bu amacla degisik tiirde yerler
tasarlanmistir; toplant1 odalar1 ve okuma masasi gibi. Bu toplantilar diizenlemek igin

dijital ajanda, yazilimlar ve kisisel bilgisayarlar kullanilir.

c3)Bicimsel olup projeye yonelik olmayan etkilesimler: Bu tiir etkilesim igin
gelistirilmis bir destege gereksinim vardir. Proje yonelik mevcut durumun
tartisilmasi i¢in ortam saglanmasi ve bunun Olgiimlenebilmesi iki ana meseleyi

olusturur.

Bu tiirden projeye yonelik olmayan bicimsel etkilesimlerin tartisma ortami
gerektirenlerine oOrnek, seminerlerde edinilen bilgilerin sunumu ve tartisilmasi
olabilir. Bu durum genellikle belirli bir konuda seminere katilan bir kisinin ayni

konuyla ilgilenen diger ¢alisanlar bilgilendirmesi bigiminde olur. Eger konu biitiin
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takim ilgilendiriyorsa proje toplantisi diizenlenir fakat grubun etkinligi etkilendigi
ve projeye yonelik olmayan etkilesimler tesirli olmadigi icin bu iyi bir ¢6ziim

degildir.

E-ig portalinin gelistirilmesine yonelik toplantilar Cuma 6gleden sonralar
icecek ikrami yapilan gayri resmi toplantilar olarak diizenlenir. Bu ortamda sunumlar
yapilir ve pek ¢ok yeni fikir iiretilir. Teklifsiz bir ortam olmasi tartismay1 ve aktif
katilimi sagladigi i¢in oldukga etkilidir. Olumsuz tarafi, hafta sonu oldugu i¢in alinan
kararlarin uygulanabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan motivasyonunun pazartesiye kadar
diismiis olmasidir. Bu toplantilarin hafta basina alinmasi; dikkatlerin daha iyi

toplanmasinda ve hafta boyunca alinan kararlarin uygulanmasinda etkisini artirabilir.

d)Yeni Uriin Gelistirme Siireci: Yeni iiriin gelistirme siireci organizasyonel bilgi
yaratmanm Oziinii olusturan siirectir. Uriin gelistirme siirecinin ve ilgili bilgi
yonetimi siirecinin bagariyla yonetilebilmesi, siirekli bir siirecin saglanmasi ve
deneme yanilmaya izin verilebilmesi icin yiiksek derecede uyum ve esneklige ihtiyag
vardir. Ayrica uzman olmayanlarin da cesitlilik ihtiyacilarinin karsilanabilmesi igin
katiliminin saglanmasi gerekir. E-is portalinin gelistirilmesi ve yatirim fonunun
gelistirilmesi, birbirinden ayri iki iiriin gelistirme siirecidir. FundPartners heniiz
kurulma asamasinda bir firma oldugu i¢in uyum ve esnekligin derecesi oldukca
yiiksektir. Proje takimlar 6zerktir, uzman olmayan paydaslarla ve miisterilerle olan

etkilesim de cesitlilige katki saglamaktadir.

e)Orta-Ust-Alt Yonetim Tarzimin Uygulamst: Orta-iist-alt yonetim tarzi, yaratici
kaosun elde edilmesinde etkili bir yontemdir. FundPartners’da calisanlarin tamami
uzman oldugu i¢in ve yonetimle ¢alisanlar arasinda siirekli etkilesim oldugu icin bu
tarz yonetimin gerekleri de saglanmistir. FundPartners gelistikce daha ¢ok kendini
adamis bir orta kademe yonetime ihtiya¢ duyulabilir fakat bu asamada gerek

duyulmamugtir.

f)Bilgi Kullanim1 ve Belgelenmesi: Bilgi yaratan sirket olmak yeni bilginin bugiin
ve gelecekte kullanimi igin siirekli olarak elde edilmesi, kullanilmasi, yeniden
siniflandirilmas1 ve kavramlagtirllmasinm gerektirir. Bu amacla FundPartners’da proje

gruplart gerekli etkinligi tatmin edici oranda gostermektedir. Bilginin ortiilii boyutu
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da oldukga iyi diizenlenmistir, organizasyonel kiiltiir ve vizyonun gelistirilmesinde
gereken caba gosterilmektedir. Acik bilginin yeni bir baglamda ifade edilebilmesi
icin oldukca iyi yapilandirilmis bir bilgi yonetimi mevcuttur. Uc ayr teknik

kullanilmaktadir:

fl)FundPartners’in faaliyetlerinin indekslendigi ve depolandigi “bilgi tabani” .
Bilginin siniflandirilmasinda 6zellikle e-is portalinda ticari amagla kullanilacak
olmas1 goz oniinde bulundurulmustur. Bu durum depolanacak bilginin yapisinda ve

miktarinin sinirlanmasinda etkili olmaktadir.

f2)Acik bilginin tekrar kullamimi i¢in paylasilmis klasorlerin e-posta ortaminda

depolanmasi.
f3)Firma i¢inde elektronik haberlesme i¢ aginin ( intranet) kullanilmasz.

Bu ii¢ teknik basariyla uygulansa da fonksiyonlarinin yeniden diizenlenmesi
gereklidir. Aralarinda en etkili uygulama bilgi tabanidir, avantajlari; sabit ve net bir
ara yiiz saglamasi, aramalar1 yonlendirmesi ve kolay erisimdir. Intranet firma iginde

esnek bir bilgi alig verisi ortami saglar.

g) Dis Diinya Ile Bilgi Aginin Kurulmasi: Bilgi ekibi iiyelerinin dis cevredeki
paydaslarla sosyal etkilesimi devam ettirerek ortiilii bilginin devingenligini aktif

olarak saglamalan gerekir.

Yatirim ortakliginin gelistirilmesi biiyiik oranda uzmanlasmis bilgi gerektirir.
FundPartners, bilgi alis verisinin yapildig1 kisilerle ( tavsiyede bulunanlar,

tedarikciler ve distribiitorler) oldukca kapsamli bir iletisim agina sahiptir.

Ikujiro Nonaka’nin cesitli biiyilkk Japon firmalarinda edindigi tecriibe ve
bilgiler 15181nda ortaya koydugu Bilgi Yaratan Sirket Teorisi ve zamanla gelistirdigi
modelden dolay1 bilgi yonetimi ve paylasimu literatiiriinde kendisine defalarca atifta
bulunulmustur. En cok elestirildigi yant modelin i¢inden ¢iktig1 Japon kiiltiiriine olan
baghligidir, bu durum modelin diger kiiltirlerde hayata gecirilmesini
giiclestirmektedir. Stover (2004)’a gore ise bu olagan bir durumdur ve diger

kiiltiirlerin de kendilerine uygun bilgi yaratma modellerini gelistirmeleri gerekir.
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Modelin eksik kalan diger bir yonii ise nasil uygulanacagina dair yontem bilgisinin

olmamasidir. Bu duruma Nonaka ve digerleri (2000a) soyle isaret etmistir:

“En kisa zamanda kurumlar, iilke yonetimi ve iiniversiteler bir araya gelerek bilgi

yaratmanin nasil hayata gecirileceginin metodolojisi iizerinde ¢alismalidir. “

3.2. Bireyler Arasi Bilgi Aktarimn Metotlar:

Organizasyonel bilginin yaratilmasi bireylerin bilgilerini paylasarak bu siirece
katilmalartyla miimkiindiir. Bilginin asil kaynagi birey oldugu i¢in bireyler aras1 bilgi

paylasimi ve aktarimi da ayr1 bir 6nem tagimaktadir.

Bilginin aktarilmasi ile ilgili literatiir incelediginde biiylik boliimiiniin
organizasyonel, ¢cok uluslu organizasyonlar ve organizasyonlar arasi bilgi paylagimi
ve aktarimina dair oldugu goriilmektedir. Bireysel anlamda bilginin analizine yonelik

calismalar oldukca sinirli sayidadir( Tsai ve Tsai, 2005).

Enformasyon ancak bireyin deneyimleriyle birlestigi zaman bilgiye
doniigiir. Enformasyon bir kisinin aklinda islendigi ve yeniden anlamlandirildig:
zaman bu kisi bilgili olabilir. Cevrede mevcut olan bir¢ok veriyi birey enformasyon
sayesinde anlamlandirabilir, enformasyonu da bilgi yaratmada kullanabilir.
Organizasyonel bilgi yaratma siirecinde bireyin tistlendigi rol diisiiniildiigii zaman
bireyler arast bilgi aktarimi ve bilgi aktarimi metotlarinin 6nemi daha iyi

anlagilmaktadir(Tsai ve Tsai, 2005).

Bilgi aktarim metotlarindan once bilginin hangi formlarda aktarildigma yer
verilecektir. Bireyler arasinda agik bilginin transferi baglica alt1 bicimde gerceklesir

(Morey, 2001):
a) Veri ve enformasyon; veritabanlar

b) Yazil sozler; e-posta, belge, metin, sanal sohbet odalari
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¢) Gorsel; modeller, gosterimler, beyaz-tahta uygulamalari, gorsel veri araglar
d) Soylenen sozler; telefon, yiiz ylize goriisme, sesli mesajlar

e) Video/Gozlem; video veritabanlari, beden dili, usta-cirak iliskisi, video

konferans

f) Birlestirme; yukaridaki teknolojilerin bir kisminin ya da tamaminin

birlesimidir.

3.2.1.Bilgi aktariminin ézellikleri
Shariq (1999) bilgi aktariminin 6zelliklerini sOyle siralamistir;

a) Gegicilik: Bilginin gecicilik 6zelligi dinamik etkilesim, hiz, ivme ve
eskimesini kapsar. Bilgi aktarimi bireyler arasinda aktif etkilesimi gerektirir, miizik
egitimi gibi. Bilginin, enformasyonun miktar1 ve biiyiikliigiine uyumlu olarak artmasi
gerekir. Zaman gectikce bilginin modasi gegebilir, 80li yillarda bir mithendisin mikro
islemciler {iizerine uzmanlagmasi gibi.Uzman kisiler, 6grenmeye devam ederek

bilgilerini gelisen yeni teknolojilere gore gelistirmelidir.

b) Sogurma: Bilginin aktarilan tarafca nasil algilandigi da onemlidir, aktarilan
bilginin miktari, kars1 tarafin algit derecesiyle simirhdir. Aragtirmacilarla
uygulayicilar arasinda oldugu gibi, akademik calismalarin uygulayicilarin

ihtiyaglarim karsilamadigi iddialart eskiden beri vardir.

c) Deger: Bir iiriin haline doniistiiriilesi daha zor olan bilgi daha degerlidir. Bir
uzmanligi gerektiren bilgi, elde edilmesi ve tekrar kullanilmasi pahalli olan bilgi de

degerlidir.

Tsai ve Tsai(2005) yaptiklar1 deneysel ¢alismada bilgi aktarimi metotlarini
test etmiglerdir. Hemsirelik egitimi alan hemsire adaylarina hangi bilgiye hangi
yontemle ulastiklar1 sorulmustur. Ankette yer alan soru maddeleri yapilan yiiz yiize
goriismelerden elde edilmis, soru maddelerinin hangi bilgi transferi yonteminin
kapsamina girdigi ise bilgi yonetimi alaninda tecriibeli ve iiniversitelerde ders veren

Ogretim iiyelerince tespit edilmistir. Bu calismanin sonucunda, asagida
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yer alan bireyleraras1 bilgi transferinin bes yontemi deney sonuclaryla
desteklenmistir. Organizasyonel bilgi yaratma siirecinde bireyler arasi iletisimin ve
etkilesimin 6neminden dolay1 bireylerin hangi transfer metodunu kullandiklarinin

bilinmesi gerekir.

3.2.2 Bireyler Arasi Bilgi Aktariminda Kullanilan Yontemler

a) Baglam: Bilgiyle iliskili ya da anlamli bir baglamin varlig1 yetiskin
O0grenmesine yardim eder ve bilginin benzer ya da daha genel durumlarla

iligkilendirilmesini saglar.

b) Etkilesim: Bilgi, bir topluluk icindeki bireylerin etkilesimi sonucunda
yapilandirilir. Ogrenme sosyal etkilesimlerin igsellestirilmesiyle olur. Bireylerin
giinliik alisilmig aktiviteleri sirasinda resmi ya da gayri resmi olarak gerceklesen

etkilesimleriyle bilgiyi elde etmeleridir.

¢) Dolaysiz Ogretim: Okullarda, simflarda ogretmenlerce verilen bilgiler
dolaysiz ogretim yontemiyle iletilir. Toplumsal bilgiler de resmi ya da gayri resmi

olarak kodlamis ve yapilandirilmis bi¢cimde bu yolla 6grenilir.

d) Deneyim: Ge¢mis tecriibelerimiz benzerlik kurarak yeni bilgiler edinmemize
zemin hazirlar. Ge¢cmis yasantimizda edinilen tecriibeler hafizamizda kayithdir,
gerektiginde kullanilmak iizere depolanmistir. Daha Once edilen beceriler benzer
alanda yeni becerilerin edinilmesinde kullanilir. Deneyim, 0grenme amact

olmaksizin da olsa 6grenmeyi saglar.

e) Hayal Giicii: Hayal giicii bireyin ge¢mis tecriibelerini bugiine ve yeni
durumlara tasiyarak bir baglam yaratir ve kendini asmasimi saglar.
Tecriibelerimizden yola c¢ikarak yeni bilgilerin iiretilmesi de bireysel bilgi

transferinde kullanilan bir yontemdir (Tsai ve Tsai, 2005).

Bu smiflandirmadan yararlanarak organizasyonlar bireylerin Ogrenme
yollarina uygun ve kapasitelerini artirici egitim programlar diizenleyebilir boylece
bilgi paylasimi ve yeni bilgi yaratilmasi i¢in ba zenginlestirilmis olur. Bireysel

Ortiilii  bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesi ve paylasilmasi sosyal ortami
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gerektirdigi (Nonaka,1994) icin etkilesim yontemi tercih edilmeli ve etkilesime

imkan saglayacak zaman ve mekan caligsanlara sunulmalidir.

3.3. Siirecteki Ortiilii Bilginin Acik Bilgiye Doniistiiriilmesi

Ortiilii bilgi bireyle miicessem oldugu gibi organizasyonel siireclerde de sakli
olabilir. Tuggle ve Goldfinger (2004) yaptiklar1 caligmada organizasyonel siireclerde
sakli olan ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesi i¢in dort asamali bir metot
gelistirmislerdir. Makalede bu metot damismanlik sirketinin verdigi bir hizmet

incelenerek orneklendirilmistir.

[Ik asamada, organizasyona deger katan ya da organizasyonun basarisinda
stratejik neme sahip olan bir siire¢ segilir. Ikinci olarak, siirecin ilgili oldugu diger
bilesenlerle iliskisini gosteren bir haritasi hazirlanir; siire¢c icindeki asamalarin
betimlenmesi, siireci yiiriitiilmesinde gorev alanlarin tespit edilmesi, girdilerin
belirlenmesi ve siire¢ sonunda elde edilen ¢iktilarin tanimlanmasi bu harita yer

almalidir. Ugiincii olarak hazirlanan haritanin gecerliliginin dogrulanmasi gerekir.

Dordiincii asamada ise siire¢ icindeki ortiilil bilgi tespit edilmelidir: siirecin
yiiriitiilmesinde yer alan kisiler hangi ortiili bilgiyle katki saglamaktadir, bu siire¢
yapilan isin dogasina dair neleri ortaya cikarmistir, icinde gerceklestigi
organizasyona dair neleri aciga c¢ikarmistir, organizasyona hangi fayda ya da
degerleri saglamistir sorularina cevap arayarak elde edilecek ortiilii bilgi

organizasyonun faaliyetlerinde iyilestirme icin kullanilabilir.

Bu agamalar tablo 3.2 ‘de gOsterilmistir. Dort agamali metodu iki kisimda
ele almak miumkiindiir, ilk ii¢ asama siirece dair enformasyonu agiga c¢ikartirken,
dordiincii agama bireydeki, siirecteki ve iletisimdeki ortiilii bilgiyi agiga cikarmaya

dairdir.

Bu metodun basaris1 biiylik Olciide siire¢ haritasinin dogru cikarilmasina

baghdir, bu da tiim ilgili kisilerin tam katilimimi gerektirir. Ortiilii bilginin tespiti
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asamasinda dogru cevaplarin dogru yerde aranmasinda, yonetimle siirecte yer alan

kisilerin arasinda basarili bir iletisimin kurulmas: sarttir.

Tablo 3.2. Siiregteki ortiilii bilginin aciga ¢ikarilmasi metodolojisi

1.Asama: Organizasyon icin 6nemli olan bir siirecin secimi
Organizasyona deger katmali
Organizasyon i¢in rekabet iistiinliigii olmali
2.Asama: Siirecin haritasinin ¢ikarilmasi
Takip edilecek islem basamaklarini tanimlanmasi
Girdileri tanimlanmast
Ciktilar1 tanimlanmast
Sartlar1 tantmlanmasi
Siirecin yiiriitiilmesinde gorev alan ajanlar1 tanimlayin
3.Asama: Siire¢ haritasinin dogrulanmast
Haritada yer alan girdiler ve sartlarla siirecin kargilastirilmasi
Siirecte yer alan ajanlarca haritanin dogrulanmast
4.Asama: Dogrulanmus siire¢ haritasindan ortiilti bilginin ¢ikarilmast
U Ajanlar
- Siirecin yerine getirilebilmesi i¢in hangi beceriler gerekli?
- Ajanlar nasil belirleniyor, se¢iliyor, egitiliyor, degerlendiriliyor ve odiillendiriliyor
- Aldiklar1 geribildirim nedir?
. Siire¢ basamaklari
- Yeniden yapilanma firsatlari nelerdir?
- Siirecin miimkiin stratejik kullanim alanlar1 nelerdir?
- Siirecten 6grenilen aktarilabilir dersler nelerdir?
e letisim
- Tletisim basamaklarin1 daha verimli hale getirmek miimkiin mii?
- Tletisim basamaklarim hizlandirmak miimkiin mii?

