ONSOZ

“Bilgi’nin 6nemi, yasamin ¢esitli alanlarinda, politikada, sanatta ve is yasaminda
uzun yillardan beri biliniyordu. Bilginin aktarilmasinda ilk caglardan baslayarak
masallar, destanlar araci olmus ve 12. yiizyildan sonra da iiniversiteler, medreseler ve
kitaplar 6nemli rol istlenmiglerdir. Ancak, son donemde iletisim ve isbirligini
kolaylastiran teknolojilerin gelismesi ile olaganiistii bir bilgi ¢agina girilmis, bilgiye
dayali ekonomiye ge¢isin sihri ¢evremizi tiimiiyle sarmistir.

Bu gelismeler sonucunda, gilinlimiizde bilgiyi yaratmak, elde tutmak, paylasmak ve
kullanmak ic¢in gelistirilmis tiimiiyle radikal, bilinenleri kokten degistiren yeni
fikirler ortaya cikmaktadir. Bunlar, sirketlerin is yapma bigimleri ve miisterilere
yaklasim tarzlarina son derece etkili olmaktadir. Bu degisimi gorerek, “bilgi
yonetimi’ne gecen sirketlerin Onemli bir rekabet istiinliigii yakaladiklar1 artik
tartisilmaz bir gergektir. Bilgiye dayali sirketlerin finanssal tablolarinin incelenmesi,
bilgi yonetiminin ne kadar énemli oldugunu kanitlamaktadir. Iletisim, yazilim gibi
bilgiye dayali alanlarda c¢alisan bazi sirketlerin varliklarinin degeri sirketin piyasa
degerinin % 5-10’unu ge¢gmemektedir. Aradaki fark, sirketin sahip oldugu
misterilerin, kullanilan stireclerin degeri ve calisan insanlarin bilgi birikimidir. Bu
birikimin adi, ¢alisanlarin sahip oldugu ortiilii bilgidir.

Bu tez caligmasinda ortiilii bilgi alt basligini1 segerek, bununla ilgili kavram ve vaka
aragtirmalart yaptim. Bu amagla miimkiin oldugu kadar 6zgiin ve yeni kitap ve
makalelerden yararlanip konunun 6ziinii yansitmaya ¢alistim.

Konu olarak ortiilii bilgiyli segmemin nedeni, bu konunun bugiine kadar detayl
olarak islenmemis olmasidir. Bilgi Yonetimi ¢alismalarinda kisaca deginilen ortiilii
bilginin aslinda bagli basia bir uzmanlik alani1 olduguna inanityorum. Ayrica bilgi
yonetimi ve Ortiilii bilgiyi anlatan Tiirkge kitap ve yayin sayisinin az olmasi da benim
bu ¢aligmay1 yapmamda itici rol oynamistir. Bu aragtirma ile, ortiilii bilgi konusuyla
ugrasanlara yararli olacagima inaniyor ve meslektaslarimin ortiilii bilgilerinden agiga
cikaracaklari tezlerine kaynak yaratmis olmay1 umuyorum.

Endiistri Miihendisligi Projesi ve Bitirme Tezi’nden sonra bu Yiiksek Lisans
Tezi’nin de iceriginin tespit edilmesinde yardimci olan, beni yonlendiren Sayin
Hocam Prof.Dr.Haluk ERKUT’a, ¢alismanin, elinizde tuttugunuz sekle gelmesinde
Ozveriyle yardimci olan biricik kardesim Yeliz’e ve sevgili arkadasim Neslihan
SAKA’ya ve tiim ¢alismalarimdaki gibi anlayis ve desteklerine minnettar kaldigim
sevgili aileme slikranlarimi sunarim.
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OZET

Bu ¢aligsma, giintimiiziin hayati konularindan bilgi yonetiminde 6zellikle ortiilii bilgi
ve Onemi hakkinda yapilmis bir arastirmadir. Bu arastirmada bilgi yonetiminin
bilinen tim kavramlari, bilgi yaratimi, bilginin temel prensipleri, ¢alisanlarin bu
yaklagim igerisindeki rolleri anlatilmistir. Yeni bilgi ekonomisinin, organizasyonel
gelisimde yarattig1 degisim ve onlarin piyasa degerleri tizerindeki inanilmaz etkileri
vurgulanmistir. Entelektiiel sermaye kavraminin 6nemi, firmalarin bilangolarina olan
temel katkis1 ve maddi olmayan bu kapitalin 6l¢limiinde ortaya ¢ikmis metotlar goz
oniinde bulundurulmustur. Calismanin ana amaci, organizasyonlar ig¢in siirekli
rekabet avantaji haline gelen ortiilii bilgidir. Sirketlerin hemen hemen sadece bu tip
bilgi ve onun yaygin olarak kullanilmasi ile rekabet edebildigi su giinlerde bu kritik
degerle ilgili detayli bilimsel ¢alismalar heniiz doygunluk seviyesine ulasmamustir.
Bu nedenle kavrami Tirk¢e olarak analiz eden bir kaynak varligi, konuyla
ilgilenenlere fayda saglayacaktir. Bu amagcla, organizasyonlardaki ortiilii bilginin
tanimlari, gesitleri ve vazgecilmez degeri izah edilmistir. Yoneticiler agik bilgiye
ulagmada {istlerine diiseni yapar, Ortliliden doniigiimiin gereklerini karsilarlarsa
firmalariin mevcut durumunu giiclendirmede énemli bir firsat yakalarlar. Bu agidan,
ozellikle ortiilii bilginin acik bilgiye doniistiiriilmesi tizerinde durulan ¢alismada,
yoneticiler i¢in metaforlarin kullanimi da tarif edilmistir. Rekabet stratejileri
tretilmesine iligkin metotlarin bu tip bilgiden nasil faydalandigina yer verilmistir.
Son olarak, Ortiilii bilginin can alicit etkisiyle yasanmis vakalar son boliime
konulmustur.
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SUMMARY

This study is a research that has been done about particularly tacit knowledge and its
importance in knowledge management asset which is a nowadays’.vital subject. All
known concepts of knowledge management, knowledge creation, basic principles of
knowledge and the roles of personnel in this approach have been studied.
Unbelievable effects of new knowledge economy on the generation of the
development of organizations and their market value have been expressed. The
importance and the fundamental contribution of intellectual capital on to the balance
sheets of the firms have been recognized. The main purpose of the study is the tacit
knowledge which became sustainable competitive advantage for the organizations. In
these days the companies can compete almost only with this kind of knowledge and
widely use of it, the detailed scientific studies about this critical value have not yet
been reached to the level of saturation. Therefore the existence of such a source
analysing the concept in Turkish will benefit to whom interest the subject. The
definitions, the different kinds and major value of tacit knowledge in organizations
have been expressed for this purpose. To reach explicit knowledge, if the managers
meet the needs for conversion from tacit type, they catch an important opportunity to
empower the existent situation of their firm. From this point of view, in the study
where particularly the transformation from tacit to explicit has been considered, the
use of metaphors has been described for managers Its included that, the methods
related to producing competitive strategies how benefits from this kind of
knowledge. Finally the cases experienced within the crucial effect of tacit knowledge
are placed at the last part.



1.GIRIS

Sirket yoneticilerinin dikkati, uzun yillar boyunca endiistriyel toplumun temel
taglarindan maddi unsurlar iizerinde yogunlagsmistir. Binalar, makineler, hammadde
ve malzemeler gibi parasal yatirimlar iist diizey yoneticileri ilgi odagi olmustur.
Uretim ydnetimi, maliyet ydnetimi, finansman y&netimi gibi konular cesitli
diizeylerde ele alinmig, incelenmis ve gelistirilmistir. Ancak, 06zellikle son
donemlerde maddi unsurlardaki gelismelerden ziyade bir biliylime ve deger artisi
tizerinde daha ¢ok durulmaya baslandi. Sirketlerin bu yeni servetinin goriinmeyen

kaynaginin “bilgi” oldugu artik kesinlikle kabul edilmektedir.

Entelektiiel kapitalin yogun oldugu sirketlerin muhasebe kayitlarindaki degeri ile
piyasa degerleri arasindaki fark gittikge biiylimektedir. 1980°li yillarin ortalarinda
kurulan Microsoft, bugiin neredeyse yiizyillik bir sirket olan General Motors’un iki
buguk kat1 piyasa degerine sahiptir. Bilginin yarinin rekabet¢i pazarlarinda son
derece biiyiik bir role ve dneme sahip oldugunu kanitlayan buna benzer oérnekler her

gecen giin daha fazla ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi yonetiminin bir sirketin rekabet¢i konumunu belirlemede kritik 6nem tasidigi
konusundaki yaygin bilinglenmeye karsin, bu konuda nelerin yapilabilecegi ve nasil

yapilacagi konusunda belirsizlikler ve bazi kavram karisikliklar1 vardir.

Bilgi yonetimi; rekabet tistlinliigli yaratmak, bir sirketin piyasa degerini arttirmak ve
bilginin farkli bigimlerini yonetmek i¢in bir yaklasimdir. Sirket icinde diisiincel
ongoriiler, sezgiler, 6grenilen dersler, uygulamalar ve yasanan deneyimler seklinde
kendini gdsteren “bilgi’nin yalnizca bir kismi yararlidir.Sirket i¢i yararli oldugu
anlagilan bilgi iiretken bilgidir ve bir anlam tasir. Bu nedenle kesinlikle sirket
stratejileri, amaclar1 ve ihtiyaglar1 dogrultusunda ele alinmasi gereken bilgi yonetimi,
sitketin performansim1 arttrmak amaciyla iretken bilginin elde edilmesi,
paylasilmasi ve kullanilmas: ile ilgilenir. Bilgi yonetiminin temel cabasi, bilgiyi
tretken kilmaktir. Yonetilecek bilgi, yalnizca isletme faaliyetlerinin sonuglari

1s181inda tanimlanarak degerlendirilebilir.



Bilgi yonetimi, bir organizasyonda birgok kaynagi, bir¢ok sahibi ve bir¢ok oyuncusu
olan, agikcast hemen tiim sirket ¢alisanlarinin katildig1 bir orgiitsel aktivitedir. Bu
nedenle bilgi yoOnetimi, Ogrenmeyi, bilgi paylasimini ve bilgi teknolojilerini
kullanmay1 cesaretlendirecek kurumsal kiiltiire ihtiya¢ duyar. Bu anlamda bilgi

yonetimi ile 6grenen organizasyon kavrami arasinda 6nemli bir baglanti vardir.

Sirket bir makine degil, canli bir organizmadir. Bir insan gibi, kolektif bir kimlik
duygusu ve temel bir amaci olabilir. Bu, benlik bilgisinin orgiitsel esdegeridir;
sirketin neyi savundugu, nereye gitmekte oldugu, nasil bir diinyada yasamak istedigi
ve en Onemlisi, o diinyay1 nasil hayata gecirecegi konusunda ortak bir anlayisi ifade
eder (Nonaka, 1995). Bu bakimdan, bilgi yaratan sirket, fikirlerle oldugu kadar
ideallerle de ilgilenir. Ve bu olgu bulusgulugu atesler. Bulusgulugun 6zii, diinyay1
belli bir vizyon veya ideale gore yeniden yaratmaktir. Yeni bilgi yaratmak, kesintisiz
bir kisisel ve orgiitsel kendini yenileme siireci i¢inde firmay1 ve o firmadaki herkesi
tam anlamiyla yeniden yaratmak demektir. Bilgi yaratan sirkette, yeni bilgi
yaratilmasi, bir uzmanlik faaliyeti -AR-GE veya pazarlama ya da stratejik planlama
biriminin uzmanlik alanina giren bir etkinlik- degildir. Bir davranis bi¢imi, aslinda

bir varolus bigimidir ve bu ger¢evede herkes bilgi is¢isi, yani girisimcidir.

Yeni bilgi daima bireyle baslar. Zeki bir arastirmacinin yeni buluslara yol agabilen
bir kavrayis giicii vardir. Bir orta kademe yOneticisinin piyasa egilimleri konusundaki
sezgisi, yeni bir Uirlin kavramina katalizorliik eder. Bir is¢i, yeni bir teknik yontem
ortaya atmak i¢in yillarin deneyiminden yararlanir. Bu orneklerin her birinde, her

bireyin kisisel bilgisi, firmanin biitiiniine yararl orgiitsel bilgiye doniisiir.

Kisisel bilgiden bagkalarinin yararlanmasini saglamak, bilgi yaratan sirketin ana
faaliyetidir. Bu faaliyet, kurulusun her kademesinde ve siirekli olarak gergeklesir. Ve
asagidaki Ornekten anlagilacagi iizere, zaman zaman beklenmedik bi¢imler

kazanabilir.

Ortiilii bilgi son derece kisiseldir. Bu bilgiyi formiile etmek zor oldugu igin,
baskalarma iletmek de zordur. Ya da felsefeci Michael Polanyi'nin deyisiyle,
"Anlatabileceklerimizden daha ¢ogunu bilebiliriz." Ortiilii bilgi eyleme ve bireyin
iginde bulundugu somut baglama -bir zanaat veya meslege, belli bir teknoloji veya
irlin piyasasina ya da bir ¢alisma grubunun veya ekibinin faaliyetlerine- derinden

kok salmistir.



Ortiilii bilgi kismen teknik becerilerden -"know-how" terimiyle anlatilan, saptanmasi
giic becerilerden- olusur. Usta bir zanaatkar yillarin deneyim birikiminden sonra
yaptig1 isin girdisini ¢iktisin1 "avucunun ig¢i gibi" bilir. Ama bildigi seyin altinda

yatan bilimsel veya teknik ilkeleri cogu zaman agiklayamaz.

Ayn1 zamanda, Ortiilii bilginin énemli bir bilme boyutu vardir. Bu tiir bilgi dylesine
koklesmis zihinsel modellerden, inanglardan ve perspektiflerden olusur ki bunlari
dogru kabul ederiz ve bu nedenle kolay kolay agiklayamayiz. Iste bu nedenledir ki bu

ortiilii modeller, ¢cevremizdeki diinyay algilayisimizi derinden sekillendirir.

Bu calismanim Ikinci béliimiinde 6ncelikle bilgi ile ilintili kavramlar agiklanmus,
bilginin ¢esitleri iizerinde durulmustur. Daha sonra bilginin nasil elde edildigi
detaylariyla anlatilmistir. Bu bdliimde son olarak da bilgi ekonomisinden
bahsedilerek bilginin ekonomik degeri tanimlanmaya g¢alisilmis, bilgi ekonomisinin

cercevesi tarif edilmistir.

Tezin Ugiincii boliimii, yukarida kismen degindigimiz bilgi yonetiminin énemi ve
prensipleri ile baglamaktadir. Ardindan bir organizasyonda bilgiyi yakalama, dagitma
ve kullanma isini ylirlitecek olan roller siralanmigtir. Bilgi yonetiminde kullanilan
teknolojik ve yonetimsel araglarin konu edildigi arastirmanin bu boliimiinde bilgi
yonetiminin modellemesi de detaylariyla aktarilmaya calisilmistir. Bu boliimiin

sonunda, entelektiiel sermayenin 6nemi ve dl¢iilmesi tizerinde durulmustur.

Dérdiincii béliimde arastirmanim ana konusu olan Ortiilii Bilgi kavrami islenmeye
calistimistir. Bu hayati 6nemdeki bilginin tanimi, ¢esitleri anlatilmis, Onemi
vurgulanmustir.  Ortiilii bilginin bilgi yaratmadaki ve takim kurma iizerindeki
rollerine yer verilen tezde ayrica, isletmeler igin ¢ok Onemli sayilan projelerin
basarisinda bu tip bilginin rolii ve degeri lizerinde de durulmustur. Sonra, bilgi
dontigiim siirecinde en kritik olam1 (Ortiilii bilginin agik hale doniistiiriilmesi)
secilerek ortiilii bilginin acik hale doniistiiriilmesinde yasanan zorluklar ve bu
transformasyon oOniindeki engeller gruplanarak belirtilmistir. Nonaka’nin ortiilii
bilgiyi daha a¢ik hale getirmede en ¢ok iizerinde durdugu metafor tekniginin
modelleme yaklasimiyla kullanimi yine bu boliimde izah edilmistir. Son olarak da,
istiin ve siirekli bir rekabet avantaji haline gelen ortiilii bilginin nasil rekabet

stratejilerine donistiiriilecegine yer verilmistir.



Besinci ve son boliimde ortiilii bilgiye dair vakalar konu edilmistir. Bu amagla ilk
vakada, bir matkap otomasyonu projesinin kurulusu sirasinda ortiilii bilginin
olmayisinin projeyi nasil olumsuz etkiledigi, proje teslim zamanim uzattidi,
miisteriyi memnuniyetsiz durumda biraktif1 gdsterilmistir. ikinci vakada ise, bir
maden firmasinin toplama merkezine kurulacak olan otomasyon sisteminin tiim proje
asamalarinda Ortiilii bilgi bulunmasimin ve paylasilmasinin projeye ve tedarikgiye

olan olumlu katkis1 yer almistir.

Ucgiincii vakada, bir Norvec tersanesinin re-organizasyonu sirasinda ortiilii bilginin
aciga cikmasinin tersaneye kazandirdiklari goriilmiistiir. Dordiincii vaka Honda ile
ilgilidir. Burada Honda City'nin 0ykiisii anlatilmis ve mecaz dilinin firmanin biitiin
kademelerinde ve iiriin gelistirme siirecinin biitiin evrelerinde nasil kullandigini
gosterilmistir. Besinci ve son vakada da bir ekmek makinesinin tiretilisinde, ortiili

bilginin agiga ¢ikarilis sekli okuyucuya aktarilmistir.



2.BILGi KAVRAMLARI VE TANIMLARI

Bu boliimde gegmisten bugiine bilgi kuraminin 6zellikleri belirtildikten sonra bilgi
kavramindan ne anlagildigi, veri, enformasyon ve bilgi arasindaki farkliliklar ve
etkilesim, bilginin O6zellikleri ve adimlar1 ile organizasyonel bilgi yaratimi

anlatilmistir.

Yonetim uzmant Peter F. Drucker bilginin diinya ekonomisinin anahtar kaynagi
haline geldigini ileri siirmektedir. Gergekten de iiretimin geleneksel faktorleri olan,
arazi, isglicii ve sermaye siiriikleyici giic olmak yerine kisitlar haline gelirken, bilgi

tiretimin kritik bir faktorii haline dontismektedir.

Hughes ve Cathy “Entelektiie]l Sermaye : Organizasyonlarin Yeni Zenginligi” adli
eserin yazari olan Tom Stewart’1 kaynak gdstererek, organizasyonlarin basarili gegen
her yilinda, zzimbalayan, kesen, montaj eden, kaldiran ve bagka bir deyisle fiziksel
diinyayr manipule eden makineler yerine enformasyonu toplayan, isleyen, analiz
eden ve dagitan ekipmanlara daha fazla para yatirmaya devam ettiklerini
belirtmektedirler. Organizasyonlarin  karliligint  ve basarisimt  bir zamanlar
garantileyen el ile tutulabilir fiziksel varliklar, el ile tutulamayan varliklarca 6nem
konusunda gecilmistir. Kisaca, bir organizasyonun entelektiiel sermayesi giinlimiizde
onun en degerli varligidir. Entelektiiel sermayenin kalbi bilgidir c¢iinkii, bilgi

yaraticilik ve yenilik vasitasiyla deger katan aragtir.

Enformasyona deger katildiginda bilgiye donisiir. Fiziksel varligt olmayan ve
organizasyondaki bireylerin onsuz islerini yeterli diizeyde yliriitemeyecegi kaynaklar
bilgi olarak tanimlanabilir. Organizasyonun siirecleri i¢inde biinyelesmis ve faaliyet

gostermekte olan enformasyon, o organizasyon i¢in bir bilgidir denebilir.

Bilgi, kisinin daha oOnceki deneyimleri i¢inde smiflandirilmis, iliskilendirilmis
enformasyon iizerinde anlamlandirilmis ve problemi ¢6zmede kullanilabilir hale

getirilmis anlamsal veridir.



Insanlar tarafindan yaratilan bilgi tecriibeye, sezgisel metotlara, arzulara ve sinirsel
baglantilara dayanan anlayig, yargi ve kesiftir. Heniliz bir bilgisayar bilgi
yaratamiyor. Bilgi bir sirketin sahip olabilecegi yer, is giicli, sermayeden ¢ok daha
fazla degeri bulunan tek ve en 6nemli kaynaktir ve tiim diger geleneksel varliklarin
aksine bilgi degerini yitirmez. Prusak’in belirttigi gibi, bilgi bir sirketin degerinin
yiizde yetmis besini temsil eder, fakat bu genellikle muhasebe kayitlarinda yer almaz.
Asil tartisma entelektiiel sermaye i¢in bilangonun nasil olusturulacagidir ¢iinkii,
sirketlere nihai degerini veren bu husustur. Bilgi giiclin ve itibarin
organizasyonlardaki bir kaynagidir. Bilginin belirginligi farkina varmak islerin nasil

yirlitildiglini degistirecek ve insanlart 6diillendirecektir.

Karar verenler sirketi 6grenen organizasyona cevirme isteklerini aciga vurabilir ve
gelecekte meslektaglarinin fikirlerini daha i1yi kullanacaklarini ifade edebilirler. Fakat
bu yeterli degildir. Ogrenme vizyonumuzu gercekgi temeller iizerine oturtacak gok
acik bir dile ihtiyacimiz var. Giderler ile maliyetler arasindaki veya nakit akisi ile
kazang arasindaki farki ortaya koymak kolaydir. Ama ¢ogu kez veri, enformasyon ve
bilgi arasindaki veya acik bilgi ile kapali bilgi arasindaki farki agiklamakta ne
yapacagimizi bilememekteyiz. Bu boliim bilgi yonetiminde kullanilan uygulanabilir
tanimlamalar1 ve kisisel bilgi sozliigiimiizii olusturmaya ve genisletmeye yardimci

olmay1 amaglamaktadir.

Churchman bilginin enformasyon koleksiyonunda bulunmadigini agik¢a belirtmis ve

bilgi yaratma siirecinde insan faktoriiniin 6neminin altini ¢izmistir.

Tiim saglikli organizasyonlar bilgiyi olusturur ve onu kullanir. Bir organizasyon, dis
cevreden enformasyonu, malzemeyi ve enerjiyi igine alan agik bir sistem gibi
davranir; bu kaynaklar1 daha sonra ¢evre igerisinde tiliketilecek bilgi ve proseslere ve
mal veya hizmet iireten yapilara doniistiiriir. Bu nedenle organizasyonlar ve gevreleri
arasindaki iliskiler dikkate deger bir sekilde kritiktir : organizasyonlar ¢evrelerine
kaynaklar1 ve var oluslarmin siirekliliginin onaylanmasi i¢in bagimlidirlar. Choo’nun
belirttigi gibi, ¢evrenin karmasiklik ve belirsizlik agisindan gelismesinden dolayz,
organizasyonlarin fizibil olmalarmi siirdiirebilmeleri ¢evrenin giincel ve olasi
gelecekteki durumlarimi yeterince 0grenmelerine ve bu bilgiyi kendi davraniglarini
tam zamaninda degistirmek {iizere kullanmasina baglidir. Bir organizasyon bilgi
olmadan, kendini organize edemez; fonksiyonunu yerine getirir bir sirket olmay1

stirdlirebilmeyi de gerceklestiremez.



Bugiin ¢ok popiiler olan yorumlardan ikisi, anlayis, bilgi ve enformasyon olarak
degerlendirildiginde bir bilgidir. Bu su anlama gelmektedir; eger anlarsak bilgiye
sahip oluruz veya eger bir bigimde bilgilendiysek bilgiye sahibiz demektir. Henliz
anlayis ve bilgi, is diinyasinda, rekabete dayali avantaj1 iiretmeyecektir. Cogu sirkette
kisiler bilgi sistemi tarafindan yaratildig: diisiiniilen limitlerden yakinir. Problemin
kokii anlayis veya enformasyon olarak diisiiniilen bilginin, iiriin sonuglarinda

miisteriler i¢in deger tireten hareketleri konuya dahil etmedigidir.

Bu noktay1 basit bir 6rnek ile agiklayabiliriz: Kiinefe yapmasini 6grenmek igin, biz
bir yemek kitab1 satin alabilir veya bir kursa gidebilirdik. Ama kiinefe bilgisi, ne
kitapta bulunan enformasyon ne de kursta gelistirilen tekniklerin kavranmasi
degildir. Bunlar, sadece enformasyon ve anlayiglardir. Burada bilgiyi olusturan,
miisteriye kiinefenin iyi oldugunu soOyletebilen hareketleri gergeklestirebilme olan
kiinefe yapabilme yetenegidir. Kurstan elde edilen anlayis ve kitaptaki enformasyon,

kiinefeyi yapmak i¢in bilgi liretimini ve etkin hareketleri miimkiin kilan hususlardir.

Bilgi Yonetimi literatiiriinde ortak bir dil gelistirmek i¢in veri, enformasyon ve bilgi

kavramlarimin tanimlanmasi gerekir.

Bu diizeyler arasindaki hareketler siklikla zenginlestirme prosesi olarak
tanimlanmaktadir. S6z dizim kurallar1 sembollere uygulandigr zaman onlar dataya
doniismektedir. Veri, genel durum icindeki agiklamaya yakindir. Bu nedenle aliciy1
enformasyon ile bulmaktadir. Enformasyon sebekelendigi zaman, 6zel bir faaliyet
alaninda kullanilabilir ve bu bilgi olarak farz edilebilir. Sekil 2.1’de bu kavramlar

hiyerarsisindeki iligkiler sembolize edilmistir.
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Sekil-2.1 Kavram {liskileri
2.1.Veri, Enformasyon ve Bilgi

Veri, olaylara iliskin nesnel gercekler olup birbiriyle iliskilendirilmemistir. Veri
kurumsal baglamda islemlerin yapilandirilmis bigimde kaydedilmesidir. Modern
kurumlarda veri, teknolojik sistemlerde saklanir. Bu yolla verilerin sisteme ilk girisi
finans, muhasebe ve pazarlama departmanlari kanaliyla olmustur. Bu siire¢ son
zamanlara kadar merkezi bi¢imde yoOnetilmistir. Bugilinkii egilim ise verinin
derlenmesinin desantralize edilmesi yoniinde olup veri toplamanin maliyeti, hiz1 ve

sistemin ne kadar veriyi tastyabilecegi sorular1 arastirilmaktadir.

Veriden ¢ok daha zengin bir igerige sahip olan enformasyon yazili, s6zlii veya gorsel
bir mesajdir. Her mesajda oldugu gibi enformasyonun aktarilmasi i¢in bir génderen
ve bir alic1 olmasi1 gerekir. Enformasyon, mesaj alan kisinin algilamasinin degigmesi
ve yargist lzerinde etki yapmayir hedefler. Bu agidan bakildiginda mesajin

enformasyon olup olmadigina kendisindeki etkisine bakarak alic1 karar verir.

Enformasyonun amacit alicinin  bir konudaki  diisiincelerini  degistirmek,
degerlendirmesi ya da davranisi lizerinde bir etki yaratmaktir. Enformasyon alicisim
bicimlendirmek zorundadir; bakis acisinda ya da anlayisinda bir fark yaratmalidir; o,

yani enformasyon, fark yaratan veridir.



Bilginin tanimi1 veri ve enformasyondan daha karmasiktir. Bilim filozoflarinin
“bilme”’nin bireye ne kazandirdigr konusunda yagsamlarin1 adamis olmas1 gibi kisa
bir tanim herkesi tatmin etmeyebilir. Davenport ve Prusak “Working Knowledge”
adli eserlerinde; bilgi : deneyim ve degerlere iliskin enformasyonun akiskan “bir
karmasidir” tanimin1 yapmaktadirlar. Bilgi sadece kayitlarda ve bilgi bankalarinda
degil kurumsal rutinlerde, siireclerde, uygulama ve normlarda da saklidir. Bazen

sezgisel olan bilginin s6zlere dokiilmesi her zaman miimkiin olmayabilir.

Enformasyon kurulus i¢inde sert ve yumusak iletisim aglar1 araciligiyla dolasir. Sert
iletisim ag1 gozle goriiliir, bast sonu belli bir altyapiya sahiptir; kablolar, tagima
araglari, uydu alicilari, posta kutulari, adresler, elektronik posta kutular1 gibi. Bu
aglarla iletilen mesajlar arasinda elektronik posta mesajlarini, geleneksel posta
mesajlarini, paketleri ve internet mesajlarini sayabiliriz. Yumusak iletisim ag1 ise
daha az resmi ve daha az gozle goriiliir bir nitelik tasir. Kendiliginden yliriir.
Birisinin size bir not ya da iizerinde “bilginize” yazili bir makale fotokopisi vermesi

yumusak iletisim agi1 ile haberlesmeye birer 6rnektir.

Bilgi bireylerin problemleri ¢6zmek i¢in kullandigi tiim 6grenme siireclerinin ve
yeteneklerinin bedenidir. Bu hem teorik ve pratik, gilinliik kurallar1 ve hareket i¢in
ogrenimleri igermektedir. Bilgi, veri ve enformasyon temeline dayanmaktadir.

Bundan sonra organizasyonel bilgi tabaninin tanimina ihtiyacimiz olmaktadir.

Organizasyonel bilgi tabani organizasyonun kendi islerini yapmak ig¢in
kullanabilecegi bireysel ve toplu bilgi varliklarindan olugmaktadir. Bunun yaninda
bilgi tabani1 bireysel ve organizasyonel bilginin insa edildigi veri ve enformasyonu da
icermektedir. Bilgi tabani diizenli degisikliklere ugramaktadir. Bu degisiklikler toplu

olarak organizasyonel 6grenmeyi olusturmaktadir.

Organizasyonun bilgi tabani organizasyonun kendi islerini yapmak ig¢in
kullanabilecegi bireysel ve toplu bilgi varliklarindan olusmaktadir. Bu baglamda
sirketin problem ¢6zme potansiyeli onun vasifli “bilgi is¢ileri” ne ve toplu

organizasyonel becerisine baglidir.
Giinliik konusmada, uzun yillardir enformasyon — anlamli modellerde diizenlenmis
enformasyon — ve bilgi — inanilan bir sey, dogru olan bir sey ve giivenilebilir —

arasinda se¢im yapabilme denenmistir.



Eger bilginin farkli ve yeni sekilde kullanildig1 agikga belirtilmez ise, enformasyon
ve bilginin birbirinin yerine kullanilmasi zaman zaman zihin karistirict olabilir ve
ciplak  enformasyona  bilginin  prestijinin eklenmesi esnasinda  gercekei
bulunmayabilir. Bu durum ayni zamanda enformasyonun bir yerden bir yere
aktarilmasindaki kolaylik ve hiza ragmen bilginin insandan insana aktarilmasinin

genellikle yavas ve zor oldugunun anlasilmasini gii¢lestirebilir.

Bilgi belli bir diizen igindeki deneyimlerin, degerlerin, amaca yonelik
enformasyonun ve uzmanlik goriisiiniin yeni deneyimlerin ve enformasyonun bir
araya getirilip degerlendirilmesi igin bir g¢erceve olusturan esnek bir bilesimidir.
Bilgi, bilenlerin beyinlerinde ortaya c¢ikar ve orada uygulamaya gegirilir.
Kuruluslarda genellikle yalnizca belgelerle ya da dolaplarla degil rutin ¢aligmalarda,

stireglerde, uygulamalarda ve normlarda kendisini gdsterir.

Bilgi bireylerin problemleri ¢ozmek i¢in kullandig1 tiim 6grenme siireclerinin ve
yeteneklerinin bedenidir. Bilgi veri ve enformasyon temeline dayanmakta fakat su
var ki bu durum kisileri siniflandirmaktadir. Bu nedenle veri, enformasyon ve bilgi

yonetimi her zaman koordineli olmalidir.

Ne kadar basit bir gercek gibi gorlinse de veri, enformasyon ve bilgi kavramlarinin
birbirlerinin yerine kullanilamayacagini bir kez daha vurgulamak O6nemlidir.
Kurumsal basar1 ya da basarisizlik genelde bunlardan hangisine gereksinim
duydugunuzu bilmeye, hangisine sahip oldugunuza ve her biri ile neler yapip
yapamayacaginiza baghdir. Bu ii¢ kavramin ne oldugunu anlamak ve bir tanesinden
digerine nasil gececeginizi bilmek bilgi isini basariyla yiiriitmek acisindan
zorunludur. Bu amagla simdi verinin enformasyona, enformasyonun da bilgiye

doniismesinde rol oynayan faktorlere deginelim.

2.1.1.Verinin Enformasyona Doniisiimii

Gergeklerin en alt seviyesi veridir. Veri i¢ine yerlestirilmis bilgiye sahip degildir.
Veri siralanmali, gruplanmali, analiz edilmeli ve terclime edilmelidir. Veri bu sekilde
islendiginde, enformasyona doniisiir. Enformasyonun bir temas1 ve bir amaci vardir.

Enformasyon kapsam ve deneyim ile birlestirildiginde bilgi haline gelir.
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Sekil-2.2 Veri, Enformasyon, Bilgi Iliskisi

Veriyi katma deger ekleyerek enformasyona doniistiiriitken asagidaki zihinsel
stiregclerden gegilmektedir.

e Baglam : Verilerin hangi amagla derlendigini 6grenme.

e Smiflandirma : Analiz birimlerini ve verinin ana bileskelerini 6grenme.

e Hesaplama : Verileri istatistiksel olarak analiz etme.

e Diizeltme : Verilerdeki hatalar1 ayiklama.

¢ Yogunlastirma : Bilgiyi 6zetleyerek daha kisa bir bicimde sunma.

Verilerden farkli olarak enformasyonun anlami vardir, yani Drucker’in sozleriyle
“iligkilere ve amaca” sahiptir. Yalnizca aliciyr bi¢cimlendirme potansiyeline sahip
olmakla kalmayip kendisinin de bir bi¢imi vardir : bir amaca yonelik olarak organize
edilmistir. Yaraticis1 ona anlam kattiginda veri, enformasyona doniisiir. Verilere
cesitli yollarla deger ekleyerek enformasyona doniistiiriiriiz. Verilere deger ekleme

konusunda birka¢ 6nemli yontem asagida siralanmigtir :
e Amaca yonelme : Verilerin hangi amag i¢in toplandigini biliriz.

e Kategorize etme : Verilerin analize uygun birimlerinin ya da temel bilesenlerinin

neler oldugunu biliriz.
e Hesaplama : Veriler matematiksel ya da istatistiksel olarak analiz edilmis olabilir.

e Diizeltme : Veriler hatalardan arindirilmastir.
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e Ozetleme : Veriler kisa ve 6z goriinecek sekilde dzetlenmis olabilir.

2.1.2.Enformasyonun Bilgiye Doniisiimii

Enformasyonun amaci alicinin  bir konudaki diisiincelerini  degistirmek,
degerlendirmesi ya da davranisi iizerinde bir etki yaratmaktir. Enformasyon alicisini
bigimlendirmek zorundadir; bakis acisinda ya da anlayisinda bir fark yaratmalidir; o,

yani enformasyon fark yaratan veridir.

Nasil enformasyon veriden doguyorsa bilgi de enformasyondan dogar. Eger
enformasyonun bilgiye doniismesi isteniyorsa bu isi insanlarin yapmasi gerekir. Bu

doniisiim siireci su sekilde isler :

e Karsilastirma : Bu duruma iliskin enformasyon ile bildigimiz diger durumlara

iliskin enformasyon arasinda ne gibi farklar ve benzerlikler vardir ?

e Sonuglar : Enformasyonun kararlar ve hareketler tizerinde ne gibi etkileri vardir ?
e Baglantilar : Bu bilgi parcasi ile digerleri arasinda nasil bir iligki vardir ?

e Konugmalar : Diger insanlar bu enformasyon hakkinda ne diistinmektedir ?

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

gereksinimlerini bilmek iiriin tasariminda etkinlik artigina neden olur.

Ornegin, internet iizerindeki bir web sitesini belli bir zaman dilimi icinde ziyaret
edenlerin kayitlar1 birer veridir. Ziyaret¢i kayitlarinin belli bir disiplin i¢inde sirayla
kullanilabilir ~ kiimelere ayrilmasi ise, verileri enformasyona doniistiiriir.
Enformasyonun bilgiye donlismesi ise; birbirinden bagimsiz enformasyon
kiimelerindeki senkronize olmayan enformasyonlarin birbiri ile baglantilarinin
organizasyonlarin kullanimina yonelik olarak iligkilendirilmesi ve bundan bir

cikarim yapilmasidir.

12



Y ap1landirtlmMamis.......cccceeeies coviiiiiie s eeeire e e e yapilandirilmig
YaAlItIMIS. .ottt s ettt nneas yerlestirilmis
Genel durum-bagimsizliK....... .ooocovvieveiiiiiiiiiiiens e genel durum-bagimlilik
Diisiik davranig kontrolii........ .cccvviiiiiiiiiiieiiis e yiiksek davranig
kontrolii

Semboller.......ccoiiiiiis hareket i¢in 6grenim siireci
modelleri

FarKIAT ..ot e e ustalik / yetenek

Kalite diizgiinligii
icinde kesintisiz
degisim

Sekil-2.3 Veri / Bilgi Siirekliligi

Yukaridaki sekilde belirtildigi gibi; veri, enformasyon ve bilgi arasina kesin ayrimlar
cizmek yerine onlari bir siire¢ boyunca veriyi bir basa, bilgiyi bir basa yerlestirmek
daha faydali olacaktir. Agikca belirtilmis evrelerde problem nadiren gormekteyiz.
Kiigiik adimlarla ¢6ziime yaklasmada oldukga sansliyiz. Temel olabilecek
hareketlerdeki daginik belirtiler, kavramaya iliskin 6rnekleri olusturmak icin bir
araya gelmektedir. Beceriler ve bilgiler yavasca kazanilmaktadir; zamanla toplanmis
ve yorumlanmis enformasyon miktarindaki proses vasitasiyla gelismektedir. Bu
proses veriden enformasyon yolu ile bilgiye bir siire¢ gibi kavramlastirilmig

olabilmektedir.