Kaynak: Tuggle ve Goldfinger (2004)

Dordiincii asamada yer alan ortiil bilginin aciga cikarilmasi, ¢alismamizin esas
konusunu olusturmasi nedeniyle, daha ayrintili ele alinacaktir. Tablo 3.2°de de
goriildiigli gibi dordiincii asamanin ii¢ ayr1 boyutu vardir; ajanlar, siirecin asamalari

ve i¢goriiniin gelistirilmesi.
3.3.1Ajanlar

Giivenilir, kendi alaninda uzmanlik bilgisine sahip ve bir projeyi basariyla
yiiriitebilecek ajanlarca yapilan igler yakindan kontrol edilmeden, yonlendirilmeden
ya da bir danigman tarafindan yonetilmeden biiyiik olciide 6zerklikle yapilmalidir.
Yukarida bahsi gecen se¢cim ve egitimin onemi burada anlasilmaktadir. Tuggle ve
Goldfinger (2004) ‘in 6rneginde miisteri ile danigsmanlik sirketinin uzmani arasinda

gecen goriisme, uzmanin uzmanlik bilgisine miisteriden aldigi ortiilii
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bilgiyi de katmasi ile Nonaka’nin tanimladig: sosyallesmeye karsilik gelir.
Bu organziasyonel prosediirde uzman seciminde amaglar sunlar olmalidir:

1) Uzmanin, hem miisterinin ne istedigini dogru anlayabilmek i¢in hem de miisteriye
tatmin edici ve anlamli sonuglar sunabilmesi icin miisterideki ortiilii bilgiyi fark

edebilecek beceriye sahip olmasi.
2) Uzmanin, organizasyonun veritabani ve islemlerine dair bilgiye sahip olmasi

3) Uzmanin veri dosyalarinin nasil kullanilacagimi ve biitiinliigiin saglanacagini ve
miisteriye 6zel durumda nasil oOnceki durumlarla benzerlik kurularak cevap

verilecegini bilmesi gerekir.

4) Uzmanin sorularina cevap bulmak icin firma iginde kiminle irtibat kurmasi
gerektigini, tek basina halledilemeyecek kadar biiyiik bir proje oldugunda ya da cok

0zel bir durum oldugunda kimden yardim isteyebilecegini bilmesi gerekir.

Tamamlanan her projeden sonra diizenlenen toplantilarla alinan dersler
konusulmali ve alinan derslerden ve en iyi uygulamalardan olusan iki veribankasi

olusturulmalidir.

3.3.2.Siire¢c Asamalari

Siirecteki ortiilii bilginin ac¢ia ¢ikarilmasinda ilk asama miisterideki ortiilii
bilginin tespitiydi. Ikinci asamada ise miisteriyle daha giiclii iliskilerin gelistirilmesi,
bu miisteri yapilabilecek diger hizmetler belirlenmesi ve benzer miisteriler icin

uygulanabilecek ¢aligmalarin tanimlanmasi gelmektedir.

Cevap aranmasi gereken sorular baglica iic 6nemli tiirdedir:
1) miisteriye gore onemli olan kararlarin bilgisi,
2) miisterinin cevabim aradig1 6zel sorularin ve durumlarin bilgisi,

3) miisteri i¢in 6nemli olan miisteri segmenti bilgisi.
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Bu bilgilere ulagilmasiyla elde edilecek avantajlar:

1) Eger bu kararlar bu miisteri icin dnemliyse benzer bilgiler de benzer miisteriler

icin 6nemli olabilir,

2) bu 6zel durum ve sorular bu miisteri i¢in 6nemliyse benzer durumlar da benzer

miisteriler icin 6nemli olabilir,

3) bu miisteri segmenti bu miisteri i¢in 6nemliyse benzer segmentler de benzer

miisteriler icin 6nemlidir.

Bu sekilde danmigsmanlik sirketi miisteriden elde ettigi bilgilerle becerilerini
gelistirerek hem bu miisteriye hem de benzer miisterilere deger saglayabilir.
Organizasyonun miisteriden elde edecegi bir diger fayda da miisterinin firmanin
sahip olmadig: bir bilgiye ihtiya¢ duymasi halinde firmanin bu bilgiye ulasarak onu

da bilgileri arasina katmasi olacaktir.

3.3.3.Icgoriiniin Gelistirilmesi (iletigim)

Miisteriye cevap verme hizimi etkileyen en onemli faktor, uzmanin sahip
oldugu ve siirecte kullandig: bilgi degildir. Uzmanin, miisterinin gercek sorununun
ne oldugunu anlama da gelistirdigi icgoriiyii hizli bicimde kullanabilme becerisidir.
Yardimina bagvurulan uzman kisi problemin ne oldugunu ne kadar ¢abuk anlarsa, o
kadar ¢abuk ve dogru ¢6ziim gelistirebilir. Baz1 durumlarda miisterinin istegini onun
ifade ettiginden daha iyi anlayabilir ve isteklerinin Otesinde ¢&ziim Onerileri
gelistirebilir. Miisterinin probleminin tanimlayabilme ortiilii bilgisine sahip kisileri
segmek, bu yetenege sahip olmayan kisilere Once bu yetenegin ne oldugunu

anlatmaya caligmak ve sonra da egitimini vermekten daha kolay ve giivenilirdir.

Bu calismada ornek olarak yalnizca piyasa aragtirmasi yapan bir firmanin
miisterisinin ihtiyacim1 anlama, ona hizli ve dogru cevap verebilme siirecindeki ortiilii
bilgi ele alinmistir, fakat bilgi yonetimi zincirinde bundan ¢ok daha fazla ortiilii bilgi

vardir, benzer ¢alismalarin diger alanlarda da yapilmasi gerekir.
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3.4. Sektorler Arasi Bilgi Aginda Bilgi Paylasimi ve Senaryo Teknigi

fle Yeni Bilgi Yaratilmasi

Is imkanlarnin artan cesitliligi ve kiiresel rekabetin artis1 ongoriilii bilgi
yonetimi araglarinin, yeni yeteneklerin gelistirilmesi ve mevcut yeteneklerin daha iyi
kullanimim1 gerekli kilmaktadir. Bergman ve digerleri (2004) bu amacla sektorler
aras1 bilgi yaratimina ve bilgi paylagimina dikkat cekmisler ve bu alanda gelecege
yonelik ortiilii bilginin yaratilmasinda senaryo tekniginin kullanimini dnermislerdir.
Senaryo tekniginin test edilmesi kablosuz iletisim sektoriinde yeni is imkanlarinin

arastirildigi bir projenin kapsaminda gerceklestirilmistir.

Proje 2001 Nisan ayinda baslamis ve ii¢ y1l siirmiis, senaryo tekniginin test
edilmesi ise 2002 yazinda baslamis ve yaklasik bir bucuk yil siirmiistiir. Projeye
katilan firmalar proje siirecinde kazamilan bilgileri paylasmak igin is birligi
yapmuslardir. Ortiilii bilginin, gelecege yonelik bilginin yonetimi ve sosyal iletisimde
iyi yapilandirilmis ve yonetilmis bir senaryo teknigi siirecinin verimliligine dair

tatmin edici sonuglar elde edilmistir (Bergman ve digerleri, 2004).

Senaryo siirecinde oOrtiilii ya da ulasilamaz bilgi varliklarina ait zayif
sinyaller, katilmcilar arasindaki diyaloglarla daha acik hale doniistiiriilmiistiir.
Bireysel ve yerel olan ortiilii bilgi ortak dille ifade edilebilen terimler ve kavramlara

doniistiiriilmiistiir

3.4.1.Senaryo Siirecinin Asamalari

Senaryo siirecinin ilk asmasinda, farkli organizasyonlardan degisen sayilarda
birey arasinda, yeni bilgi yaratmak ve paylagsmak amaciyla bir bilgi ag1 kurulmustur.
Bireyler arasindaki bilgi farkliliklarinin tanimlanabilmesi icin ilk olarak ortak amaca
yonelik bir cergeve olusturulmustur. Bu amagla grup iiyeleri projenin gelistirilmesi,
arka planindaki karar verme ve kaynak atama siirecine ait ortiilii ve acik bilgiyi
paylasarak yeni odaklarina yonelik kolektif ortiilii bilgiyi yaratmiglardir. Birebir
tartismalar, grup toplantilarn ve deneyimlerin paylasildigi kendiliginden gelisen

gayri resmi konugmalar sonucunda paylasilan ortak bir dil ve vizyon
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saglanmistir. Gerektiginde daha fazla bilgiye ulasmak ve siirece dair ig¢gorilyil

gelistirmek icin bilgi ag1 genisletilmistir (bergman ve digerleri, 2004).

Ikinci asamada, senaryo siireci katilimcilari ortillii bilgi paylasimin
siirdiirmiig, senaryonun olusturulmasinda kullanilmak {izere en degerli bilginin
(sektordeki itici giigler, is cevresindeki paydaslar ve aktorler, mevcut egilimler, en iyi
b uygulamalar vb.) bulunmasi i¢in beyin firtinas1 ve diger yapilandirilmig diisiinme
teknikleri kullamlmistir. Gerektiginde katilimcilarin sayisi disaridaki uzmanlarin
(iiniversiteler, miisteriler) da goriislerinin alinmasi amaciyla artinnlmistir. Bilgi aginin
genigletilmesi icin seminerler, miilakat ve anketler kullanilmig, bu uygulamalar
sonucunda ortiilii bilgi biraz daha acik bilgiye doniismiistir. Ge¢gmis ve bugiiniin
bilgilerinin birlestirilmesiyle aktor ve uzmanlarin gelecege dair inanglarimi yansitan

yeni bilgiler elde edilmistir.

Uciincii asamada, senaryo kurulmus diger bir deyisle yeni bilgi
biitiinlestirilmistir. Ac¢ik bir formda olan ortiilii bilgi daha ayrintili bicimde
islenmigtir. Yaratilan yeni bilgi organizasyonun mevcut i¢c ve dis bilgileriyle
birlestirilmistir. Mevcut zihni modeller ve organizasyonel vizyonun, organizasyonun
bugiinii ve gelecegine dair iiretilen yeni alternatif senaryolar 1s18inda gelecekteki

gereksinimleri karsilamak i¢in degistirilebilir oldugu goriilmiistiir.

Son asama ise olusturulan senaryolarin tamamlanmasi agamasidir. Paylagim ve
yaparak Ogrenme yoluyla yaratilan yeni degerler bilgi agindaki organizasyonlara
iletilmis ve aktarilmistir. Senaryolarin igsellestirilmesi; organizsayonel siireclerin
yeniden ele alinmasina, yeni yeteneklerin yaratilmasi ve gelistirilmesine, daha
isabetli kararlarin alinmasina ve eylem planlarinin imkén saglamistir. Senaryo siireci
stratejik  diisiinmeyi uyarmis, mevcut aliskanhiklarin ve zihni modellerin
dogrulugunun sorgulanmasina yol acarak; siirekli ve artan bilgi yaratma ve 6grenme
siirecine Onciiliikk etmistir. Bu asama siirekli bir bilgi yaratma ve senaryo planlama

siirecini miimkiin kilmigtir (Bergman ve digerleri, 2004).
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3.4.2.Senaryo Tekniginin Uygulama Ornegi

Senaryo teknigi, ortaklik stratejisi yonetiminin daha iyi anlasilmasi ve sektorel
ongoriiniin - saglanmas1 amaciyla gerceklestirilmis daha biiyilk bir arastirma
projesinin bir parcasidir. Sekiz asamadan olusan arastirma projesinin ilk dort
asamasi1 “kablosuz iletisim teknolojisinde 6ngorii” igin zemin saglamistir. Arastirma
sirasinda elde edilen ortiilii ve agik bilgi yeni bilginin yaratilmasi siirecinin temelini
olusturmustur. Senaryo teknigi bu bilginin yonetimine ve katilimcilar arasinda

etkilesime olanak saglamistir.

Senaryo siireci 2002 yazinda baslamis ve bir buguk yil siirmiistiir. Arasgtirma
siirecinin katilimcilan gelecege dair alternatif bilgiler yaratmak i¢in ¢ok disiplinli bir
ortak bilgi ag1 olusturmuslardir. Basindan itibaren senaryo siirecinde ii¢ teknik

kullanilmistir:
1- Diyalektik iletisim siireci,
2- Bilgi yaratma,
3- Bilgi ag1 yonetimi.

Senaryo siirecinin temelini katilimcilar arasindaki sosyal etkilesim olusturmustur.
Siireg siiresince periyodik olarak birebir goriismeler ve grup toplantilar yapilmistir.
Bu toplantilarda bilgi ag1 katilimcilan bilgi ve enformasyonlarini paylasmislardir.
Arastirmacilar bilgilerini firma temsilcileriyle paylagmis ve firmaya 6zel ortiilii bilgi
de siirece katilmistir. Katilimeilar tarafindan, katilimer firmalarda gergeklestirilmis
gayri resmi yiiz yiize goriismeler ve telekomiinikasyon cihazlar1 kullanilarak bilgi
tabani olusturulmustur. Siirecin ilk asamasinda senaryonun tamamina iliskin odak
noktas: tespit edilmis, bilgi boslugu ve ortak vizyon tamimlanmustir. “Kablosuz

iletisim teknolojilerinde yeni is firsatlar1” ortak vizyon olarak belirlenmistir.

Ikinci asamada, katilimcilar ortiilii bilgiyi acifa ¢ikarma ve sekillendirme
calismalarina devam etmislerdir. Diizenlenen toplantilar ve beyin firtinalar
sonucunda firmalar kendi Ozel ortiilii bilgilerini sektordeki diger firmalarla

paylasmis, edindikleri yeni bilgileri kendi bilgilerine katmis boylece gelecegin
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kablosuz iletisim teknolojilerini sekillendirmede yeni firsatlar1 ve stratejileri

yakalama imkani1 bulmuslardir.

Sonraki asamada, arastirmacilar agiga cikarillan bilgiyi Onceki bilgilerle
birlestirmek icin kiiciik bir senaryo grubu kurulmustur. Bu asamada senaryo grubu
arka plan bilgilerini ve yaratilan yeni bilgiyi yogun bi¢imde irdelemistir. Yaratilan
bilgile mevcut acik bilginin birlestirilmesi ic¢in fikir, enformasyon ve bilgilerin

paylasildig: giinliik senaryo toplantilan diizenlenmistir.

[k senaryolarin olusturulmasinda, bilgi ag1 katilimci firmalar1 kapsayacak
bicimde genisletilmis, firmalardaki uzmanlarin bilgisine ulasmak amaciyla internet
tizerinden anketler diizenlenmistir. Bu anketlerde, uzmanlarin gelecegin kablosuz
iletisim teknolojilerinin en Onemli Onciileri hakkindaki goriisleri sorulmustur. Bu
onciiler degerlendirilerek yeniden anket hazirlanmis ve uygulanmistir. Anket
sonuglart ve senaryo takimi tarafindan acia cikarilan yeni bilgi birlestirilerek

alternatif gelecek senaryolart tiretilmistir.

Senaryo siirecinin son agsamasi ise hazirlanan gelecek senaryolarinin katilimci
firmalarda yiirtirliige konulmasidir. Bu asama, senaryo siirecinde aciga ¢ikarilan yeni
bilginin icsellestirilmesi ve yaparak Ogrenme ile yeni yeteneklerin gelistirilmesi
biciminde hayata gecirilmistir. Diger bir deyisle senaryo siireci, kolektif bir arastirma

projesinde bilgi yaratma siirecinin kesintisiz ve canli olmasina imkén saglamistir.

Geleneksel anlamda senaryo teknigi gelecegi tanimlamak ve tahmin etmek icin
kullanilirken bu calismada sosyal etkilesim siirecini yonetmek ve siirekli bilgi
yaratimini desteklemek icin kullamlmistir. Ortiilii bilginin dissallastirilmasinda genis
insan topluluklar1 ve farkli sektorlerin birlikte caligmasinin gerektigi durumlarda
senaryo tekniginin kullanilmasinin yerinde olacagi sOylenebilir, fakat en Onemli
nokta katilimcilar arasinda iletisimin agik, net,dolaysiz olmasi icin gerekli fiziksel ve

teknik imkanlardan yararlanilmasi ve katilimcilarm is birlik¢i olmasidir.
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3.5.Stratejik Ortakhiklarda Bilgi Yaratma Siireci

Stratejik ortakliklarda bilgi yaratma siirecinin temelini paylasilmis ortak zemin
olan ba olusturur. Ba, bu zeminde bir araya gelen iiyelerin kendi sinirlarin1 asarak ba
‘in smnirlart icinde dinamik bilgi yaratma siirecine katilmasina olanak saglar.
Stratejik ortakliklarda (stratejik anlasmalar, birlesmeler, birlikler, ortakliklar vs.)
farkli degerlere ve bilgiye sahip iiyelere siirekli ve degisken bir ba olusturur.
Ortakliklar, yonetimin ¢evredeki belirsizlikler arttigi, tahminlerin giiclestigi sartlarda
gecerli stratejileri iiretmesine imkan saglar. Bu tiir uygulamalarda genellikle, orta
kademe yonetim hem i¢ hem de dis cevrede gelisen yeni girisimci stratejilerle
beraber yeni bilginin yaratilmasinda gorev alacak gayri resmi ve sanal takimlarin
olusturulmasi gorevini yerine getirdigi i¢in stratejik topluluklarin merkezinde yer
alir. Yaratilan yeni bilgi, yeni taleplere ve dolayisiyla da yeni pazarlarin olugsmasina

neden olur (Kodama , 2005).

Stratejik ortakliklarda bilgi ve kaynaklarin kullanim1 ve aktarilmasi
organizasyonel bilgi yaratma siirecinden farkhidir. Bilgi yaratimi organizasyonel
yapidan kaynaklanan sabit ve statik bir zeminde degil, gelismeye ve degisime agik
olan organizasyonlar aras1 zeminde gerceklesir. Mitsuri Kodama (2005) yaptig1 vak’
a calismasinda aym bilgi agimn kullanmaya dayali stratejik ortakliklari incelemistir.
Stratejik topluluklar, proje yonetimi tarzinda yapilandirilmis olan belli kaynaklara ve
sisteme sahip ve genellikle yeni iiriin gelistirme amaciyla olusturulmus capraz-
fonksiyonlu takimlardan farkli olarak dis ¢evrede meydana gelen degisimlere daha
duyarli olup, uyum saglayabilecek esnek bir yapiya sahiptirler. Buna ek olarak ¢oklu
stratejik ortakliklart bir arada tutma gorevini yerine getiren liderlerin kullanmasi
gereken tarz, simirh kaynaklarla calisan yeni driin gelistirme projelerinin
liderliginden farklidir. Cevresel degisimlere paralel olarak esnek bi¢cimde topluluklari
kontrol edebilecek, yeniden diizenleyebilecek ya da gerektiginde yeni bir iiye

ekleyebilecek yeterlilikte olmalidir.

Kodama (2005), yeni teknoloji ve uygulamalarina bagl olarak yiiksek nitelikli

yeni bilgi yaratma siirecinde yer alan stratejik topluluklar1 inceleyerek bilgi
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yaratilmasini analiz etmistir. Yeni Uriin gelistirme siirecine Fujitsu ve bes bagka
firma katilmigtir. Takip edilen siire¢ 2001 Nisan aymndan 2002 sonlarmma kadar
siirmesine ragmen kullanilan veriler 4 yil igerisinde Fujitsu ve diger firmalarin
katilmiyla olusturulan gayri resmi bir iiriin gelistirme takiminin calismalariyla
toplanmistir. Kodama bu projede proje lideri olarak gorev aldigi igin bilgi ve
enformasyona dogrudan ulagsmis ve giivenilir deneysel analizlerde bulunabilmistir.
Buradan elde ettigi sonuglart kavramsal kategorilere ayirarak, yeni teorisi i¢in

kavramsal ¢erceve elde etmistir.

Vak’a calismasi ve verilerin analizi sonucunda Kodama yeni bilgi
yaratilmasinin baslangic1 ve karakteristigine dair yedi kavram gelistirmistir. Bunlar;
sadakat, bilginin oturmuslugu, paylasilan degerler, stratejik ortakliklarin bigcimlenme
hizi, lider tabanl stratejik ortaklik, diyalektik liderlik ve sentezleyebilme yetenegidir.
Fujitsu ve diger firmalarin bilgi yaratma siirecine katilimlar1 ve sonuglar tablo 3.3’de

gosterilmistir.

3.5.1.Sadadakat

Stratejik topluluklarin bi¢imlenmsindeki ©6nemli unsurlardan biri de
isbirligidir. Kodama (2005) , DiMaggio ve Powell’1in derin isbirligi icin katilimeilar
arsinda derin bir etkilesim ve derin bir etkilesimli enformasyon paylasiminin
gerekliligi tamimindan yola cikarak, bu sadakatin standardini ortaya koymustur.
Yakin diyalog ve isbirligi i¢inde olan katilimcilar yiiksek. Orta derecede oranda
sadakat gostermis, bilgi paylasiminin Gtesinde yeni bilgi yaratabilmislerdir sadakat
gosterenler yalmzca bilgi paylasiminda bulunmuslar, diisilk derecede sadakat
gosterenler ise diyalog asamasinda kalmiglar ve enformasyon paylagimindan oteye

gidememislerdir.

3.5.2.Paylasilan Degerler

Kodama stratejik topluluklarda ortaklar arasinda ve hem firma i¢inde hem de
firma disinda paylasilan ortak degerlerin; fikirlerin diyalektigini ve topluluk iiyeleri

arasinda bagin giiclenmesini saglayarak, toplulugun yeni yetkinlikler kazanmasini
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Firma ST* ig‘ ST Ortak ile is Miisteri ile ST Sebeke ST Sentezleme Bilgi Yaratma
Karakteristigi Birligi Karakteristigi Yeterliligi
1.Vaka Katilim Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
(Fujitsu) Deger Rezonanst Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
ST Olusturma hiz1 Yiiksek Yiiksek Yiiksek -Tam LG* elde -NPD
edilmistir Tamamlanamami
§
-Is modeli
kurulmus
2.Vaka Ag olusum Hiz1
(Firma A) Oturmusluk
Katilim Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek
Deger Rezonanst Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek -NPD
ST Olusturma Hiz1 Yiiksek Yiiksek Yiiksek Yiiksek -Tam LG elde tamamlanmig
edilmistir -Is modeli
kurulmus
3.Vaka Ag olusum Hiz1 Yiiksek
(Firma B) Oturmusluk Yiiksek
Katilim Yiiksek Orta Yiiksek Orta Orta
Deger Rezonanst Yiiksek Orta Yiiksek Orta -NPD kismen
ST Olusturma Hiz Yiiksek Orta Yiiksek Orta -LG gelismedi tamamlanmis
-Is modeli tam
kurulamamis
4.Vaka Ag olusum Hiz1 Orta
(Firma Oturmusluk Orta
C,D,E) Katilim Diusiik Disiik Disiik Disiik
Deger Rezonanst Disiik Disiik Disiik Disiik Diisiik Diisiik
ST Olusturma Hizt Disiik Disiik Disiik Disiik Hig biri
Oturmusluk Disiik -LG yok tamamlanmamis
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ve bilginin topluluk i¢in yeni yetkinliklere doniismesini sagladigini ifade etmistir.
2004°deki ¢aligmasinda ise bu kavramin standartlarini ortaya koymustur. Degerlerin
ve fikirlerin paylasiminda caba sarf ederek gereken basariyr gosteren stratejik
topluluk iiyeleri yakin diyalog ve isbirligi ile bilgi paylasimi ve yaratimini bagararak
degerlerin paylasiminda yiiksek oran elde etmislerdir. Ancak birbirlerinin degerlerini
anlayacak ve bilgiyi paylasacak kadar yakin diyalog ve isbirligi gelistirebilen ve bilgi
yaratma asamasina ulasamayan {iyeler, paylasilmig degerlerde orta derecede
kalmiglar ve birbirlerinin degerlerini anlayamayan ve enformasyon paylagiminin

otesine gecemeyen iiyeler diisiik oranda kalmiglardir

3.5.3.Bicimlenme Hiz

Kodama (2005) stratejik topluluklarin bi¢imlenme hizinin yeterince
irdelenmedigini belirterek, hizla degisen is diinyasi ve teknolojilerin bu konunun
irdelenmesi gerektigine dikkat ¢ekmistir. Gelistirdigi standarda gore bir stratejik
topluluk bir aydan daha kisa siirede bigimleniyorsan bi¢cimlenme hiz1 yiiksektir, 2 — 6
arasinda gerceklesiyorsa orta, 6 aydan daha fazla siiriiyorsa veya hig
gerceklesmiyorsa diisiik olarak tespit etmistir. Ozellikle dis stratejik ortakliklarda hiz

ve esneklik daha biiyiik 6Gnem kazanmaktadir.
3.5.4.Stratejik Topluluk Ag:

Bilgi paylasimi, degerlerin anlagilmasi ve be yeni bilgilerin, degerlerin ve
riinlerin yaratilmasi firmalarin kendi sinirlarini asmalariyla miimkiindiir. Bilgi
paylasimi ve yeni bilgi yaratilmasi karsilikli giiven ve derin sadakatin sonucunda
topluluklar aras1 alanda gerceklesecektir bu da gerekli agin kurulmasiyla
miimkiindiir. Onceki kavramlarda oldugu gibi iiyeler aras1 agin nemini anlayan ve
hizla gelistiren firmalar yiiksek, gelistirmede yetersiz olan firma orta, hicbir ag

gelistiremeyen firma ise diisiik oranda kalmistir.

3.5.5.Stratejik Topluluk Aginda Bilginin Oturmuslugu

Yakin diyalog ve isbirligi i¢inde olan iiyeler arasinda bilgi paylasimi ve

yeni bilgi yaratilmasi nihai hedef olan yeni {iiriiniin gelistirilmesi, iiyeler arasinda
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degerlerin derinden paylasilmasi ve agin ¢ok iyi olmasiyla miimkiindiir. Boylece yeni
yaratilan bilgi hizla organizasyonlar arasinda yayilabilir ve gelistirilebilir. Bu durum
lider grubun yakin diyalog ve isbirligi i¢in uygun ortami saglamasi ve yonetmesiyle
saglanmistir. Bilginin gomiili olmasi (oturmuslugu) en onemli faktordiir ¢iinkii
ancak cok 1iyi isbirligi ile gomiilii olan bilgi ag icinde paylasilabilir ve
organizasyonlarin sinirlarim asarak biitiinlesmis bilgiye kaynaklik edebilir. Boylece
biitiinlesmis bilgiyle, bilginin stratejik topluluktaki oturmusluk derecesi artar ve yeni
bilginin yaratilmasinda kullanilabilir. Agdaki bilginin oturmuslugu ol¢iiliirken nihai
hedef olan yeni bilgi yaratmayir basarmis olan topluluk {iiyeleri yiiksek oranda
oturmusluga sahip, nihai hedefin bir kismina ulasmis olan iiyeler orta oranda, bilgi
paylasimi asamasina gelememis ve enformasyon paylasiminda kalmis olan iiyeler

diisiik oranda kabul edilmistir.

3.5.6.Lider grubun sentezleyebilme yeterliligi

Miicadele ve catisma stratejik topluluklarin sahip olduklar bilgiye zararh etkili
olan ve siklikla goriilen durumlardir. Lider grup her bir iiyeden gelen liderlerden
olusmustur ve yapmasi gereken yapici diyalogu gelistirerek catismaya neden olacak
elementler arasinda denge saglama becerisini gosterebilmektir. Lider grup aktif
olarak problemleri analiz eder, sorunlart ¢ozer, degerlerin rezonansi i¢in alan
olusturur ve daha iist seviyede bilgi yaratir. Fujitsu 6rneginde dort alanda sentez

gerekli goriilmiistiir:

—cok cesitli bakis agilarina sahip calisanlarin degerleri ve dahil olduklan farkli

kiiltiirlere gore sekillenmis bilgi,

—farkli organizasyonlardan gelmis miihendislerin farkli teknolojik elementlere

ihtiya¢ duymalar1 ve bunlari cesitli iiyelerden elde etmeye ¢alismalari,
—diger firmaya ait olan teknolojinin transferi,
—kablolu ve kablosuz modellerin arasinda denge saglanmasi.
Lider grup problemlerin anlasilmasi ve asilmasi icin topluluk liderleri

arasinda aktif diyalog ve tartismayi tetiklemis boylece liderler karsilikli olarak
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istlendikleri roller ve degerlerinin farkina varmislar ve ortaya cikan problemleri
yapict ¢atismaya doniistiirmeyi bagsarmislardir. Bu siire¢, topluluk liderlerinin takip
ettikleri bir dizi diisiince ve eylem modelini gerektirmistir. ilk olarak kendi
kendilerine ne tiir caligma bicimi istediklerini, ne tiir strateji veya yOntemleri
benimseyeceklerini ve yeni {iiriiniin inovasyonunda ne tiir katkilarinin olacagim
sormuslardir. Bu tiirden bir inovasyonun basarilabilmesi i¢in lider grup topluluk
liderlerinin sahip olduklan degerleri destekleyerek, birlestirilmis sinerji diyalektik

liderlik yonetimi sayesinde yiiksek oranda sentezleyebilme becerisi gostermistir.

21.Yilizyillda organizasyonlarin i¢ ve dis kaynakli bilgi kaynaklarina
ulagabilmesi, edindigi bilgiyi yeni bilgi yaratilmasinda kullanabilmesi ve bunun
rekabet iistiinligii saglayabilmesi stratejik ortakliklara dayali organizasyon aglarinin
kurulmasi ile miimkiindiir. Bu aglardaki ortiili bilginin aci8a cikarilmasi ve
inovasyon i¢in kullanilabilmesi yakin diyalog, isbirligi, diyalektik liderlik ve

sentezleyebilme becerilerinin kullanilmasiyla miimkiin olacaktir (Kodama, 2005).

Firmalarin ¢evreye uyum saglamak ve degisen ihtiyaglara hizli ve zamaninda
cevap verebilmesi bilgi varliklarini dogru bicimde ve yerinde kullanmasiyla
mimkiindiir. Bilginin degeri kullamildigi zaman dilimiyle sinirlidir. Bu nedenle
ozellikle bilgi yogun calisan firmalarin bilgiye sahip olmak kadar, yeni bilgiyi
yaratma iizerinde de yogunlagmalan gerekmektedir. Japon bilim adami Ikujiro
Nonaka, bir organizasyonda var olan bilginin kullanilarak yeni bilginin
yaratilabilmesi i¢in sosyallestirme- digsallastirma-birlestirme —i¢sellestirme siirecinin
kullanilmasinin gerekliligine isaret etmis ve bu amacla organizasyonel yapinin,
yonetim tarzinin nasil olmasi ve siirece nasil liderlik edilmesi gerektiginin
ayrintilarina  meslektaglariyla  birlikte  degisik  tarihlerde  gerceklestirdigi
calismalarinda yer vermistir. Literatiirde Nonaka'nin teorisinin test edilmesine
yonelik yapilmis deneysel ¢alismalar oldukca sinirli sayidadir ve modelin tamamim
degil yalnizca belirli bolimlerini kapsamaktadir. Fakat FundPartners orneginde
oldugu gibi vak’a calismalar1 teori ve modele iligkin olumlu sonuclar verdigini

gormek miimkiindiir.

Konunun Oneminin ve yapilan c¢aligmalarin cesitliliginin vurgulanmasi

amactyla bireyler arasi bilgi aktarimi, siirecteki bilginin agik bilgiye
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dontistiiriilmesi, sektorler arast bilgi paylasimi ve gelecege yonelik ortiilii bilginin
acik bilgiye doniistiiriilmesi, son olarak da stratejik topluluklardaki ortiilii bilginin
acik bilgiye doniistiiriilmesine dair yapilan caligmalar ve gelistirilen modellere yer
verilmistir. Ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesinde en sik vurgulanan metot

yiiz yiize etkilesim, acik diyalog ve is birligi olmustur.
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4. DISSALLASTIRMADA KARSILASILAN GUCLUKLER

Hizla degisen dis cevre, miisteri ve pazar cesitliligi, bu hiz ve degisime ayak
uydurabilecek esneklikte organizasyonel yapi ve siirdiirebilir rekabet iistiinliigiinii
gerektirmektedir. Ge¢miste rekabet iistiinliigii hammadde ve sermayeye dayanirken
giiniimiizde yerini yenilenebilir fakat taklit edilemez olan bilgiye (Nonaka,1991) ve
insan kaynaklarina birakmistir (Smith,2001). Siirdiiriilebilir rekabet iistiinligi
saglayacak olan bilgi essiz, taklit edilemez ve degerli olmalidir. Smith (2001) degerli
insan ve bilgi kaynaklarinin varligimi siirdiirebilmesi i¢in bilginin toplanma,
diizenlenme, aktarma, kaydetme ve paylasiminin ¢ok iyi yonetilmesi ve bu konudaki
gayretlerin desteklenmesinin gerekliligini vurgulayarak, bilgisini paylagmakta istekli
yaratict insanlarin Oncelikli kaynak olarak kabul edilip, bu kaynaktan daha iyi

yararlanma yolarinin aranmasinin liizumuna dikkatleri cekmistir.

Organizasyonlara rekabet {istiinliigii saglayacak olan bilgi kitaplarda,
veritabanlarinda ya da raporlarda yer almayan bilgidir. Ortiilii bilgi, essizligi,
bulundugu kaynaga 6zgii olusu, degerinin yere ve zamana bagli olusundan dolay1
dogru kullamildig: takdirde rekabet iistiinliigii saglayabilecek en degerli kaynaktir.
Ulasilmasi, kayit altina alinmasi, tekrar kullanilarak artmasi gereken ve
rakiplerimizde olmayan bilgidir. Kullanilabilmesi i¢in ulasilabilir, organizasyona mal
edilebilmesi icin kayit altina alinabilir olmali, artmasi ve zamanla degerini

kaybetmemesi icin de organizasyona yayilabilir olmalidir.