Bilgi enformasyon, baglam ve deneyimin birlesimidir. Baglam bir bireyin hayata
bakis acisidir. Bu sosyal degerler, din, kiiltiirel miras ve cinsiyet gibi cesitli etkileri

igerir. Deneyim ise daha dnceden elde edilmis bilgidir.
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Sekil-2.4 Yeni Bilgi

Bilgi bir kisiden digerine aktarildiginda, bilgi alicinin baglam ve deneyimine dogru
¢ekilmis olur. Yeni bilgi alicinin algilama ve deneyimine gore terciime edilir. Eger
alicinin bilgiyi terciime etmesi icin yeterli algi algilama ve deneyimi yok ise, bilgi
dogru bir sekilde tercliime edilemeyecektir ve bu bilginin ya ¢ok az ya da hi¢ degeri
olmayacaktir. Harris’e gore verici bilgiyi zayif sembolik bir sekilde tanitirsa, alici

yaniltilabilir veya yeni bilgiyi anlamayabilir.

Enformasyon, onu alan kisiye anlamli olmasi i¢in diizenlenilen veridir. Bilgi ise

cesitli tanimlara sahip olur. Bunlar;

e Anlayis, bir seyin acik ve kesin bir sekilde anlagilmasi.

e Zihin tarafindan fark edilebilen veya kavranabilen 6grenme.
e Pratik deneyim veya beceri, tanima.

e Problem ¢6zmeye uyarlanabilir bilgi diizenleme.

Her gbrev veya beceri, onun ile ilgili 6zel bilgiye sahip olurlar. Bilgi insana aittir ve
bu ylizden dolay1 subjektiftir; fakat bunun aksine enformasyon ve veri agirlikli olarak

digsal ve objektif olmay siirdiiriir.

Ponelis ve Fairer-Wessels, Taylor'un bilginin deneyim boyunca bireylerin
zihinlerinde formiile edildiginde ag¢ikladigini1 ayn1 zamanda rapor ederler. Bilgi, hem
kapali olarak hem de agikca, bilginin transferi boyunca ve paylasilmis deneyim
boyunca gruplar ile topluluklar arasinda paylasilir. Boylece birey ve topluluk, bilgi

havuzuna sahip olurlar.

14



Enformasyon, bildirmek icin kullanilan fiilin adidir oysa bilgi, bilmek i¢in kullanilan
fiillin adidir. Boylece enformasyon, hangi islem ve vasitastyla yapildigini bildirir ve
iki tarafli, gonderen ve aliciy1 (klasik iletisim teorisi) ima eder. Bilgi, ne bilinildigidir
ve, bildirme islemi boyunca ne alindigmmi biinyesine katabilmesi i¢in bir kisi
gerektirir. (bu bilinyeye katma islemi, yap1 ve smiflandirma boyunca bir anlamin
verilmesini gerektirir.) Sonug olarak zihin igine dahil edilmedikge, hicbir sey bilgi
olamaz; zihnin disarisindaki her sey sadece potansiyel bilgi olan enformasyondur.

Bu, Churhman’in goriisiine uyar. Bu goriis, bilginin 6znel dogasini belirtir.

Insan zihninin, bilgiyi rasyonellik ve sezgi olan iki gesit yol ile algilayabilir oldugunu
stk sik tanimlama cabalarini hatirlatmak faydali olabilir. Batida, sezgi yolu ile
anlagilan bilginin rasyonel-bilimsel bilgi nazarindaki degeri yogun olarak diismiistiir
ve bilimin yiikselisi sezgisel bilginin bilgi dahi olmadiginin ima edilmesini giindeme
getirmistir. Polanyi, Nonaka ve Takeuchi’nin de yazilarinda belirttigi gibi Ortiilii
bilginin bir bireyden digerine aktarmadaki zorlugun farkina varilmistir. Bazi
analistler bilgiyi tamamen Ortiilii olarak tanimlamaya calismislardir, bu nedenle
digerlerinin acik bilgi olarak smiflandirdigi bilgiyi kiiciik enformasyon olarak
tanimlamislardir. Doguda, rasyonel bilgiye kiyasla sezgisel bilginin daha onemli
oldugunu belirtmek geleneksel bir yaklasimdir. Yiiksek ve asag bilgiden
bahsedilmistir ve asagi bilgi, ¢esitli bilimler iliskilendirilmistir. Cin felsefesi, sezgi
yolu ile anlasilan ve rasyonel bilginin birbirini dengeleme dogasin1 vurgulamistir ve

onlar tipik bir ying yang cifti ile temsil etmistir.

T
W

Giivenilir, gergek,
inanilan: Bilinen

Emin Olunan

inanilan

Gergek

Sekil-2.5 Filozofun Bakis Acisi ile Bilgi

Bilgi; miisteriler, pazarlar, islemler, kurallar gibi is i¢in 0nemli olan konu alani
hakkinda deneyim, ger¢ek, kural, tanim ve kavram olarak dikkate alinabilir. Karar,

tahakkuk, tahmin, tasarim, planlama, teshis ve analiz gibi zeka gerektiren islerde
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anahtar kaynaktir. Bilgi, formal, sistematik ve aleni bir sekilde bilgi depolarinda ya

da insanlarin zihinlerinde sezgi veya 6ngorii olarak kaydedilebilir.

Bilgi, bir kez aleni olarak kaydedildiginde enformasyon yonetim teknikleri ve IT
sistemleri ile kontrol edilebilir, fakat asagida belirtilen hususlar ile normal olarak

enformasyon olarak tanimlanan hususlardan farklidir :

e Zengin sosyal ve psikolojik boyuta sahip olur. Olusturulur, kisisel ve kolektif

zihinler arasinda paylasilip, zamanla gelistirilir;

e Deneyim ve Ogrenmeye dayandigi icin bilgiden daha c¢ok birbirine bagli,

giincellenmis ve agiklayicidir.

e Yaraticilik, isbirlik¢i problem ¢dzme ve insanlart kendi goriis ve deneyimlerini

paylagsmaya yonlendirme gibi kendi karakteristik problemleri vardir.

2.2.Bilgi Tarihi

Bilgi eskiden beri insanoglunun aktivitelerinin en onemli bilesimi olarak kabul
edilmis ve degisik arastirma alanlarinda hep ele alinan ve incelenen bir konu
olmustur. Diger bir deyisle eski Yunan filozoflarindan beri "bilgi nedir" sorusu
sorulmaktadir .Bu soruya verilen ilk yanit "bir cevabin karsiligini arastirma stireci”
olarak tanimlanmustir. Ilk defa Plato tarafindan anlatilan rasyonalizm (akilcilik) ve
ampirizm (her tiirlii bilginin esasinin tecriibeye dayandigin ileri siiren goriis) gibi
bat1 filozoflarinin kabul ettigi iki goriis bilgi kesinligi dogru goriislerdir. Mantiksal
terimlerden uzak bir kuram olan bu tanima gore bir seyin dogrulugu hakkindaki
inancimiz, onun dogru bir bilgi oldugunu gostermez, bdylece az da olsa
gorlislimiiziin yanlis olma ihtimali vardir. Siipheciler ise biitlin siipheler 6tesinden
gercek bilgiye ulagsmak i¢in bir metot arastirdilar. Boylece diger biitiin bilgilerin

zemini olacak, ispat ve kanita gerek olmayan bilgi var olacakti.

Yukarida degindigimiz iki bilgi kuramiyla ilgili yaklasimdan rasyonalizm gergek
bilginin duyusal deneyimlerle degil fakat akil yiiriitme ile oldugunu, yani gercek
bilginin tecriibe ile kesinlestirilmis bilgi olmayacagini iddia ediyor. Ve bu kurama
gore gergek bilgi, kesin dogru aksiyomlara dayanmis akil yollu sonuglardan ¢ikar.
Matematik bu tiir ¢ikarimin en iyi 6rneklerindendir .Bunun karsiti ampiristler ise

bilginin tek kaynaginin tecriibeden oldugunu sdyliiyorlar ve bu goriise gére evrende
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var olan hersey aslinda objektif varliga sahiptir. Her ne kadar kisinin aldatict algisi

olsa da, gercek algilanin kesinligidir. Deneysel yaklasim bunun en iyi 6rnegidir.

Bu iki baskin goriis (rasyonalizm ve ampirizm), kesin olarak bilginin kaynaginin
teskil edilislerinde ayriliyorlar .Diger temel ayirim ise bilginin elde edildigi metotta
yatmaktadir. Akilcilar bilginin tiimdengelim yolu ile teori, kavram vb. akil yapilari
yardimiyla ulagilabilecegini ileri siirerken, ampiristler ise tecriibelerden
(deneyimlerden) tiimevarim yoluyla bilginin elde edilebilecegini savunuyorlar.
Tablo-2.1 bati bilgi kaynagi ve bilgiyi elde etme yoOntemleri agisindan farkini

gostermektedir.

Tablo-2.1 Bat1 bilgi kurami1 6zelligi

Rasyonalizm Ampirizm
Bilginin Kaynagi Zihinsel Siiregler Duyusal Algilama
Bilgiyi Elde Etme Yontemi | Kavram, Kanun ve Deneyimler
Teoriler

Yonetim literatiirii ise bilgi konusunda zaman i¢inde iki farkli gelisim gdstermistir :
(Nonaka ve Takeuchi, 1995) Bir tarafta Taylor'dan Simon'a "bilimsel" bir ¢izgi,
digeri ise Mayo ve Weick'in i¢inde oldugu ve "organizasyonel kiiltiirii" de dikkate

alan "insancil" (humanist) bir diger ¢izgi.

2.2.1.Bilimsel Yonetim

Taylor bazi bilimsel metotlar ve prosediirlerle (zaman ve is etiidii gibi), en iyi
metodu uygulamaya calisti. Bilimsel yonetim, calisanlarin tecriibelerini ve sozsel
yeteneklerini objektif ve bilimsel bilgiye doniistiirme girisimiydi. Bununla birlikte,
calisanlarin deneyim ve yargilarinin bilgiye yeni bir kaynak olusturacagin
diistinemedi. Bu ylizden yeni metotlar iiretmek yoneticilerin sorumlulugu haline
geldi. Bilimsel yonetimin hizli yayilimi, "insan iliskisi" (human relations) teorisinin
yiikselisini sagladi. 1920 ve 1930’lu yillarda George Elton Mayo baskanliginda bir
grup arastirmaci Hawthorn -Western Electrics-da yapmis oldugu ¢alisma, (Hawthorn
deneyleri) moral, bir gruba ait olmak duygusu vb. faktorlerin calisanlarin

verimliligini arttirdigin1 gosterdi. Insan iliskisi teorisi, bilginin siirekli artmasinda
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Ozellikle calisanlarin (insan faktoriiniin) 6nemli bir rol oynadigi goriistini

savunmaktadir.

1980'lerin ortasinda bu iki yaklasima yeni bir sentez geldi. Bilimsel ve insancil

yaklasimin bir sonucu olan bu sentez literatiirde ii¢ ana baslikta goriildii.(Nonaka ve

Takeuchi, 1995)
1. Bilgi toplumu hakkinda konjonktiirler,
2. Ogrenen organizasyonlar,

3. Kaynak-tabanli (ressource-based) stratejik yonetim yaklagimi.

2.2.2.Drucker ve Bilgi Toplumu

Ikinci diinya savasindan sonra iiretim-tabanli sektorler yavas yavas hizmet sektoriine,
giiniimiizde ise bilgi toplumuna dogru kaydi. Drucker'a gore artik diinya "Bilgi
Toplumu'"na dogru gidiyor ve bu yeni anlayista "ekonomik kaynaklarin temeli"ni
olusturan para, dogal kaynaklar ve isgiiclinlin yerine artik "bilgi" ve "bilgi ¢alisanlar1”
biiyiik bir rol oynayacaklar. Drucker, "bilgi isi", "bilgi calisanm1" gibi kavramlari ilk
olarak ortaya atip acikladiktan sonra, bilgi toplumundaki her organizasyon i¢in en
biiyiik firsatin  kendi-dontisiimiinii ~ {self-transformation} yonetmek amaciyla
sistematik yaklasimlar yaratmak oldugunu sdylemistir. Organizasyonlarin eskimis

bilgileri terk etmeleri ve yeni degerler yaratmalar1 gerektigini belirterek bu amacla :
1. Her aktivitenin devaml geligimi,
2. Yeni uygulamalarin gelistirilmesi,
3. Siirekli yenilik yapilmasi ,

zorunlulugu iizerinde durmustur.

Dolayisiyla giinlimiizde basta gelismis {ilkelerde olmak iizere yoneticilerin
karsilasacaklar1 en biiyiik firsat bilgi ve hizmet sektorii ¢alisanlarinin verimliliginin

arttirtlmasidir.

2.2.3.08renen Organizasyonlar

Drucker tarafindan vurgulanan organizasyonlarin devamli degisimi ihtiyaci, uzunca
bir siiredir 6grenen organizasyonlar teorisyenlerinin ilgi odagi oldugunu gostermistir.

Organizasyonun gerek teknolojik gelismeden gerekse ekonomik degisimler
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karsisinda degisimi, kosullara ayak uydurmasi gerekliligi giderek biiytimektedir.
Ogrenmenin iki tiir etkinlik igerdigi kabul gérmektedir. Birinci tiir dgrenme spesifik
problemleri ¢dzmek icin varolan dnermeleri saglayan "know-how" bilgisidir. ikinci
tiir 68renme ise varolan onermeler (paradigmalar, model...vb) yerine yeni 6nermeler
kurmaktir. Bu tiir 6grenmeler "tek devreli" ve "cift devreli" O0grenme olarak
anilmaktadir. Bilgi yaratimi bu iki tiir 6grenmenin dinamik bir sarmal olugturacak

sekilde etkilesimi ile olur.

Senge pek c¢ok organizasyonun ogrenme yetersizliklerinden sorulari oldugunu
gormiis ve bunu iyilestirmek ve 6grenme kapasitesini genisletmek i¢in bir model
Onermistir. Senge'e gore yoneticiler bir 6grenen organizasyon kurmak ic¢in sunlari

yapmalidir :

1. Sistem diisiincesine adapte olmalidirlar,

2. Kisisel yetkinliklerini (personal mastery) ylireklendirmelidirler,
3. Akil modellerini ortaya koymali ve bunlar1 gelistirmelidirler.

4. Ortak bir vizyon yaratmalidirlar

5. Takim ¢alismasini etkin kilmalidirlar.

Senge'in yaklagimi buna karsin bilgi sézciigiinii cok az kullanmakta ve bilginin nasil
yaratilacagina iligkin diisiince sunmamaktadir. Nonaka'ya gore "organizasyonel
ogrenme" ile "bilgi yOnetimi" arasindaki benzerliklere ragmen bu iki yaklasim

arasinda kisitlamalar da mevcuttur :
1. Bilgi gelisiminin 6grenmenin bir pargast oldugu gercegini ithmal etmislerdir,

2. Pek cogu '"bireysel" 6grenme lizerinde durmaktadirlar. 20 yilik calismalarin
toplaminda "organizasyonel" 6grenmenin neyi teskil ettigi hakkinda etrafli bir goriis

meydana getirememislerdir,

3. Uzerinde hemfikir olundugu gibi organizasyonel &grenme, gecmis
deneyimlerden etkilenen, yeni rutinler gelistiren ve organizasyonel hafiza tarafindan
desteklenen bir degisim siirecidir. Fakat teori bilgi yaratma siirecini ihmal

etmektedir,

4. Diger bir kisitlama ise bu teoride, ¢ift-devreli 6grenme siirecini organizasyonun

icinden veya disindan biri tarafindan “objektif” olarak dogru zamanda uygulamaya
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koyulabilecegini dngérmektedir. Bilgi yaratiminda ise bu siireg, 6zel bir siire¢ degil,

organizasyon igin giinliik bir siiregtir.

2.2.4.Kaynak Tabanh Stratejik Yonetim Yaklasim

Kaynak tabanli yaklasim adin1 verebilecegimiz yeni bir paradigma ise sirketlerin
stirekli degisen ve globalize olan bir ¢evrede rekabet etmelerine yardim etmektedir.
Yeni yaklasimda sirket yeteneklerini, kapasitesini, stratejik  Ozelliklerini

stirdiiriilebilir bir rekabet avantajinda kaynak olarak gormektedir.

Gilinlimiizde ise bilimsel yonteme alternatif bir yaklasim olarak yonetim alaninda
insan unsurunu dikkate alan arastirmalar sonucu basarili sirketlerin kendilerine has
organizasyonel kiiltlirler gelistirdikleri goriildi. Organizasyonel kiiltiir iizerine

yapilan arastirmalarin sonuglar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir :
e Calisanlarin potansiyel ve yaraticiliklarina 6nem verilmesi gerekmektedir.

e Calisanlarin sadece enformasyon isleyicisi olarak degerlendirilmesi yerine

yeni bilginin iireticisi olarak goriilmesi gerekmektedir.

e Organizasyonun cevresiyle iliskisinde pasif kabul edilmesi yerine bilgi
tretimi ile c¢evresini degistirebilecegi  gerceginin  kabul edilmesi

gerekmektedir.

2.3.Bilgi Cesitleri

Bilgi, genellikle acik ve ortiilii olan veya yapisal ve yapisal olmayan bilgi olarak
karakterize edilir. Aleni veya yapisal bilgi, dokiiman, veri tabani, {irlin veya islem
olarak temsil edilir. Bu bilgi; resmi, sistematik bir dil veya nesne olarak

kodlanilabilen ve paylasilabilen bilgidir.

Ortiilii veya yapisal olmayan bilgi, iletisimi ve resmilestirmeyi giiclestiren aksiyon,
kapsam ve kisisel deneyime daha bagimlidir. Ortiilii bilgi genellikle, bir anlasmanin
nasil tartisilacagl, kritik rekabetsel istihbaratin ortaya c¢ikarilmasi ve bireysel
potansiyele nasil erisilecegi veya fonksiyonlar arasi bir takimin nasil kurulacag: gibi

bildigimiz fakat agiklayamadigimiz hususlar i¢in kullanilir.
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Tablo-2.2 Bilgi Cesitleri

Sahip Olunan Sahip Olunmayan
Bilinen Acik Bilgi Bilgi Bosluklar:

Sahip oldugumuzu Sahip olmadigimizi

bildigimiz bilgi diistindiigiimiiz bilgi
Bilinmeyen Ortiilii Bilgi Bilinmeyen Bosluklar

Sahip oldugumuzun Bilmedigimiz ve sahip

farkinda olmadigimiz bilgi | olmadigimiz bilgi

James Brian Quinn’in isaret ettigi gibi ¢ogu {iiriin ve hizmete deger katan soyut
faktorler bilgiye dayalidir : Teknik bilgi, iiriin tasarimi, pazarlama yontemi, miisteriyi
anlama, kisisel yaraticilik ve yenilik gibi. Bilginin daha 6nce agiklamis oldugumuz
ozellikleri, yani hiz, karmasa ile basa ¢ikabilme yetenegi, gegmisten gelmesi ve belli
bir ¢ergeve icinde bulunmasi, degerlendirme becerisi ve esnekligi hizla degisen,
rekabetin giderek sertlestigi bir kiiresel ekonomide kesinlikle gerekli olan

unsurlardir.

Bilgi kullanig bi¢imimiz bilgiyi nasil algiladigimiz ve organize ettigimize bagh
olarak degisir. Bu acidan yaklasildiginda bilgi dort baslikta siniflandirilabilir. Glinliik
yasamumizda bu bagliklarin nereye oturdugunu goérmek gercekleri algilama

modelimizi olusturmak bakimindan énemlidir.
Bu bagliklar idealist bilgi, sistematik bilgi, pragmatik bilgi ve otomatik bilgidir.

Idealist Bilgi : Bu bilgi tiirii vizyon olusturmamizi, hedef saptamamizi, deger ve
inang¢larimizi yonlendirmemizi ve kararlar vermemizi saglar. Diislince seklimiz “elde
edebilecegimizin en 1iyisini” diisiinmek seklindedir. Ornegin; Toplam Kalite
Yonetimi konusunda bir paradigma benimsemissek bunun getirdigi yeni degerler,
yeni yargilar ve yeni motivasyon, idealist bir bilginin iiriiniidiir. Idealist bilgi iki

yolla degerlendirilir.
1. Motivasyonumuzu yonlendirmek

2. Referans noktalarimizi yeniden ¢ergeveleyecek sekilde biitiinii algilamak.
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Yeni kurumlar tretirken idealist bilgi diisiince alternatifleri iliretmemizi saglar.

Teknik olmayan stratejik diisiince bu diizlemdeki bilgi tarafindan yonetilir.

Idealist bilginin kaynag1 okuduklarimiz, yaptiklarimiz ve tartistiklarimizdir. Bunlar
tizerinde diisiindilkce paradigmalar olustururuz. Kurumlarda idealist bilgiyi
“benchmarking” ve kurum i¢i gelistirme calismalarinda veya bilgili kisilerin
vizyonlariyla {iretiriz. Vizyonun gelismesine yardimci olma, problem ¢ézme, karar
verme ve tasarim siireglerinde 6nem kazanir. Bu nedenle hedefe yonelik sentezlerin
yapildig1 siirecler idealist bilginin degerlendirildigi ortamlardir. Ilging olan idealist
bilginin ¢ogunlukla bilincinde olmamamiz ve bunun varligimi ve etkilerini

tanimlamadan kullanmamizdir.

Sistematik Bilgi : Karsilastigimiz olaylarla bas etmeye calisirken bagvurdugumuz
genellemeleri, modelleri, organize bigiminde gercegi algilamamizi, sistematik bilgi
miimkiin kilar. Sistemlerin nasil calistigini, i¢ mekanizmalar1 bu suretle anlar,
degiskenlere miidahale edildiginde sonuclarda ne tiir farklilasmalar olacagini
sistematik bilgi sayesinde ¢dzeriz. Bu tiir bilgi bize yontem ve kilavuz olusturmaya
yarar. Ornegdin; kurumsal sistemlerin nasil ¢alistigini anlamak, bilim dallarma iligkin
bilginin sosyal davranislara iliskin semalar, modeller ve metodoloji, sistematik
bilginin yansimalaridir. Bu tiir bilginin elde edilme kaynag1 genellikle formel egitim
olmakla beraber gozlemlerimizden iirettigimiz senaryolar ve modeller de bu sinifa

girer.

Sistematik bilgi bilingli olarak sahip oldugumuz bir bilgi tiirii olup kendi icinde

biitiin teskil eden alt sistemlerden olusur.

Pragmatik Bilgi : Bu diizeydeki bilgi isimizi yaparken ve kararlar alirken bilingli
olarak kullandigimiz kurallar, gergekler ve kavramlardir. Biiyiik 6l¢iide know-how
bilgisidir. Sorumluluk alanina giren konularda bir yoneticinin neler yapmasi
gerektigini bilmesi pragmatik bilgiye bir 6rnektir. Bilingli alinan kararlarda mantik
yiirlitiirken, giliglii ve gilicsliz noktalarin tahlilini yaparken pragmatik bilgiyi

degerlendiririz.

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

Pragmatik bilgimizin bilincindeyizdir.

Otomatik Bilgi : igsellesmis bilgidir. Diisiinmeden gergeklestirdigimiz eylemler

otomatik olarak sahip oldugumuz bilginin sonucudur. Rutinler otomatik bilginin en

22



tipik ornekleridir. Bir diger 6rnek tecriibeli bir yoneticinin toplant1 yonetimi veya
siparis vermesi olabilir. Aligkanliklarda, prosediirlerde ve verdigimiz “tepki’lerde

icerilmis olan otomatik bilginin ¢cogunlukla bilincinde degilizdir.

Bu bilgilerin birey tarafindan kullanilmasi ¢esitli bilesimlerde olur. Bu bilgilerin
kullanilma oranlart bireyin dar veya genis goriislii olmasini bekler. Dar goriislii bir
insandan teknik bilgi yliksek olsa da yukaridaki bilgi tiirleri ¢ok daha diisiik oranda
mevcuttur. Bir siralama yapmak gerekirse dar goriislii bir kiside en az bulunan
idealist bilgi tiirii olup ondan sonra sirasiyla sistematik, pragmatik ve otomatik bilgi

tiirleri gelmektedir.

Genis bakis acilt kisilerde ise teknik bilgi nispi olarak daha diisiik de olsa diinyaya
bakis acisini1 kapsayan alandaki diger bilgi tiirleri teknik bilgi tiiri ile esit agirlikli

olarak dengelenmektedir.

2.3.1.0rtiilii ve Odaksal Bilgi

Her aktivite, birbiri ile karsilikli olarak 6zellesen iki farkli bilgi boyutu veya bilgi

seviyesine sahiptir :
e Nesne veya olay hakkindaki odak altinda olan bilgi — odaksal bilgi

e (dakta olanm1 yonetmede veya gelistirmede bir ara¢ olarak kullanilan bilgi —
ortiilii bilgi
Odaksal ve ortiilii boyutlar birbirinin tamamlayicilaridir. Ortiilii bilgi, odakta olan bir

i1 gerceklestirmeye yardimci olan arka plan bilgisidir.

Bilme islemi, simiflar altinda birlestirilen bellekten eksik ipuglar1 olarak dikkate
almilabilir. Onu kategorize ederek gercegi anlariz. Bu kategorilerin kaliplari,
teorileri, metotlar, duygular ve yetenekleri icerir. Zihin ise, onu olusturan gercekten
odaga ulasir. Tamamlamanin bu hareketi, resmi olmayan bir harekettir ve resmi bir

islem ile yer degistirilemez.

Bilginin tamamlanmasi, kendi i¢inde kisisel bir beceridir ve bundan vazgecilemez.
Birlestirme islemi i¢cin meta-bilginin 6zel bir ¢esidine ihtiyag vardir; bilgi hakkinda
bilgi tamamlama. Bu meta-bilgiye onun detaylarini bilmeden de sahip olmak

mumkindiir.
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2.3.2.Eyleme Yonlendirilmis Bilgi

Insanoglu bilgiyi elde eder ve kullanir, bilgi eyleme ydnlendirilmistir ve bilme
prosesi ile ilgilidir. Bilgi, daha iyi bir sekilde bilme prosesi olarak tanimlanabilecek
bir aktivitedir. Bilgi hem dinamik “bilgi” hem de statik olarak “bilme” olarak ele
almabilir. Dinamik olarak o6zellikleri vurgulandiginda, bilme veya Ogrenme gibi
fiiller kullanilir. Dinamik 6zellikler insanoglunun elde etme, bilme durumuna ulasma

ve yeni bilgiye ulasma ¢abasini tanimlar.

Ek farkindalik ve odaksal farkindalik karsilikli olarak kisiye oOzeldir. Eger bir
piyanist piyano calarken yaptig1 parmaklar ile yaptigi gozlemleri ¢aldigi pargadan
baska bir yone kaydirirsa nerede oldugunu karistirabilir ve ¢almayr kesmesi de

muhtemeldir.

Bir kitap veya bir makale okurken, metindeki tiim kelimeler tanidik olmasa da,
okuyucu ne okudugu hakkinda bilgi sahibi olacaktir. Hatta okuyucu bir¢ok dili
biliyorsa, kitabin hangi dilde yazildigini1 dahi hatirlamayabilir.

Insanoglu ortiilii bilgi ve odaksal bilgi arasinda gecisler yaparak hayatimizin her
saniyesinde, her an bilme eylemini getirmektedir; bu eski ve iyi bilinen ile yeni ve

tahmin edilemeyen arasindaki harmanlamay1 saglayan temel bir insan yetenegidir.

2.3.3.Acikca ifade Edilen Bilgi

Bilgi kelimeler ile ifade edilebildiginden, lisan ile ac¢iga vurulur. Bir insan bir fareye
gbre bir labirent icinde yolunu bulma hususunda daha fazla basarili degildir; ve
insanin deneyimlerini yeniden organize etmede hayvanlardan daha basarili oldugu da
net olarak bilinmemektedir. Fakat hayvanlarin ¢iplak, yardimci olunmamis beyinleri
sadece enformasyon kirintilarin1 sistematik olmayan bir sekilde toparlayabilir; bunun
benzeri sekilde insanda konusmaya bagli olan sistemizasyonun giicii olmadan daha

Iyisini yapamaz.

Fakat kelimeler mevcut kullanimlar1 ile modifiye edilmeleri sonucu oOnceden
kazandiklar1 anlamdan baska bir mesaj tagimazlar. Kelimeler ile ifade ettigimiz
bilgiler hayvanlarin da olgular1 6grenmeleri gibi bilylik oranda deneyimler sonucu
elde edilmis olacaktir, bunun yanisira kelimeler anlamlarin1 daha 6nce 6nceden
belirlenmis benzer deneyimlerden veya bizim varligimiz esnasinda digerlerinin

sOylemesi veya bizim onlar1 kullanmamiz ile anlam kazanirlar.
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Bu nedenle, enformasyon bir mektup okuma ile veya bu mektuptaki mesajda
gosterilmis tiim geg¢mis olaylarla birlikte mesaj hakkinda diistinme sonucunda
enformasyon elde edilebilir. Uzerinde dikkatin odaklandig1 bu mesaj veya anlam

somut bir sey degil, metin ile hatirlatilan kavramdir.

Bilgi semboller veya kelimeler seklinde ifade edildiginde, yayilmasi ve elestirilmesi
miimkiin olur ve bu sayede degeri artar. Clinkii sdyleyebilecegimizden ¢ok daha
fazlasini biliriz, agik¢a sdylenilen ve resmi kaliplara sokulan hersey bir 6lgiide ortiilii
olarak bildiklerimiz ile saptanmistir. Lisan tek basina bilgiyi a¢ik hale getirmek igin
yetersizdir. Tiim acgikca ifade edilen bilgiler orijinal olarak birilerinin zihinlerinde
olusturulmustur. Ornegin, {i¢ yasindaki bir cocuk anlamadan okuyabilir, fakat bilgiyi

acgikca anlamamus olabilir.

2.3.4.Bilme Hiyerarsisi

Bilgi yeni bilgileri elde edebilecegimiz bir aragtir. Metotlar, kurallar, inanglar ve
teoriler entelektiiel araglardir. Bir “kural” bir faaliyetin sonucu ile ilgilidir. Kurallarin
bilgisi ayn1 zamanda Ortiilii bilgi olarak fonksiyon gormektedir, 6rnegin bir tiir,

ortiilii “araclarin arac1” olarak degerlendirilebilir.

Bir kural dogruluk i¢in bir standart, bir norm, bir prosediir. Aradaki fark bir normun
tamamen statik, bunun aksine bir kuralin degistirilebilir olmasidir. Kurallar bilme
prosesi igerisinde gelistirilirler veya geleneklerden gelirler. Kurallarin giicli onlari

degistirebilme veya genisletebilme yetenegini de beraberinde getirirler.

Bilginin dinamik o6zellikleri g6z Oniinde bulunduruldugunda, “Bilme Prosesi”

nosyonu muhtemelen “bilgi” kelimesinin tanimindan daha iyi bir tanim verecektir.

Beceri asosyal bir cevreden gelen geri bildirme dayanan kurallara gore hareket
edebilme yetenegidir. Beceri teshis edilemeyen tanimlayamadigimiz kassal

davraniglar iligkilere gore birlestirir.

Know-how ise beceri igerir ve sosyal baglamlarda harekete ge¢me yetenegidir.
Profesyonel enstitiiler veya belli bir gelenek gibi diger aktorler kurallar1 koyarlar.
Problem ¢6zme know-how igin gerekli bir sonugtur. Kurallar iizerinde ise diger

kurallar koyarlar.

Kurallardaki yetenegi yansitabilme, bununla beraber yiiksek derecede diizenliliktir ve

teknik veya know-how pargasi olmamalidir. Bir boksor, bir cerrah veya bir sair kendi

25



kriterlerini, kendilerine 06zel gorevlerini basardiklarinda uygulayabilmelidirler.
Bunun yaninda bagkalart tarafindan yaptiklart olaylara dair yansittiklar
yeteneklerinden dolay1 degil, performans sonuglarindan dolayi iyi, kotii veya yaratici

olarak ele alinmalidirlar.

“Uzmanhk bir know-how’dir ve yetenekleri yansitabilmelidir. Uzmanlik veya
ustalik belirli alan i¢cindeki know-how yetenegi ve sadece kurallara uymak degil ayni
zamanda alan kurallarinin veya gelenegin etkisini arttirmak anlamina gelmektedir.”
Uzmanlik bu nedenle bir 6zellik degildir fakat bireysel aktorler ve sosyal sistemin
kurallar1 arasindaki bir iliskidir. Know-how ve teknikler arasinda karsilastirma
yapmis olan uzmanligin 6zelligi sudur; aktor kendi bilgisi lizerinde giice sahiptir,
benzer sekilde kurallar sistemi lizerinde de, ve bu kalite standartlarina karar verme
giiciidiir. Sadece bir birey bu tip bir gilice sahip oldugu anda, sistem bireyin

tecriibelerini 6grenme pozisyonu iginde olur.

Bilmek hem kapali hem de merkezi olabilir. Bu durum kapali veya odak noktasi
olarak ve/veya acgik bilgi gibi kullanilip kullanilmamasina baglidir. Kapali ve
merkezi olmak hiyerarsi iginde sinif veya seviye degil, daha ¢ok ayni bilginin iki
boyutu gibidirler. Becerikli bir kisi sosyal durum iginde anlayabilmek ve
haberlesebilmek igin, bilmenin kapali siireci iizerine odaklanabilmek zorunda iken
bireyler arasinda transfer edilmesi ve anlasilmasi zor olan teknikler bu nedenle biiyiik

oranda kapal1 bilmeye sahiptir.

2.4.Bilgi Elde Etme

Bilgi elde etmeden soz ettigimiz zaman kurulus i¢cinde gelistirilen bilgiden oldugu
kadar kurulus tarafindan elde edilen bilgiden de s6z etmis oluruz. Elde edilen

bilginin mutlaka yeni yaratilmis olmasi gerekmez, kurulus i¢in yeni olmasi yeterlidir.

“Bilgiye odaklanmis sirketin elinde gerektigi zaman ve gerektigi yerde
kullanabilecegi uygun bilgiler hazir olmalidir, yoksa sirf iiretmis olmak icin yeni

diisiince liretmenin bir anlam1 yoktur.

Bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve genellikle en etkili yolu onu satin almaktir, yani

bilgiye sahip olan bir kurulusu satin almak ya da bilgili insanlar1 ise almak gibi.”

Basar1 satin alinan sirkette bilginin nerede oldugunu bulmak ve degerlendirmek i¢in

olaganiistii ¢caba gostermeye, satin alma iglemi sirasinda ve sonrasinda bilgi is¢ilerini
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ve bilgi ortamini korumaya, var olan ve yeni gelen bilginin yumusak bir sekilde

birbirleriyle karismalarini saglamaya bagli olabilir.

“Bilgiyi ger¢ekten kiralamak demek bilginin kaynagini kiralamak demektir. Bu
konuda akla gelecek ilk drnek bir proje i¢in damisman kiralamaktir. Isim yapmis
olmay1 bilginin degerinin temel Olglisii olarak goren sirket danismana, bilgisini
kendileriyle paylagsmasi ya da belirli bir konuda kullanmasi i¢in para d6deyecektir.
Bina ya da ekipman kiralamaktan farkli olarak bilgi kiralama isinde bir dlgiide de
bilginin aktarimi s6z konusudur. Bilginin kaynag1 gelip gecicidir ama bilgisinin bir
kismi sirkette kalacaktir. Danigmanlar da hizmetlerini kismen miisterilerine bilgi
aktarma temelinde pazarlamaya baslamislardir. Ornegin simdilerde ileri teknoloji
danigmanlik firmalarindan birkagr miisterinin uygulama ic¢in de kendileri ile
caligmas1 kosuluyla SAP yazilim paketi konusunda teknik egitim vermeyi

Onermektedirler.

Eger bir kurulus belli bir sorununun ¢6ziimii i¢in yardim aliyorsa biiylik olasilikla
danigsmanin bilgisinden ¢ok o&giitleri ile ilgilenecektir. Baska bazi durumlarda ise
sirket disaridan gelen uzmandan olabildigince ¢ok sey dgrenmeye calisabilir. Bilgi
tiretme isinde yatirimlarin bu kadar ¢ok oldugu dikkate alindiginda niyetler 6nem
kazanmaktadir : bir sirket ne istedigini bilmelidir ki istedigini elde etme sansi yiiksek

olsun.”

“Kuruluglarda bilgi elde etme veya iiretmenin ¢ok bilinen yollarindan biri de 6zel
olarak bu amaca yonelik birimler ya da gruplar olusturmaktir. Bu konuda en bilinen
ornek arastirma-gelistirme departmanlaridir. Bunlarin tek amaci yeni bilgi, islerin
yapilmasi igin yeni yollar bulmaktir. Ernst&Young’in Is Yenilikleri Merkezi bir tiir
aragtirma-gelistirme departmanidir. Andersen Consulting danismanlik sirketi de
Silikon Vadisinde ve Giiney Fransa’da teknoloji arastirma merkezleri kurmustur.
IBM Consulting temel danismanlik konularinda c¢alisacak uzmanlik gelistirme
gruplari olusturmustur. Motorola, Merck, McDonald’s sirket {iniversiteleri, Xerox’in
PARC’1 ve diger sirketlerin arastirma ve egitim tesisleri hep bilgi iiretimi i¢in
ayrilmis kaynaklardir. Bazi durum ozellikle kitaphigin, pek ¢ok danismanlik
firmasinda oldugu gibi belirli bir bilgi siirecine ya da fonksiyonuna baglh calistigi

zaman ortaya ¢ikar.
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Bilgi tiretimi i¢in ayrilan kaynaklar tanimlar1 geregi kurulusun giinliik islerinden ayr1
tutulduklarindan bilginin gerekli oldugu yere aktarilmasi genelde oldukga karmasik

bir is haline gelir.