Ortiilii bilgi insan, siire¢, grup ya da organizasyonda gomiilii olan ve
tecriibeye dayali olan bilgi oldugu icin hem degerlidir hem de agiga cikarilmasi
giictiir (Stover,2004). Ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesine iliskin degisik
goriigler vardir. Agik ve ortiilii bilgi aymminin yapildigi tiim kaynaklarda adina

gonderme yapilan Polanyi oOrtiilii bilme kavramini literatiire kazandiran
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bilim adamidir ve aslinda her bilginin ortiiliillik boyutu oldugunu dile getiren filozof

ve bilim adamidir.

Ortiilii  bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesine dair goriisler iice

ayrilmaktadir;

—acik bilgiye doniistiiriillemeyecek hi¢ bir bilgi yoktur (Tuggle ve Goldfinger ,
2004)

—agcik bilgiye doniistiiriilemez ciinkii bu durum 6rtiilii bilginin tanmimina ve dogasina

aykiridir
— kismen doniistiiriilebilir (Tugle ve Goldfinger,2004; Brezillon, 2002).

Isten ¢ikarma, calisanin emekliye ayrilmasi, kiiciilme ve organizasyonel
kiiltiiriin degistigi sirket birlesmeleri bireysel ve kolektif ortiilii bilginin en ¢ok kayba
ugradi durumlardir. Isten ayrilan calisanlar kendileriyle beraber degerli bilgilerini,
tecrilbe ve becerilerini de gotiiriirler (Smith, 2001). Bu kaybin yasanmamasi ve
bilgisine ihtiya¢ duyulan kisinin hazir bulunmamasi (Stover,2004) halinde de
bilginin kullanilabilir olmas1 i¢in digsallagtirma kaginilmazdir. Bununla beraber yine
de bir organizasyon stratejisi geregi Ortiilii bilginin ortiilii kalmasim tercih edebilir,
bu tercihte en 6nemli faktor rakiplerce ulasilabilir olmasimm ve taklit edilmesini

engellemektir (Schulz ve Jobe, 2001).

Digsallastirma siirecinin zaman alan ve maliyeti yiiksek bir siire¢ olmasi
ortiilillik  stratejisinin  benimsenmesinde etkili olan diger bir faktordiir.
Digsallagtirmanin maliyeti, acik bilgiye doniisiince elde edilecek yarardan fazlaysa

yine ortiiliiliik stratejisi tercih edilebilir.

Ortiilii bilgi, karmasik ve 6znel oldugu icin digsallastirma siirecinde de pek ¢ok
giicliiklerle karsilasilir (Stover,2004). Bireyleri sahip olduklar1 bilgi ve becerileri
paylagsmaktan ¢ekinmeye sevk eden bir¢cok neden olabilir. Giivensizlik, kaygi,
isteksizlik, kangiklik ve organizasyondan duygusal anlamda uzaklagsma hissi

bunlardan bazilaridir (Selamat ve Choudrie, 2004). Karsilasilan gii¢liikler genel
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olarak {ii¢ bashik altinda toplanabilir; oOrgiit iklimi ( organizasyonel Kkiiltiir,

organizasyonel yap1 ve yonetim tarzi), motivasyon ve giiven.

4.1. Organizasyonel Kiiltiir ve Yonetim Tarz

Ortiilii ve acik bilginin nasil yonetilecegi her bir organizasyonun kendi
yaklagimina baghdir. Zaman, para ve gosterilen gayret gibi kontrol edilebilen ve
edilemeyen pek cok faktor bilgiye yaklasimda etkilidir. Organizasyonlarin omrii, is
tiirii, 6z yetkinlikleri, liderlik, kiiltiir, altyap1 ve rekabet ortiilii ve acik bilginin nasil
kullanildigim etkileyen degiskenlerdir (Smith, 2001). Nonaka (1991) bilgi yaratan
sirkette yonetimin iistlendigi rol ve sorumluluklarinin, organizasyonel yapinin ve is
tecriibesinin siirece etkisi tizerinde durmus ve insan kaynaklar1 yonetimi stratejisini

en onemli faktor olarak gostermistir.

Bilgi yonetimi literatiirii incelendiginde, gelistirilen modellerin baslica ii¢
bashik altinda toplandigi gozlenmistir; a)enformasyon tabanli, b)teknoloji tabanli,
c)kiiltiir tabanh bilgi yonetimi modelleri vardir. Kiiltiir tabanli bilgi yonetimi
modelleri organizasyonel kiiltiirin Onemini gOstermektedir. Bilgi yOnetimi
cabalarinin basariya ulagmasi bu yonetimi destekleyen organizasyonel kiiltiirle

miimkiindiir.

Basarili bir bilgi yonetimi i¢in biiyiik teknolojik yatirimlar sart degildir, fakat
teknolojinin basartyla kullanilabilmesi icin isbirlik¢i davraniglarin gozlendigi
organizasonel kiiltiir sarttir (Hurley ve Green,2005). Organizasyonel kiiltiir odiil
sistemi, organizasyonel yapi, gorev sistemi ve ortak vizyonu da kapsar.
Odiillendirme sistemi ¢alisan davranislari etkileyen ©nemli bir faktordiir ve
organizasyonel kiiltiiriin bir parcasidir. Calisan davraniglarin bilginin yaratilmasi ve
aktarilmasit da dahil oldugu i¢in odiillendirme sistemi digsallagtirma agisinda da

onemlidir.

Nonaka ‘nin teorisine yoneltilen elestirilerin basinda teorinin Japon kiiltiiriine,

geleneklerine ve is anlayisina derinden bagli olusu gelmektedir (Glisby ve
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Holden,2003). Japon geleneklerinden gelen ise kendini adamislik ve organizasyonla
biitiinlesmis olma, batili organizasyonlarda goriilmeyen bir durumdur
(Nonaka,1991). Japonya’da isbirlik¢i ve paylasimc1 c¢alisma ortamm hakimdir,
organizasyonun menfaatleri bireyin de menfaatinedir. Batidaki organizasyonlarda ise
rekabetci (Stover,2004) ve bireysel c¢alisma ortami1 vardir, bireyin menfaati
organizasyonun menfaatinden Once gelir, bilgi giictiir ve giic paylasilmamalidir

diisiincesi hakimdir.

Ortiilii bilgi, bildigimizin farkinda olmadigimz bilgidir. Bir calisan her giin
yaptig1 ve nasil becerebildigini diisiinmeden uyguladig bilgisinin organizasyon i¢in
stratejik oneme sahip oldugunu fark edemeyebilir. Birey bilgisinin degerini dogru
tahmin edemeyerek, paylastigi takdirde yetersiz bulunarak isinden olacagini, bu
bilgiye baskalarinca ihtiya¢ duyulamayacagini (O’Dell ve Grasyon,1998) ya da ¢ok
fazla bildigi icin Ustleri tarafindan hos karsilanmayacagim disiinebilir (Stover,
2004). Orgiit iklimi bu tiirden endiselere yer birakmayacak bicimde etkilesim ve

paylasima acik olarak gelistirilmelidir.

Organizasyonda islerin yolunda gitmesi de ortiilii bilginin agik bilgiye
doniistiiriilmesinde ihtiyacin hissedilmesini engelledigi i¢in dissallastrma karsisinda
bir engel olusturmaktadir. Zaten ¢ok iyi yapilan bir faaliyet neden iyilestirilmeye
calisilsin? Nonaka (1994) organizasyonun basit¢e enformasyonu isleyen bir makine
olmayip, bilgi yaratan bir organizasyon olmasi i¢in inovasyonun gerekliligine isaret
etmektedir. Inovasyon igin ise organizasyon problemleri yaratan, tanimlayan ve aktif
olarak ¢6zen yapida ve anlayista olmalidir. Yenilik¢ilik ve bulusguluk

desteklenmelidir.

Bir organizasyonun yapisi ve bireylerin etkilesimi resmi ya da gayri resmi
olabilir. Gayri resmi organizasyonlarda ¢alisanlar agik bilgiye ¢ok kolay ulasirlar ve
bu tiir organizasyonlar inovasyonun kaynagi olan ortiilii bilgi bakimindan
zengindirler. Bu tiir organizasyonlarda dissallastirmanin yiiksek maliyetinin
azaltilmasimin yolu yiiz yilize goriismeler yoluyla bu bilginin aktarilmasinin

desteklenmesidir (Lee ve Yang, 2000).

Hiyerarsik yapinin saglamligi da onemli bir faktordiir. Cok giiclii bir
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hiyerarsik yap1 farkli seviyelerdeki ¢alisanlar arasinda etkilesimi ve bilgi alis verisini
engelleyebilecegi gibi ortiilii bilginin acik bilgiye doniismesini de engelleyebilir.
Fakat ¢ok giiclii olmayan bir hiyerarsik yapida da ortiilii bilgiye gereken &nem
verilmeyerek organizasyona mal edilmesi calismalar1 ihmal edilebilir. Ortiilii bilginin
bir bireyden digerine aktarilabilmesi ya da acik bilgiye donistiiriilebilmesi
cabalarinda bireyler aras1 is birligi ve etkilesim onemli rol oynar (Gold,2001) . is
birligi ve etkilesimle bilgi bireyden organizasyona aktarilabilir. Firmalarin
kodlamaya gereken Onemi vererek bilgi akisinin yogunlugunu, hangi tiir bilginin
nasil kodlanacagini ve hangi siireclerin kullanilacagini dogru tespit etmesi

gerekir(Schultz ve Jobe,2001).

Bilgi transferi ve paylasimi ile ilgili yapilan ¢aligmalarda calisanlarin
bilgilenme yollarinin daha ¢ok gayri resmi konugma ortamlart oldugu tespit
edilmistir (Bennett,2001; Stover,2004; Smith,2001). Telefon goriismeleri, ayakiistii
yapilan kisa sohbetler, yemek ya da ¢cay molalarinda kafeteryalarda yapilan isle ilgili
konugmalar ortiilii bilginin en ¢ok paylasildigi ve acik bilgiye doniistiigii ortamlardir.
Yonetimin bu tiirden etkilesime izin verecek yapida olmasi ve bu tiirden etkilesimi
yaratacak samimi ortami1 saglamasi gerekmektedir. Destekleyici ve etkilesimli
O0grenme ortami ile giiven, agiklik ve isbirliginin oldugu bir cevre bilginin
paylasilmasi ve agiga c¢ikarilmasinda kesinlikle etkili olacaktir (Smith,2001). Yeni
bilginin yaratilmasinda caligsanlarin kendilerine 6zgii i¢gorii, Onsezi ve hislerini
organizasyonun kullanimina sunmalarn gerekir. Bu da calisanin firmayla
Ozdeslesmesi ve firmanin misyonuna kendini adamasiyla miimkiindiir (Schultz ve
Jobe, 2001). Bilgi paylasiminin tesvik edildigi olumlu bir atmosfer ¢ok Snemlidir,
fikirlerin kiyasiya elestirildigi fakat bireylere sayginin ihmal edilmedigi, psikolojik

acidan saglikli bir ig ortami basarili bir digsallastirma igin sarttir (Stover,2004).

Follon (1998) , miihendis ve operatorlerin sahip olduklar1 farkl tiirde bilgileri
nasil en etkili bicimde paylasabileceklerini incelemistir. Miihendislerin bir {iretim
siirecine dair sahip olduklar1 uzmanlik bilgisi tiimdengelimle gelistirilmistir, zihni
modelleri soyut ve agiktir, belgelenebilmesi kolaydir. Operatorlerin uzmanlik bilgisi
ise tiimevarimla gelistirilmistir, zihni modelleri somut ve ortiiliidiir. Follon,

operatorlerin sahip oldugu ortiili bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi siirecini
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incelerken, sistem analistlerinin tartismalar sirasinda ¢ok fazla gayret gosterdiklerini
ve duygusal enerji harcadiklarini gozlemlemistir, bu durum maliyetin artmasina
neden olmustur. Fakat bu tartismalar sonucunda miihendisler, operatorler ve liderler
arasinda ortak vizyonun gelistigi ve sadakatin saglandigi da gozlenmistir. Sadakat
Nonaka (1998) ‘nin da 1srarla tizerinde durdugu bir konudur ve organizasyonel bilgi
yaratma siirecinin gerceklesmesi icin ilgi, sevgi, giiven ve sadakatin sart oldugunu
belirtmistir. Taraflarin bir birlerine sabir gostererek yapacaklari, karsilikli anlayisa

yonelik tartismalar sadakatin gelismesini saglayabilir.

Dogan(2003) ise ortiilii bilginin paylasimi ve yayilmasinda duygusal zeka
ve beden dilini On plana c¢ikarak hiimanistik bir yaklasimda bulunmus ve

organizasyonel kiiltiirle iliskisini sdyle ifade etmistir,

113

Ortiilii bilginin yagsam ve gelisim merkezinin bireyin ruh, duygu ve diisiince diinyasi oldugu
gbz Oniine alindiginda, bireysel tercih ve uygulamalara olanak saglayabilecek yeterince 6zerk
ve esnek, yiiz yiize iligkilerin tesvik edildigi, isbirligi ve paylasim kiiltiiriine odakli bir orgiit
yapist ile yonetim felsefesinin olusumunun 6nemi kolayca algilanabilmektedir. Bu olusum
ortiilii bilginin gelisimine, bir bagka deyisle bireyin ruh ve diisiince diinyasina yeni girdiler

saglamakla kalmayip, ayn1 zamanda ortiilii bilginin paylasimina araci olacak ortak beden

113

dilinin konugulmasina da zemin hazirlayabilmektedir.

4.2.Motivasyon

Stratejik boyutta bilgi, vizyon, elle tutulamayan kaynaklar ve yetkinlikler
anlamina gelir. Bilginin kaynagi insan, teknoloji, organizasyon ve iliskilerdir. Bilgi
bireyler, siirecler, sistemler ve organizasyon disindaki ajanlarla ( miisterileri
tedarikgiler, rakipler) gelisir. Calisanlardaki beceri ve ustalik bilgisi ortiilii bilgi
oldugu i¢in bu bilginin organizasyona kazandirilmasinda c¢alisan tatmini ve
motivasyon Ozenle ele alinmasi gereken konulardir (Campos ve Sanchez, 2003).
Bilgi paylasgimi ve bilginin aktarilmast motivasyonla yakindan alakalidir.
Siirdiiriilebilir rekabet {iistiinliigliniin  bilgi paylasimiyla alakasi goz Oniinde
bulunduruldugu zaman motivasyon yonetiminin 6nemi de daha iyi anlasilmaktadir.

Ortiillii  bilgi  dogast geregi  dogrudan  Olciilememekte  ve
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icretlendirilememektedir. Bu durum motivasyon agisindan onemli sorunlara neden

olmaktadir (Osterloh ve Frey, 2000).

Gidiiler ortaya cikis bigimine gore i¢ kaynakli ve dis kaynakli olarak ikiye
ayrilabilir. Calisanlarin  ihtiyag¢larinin  dogrudan karsilanmadigi  durumlarda
motivasyonlar1 dis kaynaklidir. Ozellikle maddi yani parasal olan karsilik, gergek
aktiviteden bagimsiz olarak tatminini saglayan bir amactir. Firmanin amaclariyla
calisanin parasal diirtiilerinin iliskilendirildigi firmalar dis kaynakli motivasyonun
kullanildig: firmalardir. Bu durumlar i¢in en ideal iicretlendirme sistemi performansa
gore iicretlendirme yapilan tesvik primi sistemidir ( Osterloh ve Frey, 2000). En ¢ok
sati yapan bolge bayileri temsilcilerinin toplu olarak yurt dis1 seyahatine gotiiriilerek
odiillendirilmesi ornek gosterilebilir. Calisanlarin tatil ihtiyaglar karsilandigi gibi,
hem c¢alisanlar arasinda etkilesim ve iletisim icin ortam yaratilmis olur hem de firma
bu seyahatler sirasinda gelisen etkilesimlerle ortiilii bilginin digsallastirilmasina

zemin hazirlayabilir ve yeni is firsatlarin1 inceleme imkan1 bulabilir.

I¢ kaynakli motivasyon ise bir diirtiiniin dolaysiz olarak tatmin edilmesi
durumunda s6z konusudur. Degerini davranigin kendisinden alir. Bir romani okuma
istegi ya da daga tirmanma istegi ornek gosterilebilir. I¢ kaynakli motivasyonun
analizi ve kontrol edilmesi gii¢ oldugu icin ekonomistlerce goz ardi edilmistir(
Osterloh ve Frey, 2000).Bu motivasyon tiirlinde ideal olan tesvik edici gii¢ isin
icerigindedir, c¢alisanin kendine olan saygisini ve giivenini artirict bir gorev
olmalidir. Japon tarzi yonetimde goriillen miisterek karar verme bu tarz bir
motivasyon giiciine sahiptir. Eren, Yonetim ve Organizasyon (Eren,1996, s. ) adli
kitabinda Japon tarzi yonetime de yer vermis ve miisterek karar verme gelenegini ve

motivasyonla iligkisini soyle dile getirmistir:

“ Japonya’da bir isletmede Onemli bir karar alinacaksa eldeki en iyi veya en uygun
goriinen ¢oziim tarzi, goriis alinmak iizere yazili bir oneri haline getirilmektedir. Oneriyi yazma
gorevi boliimiin en gen¢ ve tecriibesiz elemanina verilmektedir. Geng eleman, miidiirii ve
miidiir yardimeisi en iyi ¢oziim yolunu bildigi i¢in bunun ne olabilecegini 6grenmeye calisir.
Yoneticiyi taniyanlarin fikirlerini alarak herkesle goriisiir. Bu ortak bir goriis birligine ulasma
cabasidir. Geng ve tecriibesiz elemen Oneriyi hazirlarken kendi diisiincelerin de ilave eder,
teknik yonden imkansiz, politik agidan da kabul edilmesi miimkiin olmayan bazi Onerilerde

bulunabilir. Bazi hususlar1 eksik birakabilir. Ancak, tecriibeli yoneticiler
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hatalarin bazi kayiplara neden olsalar bile, yaratici ve yenilik¢i bazi fikirlerin ilham edilmesine
katkist olacagr icin Onerinin nasil hazirlanacagi konusunda geng¢ elemani uyarmazlar. Geng ve

tecriibesiz eleman ayrica hata yaparak 6grenmenin yararlarina da sahip olmaktadir.

Hazirlanan belge oneri halinde organizasyonun alt kademelerinden iist kademelerine
dogru dolastirilir. Her yonetici onayin ve kendine ait miihriinii basarak diger yoneticilere
gecirir . Sonunda ring (miihiir), So (belge) , islemi 50-60 hatta biiyiik orgiitlerde 100 kisinin
onayindan ge¢mis olur. Dogaldir ki burada gen¢ elemanin ¢alisma ve hazirliklar ile oneriyi
basarili sekilde hazirlamasi, (nevamasi) kararin etkinliginde ortak kararda odaklasmada onem

tagimaktadir.

Stratejik kararlar ringi-so yapildiktan sonra mutlaka iist kademe yoneticilerinin
katildigr ortak yiiriitme kurulunda (jamukai) alinmaktadir. Boylece, her yonetici, grup
toplantisinin kisir c¢ekismelerinden, duygusal etkilesim ve gerilimlerden uzak bir sekilde

oneriyi incelemekte, onaylamadigi hususlar veya ek goriisleri varsa not etmektedir.

Bu sistem, uygulamada caliganlari motive etmekte alt ve iist kademeler arasinda
haberlesme ve bilgi akimimi artirmakta, isletme karar ve sorunlarina tiim c¢alisanlar asina
olmakta ve esit sekilde katilmaktadir. Ancak, karar verme ve hazirlik siireci oldukga yavas
islemekte ortak kararin olugmasi da zaman almaktadir. Ayrica orijinal Oneriye ters diisen veya
ortak goriis ile bagdastirilamayacak ek fikirler One siiren kimseler olumsuz sekilde

etkilenebileceklerdir.

Motivasyonun digsallastirma karsisinda bir engel olarak goriilmesinin nedeni
digsallastirmada dis kaynakli motivasyon tekniklerinin yetersiz kalmasidir. I¢
kaynakli motivasyonun hem olumlu hem de olumsuz yonleri vardir. I¢ kaynakl
motivasyonla gergeklestirilen bir aktivite Odiillendirildigi zaman birey kontrol
edildigini hissettigi icin motivasyon azalmaktadir(Osterloh ve Frey, 2000). Diger bir
olumsuz tarafi degistirilmesinin giic olmasit ve sonuglarinin  Onceden
kestirilememesidir. Diismanlik, intikam, baskin olma istegi i¢ kaynakli motivasyonla
gelen duygulardir ve kontrol edilemedigi icin de organizasyon i¢in ¢ok zor sonuglar
dogurabilir. Kontrol edilmesinin giicliigiinden dolay1 yoneticiler tarafindan ihmal
edilmistir. Her ¢alisanin aldig iicret karsiliginda isini yapmast normaldir fakat isini
¢ok iyi yapan ve bu basarisiyla terfi bekleyen bir ¢alisanmin bekledigi terfii almamasi
onceden gosterdigi normaliistii gayreti gdstermemesiyle sonuclanabilir. Bunun tersi
de miimkiindiir isini ¢ok iyi yapip terfi beklemiyorsa, terfi etmesi halinde

motivasyonunu kaybedebilir. I¢ kaynakli motivasyonla yapilan bir faaliyetin
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odiillendirilmesinde takip edilecek strateji de hassas bir konudur.

Yeni iiriin gelistirilmesi gibi yaraticiligin gerekli oldugu durumlarda ig
kaynakli motivasyon daha iistiindiir. Dis kaynakli motivasyon kullanildigi zaman
daha oOnceden ise yaradigi bilinen iriinlere benzer modellerin gelistirildigi
gozlenmistir (Amabile,1998; Schwartz, 1990). Dis kaynakli motivasyonun yetersiz
kaldig1 bilgi yaratilmasi ve ortiilii bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi siirecinde i¢

kaynakl1 motivasyon etkilidir (Osterloh ve Frey, 2000).

Ortiilii bilginin kayit altina alinmasina yonelik bir¢ok teknoloji gelistirilmistir.
Bu alanda yapilan yapay zeka caligmalari da oldukca fazladir. Fakat birey bilgisini
paylasmayi istemedikce, goniilli olarak bu siirece katilmayi istemedigi takdirde bu
teknolojilere sahip olmanin da bir faydas1 yoktur. Ortiilii bilgi firmaya siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigii saglayabilir, bu durum ortiilii bilgiye sahip olan bireyin degerinin
artmasina neden olabilir. Ortiilii bilginin firma igin kullamlabilir hale gelmesi ya
bagkalar1 tarafindan Ogrenilerek sosyallesme ya da acik bilgiye doniistiiriilerek
digsallastirma yoluyla olacaktir. Fakat sahip oldugu ortiilii bilgiyi baskalariyla
paylasinca bireyin degerinin diismesi de miimkiindiir, bu yiizden digsallastirma i¢in is
birligine yanagmayabilir. Boyle bir durumda bireyi motive etmek i¢in i¢ kaynakl
motivasyon araglart kullanilmalidir, bunun sonucunda da digsallastirmanin maliyeti

artacaktir (Nonaka ve digerleri, 2000a).

Ozetlemek gerekirse motivasyonun dissallastirma  karsisinda  engel
olusturmasinin iki temel sebebi vardir: Digsallagtirma i¢in gereken motivasyonun i¢
kaynakli olmasi1 ve i¢ kaynakli motivasyon araclarinin kullanim ve uygulama
giicliigii, digeri ise i¢ kaynakli motivasyon kullaniminin digsallagtirmanin maliyetini

artirmasidir.

4.3.Giiven

Giiven beklentilerle alakalidir (Barber,1983). Huemer (1998) ° e gore giiven,
giivenen kisinin giivenilen kisinin davranis ve yeteneklerini nasil algiladigina

baghdir. Ortiilii bilginin verimli bicimde aktarilmasinda giivenin dolayli yoldan etkisi
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vardir; daha fazla giiven, daha fazla aciklik ve ortiilii bilginin agiga cikarilmasinda

daha fazla firsat demektir (Koskinen ,2003).

Ortiilii bilginin kaynag1 ve saklandig1 yer olan bireyin onu paylasma ve onu
kullanma konusunda isbirligi yapabilmesi yonetim ve ¢aligsma arkadaslarina duydugu
giiven ve adalet duygusuyla yakindan alakalidir. Bir¢ok birey i¢in paylasima agilan
en onemli kap1 karsidakine duyulan giivendir. Bu duygu sevgi ve saygi kavramlariyla
da yakindan iliskilidir. Oyle ki sevgi ya da sevecen duygular birey iizerinde
parasempatik bir uyarilma saglayarak isbirligini kolaylastiran genel bir huzur ve
tatmin hali yaratabilmektedir. Bu anlamda sevgi, saygi ve giiven duygusu ortiilii bilgi
paylasiminda adeta birbirlerinin tamamlayicist ve tetikleyicisi rolii gostermektedir
(Dogan, 2003 ). Dolayisiyla giiven, sevgi ve ilgi eksikliginin de dissallagtirma

karsisinda engel teskil edeceginden bahsetmek miimkiindiir.

Nonaka (1994), yeni iiriin ve konsept gelistirme siirecinde kendi organize
olan takimlarin gelismesi i¢in karsilikli giivenin sart olduguna isaret etmektedir.
Konsept gelistirme cesitli kereler tekrarlanan ve zaman alan diyaloglar1 gerektiren bir
digsallastirma siirecidir. Karsilikli giiven bu tiirden yapici is birligi i¢in zaruri zemini
olusturmaktadir. Karsilikli giiveni insa etmenin bir yolu, kisinin ortiilii bilgisinin
kaynag1 olan orijinal deneyimini paylasmasidir. Diger bireylerin dolaysiz olarak
anlasilabilmesi paylasilmis deneyime dayanir. Deneyimlerin paylagilmasiyla takim
tiyeleri digerlerinin diinyalarina niifuz edebilir ve i¢ diinyalarin1 anlayabilir

(Nonaka,1994).

Chowdhurry (2005)’e gore ortiilii bilginin paylasilmasina iligkin literatiirde
giivenilirlik olumlu bir etmen olarak gosterilse de organizasyonel anlamda bu konuda
yeterli deneysel c¢alisma yoktur. Bu arastirma sirasinda ulasilabilen mevcut
kaynaklarda ortiili bilgi paylasimu  ve giivene iliskin iki, bilgi merkezli
organizasyonel kiiltiir ve giivene dair bir calismaya rastlanmistir. Ribiere bilgi
merkezli organizasyonel Kkiiltiiriin gelismesinde giivenin etkisini arasgtirmistir.
Aragtirma sonuglarina gore  organizasyonel giiven Kkiiltiiriiniin yiiksek oldugu
organizasyonlarda calisanlar problem ¢6ziimii icin ilk olarak diger bilgi yonetimi

kaynaklar1 yerine is arkadaslarina bas vurmaktadir. Ribiere, Ortiilii bilginin
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paylasilmasi ve yonlendirilebilmesi icin kigisellestirilmis bilgi yonetimi stratejisini

tavsiye etmektedir (Stankosky,2005).

Organizasyonel karakteristikler ve demografik Ozellikler organizasyonel
kiiltiirii, motivasyon ve giiveni etkilemesine ragmen, digsallastirmay1 dolayli olarak

etkiledikleri i¢in burada yer verilmemistir.
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5. DISSALLASTIRMA AMACLI DIYALOG VE BILESENLERI

5.1 Ortiilii Bilginin Tamm ve Onemi

Baglam i¢inde ifade edilen veri enformasyondur, bilgi ise enformasyonun
bireyin aklinda yorumlanmasi ve anlamlandirilmasiyla elde edilir. Veriden bilgiye
dogru gidildik¢e degeri ve kompleksligi artar ve erisilebilirligi azalir. Bilgi 6zneldir,
kaynaklik eden kisiye 6zeldir. Epistemolojik olarak iki ¢esit bilgi vardir; ortiilii bilgi
ve acik bilgi.

Acik bilgi, bicimsel dille ifade edilebilen ve veri, formiil, metin ya da benzeri
bicimlerde paylasilabilen bilgidir. Islenmesi, aktarilmasi ve saklanmasi nispeten
kolaydir. Acik bilginin tersine ortiilii bilgi biiyiik ol¢iide kisiseldir ve ifade edilmesi
giigtiir. Oznel icgorii, sezgi, his ve 6nseziler bu tiirden bilgidir. Ortiilii bilgi davranis
sekli, is yapma tarzi, alisilmis davraniglar ve baglilikla yakindan alakalidir (Nonaka
ve digerleri, 2001 ). Ortiilii bilgi sezgisel ve uygulamaya dayali oldugu icin hem
degerlidir hem de baskalarma aktarilmasi giictiir (Stover, 2004). Ortiilii bilginin
kolayca ifade edilememesi ve bireyin bedeninde gizli olmasi ya da bir baska deyisle
genel olarak eylem ve davramiglarla disa yansitilabilir olmasi, Ortiilii bilgiye
dolayisiyla da onu elinde bulundurana rekabet agisindan ¢ok Onemli bir tstiinlitk

kazandirabilmektedir (Dogan, 2003 ).

Ortiilii bilgi acikca ifade edilmeden anlasilan ya da kelimelerle ifade
edilemeyen bilgidir. Ortiilii bilgi otomatiktir, iizerinde diisiinmek ya da zaman
harcamak gerekmez ve organizasyonlarin karar almasinda ya da iiyelerinin kolektif

davraniglarinda etkili olma ¢abalarinda kullanilabilir.
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Biiyiik oranda kisisel olan 6znel formdaki bilgi genellikle formel degildir ve
bagkalarinin ciimlelerinden cikarilan anlamlarla anlasilir (Smith, 2001). Smith ortiilii
bilgi ve agik bilgi arasindaki farklar1 bir isyerinde kullamimina gore tablo 5.1°de

goriildiigii sekilde ele almistir.

Bir organizasyonun sahip oldugu bilgi bir buz dagia benzetilebilir. Yapisal
olan acik bilgi buz daginin goriilen tepesidir. Bu tiirden bilginin bulunmasi ve fark
edilmesi kolay oldugu icin paylasilmast da kolaydir. Bir organizasyonun sahip
oldugu acik bilgi cesitli teknolojik ve pedagojik tekniklerle kayit altina alinabilir.
Buz dagmin goriilmesi gii¢ olan en biiyiilk kismi su yiizeyinin altinda kalan esas
boliimiidiir. Goriilmesi ve ifade edilmesi giic olan boliim ortiilii bilgiye benzetilen
kismidir. Goriilmedigi i¢in ifade edilmesi ve paylasilmasi zordur (Selamat ve
Choudrie, 2004). Bilingaltinca anlasilan ve uygulanan, agik secik ifade edilmesi gii¢
olan ortiilii bilgi genellikle etkilesimin yiiksek oldugu konusmalar, dykiilendirmeler
ve ortak tecriibelerle paylasilabilir (Zack 1999:46, Droege ve Hoobler (2003)’ den

alinmustir).

Ozetle ortiilii bilgi organizasyonlarin belgelerinde yer alan bilginin 6tesinde
bireylerde ya da topluluklarda bulunan ve is siirecleri ya da iiriinlere dair bilgidir.
Kaynagi zihni modeller, degerler, inanglar, algilar, varsayimlar, anlayis ve
kavramadir. Ortiilii bilgi teknik ya da bilissel olabilir . Teknik ortiilii bilgi; bir kimse
belli bir alandaki ustalifin1 sergiledigi zaman ya da bir ustanin zamanla sahip oldugu
becerileri kullandig1 zaman gosterdigi bilgidir. Bilissel ortiilil bilgi ise ¢cevremizdeki
diinyanin isleyisine dair sahip oldugumuz zihni modeller, sema ve analojilerdir

(Nonaka, 1994).

Akademisyenlerin bilgiyi siniflandirirken inceledikleri diger bir boyut bireysel
ve kolektif bilgi boyutudur (Matusik ve Hill, 1998). Bireysel bilgi; bireyin sahip
oldugu yetkinlik, enformasyon ve bilgilerin toplamidir. Kolektif bilgi ise
organizasyonlarin sahip oldugu organizasyonel prensipler, rutinler ve uygulamalar,

iist yonetim semasi, gecmis tecriibeler, hedefler, misyon , rakiplerin toplami ve
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Tablo 5.1: Acik bilgi ve ortiilii bilginin isyerinde kullanimi  (Kaynak: Smith,2001)

Acik bilgi- akademik bilgi veya “know-
what” yani formel dille ifade edilebilir, basih
ya da elektronik ortamda bulunabilir,
genellikle yerlesmis is siirecine dayanir,
insandan belgeye yaklasimi kullamilir

Ortiilii  bilgi- uygulamali, davrams
kaynakli bilgi veya uygulamaya dayanan
“know-how”, Kkisisel deneyimle elde edilen,
nadiren aciklhikla ifade edilen, genellikle
sezgiye benzer

Is siireci- Organize edilmis gorevler, rutin,
tahmin edilebilir bir ¢evre, dogrusal, kodlanmis
bilginin yeniden kullanimi, bilgi nesneleri yaratir

Is uygulamasi- anlik, dogaglama, degisen
ve Ongoriilemeyen gevreye cevap verir, bireysel
ustalig1 yonlendirir, bilgi yaratir

Ogrenme— is basinda, denem-yanilma, en
iyl uzmanlarin yonetiminde, isin hedefleriyle ve
organizasyonca belirlenmis amaglarla bagdasik

Ogrenme- bilgi paylasimini ve is yargisini
artirmak icin yonetici ya da takim lideri
kolaylastirir, agiklig1 ve giiveni giiclendirir

Ogretme-  egitim  programi  &nceden
belirlenmis, organizasyonca belirlenmis
formatta, organizasyonun amac ve hedeflerine
dayali, organizasyon digindan gorevlendirilebilir

Ogretme— birebir, mentor, ciraklik, is
basinda Ogrenme, stajyerlik, beyin firtinasi,
insandan insana, yetenege dayali

Diigiinme tarzi- mantikli, gergeklere
dayali, ispatlanmis yontemler, oncelikli olarak
benzer diisiinme

Diisiinme tarzi- yaratici, esnek, belirsiz,
farkliliga gotiiren, icgorii gelistirici

Bilgi paylasimi bireyden bilginin
alinmasi, kodlanmasi, saklanmasi ve miisterinin
ihtiyaci  oldugunda  yeniden kullanilmasi,
elektronik posta, tartisma ve forum

Bilgi paylasimi- 6zverili paylasim, sebeke,
yiiz yiize goriisme, video konferans, sohbet, oykii
anlatimi, kisiye mal olmus bilgi

Motivasyon- genellikle belirli hedeflere
ulasilmasi temeline dayali

Motivasyon- liderlik, vizyon ve

calisanlarla siklikla goriiserek esinlenme

Odiil- is hedeflerine bagli, is yerinde
rekabet¢i, nadir olan i¢in yarigma, enformasyon
paylasimi 6diillendirilmez

Odiil- dogrudan enformasyon paylagimi
icin parasal olmayan veya i¢ kaynakli
motivasyon ve Odiiller, inovasyon ve yaraticiligin
farkinda olma

Iliskiler- yonetimden ¢alisana ya da takim
liderinden takim iiyesine seklinde yukaridan
asagi olabilir

MNiskiler- acik, dostca, yapilandirtlmamus,
acik ve anlik bilgi paylasimina dayali

Teknoloji- isle ilgili, mevcudiyete ve
maliyete dayali, mevcut bilgilerden olusan
veritabanlarinin ~ kullanimiyla  olusturulmus

uzmanlik kiitiiphaneleri

Teknoloji- kisiye mal olmus bilginin
secimi, konugsmalarin kolaylastirilmasi, Ortiilii
bilgi degis tokusu, insanlarin birbirlerini
bulmasina yardimci

Deger bicme- somut i basarisina dayali,
yaraticilik ve bilgi paylasimi sart degil

Deger bigme- gosterilen performansa
dayaly, siirekli, anlik deger icme
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organizasyonu olusturan bireylerin biiyiikk bir bolimiine yayillmis olan iligkilerdir
(Zander ve Kogut, 1995). Ortiilii bilgi de bireysel ya da kolektif olabilir. Bireysel
ortiilii bilgi bireysel semalar(zihinde olusturulmus taslaklar), beceriler, aligkanliklar
ve soyut bilgidir. Kolektif ortiilii bilgi ise tipik olarak iist yonetim semasinda, gecmis
tecriibeler iizerinde saglanmis organizasyonel konsensiis, firma rutinleri, kiiltiir ve

mesleki kiiltiiriin toplamindan olugan bilgidir.