Bilgiyi yaratanlarla kullanacak olanlar ayni dili konusmuyor bile olabilirler. Cok
pahaliya patlayan bilgi aktarim giigliikkleri konusunda herhalde en bilinen 6rnek
Xerox’in Ralo Alto’daki Arastirma Merkezinde 1970’li yillarin ortalarinda meydana
gelen olaydir. Xerox PARC’daki bilgi iscileri grafik ortak ylizey bilgisayarlarinin
aralarinda fare, grafik ikonlar ve moniiler de olan temel unsurlarini icat etmislerdi.
Ama giiliingtiir ki bu basariya katkida bulunan bagimsizlik biiyiik olasilikla Xerox’in
bu isin Onemini ve potansiyel degerini anlamasmna engel oldu. Insanlar bu
aragtirmaya, yeni yaratilan bilgiyi degerlendirecek kadar yakin degildiler. Ote yandan
Steve Jobs Apple’daki gorevinde (hem kiiltiiri hem de huyu geregi) bu tiir yeni
diistincelere ¢ok agikt1 ve yukarida sozii edilen bilginin 6nemini derhal kavradi (gergi
kendisi de Xerox PARC’da gelistirilmekte olan bazi obje teknolojilerine ilgi
duymamis ve sonradan bundan pismanlik duymustu.) Xerox PARC’da kisa bir
gezinti, Xerox’un yillardir para yatirdig1 arastirmanin meyvelerini toplamasina yetti.
Apple geri dondiigiinde Macintosh’u ortaya ¢ikardi ve bu da Xerox’in zararina oldu.
Xerox sonunda PARC’daki bazi arastirmalardan yarar saglayabildi (6rnegin biiyiik

boyutlu lazer yazic gibi) ama 6nemli bir ticari firsat ugup gitmisti.”

Bu tiir karigsikliklardan kag¢inmak i¢in yoneticiler bilgi {iretme isine ayrilan
kaynaklardan gelen sonuglarin kurulus genelinde bilinmesi i¢in gereken adimlari
atmalidir. Sharp’da sirketin arastirma-gelistirme gruplarinin yaptiklari aragtirmalarin
sonuclar1 once kurulusun dokuz is grubuna, oradan da is birimleri laboratuarlarina

resmi olarak aktarilmaktadir.

Organizasyonel 6grenme organizasyonel bilgi tabanindaki degisikliklere, ilgili toplu
cercevelerin yaradilisina ve organizasyonun hareket etmede ve problem ¢ozmedeki

yeteneginin gelisimine baglidir.

Bir kurulusta kimin ne bildiginin haritasinin c¢ikarilmas: vazgegilmez bir bilgi
envanteridir ama bilginin siirekli olarak ulagilabilir durumda kalmasmi garanti
edemez. Bilgiye ancak “sahibinin” onu paylasmaya zamani oldugunda erisilebilmesi
ya da sirketten ayrilan kisinin bilgiyi de beraberinde gotiirmesi kurulusun bilgi

sermayesinin degerini tehdit eden 6dnemli sorunlardir. Bu nedenle sirketlerin bu gibi

28



kayiplar1 Onlemeye yonelik stratejileri olmalidir. IBM’in  Lotus Gelistirme
boliimiinde 6nemli bilginin korunmasina yonelik yaklasimi vazgecilemeyecek bilgi
is¢ilerini saptayip Odiillendirecek 6zel programlar olusturarak kilit personeli elde

tutma ¢abasini da igermektedir.

Yoneticiler oncelikle kontrol edebildikleri 6grenme prosesleri ile ilgilenmektedirler.
Bilgi yonetimi ile organizasyonel 6grenme arasindaki temel fark, 6ncekinin aktif ve
direktif proses olmasidir. Organizasyonel 6grenme, organizasyonun bilgi tabanindaki
degisikliklere verilen isimdir, halbuki bilgi yonetimi i1yi diisiiniilmiis karismay1

kapsamaktadir. Bilgi birbirinden dogasi itibariyle farkli kaynaklardan elde edilir.

Bunlar :
e Deneyim
e Yargl
e Degerler

e El yordami ve sezgidir.

“Deneyim : Deneyim kuruma tarihsel perspektif saglar. Deneyime dayali olan
bilgide tekrar eden kaliplar1 gormek ve simdi ile gegmiste olanlar arasindaki ilintileri
kurmak kolaylasir. Kurumlar uzmanlara ve danigmanlara basvurduklarinda gercekte

deneyime dayali i¢ goriiyii satin almisg olmaktadirlar.

Gergekler kitap bilgisinden farkli olarak uygulamada neyin miimkiin oldugunu
gosterir. Ornegin; ABD ordusunda bu amagla kurulmus olan bir merkezde (CALL)
cesitli operasyonlarda 6grenilen dersler tanimlanmakta ve tartisilmaktadir. Yapilan
“Eylem Sonrasi Degerlendirme” ¢alismalarinda 6rnegin Somali veya Rwanda’daki
askeri operasyonlardan edinilen deneyimler Haiti’de yapilacak olan bir miidahale
girdi olarak kullanilir. Bu degerlendirme sonuglari ordunun doktriniyle
biitiinlestirilerek belgelenmis prosediirlerine ve egitim programlarina gegirilmekte

bdylece deneyimle biitlinlesen bir disiplin yaratilmaktadir.

Yarg1 : Bilgi yargiyr igerir. Sadece deneyime dayali olarak yeni durumlari
degerlendirmeyi degil durumlara yeni tepkiler de gelistirmeyi saglar. Bu bakimdan
bilgi canli bir sistem olarak evrimlesir. Evrimlesmesi durdugu andan itibaren

dogmaya doniistir.
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El yordam ve sezgi : El yordami, ¢oziim iiretmekte deneyimli kisilerin yeni
problemlere daha Onceki ¢Ozliimlerinden yararlanilarak kisa  devreler

olusturulmalaridir.

Coziim senaryolar1 zihinlerde igselleserek neuronlar arasi devreler olustururlar.
Bunlar bilgi dosyalar olarak diisiinebiliriz. Bilgi dosyalar1 bizi her asamada bilingli
bir analiz ve se¢im yapma zorunlulugundan kurtarir. Bu senaryolar zihinlerde o denli
hizli cereyan eder ki cevaba sezgisel olarak ve nasil oldugunu bilmeden ulasiriz. Bu
durum o sirada diisiince asamalarindan ge¢medigimiz anlamina gelmez. Sezgi, bu
nedenle mistik bir kavram degildir. Sadece agsamalarin ¢ok iyi 6grenilmesinden Otiirii
otomatik olarak gergeklestirildigini ortaya koyar. Kari Wieck bu durumu kompres
edilmis uzmanlik olarak tanimlar. Tecriibeli bir soforiin becerisi buna Ornek

verilebilir.

Degerler ve inanclar : Degerler ve inanglar da bilginin bir pargasidir. Neyin
gozlemlenecegini biiyiik Ol¢iide degerler belirler. Bu agidan degerler ve inanglar
diisiinceyi ve eylemleri etkiler. Nonaka ve Takeuchi “Bilginin enformasyondan farkli
olarak inanglar ve kendini adamislik iizerine” oldugunu savunarak se¢cme ve
yargilama giliciinii enformasyon ve mantiktan ¢ok degerler ve inanglardan gelmekte

oldugu goriisiinii desteklerler.

Mevcut IT-yetkili bilgi yonetiminde ortiili bilgi bir kisinin hareketlerine,
deneyimine, ideallerine degerlerine ve duygularina bagli olan prosesini igermez.
Ortiilii bilgi, organizasyonel bilgi yaratimmin en temelinde yer alsa da, yapis1 geregi

son derece kisiseldir ve formiile edilmesi ve erisilmesi zordur.

Tablo-2.3 Bilginin yasam g¢evrimi

Ortiilii Bilgi Acik Bilgi
Ortiilii Bilgi

Sosyallesme Dissallastirma
Acik Bilgi

Icsellestirme Birlesme
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Malhotra’ya gore Nonaka ve Takeuchi bilginin yukaridaki tabloda gosterilmis 4

asamayla meydana geldigini savunmusglardir :
e  Ortiilii bilgiden &rtiilii bilgiye olan ¢evrimi igeren sosyallesme,
e Ortiilii bilgiden acik bilgiye olan ¢evrimi igeren dissallastirma,
e Acik bilgiden agik bilgiye olan ¢evrimi igeren birlesme,
e Acik bilgiden ortiilii bilgiye olan ¢evrimi igeren i¢sellestirme.

Daha once agiklandig1 gibi, acgik bilgi resmi ve objektiftir. Yonetimde gegerlidir ve
organizasyonun enformasyon katmaninda ve dokiimanlarinda saklanir. Tam tersi
olarak ta, oOrtiili bilgi gayri resmi ve subjektiftir. Calisanlar tarafindan tecriibe ve
tatbikat sirasinda elde edilir ve genelde ya dile getirilir ya da elektronik posta gibi

gayri resmi yazili haberlesme araglariyla agiklanir.

Bilgi birlesmesi, mevcut bilginin dnceden var olan bilgiyle birlesmesidir. Parechi’ye
gore, Hammer ve Champy, proses yoOnetiminde is prosesinin yeniden
yapilandirilmasini da bilgi kombinasyonu olarak nitelemislerdir. Bir BPR projesinde,
yoneticiler ve disaridan gelen danigmanlar beraberce organizasyondaki ise uygun
objeleri ve bunun yaninda mevcut is proseslerinde verimsizlige sebep olan ve bosa
kullanilan kaynaklar1 da saptamalidirlar. Bundan sonra da saptadiklari verilere gore
verimsizlige sebep olan proses asamalari elenmeli ve proses-yapisi yeniden
tasarlanmalidir. BPR’1n tesebbiislerdeki ortiilii bilginin yerini almadig: belirtilmistir.
Sonu¢ olarak, BPR’daki dikkatsiz bir yorum, organizasyonda “beyin hasar1”
Olusturabilecek bir “kov ve unut” sendromuna yol agabilir. Proses iyilestirme BPR’a
nazaran daha az agresif bir yaklagimdir ve ¢alisanlar1 yeniden yapilanmis ise katarak
ve enformasyon teknolojisini derecelendirerek mevcut prosesleri daha verimli hale

getirmeyi amaglar.

Bilgi sosyallesmesi, yeni ortiilii bilginin ge¢cmis tecriibeler ve know-how paylagimi
ve degisimiyle meydana gelmesidir. Sosyolojik caligsmalardan elde edilen veriler,
paylasimin ve degisimin O0grenme i¢in c¢ok faydali oldugunu gdstermistir. Bilgi
sosyallesmesi, kullanicilara belirli bir kisitlama getirmeden haberlesmelerini

saglayan (6rnegin elektronik posta) teknolojilerden direkt olarak IT destegi alabilir.

Bilginin igsellestirilmesi, agik bilgiyi i¢sel bilgiye cevirir. Kisisel 6grenme tamamen

i¢gsellestirmeye baghdir. Ortiilii bilginin agik bilgiye doniismesi, bilginin sozlii ifade
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edilmesine veya dokiimanlarda diyagram olarak goriinmesine baghdir. Kisiler
bilgiyi, yaparak, baskalarinin nasil yaptigma bakarak veya Orneklemeyle
igsellestirirler. Bilinmeyen bir arazide bir yerden bir yere gitmek, oradan daha 6nce

gecmis birinin ne gordiigiinii ve tecriibe ettigini bilerek daha kolay olur.

Bilginin digsallastirilmasi, kapali bilgiyi agik bilgiye ¢evirir. Bu da bilgi yaratiminda
en 6nemli adimdir — kavramlarin ve fikirlerin teoriye, teknolojiye ve insan eliyle
yapilan faydali seylere doniistiiriilmesi. Micheal Polanyi, Nonaka ve Takeuchi yeni
kavramlarin agiklanmasinda mecazlarin giiciinii isaret etmislerdir. Buna gore,
metaforlar heniiz agiklanmamis olan kavramlart mevcut kavramlarla bagdastirarak
aciklarlar. Bir organizasyonel olusumda, bilginin digsallastirilmast izole olmus bir
olay degil, aksine yeni bir teknolojinin, iirliniin veya servisin agiklamasiyla ilgili olan
daha biiyiik bir kavramin pargasidir. Ornegin, iiriin gelisimi i¢in gerekli olanlarin
toplanmas1 agiklanip, toplamanin her asamasina (enformasyon kaynaklarinin
kontrolii, bilgi baz1 olusumu vs.) is prosesinin bir adimi gibi bakan operasyonel bir is
akist tarafindan desteklenebilir. Bilginin digsallagtirlmasinda, gerekenlerin
zamaninda ve dogrudan toplanmasi, diisiinmeye ve fikirleri denemeye olan dogru

yolu gostererek yardim edebilir.

Bozulmusg c¢evreler yeni olaylarin yorumunu ve mevcut denemelerin yeniden
yorumunu gerektirir. Arayict sistemlerin baskin modeli, kendi gecici ve bulamk
tabiatlarinin yaninda “anlam”m da igerigini biiyiik 6l¢iide gérmezden gelirler. IT-
yetkili depolarda saklanacak enformasyonun sadelestirilmesi, ¢oklu bakis agilarinin
karmasikligina karst bir dnlemdir. Tanimlarin kurumsallastirilmast ve olaylarin ve
konularin yorumu, ters perspektiflerin degisim ve paylasimina karsi1 calisir. Mevcut
bir sistem; metaforlari, analoglar1 be hikayeleri multimedya teknolojisini kullanarak
yaymasina bagli olarak, “anlam”n bazi sunumlarini ve iletisimini 6nerebilir. Gene
de, aciklayici, subjektif ve anlam kazandiran bir bilgi yaratimi i¢in daha insan

merkezli bir bilgi yaratim1 gereklidir.

Insanlar enformasyonda gereken objeleri ve mallar1 ilk planda tanimlamazlarsa,
odaksal bilgi olusmayacaktir. Cogu zaman, enformasyon depolarinda sakli olan “en
1yl denemeler” i¢in tek bir agiklama yapmak zordur ¢linkii bilgi, bu verileri kullanma
prosesiyle elde edilir. Daha onceden belirlenmis yorumlar yapilabilse bile, bunlar

eski ¢oziimlerle uyumsuz olabilir veya yeni ¢oziimler i¢in yetersiz kalip probleme
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yol agcabilir. Ilgili olarak, bilgi yaratimindan organizasyonun kesikli degisime

verecegi tepkileri goklu goriiglerle kolaylastirmasi beklenir.

Bilgi Kazamim : Kazanilan bilginin yeni ortaya ¢ikmis olmasi gerekli degildir,

organizasyona yeni olmasi yeterlidir. (Davenport ve Prusak, 2001)

Davenport ve Prusak’a gore, British Petroleum her y1l uygulama gelisimi konusunda
ne iyi fikri “calana”, “Yilm Hirsiz Odiiliinii” verir. Firma, is organizasyonel bilgiye
geldiginde, orijinalligin kullanisliliktan daha az 6nemli oldugunu fark etmistir. Texas
Instruments da firmanin i¢inden veya disindan bir ¢alisma almak i¢in “Burada
Bulunmadi, Ama Ben Yaptim” 6diilii vermektedir. Bu durumu Ispanyol atasézii “iyi
calinmig yar1 yapilmistir”1 6zetlemektedir. Bilgi odakli firmalar kendi ¢ikarlari igin,

dogru bilgiyi ne zaman ve nerede kullanacaklarini bilmelidirler.

Bilgiyi elde etmek i¢in en direkt ve genelde en etkin yol onu satin almaktir — bu ya
organizasyon olarak ya da ona sahip olan insanlar kiralayip danigarak elde edilir.
Elbette, tiim anlasilan isbirlik¢iler bilgi kazanimi igin degildir. Firmalar diger
firmalar belirli sebeplerle alirlar : toplam gelirlerini artirmak, stratejik bir biiytikliige
ulagsmak veya lriin ¢esitliligini artirmak, yeni pazarlara girmek veya senior yonetim
takiminin yeteneklerini kendine mal etmek (bu son sebep, bilgi kazaniminda
sinirdir.) Artan bir sekilde firmalar, diger firmalar bilgileri i¢in elde etmektedirler.
Genelde firmanin pazar degerinden fazlasini onerirler, ¢ilinkii elde etmeyi umduklari
bilginin bu paray1 karsilayacagini umarlar. Buna bir 6rnekte, IBM’in Lotus’u aligidir.
IBM Lotus’a degerinin 14 kat1 olan 3.5 milyar dolar 6demistir. Aslinda Lotus’un
degeri 250 milyon dolardir.IBM bu paray1, Notes veya diger Lotus iiriinleri sayesinde
kazanacag1 para ve Lotus’un pazarlama ve satis kabiliyetlerinden yararlanmak i¢in
O0dememistir. 3.25 milyar dolar1, Lotus’un Notes hakkindaki 6zel bilgilerini ve diger
isbirlik¢i software uygulamalarini elde etmek igin 6demistir. Notes’u bulan kafalar,

software’in kendisinden daha degerlidir.

Elde edilmek icin dis bilgi kiralanabilir. Bilgiyi kiralamanin genel tipi, elde edilen
sonuglari ilk kullanma hakkina sahip olmak icin bir {liniversiteye veya arastirma
firmasina finanssal destek vermektir. AR-GE calismalar1 her zaman spekiilatiftir ve
aragtirmanin nasil sonuglanacagin1i 6nceden bilmek kolay degildir. Zamanla,
kiralanan bilginin kaynak arastirmasindan ¢ikan sonuglarla geri doniisiimii

Olciilebilir.
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Bilgiyi kiralamak aslinda bilgi kaynagini kiralamak demektir. Bir proje ig¢in
danigsman kiralamak buna verilecek agik bir 6rnektir. Ekipman veya bina kiralarindan
farkli olarak, bilgi kiralama bilgi transferinin belli asamalarini igerir. Bilgi kaynagi
gecici olsa da, bilginin bir kismi sirkete kalir. Bazi miisteriler, artik danigsmanlik
kontratlarina damigman bilgisinin kodlu ve yapili formatta elde edilebilir olmasi
kosulunu da eklemektedirler. Ve danismanlar da servislerini kismen, miisterilerine

bilgi transferi olarak sunmaktadirlar.

Bilgiye yapilan bu kadar ¢ok yatirimda, bazi faktorler de 6nemlidir. Bir firma neyi
istedigini bilmek zorundadir ¢ilinkii ancak bu sekilde onu elde etmek i¢in bir sansi
olabilir. Yiiksek dereceli danismanlar bazen kiigiik firmalarin onlardan istedikleri
bilgi transferiyle sasirirlar. Giinlik veya haftalik danigman kiralayan sirketler,

olabilecek. Ama genelde onlara isin pratik yollarin1 6gretecek yollar1 sormazlar.

Bilgi yonetimi bilgi tabanini sekillendirmede firsat avantaji saglayan entegre karisim
dizisinden olusmaktadir. Sirketler bilgilerini hedeflenmis bicimde gelistirmeli ve
gelisimi sansa birakmamalidir. Bilgiyi amagsizca toplamak yoneticiler i¢in faydali
degildir; yeteneklerin ve organizasyonun nesnelligini yansitan bilginin kullanimin
ve gelisimini saglayan amaclar edinilmelidir. Bilgi, 6grenme siireci gibi hep aym

degildir, kullanisligini pratik uygulamalarda gdéstermelidir.

2.4.1.Bilgi Yaratma

Arastirma gelistirme yaklagimi liretken arastirma caligmalarini kisitlayacak baskilar
ve kargasayl azaltma dislincesine dayanirken flizyon yoluyla bilgi iiretme soz
konusu oldugunda bilerek ve isteyerek karmasa, hatta zitlasma yaratilir ve bundan
yeni sinerji beklenir. Bu yontemde farkli bakis agilarina sahip insanlar bir sorun ya
da proje lizerinde ¢aligmak iizere bir araya getirilirler ve ortak bir yanita ulagsmalar

i¢in zorlanirlar.

Leonard-Barton Nissan Design Intenational’in direktorii Gerald Hirshberg’den 6diing
aldig1 sozciiklerle bu siirece “yaratict huzursuzluk” adim1 vermekte ve farkhi
becerilere, diisiincelere ve degerlere sahip insanlari isteyerek bir araya getirmenin
nasil yaratict ¢oziimler iiretebilecegini agiklamaktadir. Ona goére “Yenilik, tek bir
bilgi ve becerinin egemen oldugun bir iilkede degil, diisiince yapilarin1 birbirinden
ayiran sinirlarda olusur”. Nissan Design International flizyonun yaratici potansiyeline

siddetle inanmaktadir. Sirket ise alma kararlarin1 verirken Ozellikle personeli
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arasindaki farkliliklari arttirma amaciyla hareket eder; 6rnegin analitik ve mantik
yiirlitme becerileri gelismis bir yeni eleman1 sezgileri giiclii, estetik degerlere dncelik
veren bir bagka yeni elemanla eslestirir. Hirshberg bu tiir farkliliga “Isidan ¢ok 1s18a
dontistiirmek istedigi bir tiir huzursuzluk yaratacak biiyiik ve yararl bir firsat” olarak

bakmaktadir.

Knowledge-Creating Company adli kitaplarinda Nonaka ve Takeuchi farkli bilgi ve
deneyimlere sahip insanlar1 bir araya getirmenin bilgi yaratilmasi agisindan gerekli
kosullardan biri oldugunu belirtmektedirler. Hem yaratici huzursuzlugun (Nonaka ve
Takeuchi buna “yaratict kaos” derler) igindeki liretken zitlasmayi, hem de iginde
calisabilecek daha biiyiik, daha karmasik bir diisiince havuzunu tanimlamak amaciyla
da sibernetik alanindan bir terim Odiing alirlar : “gerekli ¢esitlilik”. Bireyler
arasindaki farkliliklar grubun sorunlara ¢oziim ararken alisilmis yollara saplanip
kalmasini dnler. Grubun 6nceden bildigi ortak bir ¢6ziim yolu olmadigindan bireyler
ya birlikte yeni diislinceler gelistirmek ya da eski diisiincelerini yeni bigimlerde bir
araya getirmek zorundadirlar. Isgiiciiniin farkli 6zelliklere sahip olmasi taraftari
goriislerden biri de gesit ¢esit deneyim ve yeteneklerin bir araya gelmesinden basarili

bir sonucun ortaya ¢ikmasi olasiligidir.

Nonaka ve Takeuchi gerekli cesitlilik ve yaratict kaosun nasil isledigine 6rnek olarak
Matsushita’nin ilk otomatik ekmek yapma makinesini gelistirmesini anlatirlar.
Matsushita farkli kiiltiirlere sahip {i¢ iiriin boliimiinii bir araya getirerek ortaya
basarili bir ekmek yapma makinesinin ¢ikmasini saglamisti; daha oOnce pilav
pisiriciler, tost makineleri, mutfak robotlar1 ve kahve makineleri iiretmis olan
gruplarin sahip oldugu bilgi ¢esitliligine gereksinim duydugunun farkindaydi. Yeni
iriin ilk grubun bilgisayar kontrolii deneyimini, ikincinin endiiksiyon 1sitma
teknolojisine iliskin deneyimini ve ii¢ilinciiniin dénen motorlarla ilgili deneyimini
birlestirmisti. Yaratici kaos eski varsayimlarin ve eski ¢calisma bigimlerinin bir tarafa
birakilmasindan ve yeniliklere agik olmadigi bilinen statiikonun kasitli olarak
sarsilmasindan kaynaklanmistir. Bir araya geldiklerinde 1400 ¢alisandan olusan bu

gruplar basta neredeyse “farkl diller konuguyorlard:”.

Ote yandan tam bir kaos yaratic1 olamaz. Leonard-Barton yeniligin “diisiince yapilari
arasindaki smirlarda gergeklestigini” ileri siirer, ama sinirlarin olugmasi i¢in diisiince
yapilarinin birbirlerine degmesi gerekir. Yaraticit huzursuzluk ya da flizyon bir ortak

zeminin olmasin1 zorunlu kilar. Grup iyeleri, en azindan birbirlerini anlamalarina
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olanak verecek kadar bir ortak dil gelistirmelidirler. Isbirligi gerceklesmeden &nce

bir parg¢a bilginin paylasilmis olmasi sarttir.

Fiizyon diger yollardan elde edilmesi zor giiclii sonuglara ulasmay1 saglayabilirse de
bilgi iiretme isini kisa yoldan halledebileceginiz bir yontem de degildir. Grup
tiyelerine birlikte c¢alismalar1 i¢in yeterince ortak bilgi ve ortak bir dil
kazandirabilmek onemli Ol¢lide zaman ve ¢aba harcamayr gerektirir. Dikkatli bir
yonetim ile farkli tarzlarin ve farkli diisiincelerin birbirleriyle g¢ekismek yerine
olumlu bir igbirligine girmelerinin saglanmasi sarttir. Hirshberg’in belirttigi gibi

huzursuzluk “i1sidan ¢ok 151k yaratmalidir”.

Fiizyonun etkili bir bicimde islemesine yardimc1 olabilecek bes bilgi yonetimi ilkesi

asagida yer almaktadir :

1. Aranan bilginin ne kadar degerli oldugunun bilinmesini ve onu yaratma

sirecine yatirim yapma isteginin olusmasini saglayin.

2. Bir fiizyon ¢alismasindan kendilerinden etkili bir sekilde yararlanilabilecek

bilgi iscilerinin kimler oldugunu belirleyin.

3. Karmagik ve farkli diisiincelerde gizli olan yaratict potansiyeli vurgulayin,
farkliliklar1 birer ¢atisma kaynagi olarak gérmeyin ve olumlu karsilayin, karmasik

sorulara basit yanitlar aramaktan kaginin.

4. Bilgi iiretme geregini agik¢a dile getirin ve bu isi destekleyin, ddiillendirin,

ortak bir amaca yonlendirin.

5. Bilginin ger¢ek degerini basit bilango hesaplarindan daha iyi yansitacak basari

Olctimleri ve kilometre taslar1 olusturun.

Veri ve enformasyonun tersine bilgi degerlendirmeyi de igerir. Yalnizca daha
onceden bildiklerinin 1s18inda  yeni durumlart ve yeni enformasyonu
degerlendirmekle kalmaz yeni durumlar ve yeni enformasyon karsisinda kendisini de
degerlendirir ve gelistirir. Bilgi yasayan bir sisteme benzetilebilir, o da cevresi ile

iliskileri sonucunda biiyiir ve degisir.

Saglikli tim kuruluslar bilgi iiretir ve bilgiyi kullanirlar. Kuruluslar cevreleri ile
iligkilerini stirdiirirken enformasyon alir, bunu bilgiye doniistiiriir ve bu bilgiyi
deneyimleri, degerleri ve kendi i¢ kurallar1 ile birlestirerek harekete gecerler.

Hisseder ve yanit verirler.
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Bu boliimde bizi ilgilendiren konu bilginin bilingli ve kasitli olarak tiretilmesi, yani
sirketlerin kurumsal bilgi birikimlerini arttirmak amaciyla yaptiklari ¢aligmalar ve
baglattiklar1 girisimlerdir. Genelde bu, bilgi yonetimi faaliyetleri arasinda en az
sistematik olanidir. Cogu sirket bilgi yonetimi isine ona bir “kara kutu” gibi bakarak
yaklagsmaktadir; yaptiklar1 sadece akilli insanlari ise almak i¢in ugrasip sonra da

onlar1 yalniz birakmaktir.

“En 1y1 uygulamalarin” 6grenilmesiyle olusturulan bilgi yonetimi ¢oziimleri, yalnizca
enformasyon tabanli sanilarla degil, ayn1 zamanda organizasyonun stratejisi, 6diil ve

kaynak yerlestirme sistemleriyle ilgilenir.

“En iyi uygulamalarin” enformasyon teknolojisine yerlestirilerek
kurumsallastirilmasi, rutin, dogrusal ve tahmin edilebilir durumlarin sabit veya
degisen g¢evrelere verimli kullanimini1 kolaylastirabilir. Ancak bu degisim siirekli
degilse, organizasyonel bilgi bazlarinda sakli olan ve “en iyi denemeleri” destekleyen
temel Onermelerin yenilenmesi igin sorunlu bir ihtiya¢ vardir. Malhotra, Maslow’a
(1965) gore cevrenin karmasikligi ve cesitliligiyle basa ¢ikabilen bir igsel farklilik
yaratmak ic¢in insanin hayal giicliniin ve yaraticiliginin proaktif bir sekilde

kullanilmasi gerektigini sdylemistir.

2.4.2.Bilgi Pazarlan

Soguk Su Makineleri ve Sohbet Odalar1 : Soguk su makinesinin baginda ya da
sitket kafeteryasinda yapilan sohbetler genellikle bilgi aktariminin gerceklestigi
durumlardir. Is yasamma iliskin modasi ge¢mis goriislere saplanip kalmis bazi
yoneticiler suyun basindaki toplantilart  bosa zaman harcama  olarak
degerlendirebilirler. Her ne kadar konusmalarin bir kismi maglar ya da hava
durumuna iligkin olacaksa da biiyiilk bir boliimii ise yogunlasacaktir; insanlar
birbirlerine devam etmekte olan projeler hakkinda sorular soracak, birbirleriyle fikir
aligverisinde bulunacak, sorunlarini nasil ¢ozecekleri konusunda 6giitler alacaklardir.
Konusmalari isin kendisidir. Alan Webber “Yeni Ekonomiyi Bu Kadar Yeni Yapan
Nedir ?” adli makalesinde sOyle demektedir : “Yeni ekonomide isin en Onemli
kismint konusmalar olusturmaktadir. Konusmalar bilgi is¢ilerinin ne bildiklerini
kesfetmelerinin, bunu is arkadaglar1 ile paylasmalarinin ve bu siire¢ icinde kurulus

icin yeni bilgi iiretmelerinin yoludur.”
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Soguk suyun basindaki bilgi aligverisleri belirli bir amaca yonelik olmadigindan ve
rasgele gelistiginden belli bir igyeri sorununa ¢ziim aranirken ya da énemli bir karar
verilirken bunlardan yarar ummak dogru olmaz. Susmayanlar1 bekleyip
konusmalarindan istediginiz bilgiyi elde edebileceginizi diisiinmek anlamli bir
strateji degildir. Yine de bu konusmalar yeni fikirler iiretebilecek ya da eski sorunlara
yepyeni ¢oziim yollar1 getirebilecek beyinlerin kendiliginden bir araya gelmesini

saglayan firsatlardir.

Bilgi Fuarlar1 ve Ac¢ik Forumlar : Kuruluslarin departmanlar ya da birimler
arasinda kendiliginden bilgi paylasimmi desteklemelerinin bagka yollar1 da
calisanlarin resmi olmayan bir bigimde iletisim kurmalari i¢in yer ayirmak ve buna
yonelik olaylar hazirlamak. Sirket piknikleri iglerinin normal akisi i¢inde birbirleriyle
goriisme olanagini hi¢ bulmayan ¢alisanlarin bilgi alisverisinde bulunmalari icin bir
firsattir. Bilgi fuarlar da bilgi aligverisini destekleyen daha bir yonlendirilmis ama
hala kendiliginden gelismelere izin veren ortamlardir. insanlar bu fuarlara énceden

kimin kiminle konusacagini bilmeden gelirler.

Biiyiik bir mali isler ve danisma firmasi olan Ernst&Young, Cleveland’de bir bilgi
fuar1 diizenlemis, burada otuza yakin ayri1 danismanlik ve arastirma birimi standlar
kurup ellerindeki enformasyonu sergilemis ve calismalarim1 tartigsmiglardir.
Katilimcilar serbestge dolagsmis ve kendilerine yararli goriinen ne varsa
alabilmislerdir. Fuarin bitiminden sonra yapilan anketlerde de dile getirildigi gibi
bundan amag katilimcilara 6zgiirce bir araya gelip kaynasarak yeni baglantilar kurma

ve yeni sinerjiler kesfetme firsatin1 vermektir.

Bu bilgi fuarlarimin ise yaramasinin nedeni kismen gorece olarak belli bir bigime
baglanmamis olmalaridir. Insanlar bu fuarlarda ortalikta dolasip birbirleriyle
kaynasma ve ayni zamanda rahatca konusacak bos zaman bulma olanagina

sahiptirler.

2.4.3.Kurumsal Bilginin Elde Edilmesi

“Modern kuruluslar genellikle verileri bir ¢esit teknoloji sisteminde depolarlar.
Finans, muhasebe, pazarlama gibi departmanlar verileri sisteme girerler. Yakin
zamana kadar sisteme girilen veriler merkezi enformasyon sistemleri
departmanlarinca yonetiliyor ve yonetimden veya sirketin diger boliimlerinden

verilerle ilgili bir istek geldiginde bu departman yanit veriyordu. Su andaki egilim ise
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verilerin daha az merkezilestirilmesi ve calisanlarin masalarindaki bilgisayarlarla
istedikleri verilere erigsebilmesi yoniinde; ancak verinin ne oldugu, nasil depolandigi

ve kullanildig1 konularinda bir degisiklik yok.

Niceliksel agidan sirketler veri yonetimi isinin maliyet, hiz ve kapasite cinsinden
degerlendirirler : Bir veri pargasini yakalamak ya da arayip bulmak ne kadar maliyet
getirmektedir ? Veriyi sistemimize ne kadar siirede alabilir ya da sistemdeki veriye
hangi siirede erisebiliriz ? Sistemimizin kapasitesi ne kadar veri saklamaya uygundur
? Niteliksel oOlgiimler ise zamanindalik, uygunluk ve anlamliliktir : Gereksinim
duydugumuz zaman verilere ulasabiliyor muyuz ? Gereksinim duydugumuz veri

gercekten o mudur ? Aldigimiz veri bizim i¢in bir anlam ifade ediyor mu ?”

Bazen sirketlerin yalnizca gergeklere iliskin olduklar1 ve bu yiizden de bilimsel, bir
kesinlik goriintiisii verdikleri i¢in yiginlarca veriyi biriktirdikleri goriiliir. Ne kadar
fazla veri toplanirsa objektif olarak dogru kararlarin kendiliklerinden ortaya
¢ikacaklar1 sanilir. Oysa bu goriis iki noktada yanlistir. Birincisi, gereginden fazla
veri toplamak aralarinda igse yarayacak olanlarin belirlenmesini ve kullanilmasini
zorlastirabilir. ikincisi ve daha onemlisi, verilerin kendi baslarma bir anlam
tasimalar1 s6z konusu degildir. Veri sadece olup bitenlerin bir boliimiinii aciklar;
icinde degerlendirme, yorum yoktur ve karar vermek acisindan giivenilecek bir temel
olusturmaz. Karar almaya temek olusturacak olgular arasinda veri de yer alabilir ama
veri size ne yapmaniz gerektigini gosteremez. Veri, kendisinin 6nemi ya da ise
yarayip yaramayacagi hakkinda bir fikir vermez. Ama veri kuruluslar i¢in dnemlidir,
tabii bunun nedeni de enformasyon yaratmak agisindan vazgeg¢ilmez bir hammadde

olmasidir.

Resmi olmayan bir alicilar, saticilar ve aracilar ag kurulus i¢inde bilginin hareketini
saglar. Bilgi pazarlar1 resmi ve resmi olmayan iletisim aglarinin c¢evresinde
kiimelenirler, bu nedenle bu aglar hakkinda enformasyon vermek bilginin gozle

gortliir hale gelmesi agisindan yararhdir.

Resmi olmayan iletisim aglar1 resmi olmamalarinin yararlarin1 da sakincalarini da
igerirler. Kisisel iligkilerle ve agizdan c¢ikan sdzlerle islediklerinden iyi bir bilgi
aligverisinin vazgec¢ilmez kosulu olan giivenin dogmasina neden olurlar. Sirket iginde
tanidigimiz ve saygi duydugumuz birinden aldigimiz bir 6giidiin bizi yeterli bilgiye

sahip giivenilir bir bilgi kaynagma yonlendirme olasilig1 sirketin organizasyon

39



semasindan ya da telefon rehberinden buldugumuz bir isim ile yapacagimiz soguk bir
telefon konugmasindan ¢ok daha fazladir. Bu gibi resmi olmayan iletisim aglar1 ayni
zamanda dinamiktir de. Siirekli olarak birbirleriyle az ya da ¢ok iletisim halinde olan
insanlardan  olustuklarindan  kosullar  degistikce bunlar da  kendilerini
giincellestirirler. Insanlar kimin sirketten ayrildigi, kimin yeni bir projenin basina
getirildigi, son zamanlarda kimin herkesi sasirtacak sekilde yararli bir bilgi kaynagi
haline geldigi ve kimin yine herkesi sasirtacak kadar agzi siki olduguna iliskin

enformasyonu stirekli olarak paylasirlar.

2.5.Bilgi Ekonomisi

2.5.1.Bilginin Ekonomik Degeri

Bilginin ekonomik degeri konusu, bilgi ekonomisi iizerinde arastirma yapanlarin en
cok lizerinde durduklart bir konudur. Glazer’e gore; bilginin degeri kavraminin iki

bileseni bulunmaktadir.

a) Herhangi bir nesne igin kullanim degeri kullaniciya sagladigi yarar ile

oOlciiliir, bu 6l¢iit bilgi i¢in onun anlamidar.
b) Degisim degeri piyasa degeridir.

Bilginin temel kullanim amaci, karar alma islevine destek saglamaktir. O zaman
alinan kararmn degeri bilginin degerini verir. Bilgi karar alma {izerinde dogrudan
etkiye sahiptir. Bu nedenle Ahituv ve Neumann’in da dedigi gibi, bilginin degerini
bulmak i¢in yapilacak herhangi bir ¢alismanin o bilginin destekledigi karar1 goz
oniinde tutmas1 gerekir. Diger bir deyisle bilginin degeri, o bilginin destekledigi
karar ile ¢ok yakindan ilgili ve dogru orantihdir. Isin gercegi, bilgi mutlak ve
evrensel bir deger tasimamakta, degeri kullanan kisiye, kullanildigi zamana ve
ortama gore degismektedir. Bilginin degerinin goreceli bir nitelik tagimasi, bilginin
ekonomik degerini sayisallagtiracak bir formiil bulunmasimi giiclestirmektedir.
Richard Due’ya gore; “Data yani veri ¢cok az bir deger tasimakta ancak, bu veriler
karar vericilerin isine yarayacak enformasyon ve bilgiye doniistiikten sonra deger
kazanmaktadir.” Verinin islendikten ve karar vericilerin kullanacag bilgiye
doniistiikten sonra deger kazanmasi1 bilisim teknolojilerinin bilginin deger

kazanmasinda oOnemli bir yere sahip oldugu gergegini ortaya ¢ikarmaktadir.
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Dolayisiyla bilgi ekonomisinin temelinde yer alan bilgi, bilisim teknolojileri

yardimuiyla islenen, yorumlanan ve karar vericilerin hizmetine sunulan bir bilgidir.