Rekabet iistiinliigii saglayan bilesenlerin 6zellikleri taklit edilemez, nadir
bulunan, degerli ve ikame edilemez olusudur (Barney,1991). Ortiilii bilgi bu
ozelliklere sahiptir: taklit edilmesi giictiir, az bulunur ve eger firma onu yetkinlige,
beceriye, siire¢ veya iiriine doniistirme yeterliligine sahipse degerlidir. Bir bireyin
ortiilii bilgisinde sakli olan “know-how”un ikame edilmesi de giictiir (Droge ve
Hoobler, 2003). Kaynak tabanli firma goriisiine gore kaynak dagilimi heterojen
olmalidir ve firma kaynaklari yapigkan olmalidir yani kolaylik aktariimamali ve
bedelsiz firma disina cikarilamamalidir (Szulanski, 1996). Ortiilii bilgi bu 6zelliklere
de sahiptir. Sektorler arasinda heterojen olarak yayilmistir ve firma disina
aktarilmasmin maliyeti yiiksektir (Bouty, 2000). Ortiilii bilgi bir firmanin insan
kaynaklarinda gelismis akil, beceri ve tecriibelerden olusan biricik kaynaktir.
Buradan yola ¢ikarak insan kaynaklar1 ve ilgili becerilerin siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigiinde 6nemli bir rol oynadiklar sOylenebilir. Bilgi taklit edilemeyen ve
ikame dilemeyen ir kaynak oldugu i¢in kaynak tabanh firma goriisiinden bilgi tabanh
firma goriisii dogmustur( Droge ve Hooble,2003). Ortiilii bilgi siirdiiriilebilir rekabet
stiinliigii saglayabilecek bir kaynak oldugu i¢in degerlidir ve kiiciilme, yeniden
yapilanma, isten ¢ikarma ve sirket birlesmeleriyle kaybolmadan once agik bilgiye

doniistiiriilerek firmanin bilgi varliklari arasina katilmalidir.

5.2 Dissallastirmamin Tanmimu ve Gerekliligi

Ortiilii bilgi siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii sagladigi icin degerlidir.
Ortiilii bilginin kaynag: insandir. Bireyde sakli olan ortiilii bilginin organizasyonun

bilgi kaynaklar1 arasina katilabilmesi icin kodlanabilir halde olmalidir yani agik
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bilgiye doniistiiriilmelidir. Digsallastirma ortiilii bilginin acik secik, anlasilir bicimde
acik bilgiye doniistiiriilmesidir. Ortiilii bilgi agik bilgiye doniistiigii zaman kristallesir
ve boylece bagkalariyla da paylasilabilir hale gelerek yeni bilginin yaratilmasinda

temel olusturur (Nonaka, 1994).

Ortiilii bilginin ¢oziilmesi, aciklifa kavusturulmasi ve iletisimi giictiir,
kisa Omiirliidiir ve ¢ok nadiren yazili olarak kaydedilir. Bir firmanin sahip oldugu
bilginin en degerli kismidir, bu yiizden acik bilgiye doniistiiriilmeli yani anlasilabilir,
paylasilabilir ve genis insan gruplarinca ulasilabilir olmalidir (Bennett, 2001).Tuggle
ve Goldfinger (2004) ortiilii bilgi ile acik bilgi arasindaki farklan ortaya koyarken
Desouza dan yaptiklar1 alintiya yer vermislerdir. Desouza digsallagtirmanin ne

oldugunu ve neden gerekli oldugunu kisaca agiklamistir

“ Oznel icgorii, sezgi ve onseziler bu tiirden bilgi kategorisinde yer alir. Bundan da &te
ortiilii bilgi bireyin davraniglar1 ve tecriibelerine derinden baghdir ve davranis ve tecriibelerinin
niifuz ettigi fikirler, degerler ve duygularla da yakindan alakaldir. Ortiilii bilginin 6znel ve
sezgisel dogast sistemli ve mantikli bir yolla islenmesini ve iletilmesini giiclestirmektedir.

Ortiilii bilginin ifade edilebilmesi icin herkesce anlasilabilecek kelimelerle, modeller ya da

rakamlarla ifade edilebilmesi gerekir.”

Organizasyonel Bilgi Yaratma Modelini gelistiren Nonaka ortiilii bilginin agik
bilgiye doniistiiriilmesi siirecini digsallastirma olarak adlandirmistir. Digsallagtirma
destekleyen iki faktorden bahsetmektedir (Nonaka ve Konno, 1998). Ilki bir
kimsenin fikirleri ve aklinda olusan sekilleri ifade edilebilmesi icin sozciiklerin,
kavramlarin, figiiratif dilin ve gorsel Ogelerin kullanilmasidir. Digsallastirmay1
destekleyen ikinci faktor ise miisteri ve uzmanlik bilgilerinin kullamima hazir

anlasilabilir bir bigime doniistiiriilmesidir.

Dissallagtirmanin yukarida verilen tamimlarinda ortak yon baskalarinca
anlasilabilir olmasidir. Bu ¢alismada da dissallagtirmanin tanimi “bir bireyin sahip
oldugu teknik-ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilerek organizasyondaki diger
bireylerce anlasilabilir, paylasilabilir ve ulagilabilir olmasi “olarak kabul edilmistir.
Basarili bir digsallagtirmanin ii¢ kriteri vardir: agiga cikartilan bilginin anlagilabilir,

paylasilabilir ve ulasilabilir olmasi. Deneyimle edinilen kisisel uzmanlik da ortiilii
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bilgidir Gozlem yapilarak ya da ciraklikla bir kisinin uzmanligi bir baskasina
aktarilabilir fakat bu digsallastirma degil sosyallesmedir. Sosyallesmede ortiilii
bilginin acgik bilgiye donustiiriilmesi degil ortiilii bilgi olarak bir bagskasina
aktarilmast s6z konusudur. Ortiilii bilginin anlatiimasinin gii¢ olmas1 anlagilmasini da
giiclestirmektedir, fakat paylasilabilmesi igin anlasilmasi sarttir. Basarih bir
digsallastirmada kazanilan yeni bilginin organizasyona yayilabilmesi de gereklidir.
Bir firmanin A subesinde elde edilen bilgi B subesindeki bireylerce de ulasilabilir

olmalidir. Uzman calisanin yoklugunda da uzmanlik bilgisi kullanilabilir olmalidir.

Mesleki ustalik igyerinde edinilmis bir beceridir bu yilizden is yerine ait
olmalidir.  Isten ayrilan bir calisanla beraber sahip oldugu ortiilii bilginin de
kaybedilmemesi icin digsallastirma gereklidir (Droge ve Hooler,2003). Ortiilii
bilginin aktarilmasi maliyeti de yiiksektir, aciga cikartilan bilgi miktar1 arttik¢a
aktarilma maliyeti de diiser. Kodlanmamig bilginin transferi hem yavastir hem de
belirsizdir (Teece, 1998). Ortiilii bilgi olarak miisteri bilgisi hem calisanlarin
miisteriye dair sahip oldugu bilgidir hem de miisteri de var olan firmaya iliskin
bilgidir. Her ikisi de firmanin miisteriye daha iyi hizmet sunabilmesi icin deger

yaratmasinda etkili ve gereklidir.

Ortiilii bilginin paylasimi ve somutlastirilmast adina atilmasi gereken en

onemli adim, bireyi tanimaktir.

5.3 Dissallastirma Teknikleri

Disgsallagtirma igin Onerilen araglarin daha fazla ve cesitli olmas1 miimkiindiir
fakat bu arastirma gerceklestirilirken ulasilabilen kaynaklarda var olan teknikler

sunlardir:

1.Metafor- analoji-model (Nonaka, 1991): Metafor kullanilarak zit fikirlerin
ya da varliklarin arasinda baglanti saglanmasi, analoji ile zithgin ¢oziimlenmesi ve

gelistirilen yeni kavramin kristallestirilerek gelistirilen bir modele uygulanmasi yani
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ortiilii bilgi olan soyut diisiincelerin objeye doniistiiriilerek somut hale yani agik bilgi

haline gelmesidir.

2.Formel miilakatlar (Stover, 2004): Firma disindan bir gozlemciyle
yapilacak miilakatlar dissallastirma i¢in Onerilmistir. Bu miilakatlarda gozlemcinin
yonlendirecegi sorular: Bilginizi nasil elde ediyorsunuz, ¢evrenizle etkilesiminiz
nasil, bilginizi nerden elde ettiniz, hangi bilgi size en biiyilk avantaji saghyor,
organizasyonda baskalarinca bilinmeyen neleri biliyorsunuz. Bu sorular
tekrarlanarak sorulmalidir. En aza iki goriisme yapilarak bilgilerin tutarliligi kontrol

edilmelidir.
3.Siirec haritalarinin kullanilmasi(Tuggle ve Goldfinger, 2004).

4.Bilgi degisim tutanaklarinin kullamilmas1 (Herschel ve digerleri, 2001):
Hasta muayenesi sirasinda doktorlarin bulgulart kaydetmekte kullandiklar tutanaklar
ornek alinarak digsallagtirmada yapilandirilmig bir dinlemenin kullanilmasi esas
almmistir. Doktor bir formda yer alan Onceden belirlenmis sorulari hastaya
yonelterek, rahatsizligina dair hastada olan ortiilii bilgiyi agik bilgiye doniistiiriir ve
doldurdugu formla bu bilgiyi kayit altina almis olur. Herschel ve digerleri (2001)
benzer bicimde yapilandirilmis tutanaklarin digsallastirmanin gerekli oldugu baska

alanlarda da kullanilabilecegini 6nermistir.
5.Senaryo siirecinin kullanilmasi (Bergman ve digerleri,2004).

6.0ykii anlatim1 (Wah,1999; Linde,2001): Organizasyona ait olan fakat rapor
ya da veritabanlarinda yer almayan, bireylerin hafizalarinda yer alan gecmis

yasantilarin anlatilmasi.

7.Ginliik tutma(Marsick,1990): Bireylerin pratik akil yiirlitmelerini, teori
gelistirmelerini ve ortiilii bilgilerini agik bilgiye cevirmelerinde isyerine iliskin

giinliik tutma etkili bir ara¢ olarak onerilmistir.

8.Beyin firtinas1 (Nonaka, 1994): Yeni konsept gelistirme amaciyla, 10- 30
kisiden olusan bir ekiple beyin firtinas1 tekniginin uygulanmasi onerilmistir. Ekipte

bulunan deneyimli 3 veya 4 kisi siireci yonlendirecek olan anahtar kisiler roliindedir.
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9.Sokratik diyalog

10. Acik ve dzgiir ortamlarda bilgi paylasimi (Bennett, 2001).

5.4. Teknik —Ortiilii Bilginin Acik Bilgiye Doniistiiriillmesinde
Diyalogun Kullamlmasi: Digsallastirma Amach Diyalog ve

Bilesenleri

Bir igletme icin stratejik dneme sahip olan ortiilii bilginin agik bilgiye nasil
doniistiiriilebilecegi sorusuna cevap bulmak amaciyla bu calisma gerceklestirilmistir.
Bu amagcla da literatiir arastirmasi yapilarak Oncelikli olarak ortiilii bilginin ne
oldugu, ni¢in 6nemli oldugu, ni¢in acik bilgiye doniistiiriilmesi gerektigi ve nasil acik

bilgiye doniistiiriilebilecegi sorularina cevap aranmistir.

Konuyla ilgili daha once yapilan caligmalar ve gelistirilen modeller
incelendiginde bunlarin bilgi yoOnetimi, bilgi paylasimi, organizasyonel bilginin
yaratilmasina iligkin olduklar goriilmiis ve ulasilabilen kaynaklarda digsallastirma
odakl1 bir bilgi ¢evrimi modeline rastlanmamistir. Nonaka(1991; 1994) da bu alanda
yapilan ¢aligmalarin yetersizligine dikkat cekmis ve digsallagtirmada diyalogun nasil

olacagina dair yeterli ¢calisma yapilmadigini ifade etmistir.

Digsallastirma literatiiriinde siklikla dile getirilen konu digsallastirmanin
zorlugu ve maliyetinin yiiksek olusu olmustur. Digsallagtirma karsisinda goriilen

giicliikler 4.boliim ‘de anlatildig1 gibi orgiit

1)Organizasyonel kiiltiir ve yonetim tarzinin digsallastirma i¢in gereken sartlar

saglayamamasi,

2)ic  kaynakli motivasyon araglarimn gerekliligi, kullanilmasimn ve

kontroliiniin zor olmasi ve
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3)Bireyin organizasyona ya da yonetime duydugu giivensizliktir.

Digsallagtirma i¢in onerilen tekniklerin biiyiik boliimii temelde bireyler arasi
diyaloga dayanmaktadir. Buradan yola c¢ikilarak mevcut kaynaklardan digsallastirma
amacgh diyalogun hangi bilesenleri oldugu arastinlmistir. Bilgi paylasimi, bilgi
aktarimi, bilgi yaratilmasi, digsallastirma ve diyalog literatiirii incelenmis,
digsallastirma amacli diyaloga etki eden faktorler ve diyalogun bilesenleri sekil 5.1°
de goriildiigii gibi ifade edilmistir. Organizasyonel karakteristikler ve demografik
ozellikler organizasyonel kiiltiir, giiven ve motivasyonu etkileyen faktorler olmasina

ragmen bu calismanin kapsami disinda kaldig icin kesikli ¢izgilerle gosterilmistir.

Digsallastirma amacli diyalogun dort tane bileseni vardir. Bu doért unsurdan
birinin eksik olmasi halinde bir diyalogdan bahsedilemeyecegi i¢in bilesen olarak
adlandirilmalart uygun goériilmiistiir. Digsallagtirma amach diyalog, digsallagtirma

siirecinin kendisi degil sadece bir pargasidir.

Ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesinde kullanilan diyalogun bilesenlerinden

once diyalogun tamimina yer verilecektir.

5.4.1.Diyalogun Tanmim

Monolog tek kisinin konusmasidir, diyalog da ise iki veya daha fazla
kimsenin karsilikli konusmasi s6z konusudur. Tiirk Dil Kurumu’nun Giincel Tiirkge
Sozliigii'nde dilimize Fransizca’dan gegen diyalog sozciigii i¢in dort anlam

verilmigir:
1.  Karsilikl1 konusma.
2. Oyun, roman, hikaye vb. eserlerde iki veya daha ¢cok kimsenin konusmasi.
1. Konusmaya dayanilarak yazilan eser.

2. Mecaz Anlagma, uyum saglama veya bu yolda ¢aligma.
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Sekil 5.1: Digsallagtirma siirecinde diyalogun kullanilmasi

Bu caligmadaki kullanimina en yakin anlam karsilikli konugmadir.
Diyalogun en bilinen ¢esidi Sokratik diyalogdur. Sokratik diyalog, bir dizi sorular
sorarak bireyin diigiincelerini tahrik edici sorulara ¢6ziim ararken tatmin edici
cevaplar liretmesini amaglayan bir diyalog tiiriidiir. Sokrates’ten giiniimiize kadar bir
Ogretim yontemi olarak kullanilmistir. Diyalog sorunlara ¢dziim 6nermek degildir,
bir uzman tarafindan yoneltilen sorular dogrultusunda rehberlik yapilarak kisinin
kendi yolunu bulmasi ve kendini gelistirmesi s6z konusudur (Young ve Lettice,

2002).

Diyalog ve etkilesim benzer kavramlardir fakat onemli bir ayrimin
yapilmasi gerekir. Bir etkilesimin olumlu ya da olumsuz olmasi miimkiinken, diyalog
olumlu nitelikte bir etkilesimdir ya da etkilesimler dizisidir. Bir diyalog her iki taraf
icin de amacli, yapici ve degerlidir. Olumsuz ya da tarafsiz etkilesimler olabilir fakat
diyalog taraflarin degerli katilimlarinin dogasinda var olan sinerjiden dogan olumlu

etkilesimi ifade eder (Moore, 1993).