2.5.2.Bilgi Ekonomisinin Yapisi

Bilgi biitiin ekonomik sistemlerin temelinde yer almaktadir. Bilgiye dayanmayan bir
toplumsal ve ekonomik sistem diisiinmek miimkiin degildir. Bilgi ekonomisini diger
ekonomilerden ve sanayi ekonomisinden ayiran fark, bilginin ekonomik {iiretim
faktorleri i¢inde birincil Oncelige sahip olmasi ve bilisim sistemleri yardimiyla
bilginin iiretimindeki ve kullannmindaki artistir. Ikinci Diinya savasma kadar
iktisat¢ilar bilginin ve bilgiye dayali teknolojik yeniliklerin ekonomik biiylimeye
katkisin1 hep gz ardi etmislerdi. Ancak Ikinci Diinya savas1 sonrasi bilgiye dayali
teknolojik yeniliklerin ekonomik biiyiime iizerinde son derece etkili oldugunu fark
eden Abromowitz, Ewell, Salow, Massel, Salter, Kendrick, Denison, Mansfield ve
Schmokler gibi iktisat¢ilar bu konuda caligmalar yapmislardir. Bilginin ekonomik
davranisi konusundaki c¢aligmalar 1980-90’larda giderek artmis olmakla beraber,
bilgi ekonomisinin isleyisini analiz edecek herhangi bir ekonomi teorisi heniiz
mevcut degildir. Ne klasik iktisat teorileri ne de bugiiniin Keynes’ci ve Friedman’in
parasalc1 1iktisat teorileri bilgi ekonomisinin isleyisini analiz edememektedir.
Drucker’in da belirttigi gibi “Bilgiyi servet liretme siirecinin merkezine yerlestiren
bir ekonomik teori gereklidir. Bugiiniin ekonomisini ancak bdyle bir teori
aciklayabilir. Ekonomik biiylimeyi de ancak bdyle bir teori agiklayabilir.” Bilgi
ekonomisinin isleyis kurallarini anlayabilmek i¢in, bilginin ekonomik degerinin nasil
olustugu ve bilisim teknolojilerinin bilginin degerini ve ekonomik hayati nasil

etkiledigi ¢ok iyi analiz edilmelidir.

2.5.2.1.Sanayi Ekonomisinden Bilgi Ekonomisine Gegis

Teknolojik degismelerle ekonomik yapidaki degisim arasinda yakin bir iligki oldugu
inkar edilemez. Nitekim ekonomi tarihi incelendiginde ortaya ¢ikan birtakim teknik
yenilikler neticesinde endiistrinin yapisinda da devrim diye nitelendirilen birtakim
degismelerin ortaya ¢iktigi goriilmektedir. 18.yy Ingiltere’sinde ortaya ¢ikan
1.Endiistri Devrimi’nin temelinde J.Watt’in 1769’da patentini aldig1 buhar makinesi,
sanayi ekonomisinin yani fabrika sisteminin ve kitle tiretimin temelini olusturmustur.
Endiistri Devrimi’nin baslangi¢ safhasinda teknik ilerlemenin olusumuna dolayh

yoldan katkida bulunan miispet bilimlerin bu devrede iiretim ile direkt iligkisi
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kurulmusg olmaktadir. Bu iligkinin araci ise miihendisliktir. Sanayi ekonomisinde
bilginin ise uygulanmasi s6z konusudur. 20.yy’n ikinci yarisindan itibaren bilime
dayali teknoloji iiretimi ve bilime dayali endiistriler yaygmlik kazanmaya
baslamistir. Yiiksek teknolojiler arasinda yer alan bilisim teknolojilerinin
yayginlagmasi ve bilisim teknolojileri kanaliyla stirekli iiretilebilen, tekrarlanabilen
ve paylasilabilen bilgiye dayali bilgi ekonomisine gecis s6z konusudur. Sanayi
ekonomisinde mamul {iretimi 6n planda iken bilgi ekonomisinde bilgi iiretimi 6n
plana ¢ikmistir. 1970’lerde bilgi tiretimi her 5 yilda ikiye katlanirken, 1980’li yillarda
her iki yilda bir ikiye katlanmigtir. Bazilar1 buna “bilgi patlamas1” demektedir. Bilgi
toplumunun alt yapisini, yani bilgi iletisim alt yapisin1 kurmus gelismis tilkelerde bu
siire daha da kisalmaktadir. Bu yillar mikro-elektronik teknolojisindeki degisimlerin
cok hizli oldugu ve kisisel bilgisayarlarin hizla yayginlastigi, girisimciligin ve uluslar
arasi igbirligi imkanlarinin ¢ok hizli arttigi yillar olmustur. Bilgi ekonomisinde
bilginin bu kadar hizla artmasinin en 6nemli nedeni bilisim teknolojilerinin hizla
gelisimi ve yayginlasmasidir. Ancak bilginin miktarindan, yani kalitatif yoniinden
daha Onemli olan onun verimliliidir. Sanayi ekonomisinden farkli olarak bilgi
ekonomisinde dnemli olan bilginin verimli kullanimidir ki, bu da bilginin bilgiye
uygulanmasini gerektirir. Sanayi ekonomisinden bilgi ekonomisine gecis ile ortaya

c¢ikan temel farkliliklar tablodaki gibi 6zetlemek miimkiindiir:
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Tablo-2.4 Sanayi Ekonomisinden Bilgi Ekonomisine Gegis

Sanayi Ekonomisinde Bilgi Ekonomisinde

Temel dretim faktorleri : (Emek, | Bilgi birincil tiretim faktoridiir.

sermaye, hammadde)

Kitle liretimi ve fabrika sistemi Esnek liretim sistemleri

Olgek ekonomisi Kapsam ekonomisi

Isbéliimiine dayali {iretim ve uzmanlasma | Bilgi paylasimi ve bilginin sinerjik etkisi

Kol ve makine giiciine dayal1 is¢ilik Zihin is¢iligi

Klasik teknolojiler ve bilginin ise|Yiiksek teknolojiler, bilginin bilgiye

uygulanist uygulanmasi

Hiyerarsik organizasyonlar Bilgi temelli 6grenen organizasyonlar

Uclii sektor smiflamasi: Tarim, sanayi, | Bilgiye dayali yeni sektdrler (Bilisim

hizmetler sektorii)

2.5.2.2.Bilgi Ekonomisinde Bilisim Teknolojilerinin Rolii

Bilginin katma deger yaratmada ve rekabette en 6nemli faktor durumuna geldigi bilgi
ekonomisinde gii¢, enformasyon konusunda en iyi bilgiye sahip olan iilkelere ve
firmalara dogru akmaktadir. Bilgi ekonomisinde sirketler, ¢alisabilmek i¢in daha ¢ok
veriye, enformasyona ve teknik bilgiye ihtiyag duymaktadir. Bilisim
teknolojilerinden etkin sekilde istifade edemeyen {ilkelerin ve firmalarin bilgi
ekonomisinde rekabet sanslar1 yoktur. “Bilgi s6z konusu oldugunda, higbir iilkenin,
sanayiinin, sirketin dogal avantaji yada dezavantaji yoktur. Sahip olabilecegi tek
avantaj, evrensel olarak var olan, herkesin ulasilabilecegi bilgilerden ne kadarini
alabilecegine dayalidir”(Drucker, 1994). Bu nedenle bilisim ekonomisine ge¢mek
isteyen tilkeler icin ulusal enformasyon yani bilisim altyapisinin kurulmasi ¢ok
biiyiik 6nem tagimaktadir. Nitekim bugiinlerde diinyanin, 6zellikle gelismis tilkelerin
giindeminde Information Super Highways (Siiper Bilgi Otobanlar1) ve bilisim

altyapilarinin nasil sekillenecegi, toplumun bilgiyi nasil iiretime doniistiirecegi
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tartisiliyor. Sirketlerinde yonetim bilgi sistemleri, elektronik veri degis tokusu, veri
tabanlari, sirket i¢i ve dis1 aglar, internet iizerinde satis ve pazarlamaya doniik

yatirimlar ve bilgi bankalarina doniik yatirimlar her gecen giin artmaktadir.

Bilgi ucuza elde edilmez. Biitiin gelismis ililkeler GSMH’nin beste birini bilginin
tiretimine ve dagitimina harcamaktadir. Sanayi ekonomisinde ekonominin
gelismesinde otoyollara ve demiryollarina yapilan yatirimlar nasil 6nemli rol
oynadiysa, bilgi ekonomisinde de bilgi otobanlarina ve bilisim teknolojilerinin

gelistirilmesi i¢in yapilan yatirimlar 6nemli rol oynayacaktir.

Oniimiizdeki yiizyilda toplumlarin gelecegi, bilgi ve bilginin dagilimi iizerine insa
edilecektir. Bu nedenle, bilginin nasil ve kimlere dogru aktigin1 kavrayamazsak, ne
kendimizi ne de firmamizi yarmin bilgi toplumuna ve bilisim ekonomisine
hazirlayabiliriz. Bilginin kontrolii ve bunu saglayacak bilisim teknolojileri yarinin
tim kurumlarinda yer alacak diinya c¢apindaki gli¢ miicadelesinin Gziini
olusturmaktadir. Bu gili¢ miicadelesinden galip ¢ikmak isteyen Tiirkiye ve yarinin is
diinyasina hazirlanan Tiirk isletmecileri ulusal enformasyon altyapimizin kurulmasi
ve bilisim teknolojilerinin Tiirkiye’de de iiretilebilmesi i¢cin bu konuya gereken

onemi vermek zorundadirlar.

44



3.BiLGi YONETIMIi

Bir girket zaman iginde biriktirdigi kaynaklardan olusur ve bu birikim o sirketin neler
yapabileceginin en biiylik gdstergesidir. 60’11 yillarda buna tamamen zit goriisler de
cikmisti; sirketler de birer kara kutuya benzetiliyordu. Sirketin i¢inde neler olup
bittigi onemli degildi; asil 6nemli olan pazar, {iriinler ve fiyatlardi. Ancak bugiin hem
akademik diinya hem de sirketler bu konuda c¢ok sayida arastirma yapiyor ve
birlestikleri nokta bu modelin yeterli olmadigi. Artik yeniden kaynaga dayali teoriye
bir doniis yasaniyor ve hepimiz yliziimiizii bilgiye ve bir sirketin neler bildigine

dogru ¢eviriyoruz.

Peki bilgi 6teden beri 6nemli olageldiyse ne degisti, bilgi yonetimi adi verilen bu
disipline neden ihtiya¢ duyuyoruz ? Sirketler ellerindeki bilgi varliklarin1 daha
verimli kullanma arzusundalar. Bu ger¢ek hep vardi ancak bugiin bu ger¢ek daha da
onem kazanryor. Ornegin bir sirketin kiigiilmesi ile birlikte gelen bilgi kaybin ele
alalim. Boyle bir durumda baz1 bilgiler de ugup gidebilir. Sirketler de bilgiyi nereden

bulacaklarin1 ve muhafaza edebileceklerini sorgulamaya baslarlar.

Bu konudaki 6nemli etkenlerden biri de kiiresellesmedir. Biiyiik ve yaygin bir sirket
i¢cin ne bildigini ve bu bilginin nerede oldugunu bilmek giderek giiclesiyor. Ayrica
degisen is diinyasinda calisanlarin zamanlar1 o kadar kittir ki, bu bilgi paylagimin
neredeyse imkansiz hale getirmektedir. Giinlimiizde bir¢ok sirkette ¢alisanlarin mola
verecek zamanlar1 dahi yoktur, buna karsin yonetilmesi gereken bilginin fazlaligi had
safhadadir. Peki bdyle bir ortamda belgeler ve veri tabanina diisen rol nedir ?
hepimiz bilgiye muhtaciz. Belgeler, raporlar bunlarin hepsi kiiciik kiigiik bilgiler
igerirler ve bilgi teknolojileri devrede oldugunda verimli bir sekilde paylasilabilirler.
Bu anlamda bilgi teknolojisine yatirnm yapmis kurum, etkili bilgi paylasimi ve

kullaniminda tstiinliigli yakalayacaktir.

Bilgi ne kadar genis ve derinligi olur ise, tek boyutlu diyebilecegimiz bir rapora

sigdirilmast o kadar gii¢ olur. Zenginlesmesi ve beslenmesinin yolu konugmaktan
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gecer, etkilesimli kullanildiginda ise yarar. Bu durumda bilgi nasil daha yararli hale
getirilebilir ? Bir dokiimanin i¢ine, 6rnegin o dokiimani yaratan kisilerin isimlerini de
dahil ederseniz daha sonra bu kisilerle baglanti kurulmasini saglayabilirsiniz. Ayni
dokiimana bir de bu kisilerin bu dokiimani yaratma sebebini agikladiklar1 bir video
klipini koyarsaniz, o dokiimanit daha da anlamli hale getirmis olursunuz. Dokiimana
s6z konusu olan isin neden yapildigi, sonuglarinin ne oldugu gibi bilgiler
eklendiginde, dokiimanin kendisinden daha 6nemli hale gelmektedir. Buna bir de
“multimedya”y1 eklediginizde bilgi aligverisi yiiz yiize yapilanina ¢ok benzer hale
gelecektir. Bir adim ileriye gitmek isterseniz, ag alt yapisin1 kullanarak video
konferans yapabilirsiniz. Bu da artik karsilikli konusuyorsunuz anlamina gelmektedir

ki, teknolojinin rolii burada devreye girmektedir.

Giderek c¢ok sayida sirket, “ne bildigini bilmenin” ve bu bilginin maksimum diizeyde
kullaniminin ne kadar 6nemli oldugunu anlamaya baslamistir. Pek ¢ok geleneksel
sitket, sirket politikalarini, kontrol prosediirlerini, iyilestirme projelerini sahip
olduklar1 maddi degerler iizerine odaklamakta ve fiziksel varlig1 olmayan degerlerini
yonetimsiz birakmaktadir. Oysa gilinliimiiz pazar ortaminda bir sirketin ne bildigi, bu
bilgiyi nasil kullandig1, yeni seyleri ne kadar hizli 6grendigi ve sahip oldugu bilgiyi

1§ slireglerine ne sekilde uyguladigi kadar rekabetci bir avantaj yoktur.

Bu béliimde sirketlere rekabetci bir avantaj saglayan bilginin yonetilmesi ile genel

kavramlari inceleyecegiz.

“Bilgi Yonetimi, varolan ve ihtiya¢ duyulan bilgi varligini ve bu bilgi varliiyla ilgili
stiregleri tantmlanmas1 ve analizi ile bunun arkasindan gelen ve organizasyonel
hedeflere ulagmak icin hem bilgi varligini1 hem de siiregleri gelistirmeyi amaglayan

planlama ve kontrol aktivitelerinin yonetimidir.”
“Bilgi Y&netimi, “Yeni Is Diinyasi”nm zorunlu kildig: bilgi teknolojisi ile insan
beyni arasinda olusturulmasi gereken sinerjik kaynagma i¢in gerekli olan siiregleri

kapsar.”

“Bilgi Yonetimi, bir organizasyondaki bireylerin is hedeflerini gerceklestirmek tizere
birlikte ¢alisarak bilgiyi yaratma, paylagma ve uygulamalarini saglayan yontemdir.”

“Bilgi Yonetimi, bir isletmedeki her tiirlii bilgi giris-¢ikis ve dolagimimi iiretimi
artiracak yonde planlayabilme ve gecersiz bilgilerden kurtulabilme ve bilgilerini

piyasa sartlarina gore giincelleyebilme kiiltiir ve yapilanmasidir.”
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“Bilgi Yonetimi, kesikli ¢cevresel degisimle yliz yiize olan sirketlerin organizasyonel
adaptasyon, ayakta kalabilme ve rekabete iliskin kritik siireglerini hizlandiran ve
enformasyon teknolojilerinin veri ve enformasyon isleme kapasiteleri ile insanin
yaraticit kapasitesinin sinerjik kombinasyonunu hedefleyen organizasyonel siireci

sekillendiren bir siiregtir.”

“Bilgi Yonetimi; entelektiiel sermayeyi etkin ve kar getirecek sekilde olusturma ve

aciga c¢ikarma islemidir.”

Gereksinim duydugunuz bilgiyi nasil bulacaksiniz ? Bilginin kurulusta bir yerlerde
oldugunun bilinmesi pek bir yarar saglamaz, bilgi ancak ona erisilebildigi zaman
degerli bir sirket varlig1 haline gelir, erisilebilirlik diizeyi arttik¢a bilginin degeri de
artar. Biyiik sirketlerdeki yoneticiler tekerlegi yeni bastan icat etme geregi ile ne
kadar sik karsilasildigini iyi bilirler, daha 6nce yasanmis sorunlara bulunan ¢dziimler
sirket i¢inde paylagilmadigi i¢in ayn1 sorunla karsilasildigi her seferinde ayni ¢abalari
harcayip yeni bastan ¢6ziim bulmak gerekmektedir. Chrysler’in “Miihendislik Bilgi
Kitaplar1”n1 olusturmasini saglayan itici siire¢lerden bir tanesi buydu: sirket otomobil
imali hakkinda daha 6nce 6grenmis oldugu birtakim seyleri unutmustur. En uygun
bilgi kaynaklarinin nerede olduklarinin bilinmesini saglayan bir sistem yoksa
calisanlar da en kolay ulasabildikleri bilgilerle islerini yiiriitiirler. En kolay
ulagilabilen bilgi pekala da ise yarayabilir ama bugiiniin yogun rekabetin hiikiim

stirdiigii 15 diinyasinda bu bilgi yeterince ise yaramayacaktir.

Bilgi basta resmi nitelikte olmayip sonradan bu niteligi kazanabilecek kendi kendini
organize eden iletisim aglari i¢cinde de iiretilebilir. Ortak ¢ikarlarin bir araya getirdigi
bilenler topluluklar1 genellikle telefonda birbirleriyle konusur, elektronik posta ve
diger bilgisayarli grup iletisim hatlar1 ile haberlesir ve uzmanliklarini paylasir,
sorunlarma birlikte ¢oziim ararlar. Iletisim aglarinda etkili bir isbirligi ortaya
cikaracak Olcilide bilgi paylasilmaya baslandiginda siire giden konugsmalar genellikle
sirket icinde yeni bilginin liremesini saglar. Bu bilgilerin belki belli bir sira i¢cinde
diizene sokulmasi giictiir ama siire¢ sirket genelindeki bilgi diizeyine katkida

bulunabilir.
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3.1.Bilgi Yonetiminin Onemi ve Prensipleri

Bu bolimde bilgi yonetiminin prensipleri, 6nemli noktalar1 ve yararlart ele

alinmaktadir.

3.1.1.Bilgi Yonetimi Prensipleri
Bilgi yonetimi i¢in pragmatik yapi;

e Sirket problemlerini bilgi problemlerine c¢evirmeli ve organizasyonun

entelektiiel varlig1 iizerindeki kararlarin etkilerini belirlemelidir.

e Genel ¢oziimlerden kaginmali ve problemlerin 6zellikle hangilerinin bilgi

hakkinda oldugunu anlamamiza yardimci olmalidir.

e Dikkatimizi var olan problemlere yonlendirmeli ve gercekler {izerinde

durmamizin kaliciligina yardim etmelidir.
e Hareket odakli analiz matrisi ve sinanmig araglari saglamalidir.
e Basari 6l¢lim kriteri gelistirmelidir.

e Varolan sisteme uygun olmali ve ¢oziim bulmada var olan yaklagimlara

entegre olabilmelidir.

e Giinlik sirket faaliyetlerinde kullanilabilecek anlagilir  bir  dilde

hazirlanmalidir.

Bilgi yonetimi yoneticilere genel olarak bilgiye bir kaynak olarak davranmalar

konusunda yardim etmeli ve uygulamali pratik fikirleri uyarlamalidir.

Bircok sirket en degerli varliginin c¢alisanlarinda bulunan bilginin oldugunu
hissetmeye bagliyor. Bu durum dogru olabilir ama birkag¢ firma bilgi varliklarinin
yOnetimine genis bir Olcekte etkin olarak bagladi. Bilgi yonetimine, felsefi veya
teknolojik boyutta, giinliik esaslarda bilginin nasil yonetilecegi ve etkili bir sekilde

kullanilacag: tizerine yapilan gercekei ufak bir tartigma ile hitap edilmistir.

Bilgi yonetiminin isteki bu erken asamasinda, ¢ok uygun olan diyalog formu,
taktikleri vermemekte ama birgok prensibi icermektedir. Bir organizasyon hangi
prensiplerde hem fikir oldugunu belirlerse, bu prensiplere dayanarak detayl
yaklagimlar1 ve planlar1 olusturabilir. Asagidaki boliimlerde bilgi yonetimin 10

prensibi verilmektedir.
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3.1.1.1.Masrafli Olmasi

Bilgi bir varliktir, ama bilginin etkili yonetimi ise bagka diger varliklara yatirim
yapmay1 gerektirir. Para ve emek yatirimini gerektiren bircok 6zel bilgi yonetimi

faaliyetleri bulunmaktadir. Bunlar;

e Bilgi yakalama ve benzeri faaliyetler, dokiiman yaratma ve bunlar bilgisayar

sistemlerine tasimak.
e Bilgi hazirlama yoluyla ona deger katmak.
e Bilgi hazirlama yaklagimlarin1 gelistirmek ve yeni katilimlar1 siniflandirmak.

e Bilginin yayilmas: i¢in enformasyon teknolojileri altyapilarini  ve

uygulamalarinmi gelistirmek.

e Bilginin yaratilmasinda, paylasilmasinda ve kullanilmasinda c¢alisanlari

egitmek.

Birka¢ firma bilgi yOnetiminin maliyetini hesaplarken, bazi Ol¢timlendirilmis
tahminler yapmaktadir. Fakat bilgiyi yonetmemenin, bilgi yonetiminden ¢ok daha
masrafli oldugu ¢ok aciktir. Bilgiyi yonetmemenin maliyeti nedir ? Peki ya kilit
caliganlarin bilgilerin unutan, miisterilerine aninda cevap veremeyen ve hatal

bilgilerle zayif kararlar veren bir organizasyonun maliyeti nedir ?

3.1.1.2.Karma Coziimler Gerektirmesi

Cogu zaman suna benzer makalelerle karsilasabiliriz; “Bilgisayarlar artik burada...
Yapay zekanin miikemmel hedefi insansi davranislara ulasilmak tizere.” Bu bashgi
okumak, 1950’lerden beri makine tabanli bilgi hakkinda haberdar olan ¢ogu insanda
hafiza yanilsamasina neden olabilir. Fakat gercek su ki; bugiin firmalar etkili bir bilgi

yonetimi i¢in insan emegine ¢ok ihtiyaclar1 vardir.

Insanlar masrafli ve tartismaci olabilir, fakat belirli bilgi tekniklerinde epeyce
basarilidirlar. Bilgiyi anlamak, genis bir bi¢imde yorumlamak, diger tip
enformasyonlarla birlestirmek veya bilginin ¢esitli yapilandirilmamis formlarim
sentezlemek icin tavsiye edilen bir aragtir. Bunlar insanlarin {istiin oldugu ve

yapmasi gereken bilgi gorevlerinin ¢esitleridir.

Diger taraftan bilgisayar ve haberlesme sistemleri farkli tip durumlarda iyidir. Cok

iyl yapilandirilmis bilginin ulagimi ve dagitimi ¢ok hizli degismektedir. Bunu
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yakalamada bilgisayarlar insanlardan daha yeteneklidir. Gittik¢e kullanigli olmasina
karsin hala diisiik yapili yazili ve gorsel bilgideki ayni gorevleri gerceklestirmede
biraz beceriksizdir. Fakat belirli bir bilgi alan1 i¢cinde neler olup bittiginin genis bir

resmi istendigi zaman ¢ogu insan hala bilgisayarlara yonelmemektedir.

Bu beceriler karigimi géz oniine alindiginda, insanlar1 ve teknolojiyi tamamlayict bir
sekilde beraberce kullandigimiz melez bilgi yonetimi ¢evrelerine ihtiyacimiz vardir.
Makinelerle bit veya byte diliyle konusabilecek kisileri birlestiren son derece etkili
ve esnek bilgi fabrikalar yapilabilir.

3.1.1.3.Politik Olmasi

“Bilgi giictiir” olgusu sir degildir. Bu nedenle bilgi yonetiminin son derece politik bir
girisim oldugu kimseyi sasirtmamalidir. Eger bilgi giicle, parayla cagristiriliyorsa,
bunun yaninda lobi olusturmakla, entrika ¢evirmekle ve arka oda aligverisleri ile de
cagristirilmalidir. Eger bilgi yonetimi girisimi ¢evresinde hi¢ politik olay ortaya
cikmiyorsa, bu durum organizasyonun, degerli higbir varligmin yer almamasinin

farkinda oldugunun iyi bir gostergesidir.

Etkili bilgi yonetimi i¢in bilgi politikalari ne anlama gelmektedir ? Bazi yoneticiler
sadece yol iizerinde olduklarina dair politikalar1 tartisacak ve elestirecek. Fakat
acikgdz bilgi yoneticileri politikalar1 kabul edecekler ve gelistirecekler. Bilginin
degeri ve kullanimi icin lobi olusturacaklar. Bilgiye sahip olanla, onu kullanan
arasinda komisyonculuk yapacaklar. Bilgi yonetimi yaklasimlarim1 erken kabul
etmisler gibi etkili “fikir liderligi” kavramini isleyecekler. En son noktada ise
bilginin Ustlinliiglinii organizasyona karst en iyi kullanim i¢in sekillendirmeye

calisacaklar.

3.1.1.4.Bilgi Yoneticileri Gerektirmesi

Emek ve sermaye gibi kilit is kaynaklari kendi yonetimlerine bagli saglam
organizasyonel islevlere sahiptir. Bilgi firma icinde bir grup bu is hakkinda acik¢a
sorumluluk almadikga 1yi bir sekilde yonetilemeyecektir. Bu gorevler arasinda; grup,
bilgi toplamay1 ve simiflandirmayi, bilgi odakli teknoloji altyapisin1 kurmayi ve bilgi

kullanimin1 denetlemesini yapmalidir.
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Bircok profesyonel hizmet firmasi simdiden bilgi yonetimi rollerinde yerlerini
aldilar. McKinsey, Anderson Consulting, Emst&Young ve A.T. Kearney bu

pozisyonda “bas bilgi gérevlileri” roliine sahiptirler.

Bu bilgi yonetimi iglevi eger tiim bilgiyi toplamaya ve kontrol etmeye cabaliyorsa
organizasyon i¢inde kaygiya ve nefrete neden olabilir. Bu gibi organizasyonun hedefi
sadece bagkalar1 tarafindan bilginin yaratiligini, dagitimini  ve kullanimim
kolaylastirmak olmalidir. Ayrica, bilgi yoneticilerini kelimeleri ve hakaretleri ile
baskalarindan daha fazla “bilgili” olduklarini ima etmemelidirler. Aksine bu tip bir

rol i¢in miimkiin olan en 6nemli 6zellik bencil olmamaktir.

3.1.1.5.Bilgi Yonetiminin Yararlandig1 Noktalar

Bilgi yonetilirken bilginin toplanmasini ve siniflandirmasini  yonetecek olan
hiyerarsik bir model veya mimari olusturmak etkileyicidir. Fakat ¢ogu organizasyon
bilgi pazarinin ¢alismasina izin vermemede ¢ok basarilidir ve de tiiketicilerin gérmek
istedigi kadariyla bilgiyi saglamada ve planlamaktadir. Plan i¢indeki gibi tanimlanan
bu bilgi dagitimi mantiksiz olabilir, fakat hala yaraticilar1 tarafindan en iyi sekilde
anlasilan ve nadiren uygulanmis varsayim modellerinden daha yardimcidirlar.
Organizasyonel bilgi haritas1 olusturma en iyi kazang getirme yolu olarak tek

faaliyettir.

Firmalar nadiren veri haritalar1 olusturmakta ve bu nedenle hi¢cbir zaman mevcut
enformasyonun nerede oldugunu gdosterecek bir kilavuza sahip olmamaktadirlar.
Pazar ¢alismasina izin vermek, bilgi yoneticilerinin bilgiyi olabildigince etkileyici ve
ulasilabilir yapmaya calismak ve sonra da hangi konuda hangi bilgi istenmis bunun

gdzlemini yapmaktir.

3.1.1.6.Kullanilmasi ve Paylasilmasi

Cogu zaman insanlar sunu diisiinebilir; “Eger bilgim degerli bir kaynaksa, neden onu
paylasayim ? Eger isim bilgiyi yaratmaksa, kendi bilgim yerine sizinkini kullanarak
isimi niye riske atayim ?” Insanlar bazen bilgi paylasiimadigi ve kullanilmadig
zaman sasirmis sekilde davramiyorlar, fakat bu, bilgi yoneticileri dogal egilimin
bilgiyi saklamak oldugunu fark ettiklerinde kolaylasacaktir. Bilgiyi sisteme girme ve
baska yerlerden arastirmak sadece tehdit edici degil, bunun yaninda basit bir ¢cabadir.

Iste bu yiizden insanlar bu tip islere girisirken iyi motive olmak zorundadirlar.

51



Eger bilgi yoneticisi, bu prensibi kabul ederse, insanlar bilginin paylagimini ve
kullanimini dogru olarak kabul etmeyeceklerdir. Insanlar genis paylasimi saglayacak
Lotus Notes’un kurulumunu veya gerekli olacak enformasyonu kullanilabilir hale
getirmeyi tizerlerine almayacaklardir. Bu nedenle paylasma ve kullanim, performans

degerlendirme gibi yerlesik teknikler iizerine motive edilmek zorundadir.

3.1.1.7.Bilgi Yonetimi Calisma Siirecini Gelistirmektir

Bilgi yonetimi siirecini adreslemek ve gelistirmek cok onemlidir. Fakat bilgi birkag
Ozel bilgi ¢alisma siirecinde yogun olarak yaratiliyor, kullaniliyor ve paylasiliyor.
Ozel siirecler firma ve endiistri tarafinda degismektedir. Fakat pazar arastirmalarin,
iriin dizaynin1 ve gelistirmeyi, hatta konfigiirasyonel ve fiyatlandirma gibi c¢ok
islemli siirecleri bile icermektedir. Eger gergek gelismeler bilgi yonetimi iginde

yapiliyorsa bu kilit is siire¢lerinde yapilmalidir.

Genel olarak, c¢ok etkili gelistirme yaklasimlar1 yukaridan asagiya siirecin “degisim
mithendisligi” ¢aligmasini veya dipten tepeye bilgi ¢alisanlarinin kendi yonelimleri

ile dizayn olabilmektedir.

3.1.1.8.Bilgiye Ulasim Bir Baslangictir

Eger bilgiye ulasim vyeterli ise, sehir kitapliklarinin disinda uzun hatlar
olusabilecektir. Yol ¢ok onemlidir, ama basarili bir bilgi yonetimi ayn1 zamanda

ilgiye ve ilgi cekmeye ihtiyag duyar. lgi enformasyon yasinin gegerlilik siiresidir.

Bilgi tiiketicilerinin bilgiye ilgi gostermeleri igin, pasif alicilardan daha fazlasi
olmalidirlar. Cok etkili ilgi, digerlerine 6zetlemede ve bildirmede basarilmis bilgi ile,
roliinii oynama ve bilgi kullanim1 temeline dayanan oyunlar sayesinde ve de bilgi
saglayicilar ile yakin etkilesim icinde bagarili olabilir. Bu, alinan kapali bilgi
oldugunda cok onemlidir. Ornegin su bildiride; Toyota ve Nissan araba
tasarimcilarint 6zel miisteri segmanlarinda birlestirme yaparak kapali bilgiyi almak

icin ABD’ye gondermistir.

3.1.1.9.Bilgi Yonetimi Bitmeyen Bir Siirectir

Bilgi yoneticileri eger organizasyonlarmin bilgisini kontrol altina alirlarsa, islerin

tamamlandigin1 zannedebilirler. Fakat bilgi yonetimi gorevleri hi¢bir zaman bitmez.
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Toplam kalite yonetimi ve finansman yonetimi gibi, bilginin tamamen ydnetilmis

oldugu bir zaman yoktur.

Bilgi yonetiminin hi¢bir zaman son bulmayacaginin bir nedeni de sudur; istenilen
bilginin smiflar stirekli degisim i¢indedir. Yeni teknolojiler, yonetim yaklasimlar1 ve
miisteri baglantilar1 hep ortaya ¢ikmaktadir. Sirketler stratejilerini, organizasyonel
yapilarini, iirlin ve servislerini degistirmektedirler. Yeni yoneticiler ve profesyoneller

bilgi i¢in yeni ihtiyaglara sahip olmaktadir.

Bilgi ¢evresindeki bu hizli degisim su anlama gelmektedir; firmalar epey zamanim
bilgi ¢evresinin planim1 hazirlamada veya modellemesiyle gecirmemelidir. Bunu
yaptiklar1 anda, bilgi ¢evresi olmayacaktir. Bunun yerine, bilgi ¢evresinin tanimi

“hizl1 ve kirli” olmal1 ve sadece olabildigince genis kullanim hakki olmalidr.

3.1.1.10.Bilgi Yonetimi Bilgi Sozlesmesi Gerektirir

Cogu organizasyonda calisanin bilgisine sahip olma ve onu kullanma haklart agik
degildir. Calisanlarin bilgisi sahipli mi veya kiralanmis m1 ? Calisanin kafalarinda
bilgileri isverenin 6zel miilkii miidiir ? Peki ya dosyalardaki veya bilgisayar
disklerindeki bilgiler ? Danigsmanlik bilgisi, danigmanlik yagildiginda ne durumdadir

? birkag firma bu durumlara yonelik politikalara sahiptirler.

Birgok organizasyon bilgiyi kurumun miilkiyeti oldugu i¢in tutmustur. Fakat bir¢ok
sosyal degisiklikler bu gibi yaklasimlari ¢ok zor hale getirmektedir. Calisanlar
cabucak yeni isler ve organizasyonlara kayabilmektedirler. Is hayati ile dzel hayat
arasindaki mesafe ¢ok kisa bir zaman olmakta ve fazlasiyla bagimli ¢alisan mevcut
olmaktadir. Herhangi bir durumda, birkag¢ firma gegmiste ¢alisanin bilgisini segme ve
dokiimante etmede iyi bir ig yapmistir. Eger bilgi organizasyonda gercekten c¢ok
degerli bir kaynak olmaktaysa, bilgi yonetiminin yasalliklarina daha fazla dikkat
etmeyi bekleyebiliriz. Entelektiie]l miilkiyet yasasi ¢oktan yasal meslekte hizla

yetisen bir alan olmakta ve hizla biiytimektedir.

Bu prensiplerden su sonug ¢ikarilabilir; organizasyonlardaki bilgiyi yonetmek yeni
cesit problemlere ve sonuglara yol acacaktir ve bu tip girisimler direngle karsi
karsiya kalacaktir. Toplumun dogrultusu bunun yaninda bilgi yOnetimini
sekillendirmekte; insanlar kitaplar yerine televizyonu, arastirma yerine sezgiyi, teori
yerine pratigi tercih etmektedirler. Organizasyonlardaki bilginin bu ciddi

kovalamacasina anti entelektiiel yonlendirmeler tarafindan kars1 koyma goriilecektir;
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fakat dogal kaynaklarin ve ucuz emegin bitmesi gibi kullanilmamis son ticari

avantajli kaynak organizasyon i¢inde insanlarin bilgileridir.

3.1.2.Bilgi Yonetiminin Onemi ve Faydalari

Bilgi sahibi insanlar yeni durumlarin i¢indeki bildik modelleri gorebilir ve uygun bir
seklide tepki verebilirler. Her seferinde sifirdan yeni bir yanit olusturmalari
gerekmez. Bu yilizden bilgi hiz demektir; sahiplerinin olaylarla, iistelik acemi birini
sasirtip telaslandiracak kadar karmasik olanlarla bile ¢abucak basa g¢ikabilmelerini

saglar.

Matsushita Electric Ltd.’nin kurucusu Konosuke Matsushita da “” Biliyoruz ki artik
isler son derece karmasik ve zordur, kosullar1 dnceden bilinmesi olanaksiz, rekabetin
siddetli oldugu ve tehlikelerle dolu bir ortamda sirketlerin yasamlar1 olaganiistii
tehdit altindadir, bu nedenle sirketlerin var olmayi siirdiirebilmeleri her zeka
kirimtisinin her giin yeniden harekete gecirilmesine baghdir.” demektedir. Diinya
genelinde yoneticiler neyi iyi yapmay1 bildiklerini iyice anlamalar1 ve o bilgiden

olabildigince etkili bir bigcimde yararlanmalar1 gerektiginin farkina varmislardir.

Bilgi yigminin kapsamindaki artig, bilimsel disiplinler i¢inde uzmanlasmaya yol
agmistir. Bundan yiizy1l once ¢ok yonli bir bilgin hemen hemen bilimin her
alaninda, aragtirmanin durumu hakkinda genel bir anlayisa sahip olabilirdi. Bugiin
ise tek bir konuda bile farkli uzmanlik alanindaki insanlar birbirlerini anlamakta
sorun yagamaktadir. Britannica Ansiklopedisinin ilk iki yayimi sadece iki bilim

adami tarafindan yapilmistir. Bugiin ise, her bir yeni yayim icin binlerce uzman

calismaktadir.
Genigleme » Firsatlar
? ) - bilgi-yogunluk
» aranler/hizmetler
- . - yeni pazarlar
- Bilgi Cevresindeki
Pargalanma » Calkanti
i Tehlikeler
B - sahip olunan bilginin
- ‘ f » ¢cabuk e;kimesi
Kiresellesme » - yeni rakipler

Amacl bilgi ydnetimi ihtiyaci

Sekil-3.1 Bilgi Toplumundaki Egilim
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Bilginin getirdigi avantaj siireklidir ¢linkii kazanglarin artmasini ve avantajlarin
stirmesini saglar. Kullanildik¢a azalan maddi varliklarin tersine bilgi kullanildikg¢a
artar : distinceler yeni diisiinceleri dogurur, paylasilan bilgi verildigi kimseyi
zenginlestirir ama verenden bir sey eksiltmez. Herhangi bir kurulustaki bilgi
stoklarindan yeni diislinceler iliretme potansiyelinin sonu yoktur, ozellikle de o
kurulusta ¢alisanlara diistinme, 6grenme ve birbirleriyle konusma firsati veriliyorsa.
Bilgi ekonomisinin 6nde gelen kuruluslarinda c¢alismis olan Paul Romer yalnizca
bilgi kaynaklarinin (diisiincelerin) sinirsiz bir biiylime potansiyeline sahip olduklarini

ileri siirer.

Kiiresel ekonomiye dogru devam eden egilim bilginin kiiresellestirmesine yol
acmistir. CNN ve Microsoft’un basar1 hikayeleri “kiiresel kasaba”ya dogru hareketi
orneklerle acgiklamakta, zaman ve mekandaki farkliliklarin Onemini yitirdigini
anlatmaktadir. Biitiin bu degisimler simdilerde var olan iiriinler, {iriin farkliliklari,
iretim teknolojileri veya iilkelerin i¢indeki rekabet avantaji modelleri hakkinda bilgi
sahibi olmay1r genel diizeyde elde etmede bile imkansiz hale getirmektedir.
1970’lerin baglarinda Amerika diinyanin yeni teknoloji iretiminin %70’inden
fazlasin1 gergeklestirdi. Simdi ise bilim ve teknik miikemmelligin merkezi diinya
cevresine yayillmistir. Hindistan’daki Bangalore g¢evresi bugiin diinyanin yazilim
tiretim merkezidir. Bu gosterge su gergegi yansitmaktadir; bilginin kiiresellesmesi

gelismis lilkeler ve az gelismis iilkeler arasindaki sinirlardan ¢ok az etkilenmektedir.

Bircok otel zinciri ve seyahat girketi akilli miisteri ve bankalarin degerini anladi.
Kisisel tercihleri kayda almaktalar ve bdylece gelecekte, miisteriye otomatik olarak
ucakta birinci sinif, sigara ig¢ilmeyen, pencere kenari koltuk veya bes yildizli bir otel
odasinda i¢inde en begendigi sampanyasi bulunan bir buzdolab: tahsis edebilecek

duruma gelebileceklerdir.

Fiziksel simirlarin s6z konusu oldugu bir diinyada siirekli ekonomik biiyiimeye
olanak taniyan biiylik diislincelerin ortaya ¢ikmasi (6rnegin yiiksek 1stya dayanikli
stiper iletkenlerin nasil tretilecegi gibi) ve bunlarin milyonlarca kiiglik diislince
(gomlek dikmenin daha iyi yollar1 gibi) ile bir araya gelmesidir. Diisiinceler bize
sinirlt fiziksel kaynaklari oncekinden daha biiylik deger iiretecek diizenlemeler

biciminde bir araya getirme olanagini verirler.
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3.1.3.Bilginin Cahisanlarca Paylasim

Bir kurulus bilgiyi etkili bir bigimde nasil aktarabilir ? Bunun en kisa ve en iyi yaniti
sudur : Akilli insanlar1 ise alin ve birakin birbirleriyle konugsunlar. Bu 6g&iidiin ikinci
boliimiinii uygulamaya ge¢irmek ne yazik ki daha zordur. Kuruluslarin genelde
yaptig1 sey parlak insanlar1 ise alip sonra da onlar tek baglarina birakmak ya da
sikici iglerle bogarak konusmalarina hi¢ zaman birakmamak, diistinmeleri i¢inse ¢ok
az bir zaman tanimaktadir. Ise yeni baslamis bir satis temsilcisi emekli olmak iizere
olan temsilciye belirli bir miisterinin gereksinimlerini sordugunda onlar da bilgi
aligverisinde bulunmaktadirlar. Bir miihendis koridorun ucundaki odada bulunan bir
baska mithendise belli bir sorunla daha once karsilagip karsilasmadigint sordugunda
ikinci miihendis, eger bunu yapabilecek durumdaysa ve yapmayi istiyorsa, bilgisini

aktaracaktir.

Kuruluslarimizda bilgi bol miktarda bulunur ama bilginin varligi kullanilacaginin

garantisi degildir.

Az cok acikta olan bilgi prosediirlere yazilabilir ya da belgelerde ve veri tabanlarinda
gosterilebilir ve olduk¢a dogru bir bicimde aktarilabilir. Ortiilii bilginin aktarilmasi
ise yogun kisisel iletisim gerektirir. “Aktarim iligkisi” ortaklik, akil hocalig1r ya da
ciraklik-ustalik seklinde olabilir ama bir tiir is iligkisinin olmasi genelde zorunludur.
Bu tiir iligskiler agiktaki bilgiden ortiili bilgiye kadar cesitli bilgi tiirlerinin
aktarilmasini da igerir. Iletilen bilgilerin tiimii karmasik ve sezgisel olacak degildir

ama Ortiilii bilginin bagka tiirlii aktarilmasi s6z konusu olamaz.

Ortiilii bilginin aktarilmasi isine kendini adams sirketler genellikle resmi nitelikli
akil hocalig1 programlar1 hazirlar ve geng calisanlara bilgi aktarilmasi isini yetismis
kidemli galisanlarin gorev tamimlarmin bir pargasi haline getirirler. Ornegin Japon
celik sirketleri calisanlari arasinda “agabey-kardes” iliskilerini destekler ve bunu
onlardan beklerler, daha deneyimli olan calisan isi ile ilgili bilgisini yeni nesil
calisanlara aktarmak zorundadir. Booz, Allen&Hamilton adli damismanlik sirketi
danisman degerlendirme siirecini yeniden olusturarak akil hocaligi yoluyla bilgi
aktarilmasi konusunda isin ig¢ine katmistir. Her danmisman kendisinden kidem
acisindan bir alt diizeyde olan bir is arkadaginin Ogrenmesini ve gelismesini

kolaylastirmakla yiikiimliidiir.
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BP’nin Sanal Ekip Caligmasit video konferans sistemi temelde bir ortiilii bilgi
aktarma hakkidir, bilgiye sahip olan insanlarla ona gereksinim duyanlari birbirlerine
baglar. Ortiilii bilginin aktarim1 i¢in teknolojiden yararlanmanin bir baska bicimi de
kidemli c¢alisanlarinin dykiilerini ve deneyimlerini onlar sirketten ayrilmadan video

kasetlere ya da CD-ROM ’lara kaydeden sirketlerde goriilmektedir.

Yine de genel bir kural olarak bilgi ne kadar zengin ve ortiilii ise insanlarin o bilgiyi
dogrudan paylasabilmelerine yonelik teknoloji daha fazla kullanilmalidir. Biiyiik,
kiiresel sirketlerde enformasyon teknolojisinin sundugu olanaklar olmadan yogun
bilgi aktarimi s6z konusu olamaz ama 6nemli bilginin ne kadar basariyla aktarildigini
belirleyecek olanlar degerler, normlar ve davraniglar gibi bir sirketin kiiltiiriinii

belirleyecek olan unsurlardir

Bilgi paylasimi icin izlenecek bir baska yontem bilgi pazari yaratmak olabilir.
Japonya’daki bazi sirketlerin binalarinda oldugu gibi sohbet odalari, ¢alisanlarin belli
giinlerde bir araya gelerek isleri hakkinda konusmalari, bir fiziksel bilgi pazari
olabilir. Bilgi pazar1 yaratmanin daha farkli planlanmis ve yapilandirilmis sekilleri de
olabilir. Bilgi fuar1 olarak adlandiracagimiz bir ¢esit sirket i¢i fuar diisiiniin, burada
sirket calisanlar1 uzmanliklarin1 ve tecriibelerini birbirleri ile paylasabilirler.
Teknolojinin istiinliigiinii gérdiigiimiiz bu ortamda gruplar birbirlerine soru-cevap
iletebilir, tartigmalar yapabilir veya belirli projeleri gortisebilirler. Bu konuda
sOylenecek ¢ok sey olmasina ragmen, temel olarak, ¢alisanlara gerekli mekan,
teknoloji ve zamani saglamasinin yani sira, onlari bu konuda ylreklendirici
faaliyetlerde bulunma da c¢ok Onemli rol oynamaktadir. Eger daha cok bilgi
aligverisinde bulunmasini istiyorsak, hem bilgi almay1 hem de vermeyi ddiillendirme
yoluna gitmeliyiz. Ekip anlayisi, aciklik, isbirligi ve bilgi paylasimini i¢ine alan
kurun kiiltiiriine sahip sirketler, teknolojinin istiinliigiinii de kullanarak hizla

ilerlemektedirler.

Resmi bilgi politikalar1 ve siirecleri olmadigi zaman iletisim aglar1 yenilikei
diisiincenin biiyiik bir bolimiiniin i¢inde aktig1 énemli bir kanal gorevini istlenir.
Ornegin Kuzey Carolina’da faaliyet gdsteren biiyiik bir dokuma imalatcisi olan
Hoeschst-Celanese’de yakin ge¢miste meydana gelen bir dizi olayr ele alalim.
Avrupa’da diizenlenen sentetik iplik imalati konulu bir konferanstan yeni donmiis
olan bir arastirma-gelistirme teknisyeni is arkadaslari ile birlikte 6gle yemegindeyken

soz etti. Arkadaslarindan biri bu konunun ayrintilarini elektronik posta ile resmi
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olmayan bir bi¢imde diinya iizerindeki yaklasik on sekiz meslektasina iletti. Ug hafta
sonra birlikte bir miisteriyi ziyaret i¢in yaptiklar1 ucak yolculugu sirasinda yukaridaki
mesaji almis olan aragtirmacilardan biri sirket yoneticilerinden birine olay1 anlatti.
Yonetici de gorevi yeni is olanaklar1 arastirmak olan ve kendisinin de basinda
bulundugu bir ekibe konuyu getirdi. Kisa siire sonra Hoeschst bu gelecek vaat eden

malzeme konusunda arastirmalar yapmak iizere kiiciik bir yonetici grubu kurmustur.

Bu vaka, bilginin kuruluslarda nasil “dolastigin1” bilenlere tanidik gelecektir. Herkes
bir par¢a katkida bulundugunda resmi olmayan bir iletisim aginin nasil bilgi
tiretebilecegi burada acik¢a goriilmektedir. Aynit zamanda buradaki 6zel durumda
bilginin kullanilabilecegi yere gitmesinde sansin ne kadar biiyiik bir rol oynadig1 da
aciktir. Konferanstan elde dilen bilgi, ona gereksinim duyan gruba hicbir zaman

ulagmayabilirdi ve bu hi¢ de kiiciik bir olasilik degildir.

Herhangi bir bilgi aktarim1 projesinin basarisinda temel faktor katilimeilarin ortak bir
dil konusuyor olmalaridir. Yapilan arastirmalar ortak bir dilin bilgi aktariminin
verimli olmasi agisindan sart oldugunu tekrar ortaya cikarmistir. Ortak bir dil
olmadiginda insanlar ne birbirlerini anlayacaklar, ne de birbirlerine giiveneceklerdir.
Bir araya getirildiklerinde ise ya anlagsmazliklar yasanacak, ya da en 1yi olasilikla bir
isbirligine giremeyeceklerdir. Nonaka ve Takeuchi’nin “bolluk” ya da uzmanlik
alanlarinin iist {iste binmesinin, Thomas Allen’in ise “kiiltiirel uyumsuzlugun”
teknoloji aktarimina engel oldugunu ileri siirmeleri ortak bir zeminin énemini kabul
ettiklerini gostermektedir. Etkili bir bilgi aktariminin gerceklesebilmesi icin
katilimcilarin ayni, ya da en azindan benzer bir dili konugmalar1 ya da Allen’in
dedigi gibi kiiltiirel ve deger sistemleri arasinda iletisimi saglayacak araci unsurlar
olmasi gerekir. Ornegin, BP Kuzey Denizi’ndeki petrol kuyularinda “kaba saba
petrolciilerin”  yaptiklar1  gozlemleri Londra’daki  yoneticilerin  daha  1iyi

anlayabilecekleri bir dile gevirecek danigsmanlar ¢alistirmaktadir.

Bazen bilgi aktariminin gergeklesebilmesi i¢in taraflarin mutlaka fiziksel anlamda bir
araya getirilmeleri gerekir. Boston Limani tlinel projesinin biiylik miiteahhitlerinden
biri olan biiyilik bir insaat firmas1 bdyle bir deneyim yasamisti. Yeni Zelanda’da iki
aday1 birlestirecek bir tiinel insaati projesinin Boston projesinin bazi 6zelliklerini
tasidigim1  gormiislerdi. Yeni Zelanda’daki tlinelciler yeni bir kazi teknigi
gelistirmislerdi ve sirket yoneticilerinden bazilar1 Boston’daki is¢ilerin de aym

teknigi kullanmalarini istiyordu. Yeni kazi teknigi ile ilgili bilginin aktarimi i¢in
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cesitli yollar denendi; agiklamalar gonderildi, semalar ve el kitaplart hazirlands,
Boston ekibine konuyu anlatmalari i¢in danigmanlar bile tutuldu. Sirket iki grubun
bir araya getirilmesine iki nedenden dolayr siddetle karsi ¢ikiyordu. Bunlardan bir
tanesi bu isin ¢ok masrafli olmasiydi ama daha 6nemlisi, miihendislerin bilginin
aktarilmasini saglayacak teknolojik bir ara¢ kullanmanin daha dogru olmas1 gerektigi
yolundaki sarsilmaz inanglariydi. Ama sonunda Wellington’daki tiinelcileri Boston’a
getirmek ve iki gurubun karsilikli gériismesini saglamak zorunda kaldilar ¢iinkii bu is
baska tiirlii olamiyordu. Yeni Zelanda’dan gelen grup Boston calisanlarina kazi
tekniginde gelistirdikleri yeniligi anlattilar, gosterdiler ve boylece bilgilerini
biitiiniiyle aktarma olanagi buldular. Zaman i¢inde Boston ¢alisanlar1 da bu yeniligi
lyice 6grendiler ve tiinel ¢calismalarinda ondan yararlandilar. Cogumuz gibi onlar da
yeni bilgiyi kabul etmeden once kendilerine bu bilgileri getiren insanlar1 tartip
degerlendirme gereksinimi i¢indeydiler. Bu insanlar acaba sirkette “kalicilar miydi”?

Iyi calistyorlar miyd: ? Gergekten yetenekli miydiler ? Onlara giivenebilirler miydi ?

Bilginin paylasilmasi ile enformasyonun paylasilmasi farklidir. Bilginin paylasilmasi
insanlara bir seyler vermek ya da onlardan bir seyler almak degildir. Bu sadece
enformasyon paylagimi igin gegerlidir. Bilgi paylasimi, ancak insanlar birbirlerini
yeni hareket becerileri gelistirme konusunda yardimci olmaya gercekten ilgi

duyduklart zaman gerceklesir ve 6grenme siireglerinin yaratilmasi ile ilgilidir.

Bir grup insanin birlikte calismanin ne anlama geldigini 6grenmesi belirli bir
diisiince yapisi, cokga sabir ve calisma gerektirir. Sonucta olusan bilgi bir insanin

tekelinde olamaz. Bu nedenle de tek basina miilkiyetine gegirebilecegi bir sey yoktur.

Tiim bu ¢abalarin ortak paydasi bilginin iiretilmesi ya da elde edilmesi i¢in yeterli
zaman ve alan ayrilmasi gereksinimdir. Bu ise kaynak ayiran sirketlerde alan
sOzcligli yalnizca kesiflerin yapilabilecegi laboratuarlar ve kitapliklari degil bilgi
iscilerinin bir araya gelebilecekleri toplanti yerlerini de kapsar. Bazi durumlarda
paylasilan alan elektronik de olabilir ama bir sekilde bu is i¢in mutlaka toplanti
yerleri ayrilmalidir. Ne yazik ki fiziksel alan degil ama zaman bilgi ¢alisanlarindan
en ¢ok esirgenen sirket kaynagidir. Tiim kaynaklar arasinda en kit olan1 ve kesinlikle

yenilenemeyeni ve gergek bir bilgi iiretimi igin vazgecilmez olan da zamandir.

Ucgiincii bir kritik faktér de yoneticilerin, bilgi iiretiminin hem isyerinin basaris

acisindan Onemli bir faaliyet, hem de gelistirilebilecek bir siire¢ oldugunu
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anlamalaridir. Bilgi iiretimini 6lgmenin zor oldugunu itiraf etmek gerekir, iistelik bu
stirece beceriksizce yapilacak miidahaleler deyim yerindeyse felakete yol agabilir.
Ama bir sirketin en biiyiik hazinesinin bilgi oldugu kabul edildigine gore yeni bilgi
liretmeyi bagaramayan bir kurulusun biiylik olasilikla is yasamindan silinecegi ileri

surtlebilir.

Insandan insanlara, o insanlar1 da rekabette avantaj yaratarak bilgiye ulastirmak
gereklidir. Bir organizasyonda calisan kisilerde olusan ve biriken kisisel bilgiler,
paylasim yoluyla kuruma mal edilmemisse, ya kapidan bacadan ugar ya da rakipler

tarafindan kullanilir.

3.1.4.Bilgi Yonetiminde Karsilasilan Zorluklar ve Hatalar

Bilgi varliklarinmi etkin bir sekilde tanimlamak, bunlar1 kullanmak, yonetmek ve bunu
da diistik maliyetle gerceklestirmek isteyen firmalar1 bekleyen pek ¢ok zorluk vardir.

Bunlari su sekilde siralanabilir :

1) Bilginin dogru sekilde anlasildigindan emin olmak igin sirket capinda ortak
bir dil olusturma zorunlulugu : Bilginin 6zelliklerini sayarken her tiir bilginin
tiiriine bagimli olarak bir dili oldugunu belirtmistik. O halde organizasyonlar,
aciga cikarilan bilgilerin herkes tarafindan anlasilmasin1 saglamak icin
organizasyon sartlarina ve bilginin tiiriine bagh ortak dili tim calisanlara

yayginlagtirmak zorundadir.

2) Sahip olunan bilgilerin tanimlanmasi, modellenmesi ve agikga ortaya
koyulmasinda yasanan giicliikler. Ozellikle ortiilii bilgilerin acgik bilgiye
dontstiiriilmesi sirketlerin en fazla problem yasadigi noktadir. Ciinkii ortiilii
bilgi genellikle usta-girak iliskisiyle aktarilan —ki bu ¢ok zaman alict bir

stirectir- ve acik bilgiye doniisiimii zor olan bilgi tiirtidiir.

3) Bilgiyi gesitli tipteki kullanicilar i¢in farkli uygulamalar arasinda paylasma ve
yeniden kullanma gereksinimi —ki bu mevcut ve gelecekteki bilgi
kaynaklarinin paylasilabilir olmasi1 demektir-: Bu saglam bir bilgi isleme
altyapisinin - olusturulmasimi gerekli kilar. Burada kritik nokta bilgi
ihtiyaclarmin dogru analiz edilmesidir.

4) Bilgi paylasimini tesvik eden bir sirket kiiltiir degisimi gereksinimi.

Bilgi Yonetimi ile yukarida sayilan giicliikleri iki sinifa ayirabiliriz :
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e Teknik ve teknolojik giigliikler
e Organizasyonel giicliikler

Bugiin, kendisini ¢6ziim ortagi olarak adlandirilan ¢ok sayida sirket bilgi
yonetiminin teknik ve teknolojik kisitlarin1 agmaya yonelik ¢oziimler iiretmekte ve
uygulamaktadir. Teknolojik araglar, genel anlamda iliskisel veri tabanlarina dayali
olarak kullanicilarin istenilen bilgiye istenilen formatta ulagsmasina olanak tanidig
gibi, bir organizasyonun paydaslar1 arasinda ag yapilar1 araciligiyla bilgi paylagimini

mimkin kilmaktadir.

Tom Peters’in da ifade ettigi gibi “Bilgi Yonetiminde basar1 %5 teknoloji, %95
psikolojidir. Ciinkii sorunlarin %80’1 teknolojiden degil, insanlardan kaynaklaniyor.”
Bu nedenle de “Bilgi Yonetimi = Bilgi Teknolojisine Yatirim Yapmak™ sloganiyla
yola ¢ikan pek ¢ok sirket hayal kirikligina ugrayacaktir. Her kiiltiirel degisimde
yasanan problemlerin diger kiiltiirel degisimlere gore dezavantajli oldugu bir nokta
vardir ki her seyin yolunda gittigine inanilmasina ragmen Bilgi Yonetimi basarili
olmaktan ¢ok uzaktir. Bunun nedeni “Bilgi Yonetimi” kavraminin {ist yonetim ve bu
degisimi getirmeye calisan kisiler de dahil olmak iizere “Bilgi Isleme” kavram
olarak algilanip organizasyon yapisi ve altyapi yatirimlarinin buna gore planlanmis
ve gerceklestirilmis olmasidir. Boyle bir yanlis anlama sonucu elde edilebilecek tek
yarar var olan departmanlar arasi duvarlara ragmen insanlarin islerini biraz daha hizl
yapmaya baglamalar1 olabilir. Ama sonug kesinlikle paylagilan bilgi ve artan ortak

bilgi varlig1 olmayacaktir.

Bilgi Yonetiminde karsilasilabilecek organizasyonel problemler ise 3 smifa

ayrilabilir :
e Organizasyonel perspektif
o Kolektif perspektif
o Kisisel perspektif

Sekil 3.2°de basarili bir bilgi yonetiminin 6niindeki s6z konusu engellerin igerigi
goriilebilir.
Bu engeller sektor ya da Olgekten bagimsiz olarak her sirkette karsilasilabilecek

giicliiklerdir. Bu nedenle Bilgi Yonetimini basariyla uygulamak isteyen her sirketin

yapmas1 gereken sey yalmizca teknolojiye yatirim yapan bir doniisiim siireci
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tasarlamak degil, teknoloji, insan ve organizasyonel sartlar1 bir arada barindiran bir

“sosyo-teknik” tasarim olmalidir.

Kurulusta bilginin nerede olduguna iligkin enformasyon biiyiik 6l¢iide eksik ya da
yanligtir. Bugilin bilgi yonetimi konusunun bu kadar glindeme gelmis olmasinin
nedeni kuruluslarin, biinyelerindeki bilginin nerede oldugu hakkinda yeterli
enformasyona sahip olmamalar1 ve bu nedenle bilgiye ulagsmakta ve ondan

yararlanmakta giicliik ¢ekmeleridir.

Organizasyonel Perspektif
¢ Hiyerarsik ilkeler
e Savunmaci aliskanliklar
. : o  Kiilturel farklhiliklar
Kolektif Perspektif e Yetersiz tegvikler
— - e  Enformasyon, karar verme
Kigisel Perspektif ve iletisim igin seffaf
olmayan sistemler
¢  Tanmimlanmamis isler ve
e  Mevki kaybetme kizginlig ¢ Gug savaslan fonksiyonlar
Gegmiste yasama / * Kaybedilengiiven | o ok giilii deger sistemi ve
muhafazakarhk ¢ Ortak dil mitler
e Duygusal ve motivasyonel - olmamasi ¢  Yiiksek diizeyde
yénler * Psiko ve sosyo uzmanlasma ve
o  Gozlem, isleme ve 6grenme ile dinamik etkiler merkezilesme
ilgili stnirh kapasite e  Sorumluklarla e Baskin koalisyonlar
e  Paradigmalar ilgili farkindahk ¢ Misteri ve tedarikgi
eksikligi iliskilerinde eksik
yaklasimiar

Sekil-3.2 Basarili Bilgi Ynetiminin Oniindeki Organizasyonel Giigliikler

Kurumlarda Bilgi Yonetimi’ne en biiylik engel Bilgi Yonetimi’nde ekonomi
politiginin ihmal edilmesidir. Kurum kiiltiiriinii sosyolojik, ekonomik ve politik
merceklerde inceleyerek Bilgi Yonetimi’ne yaklasildigi taktirde kurum ici bilgi
piyasasinin i¢ dinamigini anlamak miimkiin olmaktadir. Ornegin; kurumdaki politik
gergek, bilgiye sahip olan kisinin giicii elinde tutmasi ise, kurum igi bilgi piyasasinda
bilgiyi takas etme orami diisiik olacaktir. Yine kurum kiiltiiriinde kendi basina bir
sorunun istesinden gelememek bir zayiflik olarak goriiliiyorsa, ¢oziim igin bilgi
arastirma cabalar1 ¢ok diisiik diizeyde kalacaktir ve bilgi takasinin sosyal maliyeti

yiiksek olarak goriilecektir.

Bunun disinda farkli algilamalar, farkli modeller, aktarilan bilgiyi alma kapasitesinin

olmamasi veya bilginin yararina inanmama gibi faktorler de bilgi transferine yatkin
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bir kiiltiiriin olusumunu engeller. Bu sakincalarin ortadan kaldirilmast igin bilingli

miidahaleler ve diizenlemeler gerekir. Bilgi Yonetimi bu siireclerden olusur.

Bu engelleri yenmis kurumlarin ¢arpicit bir 6rnegini Prusak ve Davenport (1998)
vermektedirler. 1990’larda New England’daki bir tip merkezinde beceri paylasimi
stirecinin kalp ameliyatlarindaki bagsar1 oranini arttirip arttirmayacagini incelemek
amactyla 23 cerrah yogun bi¢imde de bilgi paylasiminda bulunmus ve birbirlerinin
caligmalarini izlemislerdir. Projenin sonunda ameliyat sirasindaki oliimlerin %24

oraninda diistiigii gozlemlenmistir.

Organizasyonlarin bir yolunu bulup bilgi yonetimine basladiklar1 dikkate alindiginda,
neyin yapildigi ve neyin becerilemedigi hakkinda bir diisiince ortaya cikmis
olmalidir. Calismalar ve projeler sonuclandirilmistir. Fakat organizasyonlar: hatalara

stiriikleyecek yaygin aktarimlar ve yaklasimlar mevcuttur.

“Gelecekler” Buradaki durum, bilginin depolanmasi ve dagitimi i¢in enformasyon
teknoloji tabanli sisteme bagvurulmasidir. Cogu organizasyon suna inanmaktadir;
Lotus Notes satin almak, hos goriiniimlii web sayfalar1 yapmak organizasyondaki
herkesin bu teknolojilerdeki yatirimdan yararlanacagini gostermektedir. Aslinda bu

durum genellikle ger¢ek hayattan farklidir.

Tom Davenport soyle demekte; “Baslica kuralim sudur : Eger bilgi yonetimi icin
teknoloji iizerinde gereginden fazla zaman kaybediyorsaniz, icerigi ihmal
ediyordunuz demektir. Bu igerik bilgi yonetimi sistemini aslinda kullanigli hale
getirecek organizasyonel kiiltiir ve motivasyonel yaklagimlardir.” Davenport’a gore,
teknolojinin tiim yeteneklerinin kullanimini ¢abalamaya devam eden organizasyonlar

genellikle e-mailin Gtesine gecemezler.

Bir diger tuzak ise suna benzemektedir; intranet yapimizi oturttuk, ¢alismaya gectik
ve bu yapiyi bilgi ile niifuslandirdik. Peki ya kisisel kullanim el kitabi, prosediirlerin
kullanim kilavuzu ve haftalik moniilerimiz ? Yukarida bahsedilen faaliyetler dogal
olarak yeni teknolojilerin yararlar1 arasindadir. Fakat bilgi gibi dikkate alindiginda ve
sistem olarak degerlendirildiginde bilgi yOnetimi sistemi, terminolojiyi
zayiflatmaktadir. Sonradan baz1 gercek bilginin depoya konuldugunun farkina kimse
varmayacaktir. Teknolojiyi depolamada ve buna benzer faaliyetlerde yanlisca

kullanimlar yavasca biiyliyen “bilgi taban’larina sebep olacaktir.
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Anti entelektiiel toplulukta ve sadece birkag bireyin bilgi yonetimini kabul ettigi bir
organizasyonun bir liyesi olmak, “bilgi” yerine “en iyi pratikler” gibi deneyimleri
tercih etmesine sebebiyet verecektir ve bilgi yonetimi programi “bilgi” kelimesi

organizasyon i¢inde kabul edilmedik¢e basarili olmayacaktir.

Bilgiye en iyi pratik ¢alismalar seklinde bagvurmak, benchmark veya enformasyon
kaynaklarmnin tiim bilgi alanlarin1 yakalayamamasina sebep olacaktir. Ornegin; en iyi
pratikler olarak c¢agirmak miisteri ihtiyaglarmin pratikle hi¢ iligkisi olmayan is

durumunun bilgisini yansitmayacaktir.

Daha onemlisi, bilgi kelimesini kullanmadaki beceriksizlik sunu gdstermektedir;
sitket icindeki iist yoneticiler bilgi yonetimi arkasindaki biiyiik fikirleri kabul
etmemektedir. Halbuki bilgi yonetiminde insanlarin bilmesi ve dgrenebilmesi diger

is kaynaklarindan ¢ok daha degerli olmaktadir.

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

muhasebe departmanini ortadan kaldiracaksiniz, degil mi ?”

Baz1 organizasyonlar “bilgi yonetimi ¢aligmalarini numaralarla veya anekdotlarla
hakli ¢ikarmak” gibi durumlardan genel miidiirleri bilgi ydnetimini en ¢ok
benimsemis biri oldugundan beri hoslanmayabilirler. Bu “inancla hakli ¢ikarma”
metodu bir sekilde ¢okecektir. Yeni bir genel miidiir gelecek, gecici bir tutku hakim
olacak ve insanlart bilgi yoneticilerinin organizasyon icindeki islevlerini ve
yararlarin1 sorgulamaya itecektir. Bu diisiinceyle, bugiin kimse ilgilenmese bile,

basarimin degeri 6l¢iilmelidir. Kim bunu yapar veya kaydederse ¢cok mutlu olacaktir.
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“Anekdot yOnetimi” insanlara sistemin kurulumunun yararlarini hatirlatmada

yardimci olacak yoneticilerden gelen ifadelerin yardimiyla basarili olmustur.

Bilgiye ulagsma konusu oldugunda herkesin tembel olabilecegi sasirtict bir durumdur.
Pazar arastirmasi raporlarina ulasmak i¢in basamaklar ¢ikmak zorunlulugunda
olmak, onlar1 okumayan insanlar i¢in genellikle sorun olmamaktadir. Aslinda bilgi
kaynaklarima kolay yol, danisilacak olasiliklarr arttirmaktadir. Insanlarin bilgiye ilgisi
ve arzusu goz oOniinde tutulmus olmali ve insanlari, yardimci ¢alisanlarla bilgilerini

paylasmada giivende ve vefada hissetme durumu beraberce tartisilmis olmalidir.

Bilgi yonetimi binlerce yil hiyerarsisi ile birlestirilmistir. Bu durum kim biliyorsa
giice sahiptir ve kim giice sahipse bilmek isteyenler {izerinde kontrole hakimdir.
Bilgi yonetimi son derece bir politik sorumluluktur. Dogal olarak bilgi deposu iist
diizey uzmanlarin destegi olmadan kurulabilir. Fakat “sirketi bilgi ve 6grenmenin
icine dogru doniistiirme” bilgi yonetiminin 6n sathalarinda onlar durmadik¢a basarili

olmayacaktir.

Insanlar aldiklar1 enformasyona ve bilgiye biiyiik él¢iide bunlar1 kimden aldiklarina
bagl olarak deger bicerler. Ornegin sirketlerin disaridaki bir konferansa ise yeni
girmis miihendislerini gonderdikleri daha ¢ok goriiliir ¢iinkii onlar yokken islerini
yapacak baskalar1 bulunabilir. Bu genclerin isi kidemli ¢alisanlarin isi kadar 6nemli
goriilmez, eskiler Onemli projelerle ugrasmaktan egitimlere gitmeye firsat
bulamazlar. Gengler ise egitimden dondiiklerinde “Biz sunlar1 6grendik. Siireci su
sekilde degistirirsek bundan sirket yarar goriir.” derler. Ama sozlerine kulak veren,
dogru soyleyip sdylemediklerine bakan pek ¢ikmaz. Egitimde alip getirdikleri bilgiye
deger verilmemesinin nedeni egitime gonderilmeleri ile aynidir; bu gencglere saygi

deger calisanlar goziiyle bakilmaz.

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

gondericinin gegmisteki performansindan ¢ok statiisii iizerinde duruyorsak.

Bilgi aktarimi engelleyen pek cok kiiltiirel faktor vardir. Biz bu engelleyici faktorlere
“stirtiinmeler” diyoruz ¢linkii bunlar bilginin aktarimini yavaslattigl ya da tiimden

engelledigi gibi kurulus icinde hareket etmeye calisan bilginin fire vermesine de
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sebep olur. Asagidaki liste en sik rastlanan siirtiinmeler ile bunlardan kurtulmanin

yollarini gostermektedir.

Tablo-3.1 Bilgi Aktarimi Kiiltiiriinde Siirtiinmeler Ve Olas1 Coziimler

Siirtiinme Olas1 Coziimler

Giiven eksikligi Yiiz ylize toplantilarla iliskileri gelistirin
ve giiven ortami1 olusturun.

Farkli kilttrler, farkli dil ve farkli|Egitim, tartigmalar, yayinlar, ekipler,

referans noktalari

gérev rotasyonu yoluyla ortak zemin

yaratin

Zaman ve toplanacak yer olmamas :

Bilgi aktarimi i¢in zaman ve yer ayirin :

verimli ¢aligmanin ne oldugunun tam |fuarlar, sohbet odalari, konferans

olarak bilinmemesi raporlari

Bilgiye kendine saklayanlarin statii | Performans degerlendirme ve

kazanmasi ve ddiillendirilmesi odiillendirmeyi bilginin paylasilmasina
dayandirin

Alicilarin 0ziimseme kapasitesinin | Calisanlar1 esnek olmalari i¢in egitin;

yetersiz olmasi

ogrenmeleri i¢in zaman taniymn; yeni

diistincelere agik insanlari ise alin

Bilginin belli gruplara taninmig bir

ayricalik oldugu inanci

Bilgi konusunda hiyerarsik olmayan bir

yaklagimi destekleyin; fikirlerin
niteliginin kaynaginin statiisiinden daha

onemli oldugunu vurgulayin

Hatalara ya da yardim isteklerine karsi

hosgoriisiiz davranilmast

Yaratict ve isbirligini kabul edin ve

odiillendirin;  insanlarn = her  seyi

bilmedikleri i¢in statiilerini yitirmelerine

engel olun.
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Sirketin bilgi sermayesinin ne kadar verimli kullanildigin1 belirlerken yoneticilerin
hem hiz hem de dolgunluk konular1 {izerinde duracaklari agiktir. Bilgi, deger
iiretebilecegi yere ne hizla iletilmektedir, bilgi varliklarinin ne kadar1 gergekten

gereksinim duyulan yerlere gitmektedir ?

Gergek 6grenme son derece insanca bir ¢aba oldugundan ve yeni bilgiyi yalnizca
Oziimsemenin Otesinde kabul etmek de cok sayida kisisel ve psikolojik faktor
igerdiginden hiz ve dolgunluk konular1 genellikle sansa birakilir. Hizi arttiran bir
durum dolgunlugu azaltabilir. Bilgi aktarimi ¢abalarinin ¢ogu bu iki faktor arasinda

bir uzlagma noktas1 bulunmasini gerektirir.

3.2.Bilgi Yonetiminde Roller

Eger bilgi yoOnetimi silirecinin bagaritya ulasmasi isteniyorsa kuruluslar bilgiyi
yakalama, dagitma ve kullanma isini yiiriitecek bir dizi rol ve becerileri olusturmak
zorundadir. Yerine getirilmesi gereken pek cok stratejik ve taklit gorev vardir ve bir
sitketin, bilgi yoOnetimi faaliyetlerini var olan pozisyonlarin eline birakmakla
yetinmesini beklemek gergekci olmaz. Daha 6nce hep vurguladigimiz gibi veri ve
enformasyona deger katarak onlar1 bilgiye doniistiiren insandir. Bilgi yonetimi igin
0zel olarak olusturulmus gorevlerde, belirli gérevler ¢ercevesinde calisan elemanlar

bu siireci baz1 yonleriyle tistlenmelidirler.

Bilgi yonetimi siirecini sirketin geneline yaymak i¢in birtakim kisilerin yalnizca bu
isle gorevlendirilmeleri de gerekecektir. Bu boliimde ise bilgi yonetiminin en 6nemli

rollerini, sirket i¢inde calisan personelin yerine getirdigi gorevleri inceleyecegiz.

McKinsey’in bilgi yonetimi alaninda bu kadar basarili olmasmi saglayan
faktorlerden en onemlisi bizce sirketin en basta ise aldig1 insanlarin 6zellikleridir.
Parlak, entelektiiel meraklara sahip, bilginin pesinde kosan insanlar1 arayip bulmak
icin goriisme ve eleme siirecleri gelistirilmistir. Bu ylizden de McKinsey’in
kadrosundaki danigmanlar bilgi yaratma, paylagsma ve bilgiyi kullanma becerilerine

sahiptirler.

3.2.1.Bilgi Yonetimi Iscileri

Bu bolimde ele alinan ilk bilgi yonetimi rolii bu siirecin giinliik islemlerini

kapsamaktadir. Bunlardan bazilar1 kesinlikle teknik islerdir; Web adresleri i¢in Html
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ve Perl yazilarmin yazilmasi, bilgi tabanlarimin bigimlendirilmesi, yeniden
yapilandirilmasi, Lotus Notes tiirlinden bilgiye yonelik bilgisayar programlarinin

yiiklenmesi ve kullaniciya destek saglamasi gibi.

Bilgi alaninda ortaya c¢ikan yeni gorevler arasinda en ilgi c¢ekicileri bilgiyi
biitiinlestirenlerin, kitaplik gorevlilerinin, sentezcilerin, raportorlerin ve editdrlerin
gorevleridir. Diiriist olmak gerekirse kendi bilgisini belirli gerceveye oturtup bigim
verecek calisan sayisinin ¢ok oldugu kurulus bulmak zordur. Bu kuruluslar arasinda
da pek az1 oturup bu bilgiyi bir sisteme aktaracak zamani bulabilmektedir. Ornegin
bir mithendislik takimi harika bir yeni {iriin gelistirmis olabilir ama takimdaki hig
kimsenin projede neler olup bittigini anlayacak ve bu bilgiyi Sisteme aktaracak
zamani, istegi veya yetenegi yoktur. Bu nedenle kuruluslarin bilgiyi, ona sahip
olanlardan ¢ikarip alacak, belli bir sekle kavusturacak ve zaman i¢inde koruyacak ya

da gelistirecek insanlara ihtiyaglar1 vardir.