April (1999)’a gore diyalog icin bir araya gelmis kisilerin onceden kabul

ettikleri bir dizi kurallar vardir: yargilamadan dinlemek ve konusmak, her bir
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konugmaciya saygi gostermek, farliliklara saygi gostermek, sorgulama ve savunmada
dengeli olmak, konugsmay1 sekteye ugratmaktan kaginmak, 6grenmeye odaklanmak,
daima anlayis1 biraz daha gelistirmeye calismak ve belirli sonuglara ulasilmasi

amacindan uzaklagsmamak.

Organizasyonel davranig, yonetim ve bilgi yOnetimine dair yapilan
caligmalar incelendiginde gelistirilen tiim yeni tekniklere ve araclara ragmen bunlarin
uygulanabilme basarisinin insan faktoriinden bagimsiz olmadigi goriilmektedir.
Insanlar aras1 iletisim ve gelistirilen iligkiler basaril1 bir bilgi yonetimi uygulamasinin

gelisecegi organizasyonel kiiltiir icin anahtar roliindedir (Hurley ve Green, 2003).

Giiniimiizde yiiz yiize iletisim hi¢ olmadigi kadar 6nemlidir , toplam
kalite yonetimindeki grup calismalari, miilkemmel hizmet programlar1 6rnek olarak
gosterilebilir (Schaik, 1992). Organizasyonel baglamda iletisim, konusma ve diyalog
bir birine yakin anlamlarda kullanilan kavramlardir. Diyalogdan soyutlanmis bir
iletisim ve konugmadan bahsetmek miimkiin degildir; diyalog elestirel ve bagimsiz
disiinmeyi, aciklik ve icgoriiyii inga eden bir beceridir. Davranisin kaynagi kavrayis

oldugu i¢in diyalog bu ii¢ kavramin belki de en zor olamidir (April, 1999).

Insanlik diyalog sayesinde kolektif anlayis gelistirmis, kolektif akil ve problem
¢ozmede itiraz edilemez bir yonteme ulagmistir. Bir toplum bir kere bu 6zelligini
kaybederse, tiim sesler kazanan ve kaybedenin goriilmeye ¢alisildigi  bir tarismaya
doniigiir. Bu yoniiyle tartisma diyalogdan ayrilmaktadir. Tartismada bir kimsenin
kendi sinirlarini, ilgi ve bakis acisimi asabilecegi bir derinlik sdz konusu degildir
(April, 1999), kendi goriigiinii kars1 tarafa kabul ettirme cabasi vardir. Konusma,
tartisma, diyalog ve iletisim zaman zaman bir birinin yerine kullanilsa da aralarinda

onemli farkliliklar vardir.

Diyalogun olumlu etkilesim 6zelligi onu tartismadan da ayiran 6zelliktir.
Tartigmada bir kimsenin kendi diisiincelerini muhatabina anlatirken onu ikna etme,
kendisi gibi diisiinmesini saglama cabasi vardir. Diyalog da ise diisiincelerini empoze
etme degil muhatabim anlama gayreti sz konusudur (Bolten, 2001). Diyalog i¢inde

olan kisiler soyleyecek bir seyleri olan ve karsisindakinin sdyleyeceklerini de
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dinlemeye hazir olan kisilerdir. Bolten (2001) diyaloga katilan kisilerle, tartismaya

taraf olanlar arasindaki farklari tablo 5.2” de goriildiigii gibi ifade etmistir.

Bolten (2001) diyalogda bulunmanin bireye kendini bilmeyi kazandirdigini

sOyle dile getirmistir:

“Bir diyalogun ¢iktisi, karsimizdakine ne anlatmaya calistifimizi anlamamiz olabilir. Bunun
anlami yalnizca karsimdakinin diisiince ve inanglarimi degil, ayn1 zamanda kendi bakis agimi, kanaat
ve giidiilerimi anlayabilirim. Yasanilanlar1 g6z Oniinde bulundurdugumuzda bu biraz tuhaf
goriinebilir. Gergcek bir diyalogda, baslangicta ne soylemeye calistigimizi ifade etmekte giiclilk
cekebiliriz, muhatabimizin yardimiyla bunu sonradan basarabiliriz. Diyalogda bulunarak, ne

sOylemeye calistigimi anlayabilirim, yani kendimi bilmeye ulagabilirim.”

Tablo 5.2 Diyaloga ve tartismaya taraf olanlarin yaklasgimlari  (Kaynak: Bolten,

2001)

Diyalogda Bulunan Taraflar

Tartigmacilar

e  Bir meseleyi arastirirlar

e Bir birlerine konusmak i¢in firsat tanirlar

e  Geribesleme yaparlar

®  Sadece ne demek istediklerini sdylerler

e  Karsilikli anlayis icin caba gosterirler

e  Mesele hakkinda ortak bir anlayisa
sahiptirler

e  Bakis acilarini miimkiin oldugunca net

e  Kendilerinin hakliligini

calisirlar

e  Konusmak i¢in firsat ararlar

Bir birlerinin konustugu anlar1 zaman kaybi
sayarlar

e Bir birlerinin goriisiinii ¢iiriitmeye ¢aligirlar
Bir birlerinin goriislerine saldirirlar

Bir birlerinin goriislerinin tutarsiz oldugunu

kabul ettirmeye

ifade ederler

e Goriiglerini anlatmakta isteklidirler
Diistincelerin farkliligin1 arastirirlar
Fikir birligi saglamaya ¢alisirlar

gostermeye calisirlar
e Kendi bakis acilarimi kabul ettirmeye gayret

. gosterirler

Ortiilii bilginin elde edilmesinin giigliigii, ortiilii bilgiye sahip olan kisinin
neye sahip oldugunu bilmemesidir. Diyalog sayesinde kendisinde var olan bilginin
farkina varabilir ve gelistirdigi bu anlayisla sahip oldugu bilgiyi ifade etme ¢abasi
gosterebilir. Birey diyalog sayesinde; muhatap kabul edilerek ciddiye alindiginin
farkina varir, kanaatlerini somutlastirir ve onlar icin saglam sebeplere dayandirir,
ortiilii bilgisini agik bilgiye doniistiiriir, gercekligi olmayan bilgisini agiga cikartir,
diisiinme aliskanliklarini degistirir, karsisindakinin diisiince ve bakis agisini kavrar,

vizyonunu paylasir ve bir probleme dair gercek i¢gorii kazanir (Bolten, 2001).
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5.4.2.Dissallastirma Amaciyla Diyalogun Kullanilmasi

Ortiilii bilginin digsallastirilarak organizasyonda bulunan diger bireylerce
de anlagilabilmesi, uygulanabilmesi ve ulasilabilir olmas1 organizasyon i¢in stratejik
Oonem tasimaktadir. Digsallastirma i¢in Onerilen teknikler ¢ok cesitli olsa da biiyiik
boliimii temelde diyaloga dayanmaktadir. Yani bir kimsenin sahip oldugu teknik
bilgi, beceri ve ustaligin incelikleri onun anlatmasiyla baskalarinca anlasilabilecek
hale getirilebilir. Kigiler arasi iletisimden bahsederken yalmzca konusmaya
odaklanmak yanlis olacaktir. Iletisim yalmzca sozciiklerden ibaret degildir.
Sozciiklerin igerdigi anlam insan davranislarinda saklidir ve bu yolla aktarilir. Fakat
her hangi bir sozlii iletisimin igerdigi anlam hem sozciik ve davramislarla hem de
iletisim icinde olan kisilerin iliskileri ve konusmanin gectigi ortamla alakahdir
(Fatt,1998). Literatiir arastirmasindan elde edilen verilerle olusturulan model sekil

5.1 de gosterilmistir.
5.4.3.Dissallastirma Amach Diyalogun Bilesenleri

5.4.3.1.Takim

Diyalog yoluyla digsallastirmada iki ya da daha fazla kisinin diyalogu soz
konusudur. Bunlardan birisi ortiilii teknik bilgiye sahip olan birey, digeri ya da
digerleri bu bilgiyi acik bilgiye doniistirmek amaciyla gerekli sorular1 yonelterek
diyalogu gelistiren birey ya da bireylerdir. Bu siirecte yer alan taraflar farkli

yazarlarca farkli bicimlerde tanimlanmistir.

Grover ve Davenport (2001) bilgi alis verisi, paylasilmasi ve aktarilmasini
bilgi pazar olarak adlandirir. Bilgi alis verisi yapanlar da alict ve saticidir. Ayni
birim de calisanlar da alict ve satici olabilecegi gibi bilgi paylasitminda bulunan iki
ayr1 organizasyon da alict ve saticidir. Weggeman (2000) bilgi paylasimi siirecine
katilanlar1 bilgi kaynagi ve bilgi alici (kabul edici) olarak, Oldenkamp (2001) ise

bilgi tasiyici ve bilgi talep edici olarak ifade etmislerdir.
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Bu calismada digsallastirma siirecine katilan taraflar alici ve verici olarak
tanimlanmistir. Bilgi paylasimi i¢ kaynakli motivasyonla yakindan alakali olup, birey
bilgisini paylasmaya zorlanamayacagindan dolay1 goniillii olarak vermek anlaminda

113

“verici ““ tercih edilmistir. Hooff ve Ridder (2004) ise entelektiiel sermayesini
baskalarina ileten kisiyi bilgi vericisi (bagislayicisi) ve entelektiiel sermayelerini
paylasmak i¢in c¢evresindekilerle iletisime giren kisiyi de bilgi toplayicist olarak
adlandirmistir. Digsallagtirma amach diyalog icin bir araya gelen taraflarin diyalogda
bulunug amaclar (bilgiyi almak ve vermek gibi) farkli olsa da nihai amag bir tanedir;

digsallagtirma, bu da igbirligini gerektirmektedir.

Digsallastirma amagh diyalog icin bir araya gelmis bireylerin tamamina

takim denir. Takim alic1 ve vericilerden olusur.

Verici; digsallastirma amacli diyalogda bulunan ve sahip oldugu ortiili

teknik bilgisi acik bilgiye doniistiiriilecek kisiye verici denir.

Alict; digsallastirma amacli diyalogda bulunan ve diyalogda bulundugu
kisiye diisiincelerini provoke edici sorular yonelterek sahip oldugu ortiilii bilgiyi agik

bilgiye doniistiirmeye ¢alisan kisidir.

Digsallagtirmay1 etkileyen faktorler organizasyonel kiiltiir, motivasyon ve
giiven siirece katilan kisilerin istekliligini ve sonucun basarisin1 da etkileyecektir.
Nonaka (2001) SDBI uygulamasimin ilk sarti olarak c¢alisanlarin organizasyona
duydugu sevgi, giiven, baglilik ve ilgiyi gostermektedir. Bilgi paylasiminda bulunan
kisilerin motivasyonu, birbirlerine duyduklar1 giiven ve organizasyona duyduklari
giiven siirecin sonucunu etkileyecektir. Tiim sartlar saglansa da bir kimsenin
bilgisinin ne kadarmi paylastifindan asla emin olamayiz(Goldfinger ve

Tuggle;2004).

O’Dell ve Grayson (1998) en iyi uygulamalarin neden organizasyona
yayllamadigimmi irdeledikleri makalelerinde organizasyonlarin tiim elektronik
imkanlar kullanilarak 6zenle hazirlanmis veritabanlar1 ve kiitiiphanelerine ragmen
calisanlarin bu kaynaklara basvurmak yerine, konu hakkinda bilgi sahibi olan

insanlara bagvurmayi tercih ettiklerine dikkat cektikten sonra insanlarin tanidiklart
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kigilerle konusmay1 tercih ettiklerini vurgulamislardir. En iyi uygulamalarin
organizasyona yayillmasi Ortiilii bilginin paylasilmasint  ve agik bilgiye
dontistiiriilmesini de kapsamaktadir. Bu nedenle digsallagtirma amacli diyaloga

katilan kisilerin birbirlerini taniyor olmalar1 uygun olacaktir.

Takim {iyelerinin birbirlerini tamiyor olmalarinin yaninda, birbirlerinin
isleri ve gorevleri hakkinda bilgi sahibi olmalariyla yine Nonaka (2001)’ nin gerekli

gordiigii bilgi fazlaligr ve bilgi ortiismesi sartlar da saglanmis olacaktir.

Takimda yer alan kisiler konusarak digsallastirma siirecini gelistirecekleri

icin bu diyalogun ikinci unsuru da dildir.

5.4.3.2. Dil

Dil, diinyay1 nasil algiladigimiz1 ifade etmek i¢in kullandigimiz bir aragtir.
Alg1 6znel oldugu icin, diinyay1 ifade etmekte kullandigimiz dil de 6zneldir. Dil
sayesinde kendimizi ifade ederiz ve sosyal etkilesim icinde oluruz. Dilin kullanim
sekline gore yaraticilik ve inovasyon gelisir (Sice ve French, 2004). Gercek bir
diyalogun ozelligi katilimcilarin kendilerini karsi tarafin bakis acisina agmalart ve
buna deger vermeleridir. Digsallastirma amaclh diyalog yiiz yiize konusma olacagi

icin dil diyalogun en 6nemli unsurlarindan biridir.

Dil; digsallasirma amacgli diyalogun unsurlarindan biri olarak hem
konusurken kullanilan sesler, ifadeler, terim ve kavramlarin hem de yoneltilen

sorularin tamami olarak tanimlanmaistir.

Ortak dil ve ortak kelimeler alict1 ve vericinin birbirlerini dogru
anlayabilmesi ve yanlis anlamalarla vakit kaybedilmemesi acisindan oOnemlidir
(O’Dell ve Grayson, 1998). Alicinin dogru ve gerekli sorular sorabilecek yeterlilikte
olmasi gerekir (Goldfinger ve Tuggle, 2004). Bu 6zellik egitimle de kazandinlabilir
fakat zaman alacagi ve masrafli olacag i¢in maliyeti de yiiksek olacaktir. Bu yiizden
Goldfinger ve Tuggle (2004) bu ozellige dogal olarak sahip kisilerin tercih

edilmesini tavsiye etmektedir.
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Alicinin en biiyiik sorumlulugu kendi diisiincelerini empoze etmeden
vericinin diisiincelerini harekete gecirecek sorulart yoneltebilmesidir (Stover, 2004).
Dolayisiyla sorularn ii¢ 6zelligi; vericinin diisiincelerini harekete gecirici olmasi,
aliciin fikirlerini empoze edici olmamasi ve amaca yonelik olmasidir. Sorularin
amaca yonelik olmasi ise fazla uzun olmamasi, gereksiz ayrintilart igermemesi,
verici tarafindan dogru anlasilabilecek netlikte olmasidir (Kreiner, ). Sorularin

verimli kullanim1 zihinlerin konuya odaklanmasina yardimci olur (April, 1999).

Iletisim konusarak saglansa da, iletisim siirecinde alic1 ve verici arasindaki
etkilesimin tek araci sesler degildir, iletilen mesajlarin biiyiikk bolimii sozsiiz
iletisimle ve beden diliyle de olmaktadir. Bu nedenle sozsiiz iletisim ve beden dilinin
dogru yorumlanmasiyla da alakali olan dinleme becerileri de digsallastirma amach

diyalogun ii¢tincii unsurunu olusturmaktadir.

5.4.3.2. Dinleme

Diyalogun amaca uygun i¢imde yapilandirilabilmesi i¢in ortak dil kullanimi
ve sorularin dogru secilmesi kadar sozsiiz iletisim ve dinleme becerilerinin
kullanilmasi1 da 6nemlidir. Literatiirii inceledigimizde dinleme becerilerine daha ¢ok
organizasyonel Ogrenme, catigma ¢Oziimii ve problem ¢6zme konularinda yer

verildigini goriiyoruz.

Kullandigimiz sozciikler ve semboller davranis tarzi ve hareketlerimizi
tanimlamak icin  kullandigimiz  kavramlardir. Sozlerimiz = karsimizdakinde
olusturmaya calistigimiz imaj1 ifade eder fakat onda olusan anlamin ne oldugunu
bilmemiz miimkiin degildir. Ciinkii karsimizdakinin zihninde olusan anlam; ne

oldugu ve ne olmasi gerektigine dair beklentilerinin biitiiniinden olugsmaktadir.

Disgsallastirma amacl diyalogda alicinin konu hakkinda ne bildigi ve ne olmasi
gerektigine dair beklentilerini bir tarafa birakarak en dogru bigimde vericiyi anlamasi
gerekmektedir. Bunu yapabilmenin yolu zihni bariyerleri bir kenara birakacak

dinleme becerilerinin gelistirilmesidir (April, 1999). Diyalogun gelistirilebilmesi
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bireylerin kendi fonksiyonlarimi yerine getirirken diger bireylerle de uyum iginde

olmalarmi gerektirir, bir senfoni orkestrasinda oldugu gibi.

Bireylerin digsallastirma ortak amaci i¢in bir araya gelmeleri ve bundan en iyi
sonucun alinabilmesi ic¢in agik iletisim, konusma, isbirligi ve inovasyon iizerinde
ciddi bicimde durulmasi gerekmektedir (April,1999). April (1999) diyalogun
kisimlarindan biri olarak dinlemeye yer vermis ve dinleme tarzinin bireyin

O0grenmesini ve iligkinin niteligini etkiledigini ifade etmistir.