Bilgi isindeki gorevlerin farkli diizeylerde oldugu goz Oniine alindiginda mesleki
baghlik daha da bir 6nem kazanmaktadir. Ornegin Andersen’de “bilgiyi
biitiinlestirenler” vardir ve bu insanlar belli bir alanda uzman olup hangi bilginin en
degerli oldugunu saptayacak ve sentezi yapacak beceriye sahiptir. Ayni sirkette bir
de “bilgi idarecileri” vardir ve gorevleri digerlerinin irettigi bilgiyi yakalamak,

depolamak ve korumaktir.

Bilgi iscileri istediginiz gibi idare edebileceginiz nesneler degildir. Gozle goriiliir bir
is yapmazlar. Onceden belirlenecek kurallara gore hareket etmezler. Bilgi iscileri
daha 6zerk yeni calisma tarzinin onciileridir ve onlar i¢in daha anlayish bir yonetim
tarz1 gereklidir. Isin yapilmasi igin denetime degil insanlarm zihinsel yeteneklerine
giivenmek zorundasiniz. Bir dizi kurali uygulamalarini degil goniilden ¢aligmalarin
istersiniz. Bu insanlarin yaptiklar1 isi her zaman goremezsiniz; Ciinkii onlar

diisiiniirler, yazarlar ya da iletisim halindedirler; Olcebileceginiz isler yapmazlar.

Bilgi iscileri, verimli ve saglikli ¢alisabilmek i¢in {i¢c yeni kurali benimsemek

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

b) Ise alinmaniz, goreviniz ve Kkariyerinizden kendinizin sorumlu
olmaniz gerektigini kabul edin. Kendinizi tanmimak; hangi konularda

iyi oldugunuzu, gii¢lii yonlerinizden en iyi sekilde yararlanmak i¢in
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neler 6grenmeniz gerektigini ve neyi yapmamaniz gerektigini bilmek

zorundasiniz.

¢) Kar amaci glitmeyen bir kurulusta goniillii ¢alisarak is disinda da ilgi

alanlar1 edinmelisiniz.

Isverenlerin, en yetenekli calisanlarinin ne yapmak istediklerini ve en iyi yaptiklari
isleri arastirnpp bulmalar;; onlar1 en biiylik katkiyr yapabilecekleri yerlerde
calistirmalari; onlar1 giinliikk islere bogmak yerine onlara sorumluluk vermeleri;
donemsel izin kullaniomi ve rotasyonu desteklemeleri ve onlardan birer 6gretmen
olarak yararlanmalar1 gerekir. Ancak, bugiin bunu yapan sirket ¢ok azdir; ¢linkii en
yetenekli elemanlarinin kendilerini kolaylikla terk edebileceklerini ve bunun
pahaliya patlayacagini diisiinmektedirler. Mavi yakali calisanlarin aksine, bilgi
is¢ilerinin igse gereksinimi, isin onlara gereksiniminden daha azdir. Kolayca ¢ekip

gidebilirler ve bu durum siirekli ger¢eklesmektedir.

Bilgiye dayali yeni sektorlerde performans, giderek artan sekilde bilgi isgilerinin
kazanilmasina, elde tutulmasina ve motive edilmesine bagli olacaktir. Bu, artik bilgi
is¢ilerinin degerlerini tatmin ederek, onlara toplumsal sayginlik ve toplumsal gii¢
kazandirarak yapilmayacaktir. Bu insanlarin birer ast olmaktan c¢ikarilip birer
yonetici yapilmasi; ne kadar i1yi iicret 6denirse Odensin birer eleman olmaktan

cikarilip birer ortaga doniistiiriilmeleri gerekmektedir.

Insanlara, degerlendirme yeteneklerine giivenmek; yaraticiliklarma ve hayal
giiclerine deger vermek zorundasiniz. Bu ¢ok farkli bir yonetim tarzidir. Yonetim
artitk emretmek, talimat vermek degil damismanlik yapmak ve cesaret vermek
bigimindedir. Is yasami artik insanlarin kendilerine bicilmis rolleri oynadiklari
onceden belirlenmis senaryolarla yiriimiiyor; Daha c¢ok dogaclama bir oyuna
benziyor; insanlara genel bir fikir veriyorsunuz ve oyuncular kendi senaryolarini

olusturdukea oykii gelisiyor.

Bilgi iscileri konusmak konusunda daha cesurlardir ama, konusup konusmadiklar
icinde bulunduklar1 sirket kiiltliriiyle iliskilidir. Bir genel miidiir bilgi is¢ilerinin
oraninin oldukca yiiksek oldugu sirketinde biiyiik bir kiiltiir devrimi yapti. Gegmiste
basarili arastirma ve gelistirme calismalar1 yapmislardi, ama pazara yeni iriinler

cikarmakta yavas kaliyorlardi. Bu genel miidiir basa geldiginde yapmak istedigi
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seylerden biri; sirket kiltiiriinii, islerin hizli yapilmasimin oniindeki engelleri

kaldirarak bastan basa degistirmekti.

Séz konusu engellerin bir tanesi korkudur. Insanlar konusmaktan korkarlar. Yeni bir
Oneri ya da fikir getirdikleri zaman bunu o kadar ¢ok arastirma, veri ve objektif kanit
ile desteklemek zorundadirlar ki Onerilerini uygulamaya zamanlar1 kalmaz. Eger bu
kisilere diislincelerini dile getirme ya da baglama icin bir bagkasini ikna etme firsati
verilmis olsa, projelerinin gerceklesebilir olup olmadigi uygulandiginda sonuglariyla
gortlebilir.

Isbirligi diizeyinde ve is iinitelerinin iginde, belli aktiviteler sadece CKO’nun gorev
tanimina girer. Buna ragmen, Davenport’a gore, bilgi yonetimi sadece CKO ile
basarili olamaz. Bilgi yoneticisi ile beraber en azindan iki baska pozisyon daha
gereklidir: Bilgi Oncelikli Yoneticisi ve Bilgi Editdrii / Muhabiri. Davenport’un bu

pozisyonlarin sorumluluklar1 hakkindaki agiklamalar asagida goriilmektedir.

Bilgi Oncelikli Yoneticiligi, bir stratejik planlama grubu veya re-engineering proje
liderligine benzerlik gosterir. Bilgi Oncelikli Yoneticileri projeyle ilgili imkanlara
sahip olmaldir. Iyi adaylar gegmiste basarili bir arastirma, re-engineering veya IT

projelerinde davranis degisikligi yonetmis olmalidir.

Hangi diizeyde olursa olsun iyi bir bilgi is¢isinin sert becerilerle (bi¢cimlendirilmis
bilgi, teknik ustalik, profesyonel deneyim gibi) daha yumusak 6zellikleri (bilginin
kiiltiirel, politik ve kisisel yonlerini iyice anlamis olmak) birlestirmeyi basarmis
olmas1 gerekir. Herkesin her konuda usta olmasi sart degildir ama bilgi
kullanicilartyla yakin ¢alisanlar icin bu 6nemlidir. Bilgi yonetimi takimlar1 en
azindan bu egilimleri biinyelerinde birlestirmeli ve takimin her {iyesi tim bu
becerilerin  gerekli oldugunu bilip birbirlerine saygi gostererek islerini
yiirtitmelidirler. Fakat bazi kidemli idarecilerin genel konuyu kavramis olmalari

onemlidir.

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

giincellemeli ve gerekli olanlar1 degistirmelidir.

70



3.2.2.Bilgi Proje Yoneticileri

Bilgi yonetimi altyapisinin orta diizeylerinde bilgi projesinin yoneticisi bulunur.
Herhangi bir degisim projesinde oldugu gibi bilgi yonetimi konusundaki girisimlerin
de yoneticilere gereksinimi vardir. Bilgi girisimlerini ydnetecek olanlar proje
yonetimi, degisim yOnetimi ve teknoloji yOnetimi konusunda bilgi sahibi
olmaldirlar. Ge¢miste arastirma, yeniden yapilanma ya da davranis degisikligine
yonelik enformasyon sistemleri projelerini basariyla yOnetmis adaylar tercih
edilecektir. Ideal bir bilgi projesi yoneticisi bilginin yaratilmasini, dagitilmasin1 ya da

kullanimini gerektirmig bir is gegmisine sahip olmalidir.

Bilgi projesinin yoneticisi asagidakiler gibi tipik proje yonetimi fonksiyonlarini

yiirlitecektir:
- Proje hedeflerini gelistirmek,
- Takimlar kurmak ve yonetmek,
- Misteri beklentilerini saptamak ve yonetmek,
- Projedeki islerin biit¢e dahilinde ve zamaninda bitirilmesini izlemek,
- Projede ortaya ¢ikan sorunlart saptamak ve bunlara ¢6ziim getirmek.

Proje yoneticisinin eldeki bilgi yonetimi projesinin 6zelliklerine bagl olarak bagka
tiir caligmalar da yapmas1 gerekebilir. Ornegin eger proje bilginin depolanmasina
yonelik ise yoneticinin bilginin depolanmasina yonelik teknolojinin belirlenmesi,
calisanlarin deponun olusturulmasina katkida bulunmalar i¢in ikna edilmesi ve
bilginin tutulmasina yonelik bir yapr olusturmasi gibi islerle de ilgilenmesi de
gerekecektir. Eger proje bilgi aktarimi ile ilgili ise yonetici bu sefer de bilgi
paylasiminin hem insanlarda olusan hem de otomatik kanallarimi belirlemek,
gelistirmek ve izlemek durumundadir. Bilgi varliklarinin yonetimi projeleri de bilgi
degerlerinin hesaplanmasi, elde edilmek istenen entellektiiel sermayeye sahip i¢ ve
dis kaynaklar ile pazarlik yapilmasi ve bir bilgi varliklar1 portfoyliniin yonetilmesi
gibi calismalar1 kapsar. Altyapinin gelistirilmesine yonelik projeler tipik olarak
finanssal analiz, sirket disindaki teknoloji saticilar1 ile yapilacak caligmalar ve insan

kaynaklar1 yonetimi yaklagimlariin gelistirilmesini igerir.

Bilgi projesi yoneticisinin bu isin hem yumusak hem de sert yonlerini yliriitebilmesi

sarttir. Bir yandan bilgiye yonelik sistemlerin yiiriimesini saglamali, diger yandan da
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kurumsal 6grenme siirecini en ince noktalarina kadar izlemelidir. Tabii proje
yOneticisinin bilgiye yonelik proje calismalarini belirlenen biitce ve zaman iginde

tamamlamasi gerekmektedir.

3.2.3.Bilgi Uzmanlan

Bu grupta yer alan kisilerin asli gorevi bilginin derlenmesi, siniflandirilmast,
kullanilir hale getirilmesidir. Kiitiiphaneciler, raportorler, bilgi miihendisleri bunlara
ornek gosterilebilir. McKinsey Co. herhalde bilgiye yonelik bir alanda faaliyet
gosteren, bilgi odakli sirketlerden biridir. Bu danigsmanlik firmasinda bilgi yonetimi
gorevi ile ilgili birgok dal vardir ve bunlar bilginin ya yaratilmasi, ya da depolanmasi
ve dagitimi igini Ustlenmislerdir. Ancak bu rollerin kavramsallastiriimasinda ve
yiirlitiilmesinde kismen de olsa giicliikler yasanmistir. Ciinkii McKinsey’de bilgi
herkesin gorevidir. Sirketin genel miidiiriine gore bilgi “McKinsey’in damarlarindaki
kandir”. Danigmanlardan sirketin bilgi sermayesine katkida bulunmalari ve
miisterileriyle ¢alismalarinda ondan yararlanmalar1 beklenir. Hat gérevlerinde ¢alisan
danigmanlar sektor ya da departman bazindaki uzmanlardan daha fazla olmasa da en
az onlar kadar siklikla kitap ve makaleler yazarlar. Arastirma ve uygulama gelistirme
projeleri normalde diizenli ¢alisan danigmanlara verilir. Sonra bu kisiler misteri
projelerine gonderilir. McKinsey her uygulamacinin ayni zamanda bir diisiiniir

oldugu kurulus modeline iy1 bir drnektir.

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

paylasmalari, bilgiyi arayip bulmalar1 ve kullanmalar1 gerekmektedir.

3.2.4.Bilgi Miidiirii

Son zamanlarda sirketlerin ¢ogu bilgi yOnetiminin basmna bir Bilgi Miidiiri
atamaktadir. Baz1 sirketler ise hem bilgi yonetimini hem de kurumsal 6grenme
siirecini kapsayan “Ogrenme Miidiirii” pozisyonunu olusturmuslardir. Bunlarin her
ikisi de st yonetim pozisyonlart olup enformasyon miidiirii, insan kaynaklari
boliimii yoneticileri ve diger birim liderleri ile ayn1 diizeydedirler. Bir kurulusta Bilgi

Miidiirt sunlar1 yapmalidir :
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Bilgiyi ve bilgiden ders almay1 yiiceltmeli, desteklemelidir. Bugiin
pek ¢ok sirketin stratejilerinde ve siireclerinde bilginin sahip oldugu
onemli rol goz oniline alindiginda kurum Kkiiltiirlerinde ve bireylerin
bilgiye iligkin  davramislarinda  uzun  vadeli  degisiklikler

gerekmektedir. Bu degisiklikler siirekli ve giiclii bir destek ister.

Kitapliklari, bilgi tabanlari, insanli ve bilgisayarl iletisim aglari,
arastirma merkezleri, bilgiye yonelik yapilanma da dahil olmak iizere
sirketin bilgi alt yapisin1 hazirlamali, islemesini saglamali ve

yonetmelidir.

Sirket disindaki enformasyon ve bilgi kaynaklar1 (akademik ¢evreler,
veri tabani sirketleri) ile iligkileri yonetmeli ve bu kaynaklarla
anlagsmalar yapmalidir. Bu birgok sirket i¢in zaten biiyiik bir masraf

kapisi olup etkili ve verimli bir sekilde yonetilmesi ¢ok dnemlidir.

Bilginin yaratilmasi ve sirket genelinde kullanilmasi siirecine (yeni
iriin gelistirme, pazar arastirmasi, is stratejileri gelistirme gibi)
onemli katkilarda bulunmali, eger gerekiyorsa bu siirecin

gelistirilmesi yoniindeki ¢abalara destek vermelidir.

Sirketin  bilginin  siralanmasi  yaklasimlarimi  olusturmali  ve
yiirtitmelidir. Bu gibi yaklagimlar kurulusun iizerinde durmas1 gereken
temel enformasyon ve bilgi kategorilerini belirler ve hem var olan
bilgi birikiminin hem de gelecekteki bilgi modellerinin haritasini

cikarmayi kapsar.

Geleneksel finanssal analiz ya da anektod yonetimi yaklagimlar ile
bilginin degerini dlgmeli ve yonetmelidir. Eger kurulus bilginin degeri

ve yonetimi hakkinda bir fikre sahip degilse bu is uzun stirmeyecektir.

Kurulusun profesyonel bilgi yoneticilerini yonetmeli, bunu onlara bir
birlik duygusu asilayarak, profesyonel standartlart olusturarak,
kariyerlerini yoneterek yapmalidir. Bu calisanlar Bilgi Miudiirii ile
sirketin bilgi yonetimi ¢abalarin1 yogunlastirdigi alanlarin (6rnegin
belli bir Pazar, iirlin grubu ya da belli bir misteri tirii gibi.)

yoneticileri arasinda yerlestirilmis olabilirler.
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- Sirketin kaynaklarim1 en ¢ok yonetilmesi gereken bilgi tirii ve
gereksinimlerle var olan kapasite arasindaki agigin en biiyiik oldugu
bilgi siirecleri lizerinde yogunlasarak bilgi stratejisinin gelistirilmesine

yon vermelidir.
Bilgi Miidiirii’niin tiim bu sorumluluklar arasindan {i¢ tanesi 6zellikle 6nemlidir :
1. Bilgi kiiltiirii olusturmak,
2. Bilgi yonetiminin alt yapisini hazirlamak,
3. Tiim bunlarin ekonomik agidan yarar getirmesini saglamak.

Bilgi yonetiminin alt yapisin1 hazirlamak dnemli bir teknolojik boyut igerir; isin i¢ine
calisma istasyonlari, iletisim aglari, veri tabanlari, arama motorlari, hatta kelime-
islemcileri ve masa iistii yayincilik araglar1 girer. Ama isin insan kaynaklar1 boyutu,
yani degisik birim ve departmanlarda bilgi tabanlarinin gelistirilmesi ve korunmasi

icin gerekli yapilar1 olusturmak daha da giictiir.

Para ile yakin iligkisi kurulmaya higbir bilgi yoOnetimi girisimi basariya
ulagmayacaktir. Bilgi Miidiirii bilginin daha iyi yonetilmesinin sirketin para
kazanmasma ya da tasarruf etmesine nasil yardimci olacagini saptamali ve bu
baglantiyr miimkiin oldugu kadar belgelendirebilmelidir. Dow Chemical’dan Gordon
Petrash yalnizca patentlerin daha iyi yonetilmesini saglayarak sirketine 4 milyon

dolardan fazla tasarruf ettirmistir.

Kuruluglarda yeni olusturulan her pozisyonda oldugu gibi Bilgi Midiirii’'niin de
kisisel ozellikleri ¢ok Onemlidir. Herhangi bir iist diizey yoneticide bulunmasi
gereken genel 6zelliklerin ve becerilerin yani sira, bir Bilgi Miidiirii’niin asagidaki

niteliklere de sahip olmasi gerekir.

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

yonlerinde zengin bir deneyime sahip olmak,

b) Bilgiye yonelik kurulus yapilarmi ve teknolojileri (grup iletisim
olanaklari, kitapliklar vb.)bilmek,

c) Profesyonel konumuyla dogrudan iliskili yiiksek seviyede bilgi sahibi

olmak,
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d) Isin baslica operasyonel siireclerini bilmek ve bunlarda deneyim sahibi

olmak.

Yukaridaki niteliklerden de anlasilacagi gibi Bilgi Miidiirliigii pozisyonlari
teknik,insana iligkin ve finanssal becerilerin bir arada bulunmasini gerektirir. Bilgiyi
yakalamaya ve dagitmaya iliskin teknolojilerin kullanilmasinda bir parca deneyim
sahibi olmasi1 gerekse de iyi bir Bilgi Miidiirii teknolojiye dayali agik bilgiye 6nem
vermek ile bilgiyi destekleyen ya da engelleyen kiiltiirel faktorleri hissetmek arasinda
1yl bir denge kurmus olmalidir. Bilginin erdemlerine sadik kalmak iyi bir 6zelliktir

ama igyerinin gereksinimlerini de sezmek gerekir.

Bu rolleri iistlenen yoneticilerin mesleki ge¢misleri genellikle teknoloji agirliklidir

ama tipik olarak kiiltiirel ve kurumsal degisim alanlarinda da deneyim sahibidirler.

Ornegin Ernst&Young’da Bilgi Miidiirii agiklanan kurumsal alt yapiya baskanlik
etmesinin yaninda bilgiye yonelik bir altyapr gelistirme amaciyla teknoloji
uzmanlariyla da calisir. Sirketin denetim, vergi ve danigmanlik birimlerinin stratejik
talimatlarim1 belirli bilgi gereksinimlerine ve istenen bilgi davranislarina doniistiirme
gdrevi onundur. Aslina bakarsaniz sirketin aralarinda Kanada, ingiltere ve Kita
Avrupa s1 da bulunan degisik iilkelerdeki boliimleri kendi Bilgi Miidiirleri’ni atamis
olup bu kisilerin ¢aligmalarini uluslar arasi bir bilgi komitesi araciligiyla koordine

etmektedirler.

3.3.Bilgi Yonetimi Teknolojileri

Bilgi teknolojilerinin kullanimi i¢ ige gegmis disiplinlerin dengelerini ¢ok iyi kurarak
disiplinlerin kendi iginde diizgiin islemesi, diizgiin isleyen disiplinlerin senkronize
edilmesi, senkronize edilmis bu sisteminde kendini, organizasyonlarin hedeflerini,

tarzlarini, siireglerini tekrar tekrar tanimlayarak siirekli olarak yenileme stirecidir.

Data mining, intranets, video conferencing ve web-casting gibi teknolojilerin gelisi
ile birkag teknoloji uzmani, bilgi alaninin is taleplerini karsilamak i¢in bu ¢oziimleri
blyiilii bir iksir gibi firmalara sunmaya baglamistir. Ayrica, ticari yayinlar siirekli
olarak yeni bilgi teknolojilerine yapilan yatirimlarin is performansini arttiracagini
belirtmektedir. Ornegin, ticari gazetelerde yaymnlanan bazi hikayeler, intranets gibi
belirli teknolojilerin bilgi yonetimi gibi organizasyonel degisim girisimlerini

kolaylastirmak igin temel kapasiteye sahip olduklarini iddia etmektedir. Ilgingtir ki,
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bazi teknoloji uzmanlar1 ve akademistyenler, IT yatirimlart ve is performansi veya
bilgi yOnetimi arasinda direkt bir baglantinin olmadigmi goézlemlemislerdir.
Malhotra, cesitli yetkililerin goriisleri ile birlikte bu noktanin altin1 su sekilde
cizmektedir: “Ayni sisteme harcanan ayni dolar, bir sirkete rekabete dayali bir
avantaj saglayabilir ancak digerine sadece pahali kagit agirliklarina neden olur. “ Bu
nedenle, IT dolar iizerinden yiiksek gelir elde etmek i¢in temel faktor teknolojinin
etkili kullanimidir. Bu sonug teknoloji ekonomisti Paul Strassmann tarafindan
yapilan endiistriyel analizlerle desteklenmislerdir. Strassmann son kitabi The
Squandered Computer’da, bilgisayar harcamalari ile sirket performansi arasinda bir
iliski bulunmadigimi belirtmistir. Ayn1 kitapta, Xerox Parc Arastirma Merkezinin
yoneticisi John Seely Brown, son 20 yi1lda amerikan sanayiinin teknolojiye 1 trilyon
dolardan fazla yatinm yaptigmi ancak bilgi elemanlarinin yeterliliginin

gelistirilmesinde ¢ok az ilerleme goriildiigiini agiklamigtir.

“E-business”, “Pervasive Computing” gibi yeni olusumlar sirketlerin tarihte goriilen
en fazla veriyi, en fazla bilgiyi toplamalarina ve bu bilgiyi gerektigi sekilde
degerlendirmelerine olanak vermektedir. Bu gelisme sirketlerin ham veriyi alip
bilgiye cevirme, bu bilgiyi dogru insanlara aninda yonlendirme ve etkilesimli bir
ortam yaratmalarina olanak saglamaktadir. Kuruluslarin bu yeni olusum iginde
yerlerini alabilmesi icin is siireclerini e-business’a doniistiirmeleri kaginilmazdir. E-
business, kritik is siireglerinin, internet teknolojileri ve alt yapisi ile baglandigt bir
diizen yani kurum ve kisilerin is yapma bi¢imlerinde koklii bir degisiklik demektir.
Gelecegin is diinyasi, islevini kurum i¢i ve dist bilgi iletisimini e-ticaretin
olanaklarini kullanarak yapan, bu hiza ve gelismeye ayak uyduran kurumlarin

olacaktir.
Bilgi paylagsma programlar i¢in bilgi teknolojisini saglamada gz Oniine alinmasi
gereken konular sunlardir:

- Kullanic1 ihtiyacinin karsilanmasi: Kullanilan bilgi teknolojisinin,

kullanicilarin gesitli ve degisen ihtiyaglarini karsilamasini saglamak

icin siirekli gayret gosterilmelidir.

- Icerik yapisi: biiyiik sistemlerde smiflandirma ve katalog kullanima,
parcalarin kolay bulunabilmesi ve hizli bir sekilde elden gecirilmesi

icin 6nemlidir.
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- gerik kalitesi gerekleri: yeni igerigin sisteme girisini saglayan
standartlar olusturulmali ve yiiksek degeri ve operasyonel ilgiyi

saglamak i¢in bu standartlar yerine getirilmelidir.

- Mevcut sistemlerle biitiinlestirme: bir ¢ok bilgi paylasma programui,
bilgi paylagimint miimkiin oldugu kadar az hata ile islemeyi
amacladigindan  bilgi  teknolojisi ile mevcut teknolojilerin

biitiinlestirilmesi esastir.

- Olgeklilik: kiigiik gruplarda ise yarayan ¢oziimler (HTML web
siteleri) biiyiikk organizasyonlarda ve global anlamda uygun

olmayabilir.

- Donanim-yazillm  uygunlugu: Yazilim  secimleri  bilgisayar

kapasiteleri ile uyumlu olmalidir.

- Teknolojilerin kullanicilarin yetenekleri ile senkronize edilmesi:
Ozellikle kullanicilarin, teknoloji yeteneklerinin onemli odlgiide
farklilik gosterdigi yerlerde araclarin potansiyelinden tam bir avantaj

saglamak i¢in 6nemlidir.

Bilgi teknolojisi ile kurulmus sistemlerin siirekli kendisini geri beslemesi bize hayal
olduguna gére, burada is yine insana diismektedir. Insanin bilgi teknolojisinden
yararlanarak potansiyelden yeni aktiviteler yaratmasi gerekir.
3.3.1.Bilgi Yonetiminde Kullanilan Araclar
Etkin bir bilgi yonetimi i¢in gerekli bilgi yonetimi araglarin1 yonetimsel araglar ve
teknolojik araclar olarak iki grupta inceleyebiliriz.
3.3.1.1.Yonetimsel Araglar
Bilgi Yonetiminde kullanilan yonetimsel araglara 6rnek olarak sunlar verilebilir :

- Swot Analizi

- Denge Skor Karti

- Modelleme Dilleri

- Rol-Aktivite Diyagramlari

- Bilgi Yonetimi Yol Haritalar
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3.3.1.2.Teknolojik Araclar
Bilgi Yonetiminde kullanilan teknolojik araglara 6rnek olarak sunlar verilebilir :
- Veri Tabam
- Veri Amban
- Veri Madenciligi
- Grupware

- Diger Araglar

3.3.2.Bilgi Teknolojilerinin Uygulanmasi

Teknoloji yatirimlari, isin hedefleri ve isin yapisi ile miikemmel bir sekilde uyum
sagliyorsa, bu durum organizasyona onemli bir gii¢ saglayacaktir. Ancak sirketler
dogru IT imkanl firsatlar1 tanimlamada basarili olmazsa, hatali sistemleri kullanirsa
veya genel faaliyeti yanlis yonetirlerse, IT sistemlerinin sonu hiisran olabilir. Zayif
yonetilen IT yatirimlari, sirketi engelleyen ve sirketin kolay fark edemeyecegi yavas

sizintilara yol agar.

Bugiin basarili olan birkac¢ sirket bu basarisini, ortaklarimi IT siirecine akilli bir
bigimde dahil eden ve boylece de sirketin genel basarisina yardimci olan yoneticilere

borg¢ludur.

IT karar verme asamasina dahil olma gerekliligini fark etmek konunu bir yoniidiir.
Diger yonii ise bunun nasil yapildigini bilmektir. Bir ¢ok is yoneticisi, [T yi tam
manastyla anlamada giigliik ¢ekerler. Bunlar olduk¢a karmasik ve teknik olan bir
seyin degerini ve performansini dlgmeye calisirlar. Ancak iy1 bir yonetici IT yi ileri
i3 hedeflerine nasil wuyarlayacagini bilir. Ayrica IT’nin potansiyeline olan
uygunlugunu da degerlendirir. Bunu yapmak icin en uygun sey dogru sorulari

sormaktir. Asagidaki 5 soru bu konuda rehberlik edecektir.

IT sistemleri, is hedeflerine uymalidir. Aksi taktirde sistemler, gercek degeri yaratan
seylerden uzaklasan konulara odaklanacaktir. Her basarili girisim i¢in, miisteri
tatmini oldukca dnemli bir 1§ hedefidir. Aslinda, bazi sanayilerde, miisteri deneyimini

gelistirmek, rekabete dayali farklilik yaratmada izlenmesi gereken en iyi yoldur.

IT, sirkete, diisiik maliyetle yiiksek kalitede miisteri deneyimi kazanmasi igin

yardimec1 olmalidir. Bazi teknolojiler olduk¢a gozlemlenen miisteri etkilesim
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bicimleri saglarken, miisterilerin teknolojiden faydalanmak i¢in bunu gormeleri
gerekmez. Sirketlerin, farkli derecelerde miisteri memnuniyetini gelistirme hedefleri
bulunmaktadir. Ancak tiim miisteri odakli sistemler, iyl miisteri odakli sistemler
degildir. Bazen sistemler miisteri memnuniyeti seviyelerini diigiiriirler. Sistemlerin
miisteri deneyimi lizerindeki etkisi, miisteri arastirmalari veya sikayetleri analiz

edilerek odlgiilebilir.

Bilgi sistem departmaninin 6nemli hedefi, is gelistirme firsatlarin1 saglamak
olmalhidir. Zaten mevcut olan gelisme firsatlart yaninda yeni fikirler de
degerlendirilmelidir. Aslinda, bilgi teknolojisi, isin parcast oldugu oranda isin

biiylimesine yardimci olabilir.

IT’nin is gelisimine yardimci olma potansiyelini gergeklestirilmesini degerlendirmek
icin, son birka¢ yildir IT’nin sirketin temel biiylimesinde oynadigi rol goz Oniine
alinabilir. Strateji ile ilgili tim 6nemli konugmalarda CIO bulunuyor muydu? Kendisi
islerin yiiriitilmesi i¢in yeni yollar ile ilgili 6nerilerde bulundu mu? CIO, IS
departmani i¢in uzun vadeli vizyonu acik¢a ifade edebiliyor mu ve bunu, genel is

stratejisine nasil bagliyor?

Bilgi teknolojisi, insanlarin islerini daha hizli, daha kolay ve daha iyi yapmalarina
yardimc1 olabilir. Bu, hem bireysel calisan hem de organizasyon seviyesinde
verimliligi arttirmalidir. Son kullanici arastirmalari, ¢alisanlarin verimliligini bozan

problemlerin belirlenmesinde ve ¢oziilmesinde oldukga faydalidir.

IT’nin verimlilik {izerindeki etkisinin gergek Ol¢iimi, IS ile is stratejisi arasindaki
uyum derecesini gosterir. Teknoloji araglart CIO’nun illa da verimliligi arttiracagin
gdstermez. Insanlar bir sonraki 6grenme egrisine tirmanmak zorunda olduklarinda

verimlilik bir kenara birakilirsa bu bir sey ifade etmez.

Teknoloji tek basina yeniligi besleyemez. Bunun i¢in yenilik yapanlarin agik ve risk
dostu sirket kiiltliriine sahip olmalar1 gerekir. Yeniligi beslemek i¢in, IT, ¢alisanlarin
bilgileri paylasmalarina ve digerlerinden 6grenmelerine yardimcei olabilecek araglar
gelistirebilir. En diisilk kademedeki calisanlardan bile fikirleri almak ve aymi
zamanda kurumsal bilgiyi yakalamak ic¢in bir mekanizmanin olup olmadigina
bakilmalidir. CIO, teknolojik ilerlemelerle kaydedilen yeni mesafeyi ifade etmede ve
caligsanlara yaratici potansiyellerini kesfetmek icin gerekli olan araclari temin etmede

onemli bir rol oynar.
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Diger sirketlere karsi olan olgiit bu soruya en emin cevaptir. Intranet, video
konferans, elektronik beyaz panolar ve on-line egitim kuirslari gibi IT araglari,

iletisimi igbirligini uyarmada gittikc¢e artan bir sekilde 6nemli bir rol oynamaktadir.

Eger IS departmanmi dis gelismeler ile aymi c¢izgide gidiyorsa, miisteriye
odaklaniyorsa, is stratejisi ile yeterli bir uyum sagliyorsa ve islerini daha iyi ve daha
yaratici sekilde yerine getirmeleri i¢in ¢alisanlara araclar temin ediyorsa o zaman bu
etkili bir sekilde calisiyor demektir. Diger yandan, yanlhs islem yapan CIO,
organizasyon i¢in bir tehlike olusturur. Sistemleri esnek olmayan sirketler, yenilikleri

yakalama yeteneklerini tehlikeye sokarlar.

Operasyonel seviyede IS’yi degerlendirmede, is hedeflerini yerine getirmek igin
harcanan IS biitcesinin yilizdesi géz Oniine alinabilir. Eger kidemli yoneticiler gider
ve harcama gibi sadece operasyonel ayrintilara odaklanirlarsa, yanlis bir sonug

cizebilirler.

Bilgi yonetimi teknolojileri kavrami yalniz genis kapsamli degil, ayn1 zamanda
kaypaklig1 nedeniyle tanimlanmasi gii¢ bir kavramdir. Normalde bu kategori i¢inde
diistinmeyecegimiz bazi alt yap1 teknolojileri bilgi yonetimini kolaylagtirmakta yarar
saglayabilir. Ornek olarak video konferans sistemini, hatta telefonu ele alalim. Bu
teknolojiler bicimsel bilgiyi yakalamaz ya da dagitmazlar ama insanlarin ortiili

bilgiyi birbirlerine aktarmalar1 konusunda oldukga etkilidirler.

BP’nin “Sanal Ekip Calismas1” projesi birbirinden ¢ok uzakta gorev yapan insanlara
bilgi aligverisinde bulunmalarina yardimci olacak bir masa listli video konferans alt
yapisidir. Ornegin Italya ve Alaska’daki BP uzmanlar1 Giiney Afrika’daki bir sondaj
aletindeki sorunu video konferans tekniginden yararlanarak ¢oziimlemislerdi. Bu
sekilde ariza birka¢ saat ig¢inde giderilmisti. Aksi halde uzmanlarin bir yerden
digerine ucup sorunu ¢dziimlemeleri giinler alacak ve tabii bu sirada petrol ¢ikarma

islemi de duracakti.

Bicimsel bilgiyi insanlarin kullanimina sunma amaciyla yakalayan, depolayan ve
dagitimmni yapan teknolojilerin hedefi insanlarindan beyinlerinde ve kagit {izerinde
duran bilgiyi alip kurulus genelinde herkesin yararlanmasini saglamaktir. Bilgi
teknolojilerinin  insan boyutu; yani kuruluglarda insanlar tarafindan nasil
kullanildiklar1, kurumsal siireclerde, yapilarda ve kiiltiirlerde ne gibi farklar ortaya

¢ikardiklart 6nemlidir.
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Veri ve enformasyonu bilgiye doniistiiren insami kattigi deger (bi¢cimlendirme,
deneyim katma ve yorum ) olduguna gore enformasyon teknolojilerinin bilgi igsinde
Ozellikle uygun olmalarim1 saglayan da bu insan katkilarini yakalama ve yonetme
becerileridir. Veri yonetiminde Onemli bir insan katkisi olmaksizin ¢ok sayida
bilgisayar islemi kullanilabilir. Ancak bilgi teknolojileri kullanicilarinin daha fazla
destegini ve yonlendirmesini gerektirir. Bu nedenle bilgi teknolojilerinin bagarili

olabilmelerinde insanlarin rolii ¢ok dnemlidir.

Insanlarin farkli rolleri degisik bilgi teknolojisi tiirlerini birbirinden ayirmakta da ¢ok
onemli bir faktordiir. Bir takim teknolojiler genis gruplarin bilginin kullanilmasina
katilmalarin1 gerektirir; digerlerinde ise yalniz birkag kisi yeterli olur. Daha da kritik
bir ayiric1 faktor ise belli bir teknolojiyi basariyla kullanabilmek i¢in gereken bilgi
diizeyidir. Baz1 bilgi araglar1 kullanicinin konunun bir dl¢lide uzmani olmasinm
gerektirirler; Digerleri ise kullanicinin bilgi siireci iginde daha pasif bir konumda
olacagini varsayarlar. Bireysel bilgi yonetimi araglari konusunda asagida yer alan
tartismanin bigimlendirilmesinde bu boyut kullanilmistir. Diger 6nemli boyut ise bir
aracin belli bir isi icin gereken siiredir. Bilgi isinde baz1 ortamlar arama, sentez ve
diisiinme i¢in zaman tanirlarken miisteri anketleri gibi diger bazilar1 aninda ya da ¢ok

kisa siirede islem yapilmasini gerektirirler.

Microsoft 6rneginin ortaya koydugu gibi bilgisayar teknolojisi bilgi haritasinin ige
yaramasina yardimci olabilir. Kullanicilar genellikle konu ya da anahtar sozciik ile
arama yapacaklar, bdylece potansiyel bilgi kaynaklarinin bulunmasi ve
karsilastirilmasi kolay olacaktir. En 6nemlisi, elektronik bir harita kagida basilmis bir
haritaya gore ¢ok daha sik degistirilebilir. Kuruluslar dinamik varliklardir. Bilgi

haritalar1 daha ortaya ¢iktiklar1 anda giincelliklerini yitirmeye baslarlar.

Sirket bilgi haritalarinin yayinlanmasinda Lotus Notes ve Web arama/intranet
sistemleri ¢ok kullanilan araglardir. Hewlett Packard’in arastirma laboratuvar1 web
teknolojisinden yararlanarak arastirmacilarin bilgilerini daha kolay erisilebilir hale
getirir; Sirketin, egitimcileri i¢in de benzer bir sistemleri vardir. McKinsey,
Ernst&Young, IBM, Global Services bilgi haritalar1 i¢in hep Notes
kullanmaktadirlar. Sanal takim calismasi i¢in elektronik sar1 sayfalar hazirlamakta

olan BP, grup iletisim aglarindan ve web arayicilarinda yararlanmaktadir.
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Daha temel bir diizeyde ise PeopleSoft ve SAP gibi genel insan kaynaklar1 paket
programlar1 ¢aliganlarin bilgi ve becerilerinin, belirli pozisyonlar i¢in gereken
uzmanliklarin listesini tutmak agicindan smirlt bir kapasiteye sahiptirler. Bu genis
kapsamli programlar genelde bordro islemlerini gerceklestirmek i¢in de
kullanildiklarindan sirketler ticret sistemleriyle bilgiyi birbiriyle iligkilendirebilirler.
Ne var ki bu programlarin bilgi kategorileri basit ve genel niteliklidir. Bu nedenle

bunlardan yararlanabilen pek az sirket vardir.

Insan kaynaklari sistemlerinde bir sonraki islevsellik diizeyinde ise 6zge¢mis agirlikli
paket programlar bulunur. Bunlarin genellikle PeopleSoft gibi daha genis sistemlerle
ortak alanlar1 vardir. Aralarinda Restrac ve Resumix’in de yer aldig1 bu sistemler
O0zgecmisleri taraylp 6zge¢mis metninden temel kavramlari ¢ikarmak ve bunlar
belirli gorevler i¢in istenen uzmanliklarla karsilastirmak suretiyle calisirlar. Sirket
icinden ya da digindan adaylar i¢in kullanilabilirler, ama sirketlerin ¢ogu dis isgiicii
pazarma daha fazla odaklanmis durumdadir. Internet ya da intranet ile génderilen

6zgecmisler de bu programlar ile incelenebilir.

Ozgegmislerin ~ taranmasma  yonelik  sistemler  calisanlarin  bilgilerini
degerlendirmekten ¢ok eleman segme ve yerlestirme isinin daha az para ve zaman
harcanarak yapilabilmesini amaglar. Simdilerde bazi sistemler hat yoneticilerinin
insan kaynaklar1 departmanlarina bas vurmadan da aday veritabanlarinm1 dogrudan

inceleyebilmelerine olanak tanimaktadir.

3.4.Bilgi Yonetimi Modellemesi

Bu béliimde bilgi modellerinin ne gibi durumlar1 kapsadig: ve bilgi yonetimi i¢inde

ne gibi 6zellikleri oldugu agiklanmaktadir.

3.4.1.Modelleme

Dinamik modelleme uzun bir gegmise ve genelde iyi bir isme sahip olup yoneticilere
belirli bir islemi anlamalarin1 ve gelistirmeleri yoniinde yardimei olan bir tekniktir.
Yoneylem arastirmalarinda oldugu gibi modellemenin kurallari, igerigi ve
prosediirleri oturmus oldugunda uygulanmasinin degeri hakkinda kesfedilecek hala
pek cok sey vardir. Genelde bilgi siirecinin modellenmesinin en biiylik yarar1 bilgi

girdilerinin, ciktilarmin ve akis hizlarinin tam olarak anlasilmasi degil modelde
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yonetimin  davraniglarindan  etkilenebilecek  degiskenlerin  belirlenmesidir.

(Davenport ve Prusak, 2001)

Modeller, degerlendirme, analiz, planlama, dizayn ve uygulama i¢in bir temel saglar.
Bir c¢ok farkli seyi ayr1 ayr1 veya birlikte modelleyebiliriz. Bunlar asagida

stralanmustir :
o Isiliskileri

Pazar analizi

o Kurallar

e Niyetler : hedefler, amagclar, stratejiler, taktikler
e Olaylar, riskler

e Siirec / i akis1

e Veri, bilgi, nesneler (Veryard, 1999)

3.4.1.1.Modellemenin Prensipleri
Modelleme prensipleri asagida 6zetlenmistir :

e Bir model, yapinin ve 6zelliklerin iletiminidir. Bu genellikle, ya ger¢cek

diinyada ve insanlarin niyetlerinde bir seyi temsil ederek kendini gosterir.

e Bir modelin daima bir konusu, amacit ve perspektifi bulunur. Bazen
bunlar agik¢a ifade edilirler. Bunlar genellikle dolayli olarak anlagilirlar

veya farz edilirler.

e Bircok amagla resmi olmayan modeller (resmi modeller kadar ilgidir

aslinda) bazen daha da iyidirler.

e Tim modeller baz1 seyleri disarida birakirlar. Dogru seyleri disarida

biraktig siirece bunlari faydali hale getiren de budur.
3.4.1.2.Model Cesitleri
e Is: Iliski modelleme
e Girisim modelleme

e Siire¢ modelleme
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e Iskurali modelleme
e Enformasyon / nesne modelleme
(1) s iliskisi Modelleme

Is iliskisini modelleme; organizasyonel degisiklikler, teknik konfigiirasyonlar, teknik
sistemler politikast ve sistem gerekleri gibi konulari planlamak, elde etmek,
desteklemek, dizaynin1 yapmak, karar vermek ve ¢ozmek icin politika
dgisikliklerine, dizayn problemlerine, teknolojik firsatlara gdre organizasyonel

yapilarin ve sistem aglarinin kesfi i¢in metodolojik bir yaklagimdir.

Is iliskisi modellemesi, onerilen konfigiirasyonun is ve teknik durumlarini ¢dzmek
icin kullanilir. Bu verilen bir ¢oziimiin pazar firsatlarini analiz etmek ve ayni

zamanda yeni is firsatlarin1 tanimlamak i¢in kullanilir.

Ticari ve teknik bilgilerle bir araya geldiginde is iliskisi modeli sunlarin iiretimini

saglar :

¢ Yeniden kullanilabilir yeniden yerlestirilebilir is nesnelerini iceren esnek

bir i¢ yap1-¢6ziim mimarisi olarak da adlandirilabilir.
e Her katilime1 i¢in bir ig durumu.

e Mevcut durumdan minimum miidahale ve riski iceren ¢éziime gegcis igin
bir gé¢ plani-6rnegin ticari olarak onemli hacimlere ulasmak ne kadar

stirecek.
(2) Girisim Modelleme
Bilgi teknolojisinin i problemlerine ve firsatlarina uygulanmasinda en biiyiik odak
noktasi yeni ve olgunlasan teknolojiler, parca bazli gelisim, is akis1 yonetimi, agik
dagilimli islem ve internet-intranet-extranet izerindedir. Bu odakla teknolojik

hareketler, diiniin is problemlerine daha iyi ¢ézlimler bulma ¢abasindadir.

Birgok girisimde, IT i¢in olan is odag1 aynidir, stratejik uygulamalar olusturmak ve is
siireclerini kolaylastirmak ve biitiinlestirmek i¢cin IT’nin kullanimi. Ancak is

transformasyonu bunun 6tesine gecmelidir.

1990 ve 2000’lerin is giindemi, toplam kalite yonetimi, organizasyonel 6grenme,

misteri iliskileri, bilgi yonetimi ve stratejik uyum gibi konular1 icermektedir.
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Bir girisim, girisim yapmanin bir yoludur. Tek bir firma, bir girisim
olarak modellenebilir. Ayrica, tiim pazar da (stok pazari gibi) bir girisim

olarak modellenebilir.

Bir girisim modeli, bir sistem olarak bir girisimi temsil eder. Bir
model, “Gerg¢egin” bir temsili degildir, bu baz1 kisilerin (veya grubun veya
organizasyonun) “gerceginin” bir temsilidir. Bir modeli okumak i¢in
bunun amacini, perspektifini ve aym zamanda konusunu bilmeniz

gereklidir.

Bir girisimin kendi modeli bulunur. Girisimler, kendi davranislarindan
ve niyetlerinden olusan modelleri (resimler, imajlar, tanimlar) iceren
kendinden bilingli sistemlerdir. Sistemin davranisi, sistemin kendi modeli

ile kontrol edilir.

Bir girisim modeli, girisimdeki bosluklar1i gostermek icin
kullanilabilir. Temelde, bir girisimdeki bosluk, girisimin yOnetim

seklinin bozuklugunu ifade eder.

Bir girisim modelinin ii¢ yiizii bulunur :
0 Acente yapisi
0 Konusma / isbirligi yapisi
0 Hizmet / yiikiimliilik yapis1

Bir girisim modeli bir dizi acenteyi tammmlar. Her bir acente, girisim
iizerinde taleplerde bulunan bilinen, amag¢ arayan bir sistem olarak
diistiniilebilir. Bu acenteler, hissedarlar olarak adlandirilir. Ancak, modeli
basitlestirmek amaciyla bazen tiim acenteler hissedarlar olarak
adlandirilmaz; bunun yerine bunlar, bir rolii yerine getiren aktorler (insan

veya makine) olarak diistiniiliirler.

Bir acentenin az cok tahmin edilebilir bir davramisi bulunur. Bazi
amaglar icin bir acente (hatta insan), bir obje (nesne) olarak diisiiniilebilir.
Objeler, davraniglar (gesitli uyar1 mesajlarina veya diger uyarilara nasil
tepki gosterdikleri) ve sozciik dagarcigr (diger objelerle iletisim kurmada

kullandiklar1 dil) bakimindan tanimlanirlar.

85



Bir girisim modeli, acenteler arasindaki konusmalar veya isbirlikleri
dizisini tammmlar. Her bir isbirligi, bir dizi degis tokus olarak
gerceklestirilir. Isbirliginin bir sozciik dagarcigi (en azindan dizimsel ve
anlamsal) ve bir mantig bulunur. Isbirligi mantigi, isbirliginin temin
etmeye calistigl degismeyen propozisyonlar (veya sorumluluklar) dizisi

olarak adlandirilabilir.

Bir girisim modeli, acenteler arasindaki bir dizi hizmeti veya
yiikiimliiliigii tanimlar. Yonetim hiyerarsileri ve yasal sozlesmeler, bir

yiikiimliiliik sekli olarak diisiiniiliir.

Bilgi cevresi konusmalar1 engelleyebilir : Resmi bilgi yonetim
sistemleri (biirokratik 6l¢lim ve rapor verme sistemleri, bilgisayarli veri
islem sistemleri ve kiitiiphane ve arsiv sistemleri dahil), konusmalar i¢in
bir veri platformu saglar. Bunun anlami, stratejik yargilar, bu sistemler ile
temin edilen kanita dayalidir ve bu sistemlerin sdzclik dagarcigr agisindan

formiile edilirler demektir.

Bircok organizasyonda, bilgi ¢cevresi, uygun olmayan, basit ve modasi
gecmis bir modele dayahdir. Bu resmi sistemlerin dizayninin altinin
cizilmesi, IT goriis agisindan bir girisim modelidir veya daha sik olarak

karsilikl1 tutarsiz modeller serisidir.

IT agisindan girisim modelleri genellikle ii¢ tip hataya neden olur :

Kullanict modelleriyle yazigma eksikligi
Tutarliligin olmamasi — model fragmanlari

Karar verme eksikligi — IT siiregleri, yazisma ve tutarlilik hatalarini

belirleme araglarinin eksikligini ¢eker.

Diger yandan girisim modellemesinin bir¢ok faydasi bulunur :

Istenen, uygulanabilir veya gerekli is stratejilerinin tanimlanmasi.
Ornegin, pazar yapisindaki bosluk, stratejik uyum veya uygun oyuncu

icin bir firsati gdsterebilir.

IT stratejilerinin is stratejileri ile uyumlu hale getirilmesi.
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Belirli IT sistemleri i¢in ihtiyaglarin formiile edilmesi veya mevcut

sistemlerin ve verilerin daha etkili bir sekilde kullanilmasi i¢in uygun

yollarin bulunmasi.

Girigsimi degistirmek icin bir platformun yaratilmasi. (Veryard, 1999)

Sekil-3.3 Proses Modeli

Uriin veya
hizmeti

tanimlayiniz Bilgi

ihtiyaclarini

tammlaylnlz\ A(jrastl{mg

érnegini _
Hedef pazan tanimlayiniz \ Tepkiyi
tanimlayiniz inceleyiniz
Tepkiyi
\ analiz ediniz

Tablo3.2 Proses Modellemesinde Gereksinimler Ve Operasyon Asamalari

Gereksinmeler

Proses Asamasi

Gelisme ve pazarlama  kararlarim

desteklemek amaciyla ilgili bilgiler

Enformasyon

gereksinimlerini tanimlayimiz

Bir temsili 6rnege karsi testini yapmak

vasitastyla trlin/hizmet ile ilgili olarak

Aragtirma 0rnegini

tanimlayiniz
tim pazarmm reaksiyonunun tahmin
edilmesi
Bu iriin/hizmet ile 1ilgili muhtemel | Tepkiyi agiklaymiz

misterilerin reaksiyonlarmin bulunmasi

ve kayit edilmesi

Gelistirme ve pazarlama kararlar ile ilgili

arastirmada agiklanan tepkilerin etkisi

Tepkiyi analiz ediniz

(3) Siirec Modelleme

Bir siire¢, modelin amacina gore birkag farkli agidan modellenebilir. Bir modeli daha

1yl anlamak i¢in bir pazar arastirmasi siireci kullanilabilir. Bir is siireci olarak, pazar

arastirmasi, entelektiiel diisiincenin ve etkili operasyonun ilging bir birlesimini talep
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eder. Bunun i¢in, slire¢ modellemesine ve yonetimine, basit bir operasyonel is

stirecine gore daha fazla goriis temin eder.

Proses modeli : Proses modellemede, sirasal siire¢ akisini gésteren basit bir
diyagram ¢izilebilir. Burada her bir siire¢, asagidaki siire¢ igin dnceden gerekli olan

seyi olusturacaktir.

Veri Modeli : Bu islem modeli bir veri modeli olarak agiklanabilir bir ontolojidir.

Muhtemel
pazar
Muhtemel Muhtemel
mosteri uran/servis
Muhtemel
reaksiyon

Sekil-3.4 Veri Modeli

Tablo3.3 Veri Modellemesindeki Gereksinimler Ve Operasyon Asamalari

Gereksinmeler Islem asamasi

Tanimlanmas:  yapilmig  bir  pazar | Arastirma drnegini

dahilindeki prospektif miisterilerin bir
tanimlayiniz

ornek sayisini tanimlama yontemi

Bir prospektif miisteriden bir prospektif | Tepkiyi agiklayiniz
iriin  veya hizmete kars1t reaksiyon

aciklamasinin yapilmasi

Kararlar1 desteklemek icin reaksiyonlarin | Enformasyon ihtiyaglarini

arturnlmasinin bir yontemi tanimlayiniz, tepkiyi analiz ediniz.
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Siif Modeli : Yapisal yontemlerden amac-yonlendirilmis yontemlere kisilerin
degistigi bazi1 zamanlarda bu kisiler diisiince yontemlerini degistirmeden yalnizca

kayitlar1 degistirmektedirler.

Muhtemel
pazar
Muhtemel Muhtemel
mosteri uran/servis
Muhtemel
reaksiyon

Sekil3.5 Siif Modeli

Isbirligi Modeli : Yapisal yontemler ve amag-ydnlendirilmis yontemler arasindaki
onemli bir farklilik igbirligi modelinde goriilmektedir. Bu amaclar veya simiflar
arasindaki birbirleri ile ilgili etkileri gostermektedir, ancak bunlarin sonuglarini tespit

etmemektedir.

Bu model ile bilgi gereksinimleri ve 6rnek kanitlar biriktigi zaman tekrar gézden
gecirilir. Yapisal yontemler ile bu durum agik ve se¢ik olarak bosluklara ve diger

karmasikliklara neden olur.

Pazar Tanimlama
~ Aragtirma
Hedef fseeoee—————{" &rneginin
pazarn belirlenmesi
tanimlanmasi
Ortaya ¢ikan
Enformasyon reaksiyon
——— ihtiyaglannin - e
Mamul / Hizmet tanimlanmasi Onaya
¢ikan
planlama | okl
Uriin ve ya
servisin Proseslerin
tanimlanmasi ——i analiz
edilmesi

Sekil3.6 Isbirligi Modeli
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Sira Modeli : Bir siray1 belirtmek gerektigi zaman bu amaca hizmet eden farkli bir
amag-yonlendirilmis modeli vardir. Asagida bu modelden bir 6zet gosterilmektedir.
(Veryard, 1999)
Pazar Muhtemel
Aragtirmacisi Musteri

] [ ]

Muhtemel Grlin / hizmet

— >

Muhtemel reaksiyon

e ]
| | |

Sekil-3.7 Sira Modeli
(4) s Kurali Modelleme

Is kurali modellemesi, ticari is iizerine konmus olan kurallarin, politikalarin,
tiiziiklerin ve diger hiikiimlerin bir goriisiinii temin eder, bunlar yapisal sikintilari,
zorluklar1 ve ayrica islem/siralama zorluklari igerir ve is akisi, is yiikii ve is

kontroli hakkinda bir fikir verir.

Is kurali modellemesi, bir sistemin veya organizasyonun tavir ve davranigini
gozlemek vasitasiyla yerine getirilir (harici). Bunun anlami, farkli sart ve kosullar
altinda miisterilerin ve rakiplerin muhtemel tavir ve davraniglari hakkinda bir sonuca
varmak suretiyle durumu karara baglamaktir. Ayrica karmasik sistemlerinin aciliyet
ozellikleri ayrintili yapilar1 ve aksamlarin mekanizmalarini bilmeden ve ayrica

sistemin kurulmus oldugu hizmetleri bilmeden analiz edilebilir.

Bu gibi sikint1 ve zorluk her tiirlii seviyede uygulanabilen bir kavramdir : bir yontem
/ operasyona bir tiim aksama veya bir tiim sisteme, diger bir ifade ile birlesme ve
birlesikligi bozma ig¢in gereken kural ve kaidelerin anlagilmasi gerekmektedir.

Asagida kural modellenmesinin amagclar1 verilmistir :

Esnek tasarim : Sayet sistem tasarimi bir kural mimarisine dayanmis ise, o zaman

asagidaki faydalar bu modelden elde edilebilir :
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e Adapte olunabilirlik — kurallarin degistirilmesinin kolayligi — sart ve

kosullarin ¢esitli olmasi

e Seffafik — sistemin verilen bir unsurunun veya hususunun

motivasyonunun daha kolayca kavranilmasi — “bu nigin buradadir ?”

Yukar1 dogru rasyonellestirme (modernlestirme) : Faydali kural ve kaidelerin
sunulmasi veya takviye edilmesi vasitasiyla sistemlerin yap1 ve tavirlarinin

tyilestirilmesi ve gelistirilmesi.
e Gerekli gesitliligi muhafaza ediniz.
e Gereksiz olmayan degisiklikleri azaltiniz.

e Sahtekarligi, riisveti, morali olumsuz etkileyecek hususlar1 ve endiseyi

azaltiniz.

Asag1 dogru rasyonellestirme : Kotii veya gereksiz kural ve kaidelerin ¢ikarilmasi

vasitasiyla sistemlerin yap1 ve tavirlarinin gelistirilmesi.
e Esnerligi / otonomu / gerekli cesitliligi arttiriniz.
e Verimliligi / etkenligi arttirmiz.

Anlayis : Sistem yapist ve davramist hakkinda bilingli kararlart alimiz. Kural

degisiminin etkileri hakkinda akilli ve giivenilir kavramlari elde ediniz.

Kurallarin anlasilmasi1 : Resmi fikir ve kural modelleri otomatikman veya yari
otomatikman mantik yliriitme ihtimalini yaratir — diger bir ifade ile isin yapilmasina
ait vasitalarin elde edilmesi saglanir. Bu gibi otomasyon (sayet uygun ve dogru
sekilde yapilmis ise) kural modellenmesinin ve analizinin resmi olmayan ve el ile
yapilan yontemlerinde yasanan karmasiklik ve eksiklik problemlerini biiyiik 6l¢iide

azaltir.

Kurallarin mevcut olmamasi : Esneklik, gerekli cesitlilik ve bagimsizlik kismen
kurallarin mevcut olmamasi seklinde diisiiniilebilir. Ornegin, bir uygulama programi
biitlin paralarin Amerikan Dolar1 olarak ve biitiin tarihlerin Amerikan formati olarak
varsayimi seklinde yazilabilir. Bunlar programa dahil edilmis kurallar olarak
addedilebilir ve boyle bir durum da Avrupa’da veya baska yerlerde programin

kullanma ihtimalini kisitlar. Bunun aksine olarak bir uygulama paketi bu kurallar
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olmadan yazilabilir ve boylece herhangi bir para birimine veya ¢ok genis alanda tarih

formatlarina sahip olunabilir.

Kurallarin mevcut olmasindan ziyade kurallarin mevcut olmamasini tespit etmek
cogu kez daha zordur. SAP, PeopleSoft ve Baan gibi biiyiik uygulama paketlerinin
elde edilmesi veya uygulanmasi dikkate alindigi zaman paket icerisindeki
kisitlamalari (kurallar1) gozden gecirmek gerekir ve buna ilaveten ayrica serbestlik

derecesinin de (kurallarin olmayisinin) dikkate alinmasi lazimdir.

Her bir serbestlik derecesi i¢in, her bir kural noksanlig i¢in bir se¢im imkan1 vardir.
Bu secim bir¢ok farkli sekillerde uygulanabilir; belki uygulayicilar tarafindan tasarim
zamaninda, belki kullanicilar tarafindan c¢alistirma zamaninda veya belki bir karar

algoritmasini igeren ayri bir yazilim aksamui vasitasiyla. (Veryard, 1999)
(5) Bilgi Modelleme

Veri sistemleri hakkinda genel sikayetler vardir, ancak miikemmel bir veri sistemi

hakkinda asagidaki hususlar gegerlidir :
e Bilgilerin her bir kaleminin yalnizca bir yerde muhafaza edilmesi gerekir.
e Bilgilerin her bir kaleminin aninda giincellestirilmesi

e Ticari is kural sart ve kosullarindaki basit ve acil degisikliklerin hemen ve

kolayca uygulanmasi

e Yonetim bilgilerinin yonetim faaliyetlerini destekleyecek nitelik ve

sekilde elde edilmesi

Bilgi yapisinin, bir bilgi modeli seklinde ifade edilmis olmasi gerekir. Bir bilgi

modelinin kullanilmasi asagidaki hususlarda yardimci olur :
e Sistemlerin ve veri tabanlarinin tasarimlanmasi

e Paketlerin, aksamlarin ve harici bilgi hizmetlerinin degerlendirilmesi ve

uygulanmasi

e Farkli sistemler ve veri muhafaza edilmesi arasinda kopriilerin kurulmasi

ve ara ylizlerin olusturulmasi
e Yonetim bilgilerinin saglanmasi

e Bilgi ve sistemlerin gelistirilmesinin planlanmasi
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3.4.1.3.Modellemenin Kalite Kriterleri

Asagida modellemenin kalite yeterliliklerini belirlemedeki kriterler ve modellemeden

beklenen ozellikler verilmektedir.

(1) Modelleme Isleminin Kalitesi

Bir modelin kalitesinin degerlendirildigi zaman asagida belirtilen kriterlerin dikkate

alinmasi gerekir :

Model kullanicilari tarafindan sézlesmenin kolay olmasi.

Modelin tasarim uygulamalarinin kullanicilar tarafindan sdzlesmenin

kolay olmasi.

Gereksiz islerin asgari seviyeye indirilmesi; diger bir ifade ile sdzlesme

akit edilmeden 0nce uzun siire gereksiz yere vakit kaybedilmesi.

Tasarim ve bunu takip eden asamalar esnasinda ilave sart ve kosullarin

asgari seviyede olmasi.
Uygulama esnasinda oldukca az sayida siirpriz olaylarla karsilasilmasi.

Sistemin diisiik seviyede bakim masraflar1 (modeldeki degisikliklerden
dolayn).
Katilanlarin ve tiim organizasyonun maksimum seviyede bilgi sahibi

olmas1 ve 6grenmesi.

Verimli ve etkili olmasi1 — diger bir ifade ile zaman ve enerji agisindan

makul 6l¢iide bir masraf ile 1y1 bir sonucun elde edilmesi.

(2) Son Uriin Olan Bir Modelin Kalitesi

Bir son iiriin olarak bir modelin kalitesinin degerlendirildigi zaman agagida belirtilen

Olciitlerin dikkate alinmasi gerekir :

Iyi sekilde kapsaml1 olmast.

Diizeltme; diger bir ifade ile biitiin ilgili taraflar1 tatmin edecek sekilde

tasarlanan kurulusun dogru ve saglikl sekilde temsil edilmesi.

Harici olarak tamamlanmis olmasi; diger bir ifade ile higbir eksik capraz

referanslarinin olmamasi, kullanilmayan nesnelerin bulunmamasi (Bunun
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baz1 hususlar1 otomatik olarak uygun modelleme vasitasiyla kontrol
edilebilir.)

e lyi sekilde dokiimantasyonun saglanmasi; diger bir ifade ile biitiin

amaglarin yeterli ve anlamli sekilde tarif edilmesi.

e Bosluk olmamasi; diger bir ifade ile amaglar arasinda bosluk, atlama ve
gereksiz tekrarlama olmadan yalnizca her bir olayin/kosulun yalnizca bir

defa temsil edilmesi.

e Koordine edilmis olmasi; diger bir ifade ile mimari yapi, politikalar ve

diger ilgili modellerin uygun seviyeleri ile tutarli olmasi.

e Ilstikrarli olmasi; diger bir ifade ile modelde belli bash degisiklik
yapilmadan tasarlanan kurulusta kiigiik boyuttaki, gelecekteki
degisikliklerin sirket yapisina uygum saglanmasi. (Bu ozellik ayrica

esneklik veya saglamlik olarak bilinir.)

3.4.2.Bilgi Yonetiminin Modellenmesi

Insanlar bilgi yonetimi hakkinda konusmaya basladiklarinda konu genellikle oldukga
soyut ve felsefi bir yone kayar. Ama isin bir de ger¢ek yasam boyutu vardir; biitgeler,
zaman sinirlari, ofis politikalar1 kurulmasi, liderlik gibi. Iste bilgi ydnetimi projesi
tizerinde yogunlagsacagimiz bu boéliimde bu konuyu arastiracagiz. Bu tiir projelerin
amaci bilgiyi uygulamaya gecirmek; insanlari, teknolojiyi ve bilgi igerigini belli bir

bigimde baglayarak kurumsal bir hedefe ulagtirmaktir.

Bilgi yOnetiminin enformasyon ya da veri yoOnetiminin calismalarindan farkh
faktorleri ele almasidir. Tabii enformasyon yonetimine ve bilgi yonetimine yonelik

projeleri birbirinden ayirmak ¢ok kolay olmayabilir. (Davenport ve Prusak, 2001)

Bir¢ok organizasyon icin bilgi yonetimi, sistemlerin gelistirilmesine esdeger olarak
anlagilmistir ve miisteriler ile bilginin paylasima yaklasimlarini igermekte olup
rekabet etme niteligini arttirmak amaciyla iiriinler ve hizmetlerdeki gelismeyi saglar
ve ayrica bu gibi liriin ve hizmetlerin daha kaliteli olmasina yol acar. Bilgi yonetimi,
yalnizca sirket bilgisini temsil eden farkli ve dagitilmis bilgilerin toplanmasini
icermez. Ayrica bu bilgilere personelin ulagsmasini saglamak amaciyla, islemlerin,

teknolojilerin ve liderlik stratejilerinin taniminin yapilmasini saglar. (Evren, 2000)
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a. Bilgi Yonetimi Modelinin Kabulii

Cogu kez organizasyonlar dahili organizasyon olarak dayanilan bilgilerin ve ayrica
haricten elde edilen bilgi kaynaklarinin sirketin gorevini desteklemek amaciyla ne
kadar biiyiik 6l¢iide olacagi konusunda bir yaklagimi tanimlamalar1 gerekir. Bu
yaklagim, konularin nasil isleme konulacagi hakkinda bir imge veya fiziksel model
olarak tanimlanabilir. Bu fiziksel modelde, genis kapsamlar ve islemler beraberce
dahil olunmus olup ayrica genel vizyonu devam ettirmek i¢in gereken kiiltiirel

degerleri de igerir.

Organizasyonlarin bilgisiyle ilgili farkli ve dagitilmis bilgi toplama modeli bu gibi
bilginin kullanimina agik, seffaf ve daha biiyiik Olclide paylasilmis sekilde
kullanilmasini icerir ve bu sekilde organizasyon ¢evresinin genel 6grenme yetenegini
destekler. Bilgi kullanicilari, bilginin biitliin kaynaklarina etken sekilde ulasmasi ve
organizasyonun deger ve kiiltiirleri arasindaki iliskinin gelismekte olan bir modeli

g0z Online almasi gereklidir. (Evren, 2000)

Kullanici, bilgiye ulasim ve organizasyonun kiiltiirii arasindaki iligkisi mevcut bilgi
modellerinin incelenmesine yol a¢mis bulunmaktadir ve bu gibi modellerin
arastirilmas1 devam etmektedir. Mevcut modellerin arastirilmasi, bizlere asagidaki
sonucu vermistir. Bilgi yonetim modelleri, iki grup olarak siniflandirilabilir. (Lukose,

1997)
e Modellerin birinci grubu matematiksel ¢oziimlere 6nem vermektedir.

e Modellerin ikinci grubu yonetim faaliyetlerine yogunlagmaktadir.

3.5.Bilginin Degerlendirilmesi

Bugiiniin hizmet ve bilgi ekonomisinde, performans O0lgiileri, basarinin
degisen tanimini (miisteri deneyimi, sadece fiyat ve lriin farkliligi degil) dikkate
almal1 ve bireysel isciye dnem vermelidir. Schneider, Isvigreli arastirmaci, profesor
ve ig damismanm Eric Giertz’in Onerisine dikkat ¢ekmistir; burada kar ve zarar gibi
genis mali Ol¢iiler calisanlara, giinliik islerine nasil gergeklestireceklerine dair fazla
bilgi temin etmezler. Eger dogru performans olgiileri segilirse, her bir ¢alisan isini

tam olarak yaptiginda, her giin isten ne zaman ayrilabilecegini bilecektir.
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3.5.1.Entelektiiel Sermayenin Olgiilmesi

Entelektiiel sermayenin Ol¢limii konusuna ilgi gittikce artmaktadir. Geleneksel
muhasebe ilkelerine karsi yapilan elestiriler de artmaktadir. Pazar degeri ile defter
degeri arasindaki artan fark biliylik Olclide entelektiiel sermayeye, gelecekteki
biiyiimeyi giliglendiren isin maddi olmayan varliklarina baglidir. Entelektiiel sermaye,

marka, miisteri iligkileri, patent, ticaret markasi1 ve bilgi gibi varliklari igerir :

e Entelektiiel sermaye, sirketin “gizlenmis” varliklaridir, bunlar bilangcoda
tam olarak yansitilmazlarsa ve bdylece hem organizasyon iiyelerinin
kafasinda ne oldugunu hem de bunlar sirketten ayrildiklarinda sirkette

neyi biraktiklarini kapsar.

o Entelektiiel sermaye, sirketlerde siirdiiriilebilir rekabete dayali1 avantajlar

icin en 6nemli kaynaktir.

e Onemli bir ydnetimsel sorumluluk, sirketin entelektiiel sermayesini daha

iyi yonetmektedir.

o Entelektiiel sermayenin gelisimi ve diisiisii “entelektiiel performans”

olarak adlandirilabilir ve bu gozlenip odlciilebilir.

o Entelektiie] sermayeyi gozlemlemek ve Olgmek i¢in olan sistematik
yaklagim, sanayiye, ebada, yasa, sahiplige ve cografik boyuta

bakmaksizin sirketler i¢in gittik¢e daha da 6nemli olmaktadir.

Sirketin degeri ve gelisme olasiliklarimi biiyiik 6l¢iide belirleyen bu maddi
olmayan faktorlerin geleneksel bilangolarda dikkate alinmamasi ile ilgili elestiriler
artmaktadir. Rapor edilmeyen varliklar, ortalama olarak, maddi varliklarin birkag
katidir. Bu maddi olmayan varliklar1 6lgmeye baslayan sirketler, bunun i¢in birkag

neden One siirmektedirler :
e Bu, sirketin gercek degerini daha gercekei yansitmaktadir.

e Maddi olmayan varliklarin etkili yonetimi icin talepler gittikge

artmaktadir ki, bunun sosyal ve ¢evresel raporlar1 zaten mevcuttur.

e “Olgiilen seyler yénetilebilir” — bunun igin bu, degeri yansitan bu

varliklar1 korumaya ve gelistirmeye odaklanir.

e Bu, sirketin hissedar degerini arttirma amacin destekler.
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e Bu, mevcut ve potansiyel yatirimcilara daha faydali bilgiler temin eder.

Bunun igin, sirketlerin entelektiiel varliklar dahil maddi olmayan varliklar1 nasil

Olctiiklerine ve yonettiklerine dair gelisen bir ilgi vardir.

Birincisi, entelektiiel sermaye yerine gegen farkli pargalarin ne oldugunu anlamak
gerekir. Gittikge popiiler olan simiflandirma, entelektiiel varliklar1 li¢ kategoriye

ay1rir :

1. 1Insan Sermayesi : Bu bireylerin kafasinda yer alir : Bilgi, yeterlilik,

deneyim, know-how vs.

2. Yapisal Sermaye : Bu, calisanlar aksamlar1 evlerine gittiklerinde arda

kalan seydir; islemler, bilgi sistemleri, veri tabanlar1 vs.
3. Miisteri Sermayesi : Miisteri iliskileri, markalar, ticaret markalar1 vs.

Bu tip smiflandirmada farkliliklar bulunur. Simiflandirmanin ana noktasi, ilerlemeyi

degerlendirmek i¢in kullanilabilecek bir 6l¢iim setini gelistirmektir.

“Eger bir skor tutmuyorsaniz, sadece pratik yapiyorsunuz demektir.” Skor tutmak
i¢cin, her bir is birimi i¢in Ol¢iimleri kullanan bir 6l¢tim sistemi gelistirilmektedir.
Cesitli ol¢tim sistemlerinin kullaniminda son birkag¢ yilda bir gelisme goriilmiistiir.

Soyle ki :

e Dengelenmis skor (puan) karti : Kaplan ve Norton tarafindan
gelistirilmistir. Is stratejisine yardim eden faktdrlere miidiirlerin dikkatini
cekmek i¢in gelistirilmigtir. Bu, mali 6l¢timleri, miisteriler i¢in dl¢limleri,

dahili islemleri ve yeniligi igerir.

e Ekonomik katma deger : Stern Stewart tarafindan gelistirilmistir.
Calistirilan sermaye {izerindeki kazang ile ilgilidir. Burada yapilan 6l¢iim

MVA’dir. (market value added — pazar katma degeri).

Bu tip 6l¢iimlerin elestirmenleri, bunlarin énemli rol oynadiklarin1 ancak bunlarin
statik degerler olduklarmm1 ve miidiirlerin alti1 ¢izen nedeni ve etkiyi
tanimlamalarina yardimci olmadiklarini belirtmektedirler. Son birkag¢ yilda, sirketin
entelektiiel sermayesine anlamaya direkt olarak daha yardimci olan yeni bir
puanlama sistemleri gelistirilmistir. Skyrme (1997), bunlarin i¢inde en Onemlisi

olarak Karl Eric Sveiby’'nin “maddi olmayan varliklar monit6éri” metodunu
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gormektedir. Bu, maddi olmayan varliklari, dis yap1, i¢ yap1 ve insanlarin yeterliligi

olarak ayirir.

3.5.1.1.Maddi Olmayan Varhklar Monitorii

Bu metot, maddi olmayan varliklar1 6lgmeyi ve maddi olmayan varliklar1 basit yolla
Olemek ile ilgili gostergelerin sayisini belirten bir formatin sunumunu igerir.
Gostergelerin se¢imi sirketin stratejisine baghdir. Yiizeyde, maddi olmayan varliklar
monitorii, Kaplan/Norton un dengelenmis skor kartina benzemektedir. Ancak yine de

bliytik farkliliklar bulunur.

Maddi olmayan varliklar monitorii, yonetim bilgi sistemine entegre edilebilir.
Monitoriin kendisi bir sayfayr gegmemelidir. Burada ayrica bir takim yorumlar
bulunmalidir. Bu boliimdeki sadece birkag Onerilen gosterge secilmelidir.
Kapsanacak olan en Onemli alanlar, gelisme/yenileme, yeterlilik ve istikrardir.
Burada amag genis bir goriintii elde etmektir; boylece her bir kategoride bir veya iki

gosterge tayin edilmelidir.
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Tablo 3.4 Maddi Olmayan Varliklar Monitorii

Somut Soyut
Varlhklar Varhklar
Finansal Miisteriler Organizasyon Insanlar
Sermaye (Harici Yap1) (Dahili Yapi) (Beceri)

Toplam Rating

Biiyiime / Yenileme

Adalet Biiylimesi | Gelir Biiyiimesi Miisteri ¢ogaltma Ortalama Profesyonel

Net Yatirim Oran1 | Miisteri gogaltma organizasyonu (5, 18) Tecriibe (3, 9)

(13, 15) imgesi
Yeni iirlin geliri (24) Miisteri cogaltma
Ar-Ge / Gelirler becerisi (4, 5)

Soyut yatirimlarin
yiizdesel eklentileri

(13)

Profesyonel biiyiime
becerisi (11)

Uciincii Dereceden
Uzman (6, 8)

Ana odak, degisimi, gelisimi, yenilemeyi ve aynm1 zamanda yeterliligi ve istikrari
gosteren gostergelerdir. Asagidaki boliimdeki gostergeler (Tablo 3.4) 6neri ve 6rnek
niteligindedir ve bir her bir sirketin yapisina gore ayarlanmalidir. Bunlar her sirkete
ve her sarta uygun olmayabilirler. Monitor, bir yonetim bilgi sistemi olusturmak veya

denetim yapmak i¢in kullanilabilir.

Eger gosterge, stratejik plan hedefine esit veya bundan biiyiikse, monitordeki iiniteler
yesil boyanir. Kirmiz1 {initeler, hedefin %80 azin1 gosterir. Sar1 olanlar ise bunlar

arasindaki degeri gosterir.

Diisiik degerlerin daha iy1 olarak diisiliniildiigli durumlarda (6rnegin personel isi

hacmi gibi), eger deger stratejik plan hedefine esitse veya bundan azsa, iiniteler yesil
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boyanir. Eger deger %20 yiiksekse kirmizi boyanir. Genel oranlama her gostergeden

bir indeks olusturularak ve bir agirliksiz ortalama hesaplayarak elde edilir.