Pek c¢ok yonetici yazili metin yerine, beden dili ve ses tonlamasinin da
kullanildig1 sozlii iletisimi tercih etmektedir (Fatt,1998). Bilgi paylasiminda da
caliganlarin yazili metin ya da elektronik veritabanlan yerine yiiz yiize konusmay1
tercih ettiklerini biliyoruz.  Fatt (1998)’ m ifadesine gore pek cok calisma
gostermistir ki bagarili yonetici olabilmek icin digerlerinin motive edilmesi, ¢atisma
¢Oziimii ve is birliginin saglanmasit hususunda insanlar arasi iliskiler konusunda
becerilerini gelistirmeleri gerekmektedir. Motivasyon, isbirligi ve ¢atisma ¢Oziimii
digsallastirma amach diyalogda da s6z konusu oldugu i¢in dinleme hem sozlii hem

de sozsiiz iletisimi kapsamaktadir.

Sozsiiz iletisimde soziin nasil soylendigi ve seslendirildigi de Onemlidir.
Ayni zamanda dinleme gorevini de yerine getiren alicinin iletisimin bu yoniinii de
bilmesi ve anlatilanlar1 dogru bicimde degerlendirmesi ve yorumlamasi gerekir. Fatt
(1998), Ekman ve Friesen ‘in sozsiiz iletisimi bes boliimde siniflandirdiklarinmi ifade
etmistir, bu smiflandirmanin konumuzla ilgili olan kismi diizenleyicilerdir.
Diizenleyiciler, etkilesim i¢inde olan kisiler arasinda konusma ve dinlemenin akigini
saglama ve ayarlama gorevini yerine getiren hareketlerdir. Biiylik 6lciide dikkat ve
ilgiyi ya da dikkatsizlik ve ilgisizligi ifade eden, konusmacinin konusma hizini
artiran ya da azaltan bas ve goz hareketlerini kapsamaktadir (Fatt,1998). Ornegin
dinleme sirasinda alicinin goz temasindan kaginmasi vericinin giivenini sarsabilir ve
motivasyonunu diisiirebilir. Alicin1 gereksiz yere vericinin konugmasini bélmemesi,
dinledigini ifade eden bag sallama ve evet, him, hih1 gibi konugmaya tesvik edici

ifadeleri ihmal etmemesi gerekmektedir.
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Fatt (1998) satislarda sozsiiz iletisimin kullanimim sdyle ifade etmistir:

“Eger miistakbel miisteri siklikla goz temasi kuruyorsa, konusurken 6ne dogru egilip,
dinlerken geri yaslaniyorsa muhtemelen saticinin sunumuna olumlu cevap verecektir. Fakat

miisteri aday1 kipir kipir, huzursuz ve sabirsizsa sunumla ilgilenmiyordur.”

Digsallastirma amach diyalogda alict miisteri konumundadir, vericinin
anlattiklartyla ilgilendigini ve onu dinlemeye devam edecegini gosterebilmesi igin
siklikla goz temasit kurmali, konusurken 6ne dogru egilip, dinlerken geri dogru
yaslanmalidir, sabirsizlik ve huzursuzluk ifade eden asir1 hareketlilikten

kacinmalidir.

[letisimde beden dili ve ses tonu iletilen mesajlarin %93’iinii olustururken
kullanilan sozciikler yalmzca %7’sini olusturmaktadir. Bir satic1 miisterisinin
yiiriiytistinii, durusunu ve hareketlerini gozlemleyerek onu taklit edebilir. Bu
psikologlarin uyum ve yansitma olarak adlandirdiklart bir tekniktir. Boylece satici
davranig ve beden dili ile miisterinin gercekligini onunla paylasarak ve yansitarak

dostca bir iliski gelistirebilir(Fatt,1998).

Digsallastirmanin gayri resmi ortamlarda anlik gelisen konusmalarla daha cok
vuku buldugu diisiiniiliirse alicinin dinlemedeki dogalligi, beden dilini kullanimi ve
vericinin beden dilini dogru yorumlamasinin énemi daha iyi anlasilacaktir. insanlarin
tanidiklar1 ve giivendikleri kisilerle konugmayi tercih ettikleri unutulmazsa, alicinin
vericinin davranislarina uyum saglayarak yansitmasi, vericinin hem kendisine hem
de karsisindakine olan giivenini artiracak hem de digsallastirma igin gerekli olan
dostane sohbet ortaminin olugmasina yardimci olacaktir. Diyalogun gerceklestigi

ortam da Onemli unsurlardan biridir.

5.4.3.3. Ortam

Yeni bilginin yaratilmasi boslukta gerceklesmez (Nonaka,1991; Nonaka ve
Kona,1994; nonaka ve digerleri,2001). Digsallastirma, Nonak’nin (2001) tanimladigi

ic boliimden olusan dinamik organizasyonel bilgi yaratma modelinin ortiilii bilginin
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acik bilgiye doniistiigii boliimiidiir, dolayisiyla digsallastirma amach diyalog da
boslukta gerceklesemez.

Ortam: diyalogun gerceklestigi fiziksel mekan, objeler ve iletisim atmosferinin
toplamidir. Nonaka (2001) dissallastirmanin gergeklestigi ba’1 yiiz yiize konusma ve

ortak etkilesimin gerceklestigi ortam oldugu igin iletisimci ba olarak adlandirmastir.

Fiziksel mekan, mobilyalar, dekorasyon, isiklandirma, kokular, renkler,
sicaklik, miizik veya seslerin kullanimiyla diizenlenmelidir. Etkilesimin gerceklestigi
mekéanda bulunan objelerin yapildig1 malzeme, sekil ve yiizeyleri iletisimi etkileyici
unsurlardir. Insan iligkilerinde fiziksel ¢evre iliskinin dogrudan bir pargasi olmasa da
ortami diizenleyen kisinin zihninin disa agilan bir penceresidir ve bu ortam paylasan

kisinin iizerinde fiziksel ve duygusal bir etki saglar (Fatt,1998).

Kodama (2005) stratejik topluluklarin ortak amaclarinin basarilmasinda
acik diyalog ve is birliginin etkilerini incelemistir (kendisi de bu projelerde yer
almistir). Bu ¢alismanin sonucuna ortiilii bilginin paylasiminda agik diyalog ve is
birligine yiiksek oranda katilim gosteren ve katki saglayan organizasyonlar
amaclanan sonuca ulasmada daha basarili olmuslardir. Digsallagtirmanin

gerceklesecegi ortam agik diyalog ve is birligine imkan saglamalidir.

Ortam, verici ve alic1 arasindaki iletisimi engelleyebilecek her tiirlii obje ve
sesten arindirilmig olmalhidir. Dekorasyon vericini kendine olan giivenini
sarsmayacak sekilde tasarlanmalidir. Alicinin biiyiik bir masanin arkasinda oturmasi
ya da vericinin arkasinda c¢ok biiyiik ve bos bir mekanin kalmasi vericinin kendisini

giivensiz hissetmesine neden olabilir ve ig birliginden ¢ekinebilir.

Dissallastirmada senaryo tekniginin kullanilmasi da ayn1 amaci giitmektedir.
Yeni bilginin yaratilmasi fiziksel bir baglamda diyalektik sosyal iletisimin hayata
gecirilebilecegi bir siirecin yonetilmesini, bu sekilde 6grenme ve bilgi agiga
cikarmanin saglanmasi gerekmektedir. Senaryo teknigi iletisimci sosyal baglamda
kullanilabilecek bir yonetim aracidir ve organizasyonel iletisim siirecinde etkilesimci
ve sosyal bir ortam saglar (Bergman ve digerleri, 2004). Dissallastirma amacl

diyalogda iletisimci ve yapilandirilmis bir sosyal ortamda gerceklestirilmelidir.
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April (1999)’a gore, geleneksel toplanti salonlarindan farkli olarak,
21.yiizyilda organizasyonlar i¢in diyalog ve konusmalarin daha yogun gelisebilecegi
ozel yerler gelistirilecek. Dixon bu yerleri soyle tarif etmistir (April 1999’dan

alinmustir):

*“ daha az resmi ortamlar, genellikle rahat kanepeler, minderli sandalyeler, konferans
salonlarinin nahos fliloresan 1siklart yerine daha dogal 1siklandirma, el altinda bulunan kahve ve

diger canlandirici icecekler...

Odalarin duvarlar1 beyaz tahtalarla kapli olacak. Bunlarin iizerlerinde takimlarin
kullanacagi diyagramlar, listeler, resimler, alintilar, grafikler ve diger diisiinme araglari

olacak...”

Yapilan calismalarda umuma agik miisterek odalarin takim iiyeleri arasinda
is birligini artirdigin1 gostermistir.  leri goriislii organizasyonlar ortak diyalog
alanlart gelistirmiglerdir. Hitachi, American Ltd., National City Bank, Owens
Corning bunlara o6rnektir. Ornegin; Stockholm’da bulunan SAS Havayollari
ortaklarinin ortasinda yer alan merkezi bir alis veris merkezine sahiptir, burada her
kademeden ve gorevden calisanlarin gezebilecegi ve fikir alis verisinde bulabilecegi

magazalar ve kafeteryalar vardir (April,1999).

Digsallagtirma amacgh diyalog da buna uygun bicimde dekore edilmis
ortamlarda gelisecektir. Alic1 ile verici arasinda yer alan iletisimi engelleyici masa
veya kiirsiilerin olmamasi, vericinin kendini giivensiz hissedecegi derecede bos ve

biiylik mekanlarin kullanilmamasi 6rnek gosterilebilir.
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6. TARTISMA VE SONUC

6.1. Arastirmanin Siirlari

Ortiilii bilgi, bilhassa bilgi yogun calisan firmalarda ihmal edilemeyecek
ve tesadiiflere birakilamayacak degerli bir kaynaktir. Bu calismada ortiilii bilginin
acik bilgiye doniisiimii ele alinmis, ortiilii bilginin ortiili bilgiye doniisiimii olan
sosyallesme iizerinde durulmamustir. Ortiilii bilgi sosyallesme siireciyle de kodlanmis
bilgiye  doniistiiriilmeden diger bireylere aktarilabilir ve  kullanilabilir.
Sosyallesmenin hangi sartlarda ve tekniklerle gerceklesebilecegi de ortiilii bilginin

degeri acisindan arastirilmasi gereken onemli bir konudur.

Diger bir sinir da etkilesimin bireyler aras1 olmasidir. Bireysel teknik ortiilii
bilginin digsallastirilmasi esas alinarak, bu amagcla gelistirilecek bireyler arasi diyalog
incelenmigstir. ~ Kolektif  ortiilii  bilginin  digsallastirilmast  amaciyla  grup
etkilesimlerinin de incelenmesi ile ortaya konabilecek birey —grup ve gruplar arasi
diyalog ele alinmamistir. Ayrica bireyin cevresini nasil algiladigr ve gelecekteki
diinyaya dair sahip oldugu imajlar olan biligsel ortiilii bilgi de bu ¢alismanin disinda
tutulmustur. Biligsel ortiilii bilginin digsallagtirilmasi taraflarin daha farkli secildigi
ve etkilesimin yaraticihga yonelik yapilandirnldigi bir diyalog ile miimkiindiir.
Ikujiro Nonaka da makalelerinde bu tiir ortiilii bilginin dissallastirilmasina daha ¢ok
yer vermis ve yeni iiriin ya da konsept gelistirme siireci cergevesinde biligsel ortiilii

bilginin digsallastirilmasim detayli bicimde ele almistir.

Diyalog kurma tarzi, beden dilinin kullanimi, anlamlandirilmasi ve ortamin
kullanimi (6rnek; kisiler arasi mesafe) Kkiiltiirden Kkiiltiire, iilkeden iilkeye hatta

bolgeden bolgeye degisebilecek oOzelliklerdir. Saha arastirmasi yapilarak bu

90



ozelliklerin hangi cografyalarda nasil degistigi ve digsallagtirmay1 nasil etkiledigi
incelenebilir fakat bu arastirmanin kapsami disinda tutulmustur. Ayni bicimde dilin
kullaniminda farkli dillerin fonetik, sembolik ya da figiiratif olma ozelikleri de

arastirma kapsami disinda tutulmustur.

Digsallagtirma amaglh diyalogun nasil olabilecegi ve nelerden olusabilecegine
dair yapilan ilk detayli ¢calisma oldugu icin soru genel ve basit bicimde ele alinmistir.
Bireysel, kiiltiirel, organizasyonel ve sektorel farkliliklar goz 6niinde bulundurularak

takim, dil, dinleme ve ortam bilesenlerinin her biri ayr1 olarak incelenebilir.

6.2. Sonucg

Bu ¢alismada ortiilii bilginin digsallastirilmasi siirecinde diyalogun kullanilmasi
ayrintili olarak incelenmistir. Digsallastirma amacli diyalogun dort bileseninin
oldugu ortaya konmustur: takim dil, dinleme ve ortam. Bu bilesenlerden herhangi

birinin eksik olmasi halinde bir diyalog ve digsallagtirmadan bahsedilemez.

Takim alici(lar) ve vericiden olusur. Verici, sahip oldugu bireysel teknik ortiilii
bilgi acik bilgiye doniistiiriilecek olan bireydir. Alic1 ise diyalog siirecinde vericinin
diisiincelerini provoke edici sorularla diyalogu yonlendirecek bireydir. Dil, bu
siirecte kullanilacak olan konusma dili, sesler, sorular ve beden dilidir. Dinleme,
vericinin anlatimlarin1 hem sozlii iletisim hem de sozsiiz iletisim esaslarimi goz
oniinde bulundurarak gerceklesecek olan bilesendir. Son olarak ortam, digsallastirma
siirecinin yasadig fiziksel mekan ve bu mekanda var olan, varligi ya da yoklugu

duyularla ve hislerle anlasilabilen her seydir.

Ortiilii bilgi elde edilmesi ve taklit edilmesi gii¢ oldugu icin rekabet iistiinliigii
saglar, bu yiizden stratejik oneme sahiptir. Bireysel teknik ortiilii bilgi, calisanlarin
mesleki egitimle ya da is yerinde deneyimle edindikleri bilgidir. Is yerinde
kazanildig1 icin oraya aittir ve kayit altina alinarak organizasyonun bilgi varliklar
arasina katilmalidir. Ortiilii bilgi digsallastirilarak acik bilgiye doniistiiriiliir yani

anlasilabilir, uygulanabilir ve erisilebilir hale gelir. Digsallastirma her organizasyon
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icin gerekli degildir, ortiilii bilgi stratejik degere sahip oldugu icin digsallagtirmanin

yapilip yapilmayacagina da organizasyonun stratejisine gore karar verilir.

Digsallagtirma sonucunda elde edilen agik bilgiye rakiplerin ulagsmasi ve
kullanabilmesi tehdidi varsa ortiiliiliikk stratejisi tercih edilebilir. Digsallastirma
maliyeti yiiksek bir siire¢ oldugu i¢in, digsallastirma maliyeti ile digsallastirma
sonucu elde edilecek faydanin karsilagtirmasi yapilarak bu siirecin gerceklestirilip
gerceklestirilmeyecegine karar verilmelidir. Unutulmamasi gereken nokta bireysel
teknik ortiilii bilginin isten c¢ikma, kiiciilme ve sirket birlesmeleriyle  kolaylik

kaybedilebilecegidir.

Digsallagtirma dogal bicimde gelisen diyaloglarla gerceklesir fakat bilingli
olarak yapilmast ve sonucun kayit altina alinabilmesi i¢in planli bir siireg
gerekmektedir. Digsallastirmanin planli, diizenli, yapilandirilmis ve sik aralikli
toplantilarla gerceklesecegi literatiirde iizerinde ¢ok¢a durulan bir ayrinti olmasina
ragmen diyaloglarin ne siklikla yapilacagi ve nasil yapilandirilacagina
deginilmemistir. Diyalogun diizenlenme ve planlanmasi da bilesenleri kadar 6nemli

olup dikkatle ele alinmas1 gereken bir konudur.

SDBI siirecinin icinden ¢iktig1 Japon Kiiltiiriine baglihigi en cok elestirildigi
nokta olmasina ragmen, her kiiltiiriin kendine ait bir bilgi ¢cevrimi siireci olabilecegi
g6z ard1 edilmemelidir. Muhakkak ki Tiirk toplumunda da digsallastirma bir sekilde
olmaktadir, bu ¢evrim bilginin dogasinda vardir. Tiirk toplumunda ve bu cografya
izerindeki organizasyonlarda bilgi cevrimi siirecinin aragtirilmasi digsallagtirma
tekniklerinin gelistirilmesine ve bu iilke insanina ait bilgi varliklarina ulagilmasina

imkan saglayabilir.

Ozetle, dissallastirmanin gerceklesmesi kendisinden bagimsiz olan orgiit
iklimine, ¢alisanlarin motivasyonu ve giiven hissine baghidir. Bu sartlarin saglanacagi
organizasyonel kiiltlir ve yOnetim tarzinin benimsenmesi, uygun motivasyon
araglarinin kullanilmas1 ve giiven duygusunun verilmesi digsallastirmanin gelisecegi
etkilesim ortamim saglayacaktir. Calisanlardan, degerli bilgilerini paylasmak igin

icten gelen bir istek duymadiklar1 halde ya da bilgilerini paylastiklar1 takdirde
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pozisyonlarim1 kaybedecekleri endisesini tagirken boyle 6nemli bir siirece katki
saglamalar1 beklenemez. Bununla beraber uygun 6rgiit ortami, motivasyon ve giiven
verecek yoneticilerin destegi saglandiginda ortiilii bilginin digsallastirilmasinin

organizasyon icin biiyiik bir potansiyele sahip olacag agiktir.
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