Tanimlar
e Idari personel is hacmi : Yilin basindaki idari personel sayisina béliinen, ayrilan

idari personel sayisi.
e Idari personel : Uzmanlar disindaki ¢alisanlar.

e Ortalama profesyonel deneyim : Uzmanlarin yillar igindeki ortalama profesyonel

deneyimi.

e Yeterlilik gelistiren miisteriler : Uzmanlarin yararlandigi projelerle miisterilerden

olan kazanclarin pay1.

e Miisteriler : Ug baslik altinda simiflandirilir. Bu sayi, defter miisterilerini harig

tutar.

e Egitim seviyesi : ilkokul egitimli = 1, orta okul egitimli = 2 ve lise egitimli = 3

yil sonu itibariyle ¢aliganlarin egitim seviyeleri.

e Uzman is hacmi : Yilbasindaki uzmanlarin sayisina boliinen ayrilan uzmanlarin

sayisl.

e Lise dereceli uzmanlar : Toplam uzman sayisina bdliinen lise dereceli uzmanlarin

sayisl.

e Uzmanlar : Direkt olarak miisteri projeleri ile ¢alisan personel : Ust yonetim

tiyeleri de uzman olarak kabul edilirler.
e Bes en biiylik miisteri : 5 en biiylik miisteriden kazang pay1.

e Mesleki yeterlilikte gelisme : Toplam mesleki yeterlilik yili iginde son yil

tizerindeki biiylime.
e Imaj gelistirme miisterileri : Sirketin imajin1 gelistiren miisterilerden kazang pay.

e Maddi olmayan yatirnmlarin % katma degeri : Katma deger ile boliinen, normal

P&L’de gider olarak gosterilen R&D, pazarlama ve IT yatirimlari.
e Likit rezervler : Normal is siirecinde giin sayisina gore nakit rezervler.

e Net yatirim orani : Sabit kiymetlerin ylizdesi olarak maddi varliklar i¢indeki

yatirim.
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e Ozsermaye iizerindeki net gelir : Ortalama Ozsermaye ile béliinen vergiden

sonraki kar.

e Calisanlari sayisi : Iki tanim kullanilir : Yeterlilik gstergeleri i¢in yil esnasinda
istihdam edile ortalama rakam, gelisme / yenileme ve istikrar gostergeleri icin yil

sonu rakamlari.

e Organizasyon gelistirme miisterileri : Organizasyonu gelistiren, R&D veya

projeler getiren miisterilerden kazanglarin pay1.
e Kar marj1 : Toplam kazanclara boliinen vergi dncesi kar.
e Kar/katma deger : Katma degere boliinen gergek kar.

e idari personel orani : Y1l sonu toplam personel sayisina boliinen idari personel

sayisl.
o Kar kapasitesi : Normal P&L’de gider olarak gosterilen R&D ig¢in ayarlanan kar.

e Tekrar siparisleri : Gegen yilda organizasyondan satin alan miisterilerden

kazanglarin pay1.

e Yeni lirlinlerden kazanglar : Bes yil dnceden az siirede piyasaya siiriilen iiriinler

ve kavramlardan kazanglarin pay1.

e Her idari personel i¢in kazang : Ortalama toplam idari personel sayisina bdliinen

toplam kazang.

e Miisteri basina kazang : Toplam miisteri sayisina boliinen toplam kazang.
e Caylak orani : iki yildan az kidemi olan galisan sayis.

e Kidem : Isci olarak ¢alisma y1li.

e Saglamlik : Toplam varliklara boliinen 6z sermaye.

e Katma deger : Tiim dis saticilara yapilan 6demeden sonra isgiler tarafindan

iiretilen deger.
e Insan tatmin indeksi : Ol¢ii 1-6 (en yiiksek)

e Miisteri tatmin indeksi : Olgii 1-6 (en yiiksek) (Sveiby, 1999)
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3.5.1.2.Bilgi Yonetimi icin Basar1 Rehberi

Entelektiiel sermayeyi Ol¢mek icin bir Ol¢glim sistemi secerken veya sistem
Olctimlerini tanimlarken, sirketlerin goriiniir is avantajlar1 elde etmeden Once takip

etmeleri gereken birka¢ basamak mevcuttur :

e Entelektiicl sermayenin yapisi ve rolii ile ilgili daha fazla bilgi ve anlay1s

temin etme ve gelistirme.

e Sirket icinde daha genis capta yayilan ortak bir dil olusturma 6rnegin,
insan sermayesi gibi terimlerin kullanimi. Uygun ve yerinde olan

gostergelerin tanimlanmasi.
e Gostergeleri tutarli bir gergeve igine koyan bir 6l¢lim modeli gelistirme.

e Miidiirlere rehberlik eden yonetim siireglerini Olgenler dahil Ol¢iim

sistemlerini tanitma.

e Olgiim isleminin ana kisimlarin1 yerine getirmek icin objektif

danigmanlarin ve aragtirmacilarin kullanilmast.

Olgiim sisteminin temelini anlamadan 6nce olgiim ayrmtilarma girmek verimli

sonuclar vermez. (Skyrme, 1997)

Eski tarz, insan1 sik bogaz eden yoOnetim tarzini birakip yerine giiven iligkilerini
koymak i¢in birka¢ yol vardir. Bunlardan yalniz ikisinden s6z edecegim. koymak
icin birkag yol vardir. Bunlardan yalniz ikisinden s6z edecegim. Birincisi, giiveni
egitimle saglayabilirsiniz. Calisanlarin yaptiklar1 isle ilgili olarak ve yliksek
standartlara gore egitim aldiklarindan emin olursaniz onlara gilivenebilirsiniz.

Denetime ayirdiginiz zamandan daha fazlasini e§itim i¢in harcayin.

Ikincisi, es diizey calisanlarin birbirlerinin yaptiklarim gdzden gecirmelerini
saglayarak da calisanlariniza daha ¢ok giivenebilirsiniz. Calisanlar1 yaptiklari isleri
diger profesyonellere de gostermeleri konusunda tesvik edin; birbirlerine 6gretsinler,
birbirlerinden &grensinler. Insanlarin ¢alismalarini tartisabilecekleri konferans,
meslek kuruluslarinin toplantilar1 gibi olaylara daha fazla katilmalarini saglaym.

(Kanter, 2001)

Herhangi bir bilgi yOnetimi isine girisitken teknoloji smirlarmmi da akildan
cikarmamak gerekir. Etkili bir bilgi yonetimi programi kapsamli bir davranissal,

kiltiirel ve kurumsal degisim olmadan gergeklesemez. Notes ya da Web ya da olaya
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gore mantik yiiriitme programlarini satin alip kullanmaya baglamak tek basina bu
degisimi yaratamaz. Tek bagina teknoloji bir uzmani kendi bilgisini bagkalariyla
paylasmaya razi edemez. Bilginin pesinde kogmak gibi bir diisiincesi olmayan bir
calisam1 teknoloji bir anda iflah olmaz bir bilgi arayicis1 yapamaz. Yalnizca
teknolojinin varlifi O0grenen organizasyonlarin, degere Onem veren ya da bilgi

yaratan sirketlerin ortaya ¢ikmasini saglayamaz.

Bilginin dagitimi s6z konusu oldugunda teknoloji 6ne c¢ikar ama bilginin
kullanilmas siirecini genislettigi pek goriilmemistir. Dagitim isi bilginin kullanicinin
masasina kadar gelmesini saglar ama o bilgi ile ne yapacagini bildirmez. Kisisel
bilginin kararlara ve harekete doniismesinde yararlanilabilecek teknolojileri gézden
gecirmek ilging olabilirdi ancak heniiz emekleme caginda olan ve birbiri ile ilgisiz
enformasyon parcaciklarinin aranmasini saglayan “kisisel enformasyon ydneticileri”
disinda “kisisel bilgi yoneticileri” yaratma yolunda ¢ok az yol alinmig durumdadir.

(Davenport ve Prusak, 2001)

Bilgi yaratilmasinda bize yardimci olacak teknolojik destek araglar1 gelecekte
gelisebilir ama su an i¢in goz ardi edilebilirler. Bilgi yOnetiminin baglangi¢
asamasinda oldugu su giinlerde bilgi teknolojisi stratejisinde en onemli sey birkag
parmaginiz1 tagin altina sokmaktir. Bir sistem olusturuncaya ve kurulusunuzun buna
nasil tepki verecegini goriinceye kadar insanlarin sistemler araciligiyla bilgilerini
paylasmaya ne 6l¢iide hazir olduklarini bile bilemeyebilirsiniz. Kurulusunuz i¢in en
uygun uygulama bicimlerinin hangileri oldugunda denemeden karar vermeniz zor
olur. Su anda bilgi yonetimi acisindan kesinlikle dogru bir teknoloji yoktur. Hepimiz
bir sekilde yolumuzu gérmeye calisiyoruz ve bilgi yonetimi calismalarimizin tek
boyutu teknoloji olmadig: siirece yapilacak en 6nemli sey bir yerden ise baglamaktir.
(Davenport ve Prusak, 2001)

Bilgi yonetimi projelerinde basarinin gostergeleri sirketlerin  diger degisim
projelerinin bagarisin1 6lgmek i¢in kullandiklar1 kriterlerden ¢ok da farkli degildir.

Asagida bilgi yonetiminde basartyr tanimlamak i¢in kullandigimiz baglica nitelikler

yer almaktadir :

e Proje i¢cin ayrilan kaynaklarin, personel ve biitce de dahil olmak {izere

biliytimesi
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e Bilgi igeriginin genislemesi, kullanimmin artmasi (6rnegin belge
sayisinin, depolara erisim sayisinin ya da veri tabani projeleri lizerindeki

tartigmalara katilanlarin sayisinin artmast)

e Projenin, basindaki bir ya da iki kisiden bagimsiz olarak da siirebilme
olasiliginin artmasi, bir bagka deyisle bunun bireysel degil kurumsal bir

girisim Ozelligini kazanmasi

e Kurulus genelinde “bilgi” ve “bilgi yonetimi” kavramlarinin rahatca

kullanilir hale gelmesi

e Ya bilgi yonetimi faaliyeti i¢in (e§er bu bir kar merkezi olarak
diistiniilmesi) ya da genelde kurulus i¢in parasal bir kazang elde edilmesi.
Bu baglantinin ille de kesin bir bicimde belirlenmis olmas1 gerekmez, fark

edilmesi bile yeterli olabilir.

Davenport ve Prusak projeleri degerlendirirken iki basar1 derecesi oldugunu
gbzlemlemistir. Bunlardan en etkileyici olan1 sirketin koklii bir degisim gegirmesine
iligkindir. Bu c¢ok az goriilen bir durumdur (yalnizca ii¢ olayda) ve varhigini
hissettikleri sirketlerde bile tartismaya aciktir. Diger basar tiirii belirli bir siire¢ ya da
fonksiyonun sinirlari icinde operasyonel gelismeyi kapsamaktadir. Yoneticilerin bilgi
yonetimi projelerinden bekledikleri sey bunlarin yeni iirlin gelistirme, miisteri
destegi, egitim, bilgisayar programlari gelistirme, patent yonetimi ve ¢ok sayida
baska fonksiyonlarda ve siireglerde belirgin ilerlemeler meydana getirmesidir. Ik
basar1 bigimi budur ancak bu dar kapsamli alanlarda elde edilen gelismelerin kurulus
genelinde bir basariya nasil ve ne 0Olciide donilisecegi konusunda tahmin yapmalari

zor olmustur.

Sematech  Arastirma-Gelistirme konsorsiyumunda bilginin  yaratilmas1  ve
paylasilmasi kurulusun varligir agisindan son derece Onemli olmustur. Sirket en
bastan beri bilgi yonetimi ilkelerini uyguladigindan bu taktiklerin degisime yol
actigimi ileri siirmek zordur ama sirketin yasamasi da aynmi derecede Onemli bir

bagaridir.

Yukarida agiklanan gdstergeler bize bir projenin basarili olup olmadigini gosterir, bu
basarmin nasil elde edildigini degil. Davenport ve Prusak projeleri siniflandirdiktan
sonra en giiclii degiskenleri belirlendiginde, basarili projelerde dokuz ortak unsurun

var oldugunu gormistiir.
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e Bilgiye yonelik bir kiiltiir

e Teknik ve kurumsal altyap1

e Ust yonetimin destegi

e Ekonomik deger ya da basar ile baglantili olma

e Bir parg¢a siirece yonelme

e Berrak bir vizyon, agikca anlasilir bir dil

¢ Yabana atilmayacak motivasyon unsurlari

¢ Bilginin bir par¢a bigimlenmis olmasi

e (Cok sayida bilgi aktarma kanali. (Davenport ve Prusak,2001)
a.Bilgiye Yonelik Bir Kiiltiir

Bir projenin basarisina en ¢ok katkida bulunan kosullardan bir tanesi bilgi dostu bir
sirket kiltliriidiir. Bu sifirdan yaratilmasit en zor olan kosuldur ve birkag farkl

bileseni vardir :

e Bilgi konusunda olumlu bir yaklasim : Calisanlar zeki ve O6grenmeye
meraklhidir, kesfetme istegi ve ozglrliigline sahiptirler, bilgi yaratmaya

yonelik ¢abalar1 yoneticileri tarafindan takdir edilir.

e Bilginin 6niinde engel olmamas: : Insanlar sirkete dargm degildir ve
bilgilerini paylagmanin islerini kaybetmelerine neden olacagindan

korkmazlar.
e Bilgi yonetimi projesinin tiirii sirket kiiltlirline uygundur.

Olumlu bir bilgi kiiltiiriinilin yaratilmasinda en 6nemli faktor sirkette calismak isteyen
ve sirketin ise aldigi insanlarin 6zellikleridir. Gerek okul yasaminda gerekse daha
onceki is yerlerinde bilgiyi aramis, bilgiden yararlanmis insanlarin ayni yolda devam

etmeleri beklenir. (Davenport ve Prusak, 2001)

Calisanlar kendi bilgilerinin kurulus agisindan ¢ok 6nemli oldugunu ve bu yiizden
kendilerinden = vazgecilemeyecegini, yani islerinin  giivencede  oldugunu

diistinebilirler.
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b.Teknik ve Kurumsal Altyapi

Bilgi projeleri hem teknolojik hem de kurumsal acidan daha genis bir altyapinin
avantajindan yararlandiklarinda basar1 olasiliklar1 artacaktir. Bu ikisi arasinda

teknolojik altyapi, olusturulmasi daha kolay olandir.

Alt yap1 kismen Lotus Notes ve World Wide Web gibi bilgiye yonelik teknolojileri
kapsar. Eger bu araclar ve bunlar1 kullanabilecek insanlar sirkette zaten var ise

caligmalarin siirdiiriilmesi de kolaylasacaktir.

Bilgi yonetimi projelerinde teknolojik altyapinin bir diger yonii de masa iistii
calismalar ve iletisim i¢in kurulus genelinde ayni teknolojilerin kullanilmasidir. Bu
en basit diizeyde her masada ya da her ¢antada yeterli 6zelliklere sahip, birbirine
bagli birer bilgisayar bulunmasi; kelime islem, sunus programlar: gibi kisisel iiretime
yardimer standart araglar olmasi demektir, boylece sirket genelince kolayca belge
degis tokusu yapilabilir. Bazi bilgi yonetimi projelerinin temelinde daha karmagsik ve
daha fonksiyonel masa {istii altyapilart bulunabilir, BP’nin video konferans

teknolojisi bu tlirdendir.

Bilgi yOnetimi i¢in bir kurumsal altyapr olusturmak demek bir gorevler,
organizasyon yapilari, beceriler dizisi olusturup tek projelerin bunlardan

yararlanmalarini saglamak demektir. (Davenport ve Prusak, 2001)
¢.Ust Yonetimin Destegi

Hemen hemen diger tlim degisim programlar1 gibi bilgi yonetimi projeleri de iist
yonetimin desteginden yarar saglar. Yararli olacak destek bigimleri arasinda sunlar

vardir :

e Kurulusa bilgi yonetiminin ve kurumsal 6grenmenin kurulusun basarisi

acisindan son derece dnemli olduklarina iliskin mesajlar vermek.
e Yolu agmak ve altyap1 i¢in fon yaratmak.

e Sirket icin en Onemli bilgi tilirlinlin hangisi oldugunu acikliga
kavusturmak.
Bilgi calismalarina onderlik eden yoneticilerin kendileri de digerlerine gore

diistinmeye ve 6grenmeye daha yatkindir. Bu insanlar iyi okumus, iyi egitim gérmiis

kisilerdir ve bilgiye yonelik bir kiiltiir i¢in gerekli kosullar1 hazirlamay bilirler.
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d.Ekonomik Deger ya da Basar1 ile Baglantih Olma

Bilgi yonetimi pahali bir is olabileceginden bir sekilde ya ekonomik bir deger
getirmeli ya da sirketin kendi sektoriinde basarili olmasini saglamalidir. Ozel
kimyasal maddeler iireten bir firma olan Buckman laboratuarlar1 gelirlerinin %2.5’ini
bilgi yonetimi i¢in harcadigini tahmin etmektedir. Ernst&Young’da bu oran %6,
McKinsey&Co.’da ise %10 olarak hesaplanmaktadir. Bunlar gibi “bilgi
sirketlerinde” miisteriler nezdinde basar1 kazanmanin anahtar1 bilgi oldugundan
projelerin getirileri gergekten de Olciilebilir. Ama daha geleneksel islerde elde edilen

yararin daha gozle goriiliir bigimde ortaya konmasi gerekebilir.

Iyi bir bilgi ydnetiminin en biiyiik yarar1 tasarruf edilen ya da kazanilan paradir. Dow
Chemicals’in sirket patentlerinin daha iyi yOnetilmesi konusuna odaklanmasi
bilangolarina yansiyan sonuglar ortaya ¢ikarmistir. Texas Instruments da patentleri
ve entelektiiel sermayesi icin lisans alarak gelirlerini arttirma stratejisini izlediginde

benzer bir basar1 elde etmistir.

Yarar hesaplar1 dolayli da olabilir, ¢cevrim stireleri, miisteri tatmini ya da telefon
goriismelerinin  sayisinin azalmasi gibi silire¢ Olgiimleri araciligiyla yapilabilir.
Ornegin, Hewlett-Packard’da bilgisayar bayileri igin bir bilgi ydnetimi sistemi
gelistirilmesi insan destegi i¢in yapilan aramalarin sayisini 6nemli Olciide diistirdi,

tabii boylece bu destegi saglamak icin ¢aligtirilacak insan sayisi da azalmis oldu.
e.Siirece Yonelme

Baz1 projelerin baslica hedefi yeni bir bilgi yonetimi siireci olusturmaktir. Baska tiir
projeler so6z konusu oldugunda bile, bir siire¢ yaklasimini benimsemenin yararlari
epey coktur. Bilgi projesinin yOneticisi miisterisini iyi tanimali, misterinin tatmin

diizeyini bilmeli ve verilen hizmetlerin verimliligini ve kalitesini iyi izlemelidir.
f.Vizyon, Anlasilir Bir Dil

Tiim kurumsal degisim projelerinde vizyonun berrak, terminolojinin agik olmas1 ¢ok

Oonemli bir unsurdur ama 1iyi bir bilgi yonetimi i¢in bunlar olmazsa olmaz kosullardir.
g.Motivasyon Unsurlari

Insanlarin benliklerine ve yaptiklari ise sik1 sikiya bagl olan bilgi kolay kolay ortaya
cikmaz ve hareket etmez. Bu yiizden calisanlar bilgi yaratma, onu paylagsma ve

ondan yararlanma konusunda motive edilmelidirler.
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Bilgiye iliskin davraniglara yonelik motivasyon yaklasimlarinin degerlendirme ve
ticretlendirme sisteminin diger boliimlerine de bagli uzun vadeli tesvikleri igermesi
gerekir. Ornegin hem Ernst&Young hem de McKinsey&Co. danismanlarini kismen
bilgi depolarina ve insanli iletisim aglarina yaptiklar1 katkilarla degerlendirirler. Eger
kisa vadeli tesvik unsurlarini tercih edecekseniz bunlarin iyice goze carpar nitelikte
olmalar1 gerekir. Buckman laboratuarlarinda yoneticiler her yil iletisim aglarindaki
ve bilgi depolarindaki en st elli “bilgi paylasimcisini” secer ve bir tatil yerinde

diizenlenen bir kutlama toplantisi ile bu kisiler édiillendirirler.
h.Bilginin Bicimlenmis Olmasi

Basarili bilgi yonetimi projeleri ¢ok fazla olmasa da bir dereceye kadar bilginin
bicimlenmis olmasindan yarar goriirler. Bilgi dogal halinde akigskan ve sahibine siki
sikiya bagli oldugundan kategorileri ve anlamlar1 da sik¢a degisir. Bu da bilginin

genelde yapilanmaya pek uygun olmamasi anlamina gelir.

Ne var ki eger bir bilgi deposu tiimden bi¢imsiz ise amacina hizmet etmesi s6z
konusu olmayacaktir. Bir profesyonel hizmet firmasi1 veri tabanindaki tiim
sozciiklerle arama yapilabilecek tiimden sekilsiz bir bilgi deposu olusturmaya
kalkmisti. Uygulamada bu ise yaramadi ¢linkii her zaman ya ¢ok az ya da ¢ok fazla
madde geliyordu. Bu nedenle bir bilgi tabani ya da uzman iletisim ag1 olusturmakta
olan sirketler kategorileri ve anahtar terimleri belirlemelidirler. Kullanicilara
yardimc1 olmak amaciyla bir kavramlar sézliigii yapmakta da yarar vardir. Ornegin
Teltech’te bir teknik terimler sozligl kullanicilarin kendilerinin bildigi terimlerle
uzman iletisim aginda arama yapmalarina olanak tanimaktadir. Teltech c¢alisanlari
kullanicilarin aramalarda kullandiklari terimleri kaydederek ve bunlar giinliik olarak
sozliige ekleyerek sistemi giincellestirmektedirler. Dolayisiyla bilginin bi¢imi her
zaman kullanim seklini yansitacaktir. Her bilgi yoneticisinin sirketin bilgi tabanini

sik sik yeniden tanimlamaya hazir olmas1 gerekir.
i.Bilgi Aktarma Kanah

Basaril1 bilgi yoneticileri bilginin birbirini giiclendiren ¢ok sayida kanal araciligr ile
aktarildiginin farkindadir. Bilgi depolarina sahip olan bazi sirketler buna katkida
bulunanlar1 diizenli olarak yiiz yiize getirmek zorunda olduklarin1 gérmiislerdir. Bu
toplantilarda gliven iliskileri kurulur, bilginin bigimlendirilmesi i¢in secenekler

gelistirilir, zor konular aydmliga kavusturulur. MIT aragtirmacilarindan Tom Allen
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yaptig1 bircok c¢alismanin sonucunda bilim adamlari ve miihendislerin kisisel
iligkileri ile dogru orantili olarak bilgi aligverisinde bulunduklarini saptamustir.
Bugiiniin Web, Lotus Notes ve diinyayr saran diger sistemler karsisinda bir araya
gelme geregini goz ardi etmek kolaydir. ABD ordusunun “gériisme zamani” dedigi

seye hala biiytik bir gereksinim vardir.

Bilgi projelerinin basarilarini etkileyecek baska unsurlar kuskusuz vardir, ama bu
dokuz adimma dikkat eden sirketler basar1 yolunda biiylik bir asama kaydetmis
olacaklardir. Ne yazik ki en 6nemli olanlar ayn1 zamanda gercgeklestirilmesi en zor
olanlardir : Bilgiye yonelik bir kiiltiir, insan altyapisini ve iist yonetim destegi
(6zellikle degisimi hedefleyen projelerde). Bu kosullarin birbirleri ile baglantili
olduklar1 aciktir. Bilgi yonetimine kendini adamis bir iist yonetim grubu biiylik
olasilikla bilgiye yonelik bir kiiltliriin tohumlarin1 6nceden atmis olacaktir ve bilgi
yonetimine uygun bir kurumsal altyapt kurma diigiincesine de agik olmasi beklenir.
Bu kosullardan higbirine sahip olmayan bir sirket bilgi yonetimine en alt diizeyden
baslamali, tek bir fonksiyonun ya da siirecin verimliligini ya da etkililigini arttirma

hedefi ile yetinmelidir.

Bilgi yoneticileri bu hedefleri ele alma sirasim1 da dikkatle olusturmalidirlar. Etkili
bilgi yonetimi uygulamalarini ve siireglerini olusturma ¢abasi yasam boyu siirebilir.
Tipkr bina insaatindaki gibi sirket de 6nce bir temek olusturmalidir. Kendi basina
hicbir degeri olmasa da (bugiine kadar hi¢ kimse temelde yasamamustir) bir miktar
altyap1 daha sonra deger tiretilmesine yardimei olacaktir. Bilgi ortami projeleri daha
sonra gelecek bilgi gelistirme projelerinin basariya ulagsmasi icin gerekli kosullari

hazirlarlar. (Davenport ve Prusak, 2001)

Bilgi yonetimi ¢alismalarina kurumsal 6grenmeye odaklanarak baslamak iyi bir fikir
olmakla birlikte sirketler bu yola ¢ok az basvururlar. Kurulusun hangi kurumsal

o0grenme ekoliine bagli olduguna gore kavramlar ve yaklasimlar sunlar olabilir :
e Kurulusu bir “sistem” olarak diisiinmek.
e Ogrenme ve uygulama topluluklari olusturmak ve bunlara destek olmak.
o Kigsisel gelisme ve “ustalik” konularina odaklanmak.

e Daha az hiyerarsik, daha “kendi kendini yoneten” kurumsal yapilar

olusturmak.
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e Senaryolardan yararlanarak planlama yapmak.

Bu kavramlarin her biri bilgi yonetimini gelistirmenin bir araci olarak deger tasir.
Genelde en zor degistirilen unsurlar olan kiiltiirel ve davranigsal konulara da biiyiik
Ol¢iide degindiklerinden teknoloji gibi ¢éziimlenmesi gorece kolay sorunlara goére

daha uygun bir baglangigtirlar.

3.6.Bilgi Yonetiminde Kiiltiiriin Etkileri

Is performansini gelistirmek igin olusturulan herhangi bir bilgi yonetimi stratejisi,

genellikle su ti¢ konuya hitap eder :
e Organizasyonel bilgiyi olusturan is siiregleri veya faaliyetleri.

e Bilgi edinimini, transferini ve kullanimin1 desteklemek icin teknoloji alt
yapisL.

e Davranissal normlar ve uygulamalar -genellikle “organizasyonel kiiltiir”
olarak adlandirilir- etkili bilgi kullanimi igin gereklidirler .(De Long,
1997)

Kiiltiir, bir organizasyondaki kisilerin paylasilan degerleri, inanglar1 ve uygulamalari
olarak tanimlanir .Kiiltiir , organizasyonun goriinen acilarinda yansitilir (misyon
gibi). Bu, kisilerin nasil hareket ettiklerine, birbirlerinden ne beklediklerine ve
birbirlerinin hareketlerinden ne algiladiklarina dayalidir. Bu, organizasyonun ana
degerlerinde yatar. Bu tanim ile aynmi c¢izgide, bilgi paylagsma kiiltiirii olan bir
organizasyonda kisiler fikirleri ve gortisleri paylasirlar ¢iinkii bunu zorlamadan ¢ok
dogal bir olay olarak goriirler .Bunu birbirlerinden de beklerler ve fikir paylagiminin

dogru olduguna inanirlar.

Onciiler, mevcut organizasyonel kiiltiirleri, bilgi yonetimi igin ana engel olarak
diisiiniirler. Buradaki tartisma sudur; organizasyonel bilgi ve kiiltiir yakindan
baglantihdir ve bir firmanin, yeni davranislar1i desteklemek i¢in kiiltiiriini
degistirmeden bilgiyi olusturmasi, transfer etmesi ve uygulamasi fazla miimkiin
degildir.

Miidiirler, kiiltiiriin organizasyonlarindaki bilgiyi nasil etkiledigini anladiklarinda,
organizasyonun kiltliriinii gerekli olan davramiglara adapte etmek igin, belirli

eylemleri 6nerecek olan teshissel sorulart sorabileceklerdir. Bilgi yonetimi stratejinin
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amaglar1 operasyonel yeterliligi arttirmak, organizasyonel 0grenmeyi gelistirmek,
yeniligi giiclendirmek veya pazara olan cevabi hizlandirmak olsun, davraniglart ve
uygulamalar1 degistirmek i¢in olusturulan kiiltiir degisim stratejisi, hemen hemen

tiim bilgi girisimlerinde kritik bir yerde bulunur.

Basarili bilgi yonetimi stratejileri daima is amaclarina olan agik baglarla yiirtitiliir.
Ancak sadece daha fazla bilgi yoneltmeli i3 amacinin yerine getirilmesi ve gerekli
teknolojik alt yapinin kurulmasi, daha etkili bilgi kullanimini saglamak i¢in davranis

ve kiiltiirde gerekli degisiklikleri olusturmaz. Bunun birkag¢ nedeni vardir :

e Birincisi, karli olan organizasyonlar, insanlarin bilgiyi nasil
olusturduklarini, paylastiklarin1 ve kullandiklarin1  degerlendirmenin
gerekli olduguna dair {ist yonetimi ikna etmeye fazla zaman bulamazlar.
Boylece, daha bilgiye dayali bir ise gecis kademeli olacaktir ki bunun da
anlam1 mevcut kiiltiir, herhangi bir bilgi stratejisinin uygulanmasinda

onemli bir etkiye sahip olacak demektir.

e lkincisi, bilgi yonetimini destekleyen gerekli teknolojiler, mevcut
organizasyon tarafindan adapte edilecek ve sekillendirilecektir. Bunun
anlam1 da teknolojinin sadece, bilgi yonetimi hedeflerini desteklemek
amaciyla kiiltiirlin ele alinma oraninda yerine getirilmesi ve etkili sekilde

kullanilmasi demektir.

e Ucgiinciisii, bugiin bir ¢cok firma biiyiik dl¢iide, teknik ve profesyonel is
giiciiniin  kalitesine, deneyimine ve uzmanliZina bel baglar. Bu
organizasyonlar i¢in insan entelektiiel sermayesi, bunlarin en degerli
maddi olmayan varliklarindan biridir. Bu ¢alisanlarin gelecekte daha bilgi
merkezli islerde degerli olacagini diisiiniirsek, yonetim, bir bilgi yonetimi
stratejisi uygularken bunlarin mevcut degerlerini goz ardi ederek onlarin

motivasyonunu bozmay1 goze alamaz.
1. Kiiltiiriin Goriinen ve Goriinmeyen Boyutlar:

Bir organizasyonun kiiltliri homojen olmadigindan daima alt kiiltiirler bulunur -
bazen bunlar bir biitiin olarak organizasyondan biraz farklidirlar bazen de tam
tersidirler. Bilgi paylasimmi kuvvetle destekleyen organizasyonlarda bile, az ¢ok

destekleyici birimler bulunacaktir..
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Bir organizasyonun kiiltiirii, organizasyonun yapisinda, hikayelerinde ve yerlerinde
de yansir. Cok katli hiyerarsiler veya diiz yapilar, organizasyonun dizaynlarini
yoneten ana degerler ve bunun iiyelerinin beklentileri hakkinda bir fikir verir.

Organizasyonda dolasan hikayeler genellikle kiiltiiriin 6nemli agilarin1 yansitirlar.

Birlikte, organizasyonun bu goriinen unsurlari, kiltiiriiniin ~ parcalaridir.
Organizasyonun ana degerlerini bilen kisiler i¢in bu ¢ok sey ifade eder. Bulgularin

iki tanesi, kiiltiirtin bu goriinen boyutu ile ilgilidir :

e Bilgi paylasimi ile pratik is problemlerinin ¢6ziimii arasinda goriiniir bir

baglanti vardir.

e Organizasyon, bilgi paylasimini organizasyonun genel stiline uygun

olarak desteklemek igin bir yaklasim, geregler ve yapilar sunar.

Daha derin seviyede, bir¢ok organizasyon konusulmayan ana degerler kiimesine
sahiptir ve bunlar, insanlarin ne yapacagina ve birbirlerinin hareketlerinden ne
cikaracaklarina rehberlik ederler. Bu degerler,.organizasyonun “goriinen ancak
konusulmayan™ arka planlaridirlar. Organizasyondaki siirekli bir statiisii olan bir kisi
bunlar1 algilayabilirken, bunlar1 agiklamada genellikle sorunla karsilasirlar .Ana

bulgularin ikisi kiiltiiriin bu boyutu ile ilgidir :

e Bilgi paylasimi, organizasyonun dnceden mevcut olan ana degeri ile siki

bir sekilde baglantilidir.

e Bilgi paylasimi i¢in olan aglar, insanlarin giinliik islerinde kullandiklari

mevcut aglar iistiine insa edilirler.

Ana degerler genellikle oryantasyon programlart ile iletilmezler, bunlar organizasyon
tiyelerinin hareketleri, konusmalari ve organizasyonu yorumlama bigimleri ile
iletilirler. Ornegin, komple teknik calismaya olduke¢a fazla deger veren bir sirkette
insanlar rutin olarak yogun teknik analizler yaparlar, birbirlerine sonu¢ veya karar
icin teknik temel ile ilgili sorular sorarlar, birbirlerinin teknik kalitesini elestirirler
veya degerlendirirler ve diger kisilerin teknik gec¢misini tartisirlar. Bunlarin
davranisi, 1yi bir teknik ¢alismanin degerinde giiclii paylasilan inanci yansitir. Sik
sik, organizasyonun degerleri, birlikte irtibat halinde ¢alisan ve fikirlerle deneyimleri
paylasan kii¢iik insan grubu tarafindan taginir .Bu takimlar ve gruplar , beklentilerin

iletildigi araglardir . Bulgulardan biri bu boyutla ilgilidir :
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e Bilgi paylasiminda aktif olarak yer alanlarin emsalleri ve amirleri
paylasma baskisini desteklerler. Uygun seviyede iist yonetim katilimi

mevcuttur.
2. Bilgiyi Paylasan Bir Kiiltiir Kurmanin Etkileri

Bilgi kiltiirii kurmanin etkileri bilgi yonetiminde énemli bir yere sahiptir. Bu kisim

goruliir etkileri agiklamaktadir.
a. Is Problemlerini Cézmek i¢in Bilgi Paylasim

En iyi uygulamali bilgi yoOnetimine katilan sirketler, bilgi paylasimini is
problemlerini ¢ozmede pratik bir yol olarak goriirler. Bunlar siirekli olarak, veri
tabanlarinin, bilgi sistemlerinin ve bilgi girisimlerinin acik ve net bir is amacina
sahip olmalar1 gerektigini vurgularlar. En iyi uygulamali organizasyonlar, bilgi
paylasimimin is amagclarina nasil katkida bulundugunu kolayca tanimlayabilirler.
Bunlar deneyimlerine dayanarak, bilgi yonetimi programinin basarisiz olmasinin ana
nedenini, is amaci ile agik bir baglantisinin olmamasina baglarlar. En iyi uygulamali

organizasyonlar, paylasimini ise baglamak i¢in ii¢ yol kullanirlar:

Bilgi paylasimimi direkt olarak is stratejisinin bir parcas1 yapmak : Birkag sirket,
bilgi paylasimini is .stratejileri ile biitiinlestirmistir. McDermott ve O'Dell;
PricewaterhouseCopers (PwC)'nin, bilgi paylasimini is stratejisi ve marka kimligi ile
biitiinlestirdigini belirtmigtir. PwC'nin “Insanlar, Bilgi ve Diinyalar” markasinda
bilgi, sirket ile miisterileri arasindaki baglantidir. PwC'nin bilgi yonetimi i¢in yogun
ve goriiniir bir organizasyonel yapisi, global bir CKO'su, her alt1 is hatt1 i¢in CKO ve

bilgi yonetimi i¢in gorevlendirilmis dnemli personeli bulunmaktadir.

Bilgi paylasimim diger ana is girisimi ile birlikte diisiinmek : Baz: sirketler bilgi
paylasimina dolaysiz olarak yaklagirlar. McDermott ve O'Dell'e gore Ford'un {iriin
gelistirme grubu  “bilgi yoOnetimi” veya “bilgi paylasimi” konularindan
bahsetmemektedir. Onun yerine bilgi paylasimi, diger biiyiik 6l¢ekli bir is girisiminin
bir pargasini olusturmaktadir; Ford 2000. Bu girisim, Ford'u siire¢ yoneltmeli bir
sirketten fazlas1 yapmak i¢in boliimii matris organizasyona yeniden yapilandirmistir.
Bu sirketi li¢ liriin merkezinde organize etmistir : Kiiciik Otomobiller, Biiyiik
Otomobiller ve Kamyonlar. Ford 2000, diger projelere standart CAD sistemleri ve
acik internet girisi ile baglanan global iiriin gelistirme takimlar1 yaratarak, global

iriin gelistirmeyi saglamak i¢in olusturulmustur. Bu takim iiyelerinin, ayni dizayn
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elemanlarina sahip diger takimlarin analizlerini gbézden gecirmelerine olanak
tanimistir. Gegmiste, bilgi baglantisiz ve tutarsiz idi. Ford 2000 tim gelistirme

takimlarini ayn1 CAD sistemine oturttu.

Onceden bilgi adalar1 yaygind1 ve sirkette cesitli kalite dereceleri bulunuyordu.
Bugiin internet, tiim miihendislere ve hem i¢ hem de dig miiteahhitlere, iletisim
kurmalari, bilgileri paylagmalari i¢in olanak saglamaktadir. Benzer sekilde, tasidigin
ozelligindeki degisiklikler, online degisim kontrol islemi ile elektronik olarak
yapilmaktadir. Bilgiyi paylasmak ve 0Ozel gelistirme olaylarmi ele almak igin
geligtirme takimlar1 gereklidir. Ford 2000 diger bir stratejik hedef ile baglanmistir :
Karmasiklign azaltmak. Uriin gelistirmede bu, tekerlegi yeniden kesfetmekten
kacinarak iirlin gelistirme devir siiresini azaltmay1 ifade eder .Bu girisimler, Ford’da

bilgi paylasiminin gerceklestirildigi mekanizmalardir.

Isimizin bir parcas: olarak bilginin rutin olarak paylasilmasi : Baz1 sirketler bilgi
paylasimina digerlerine gore ¢ok daha olagan yaklasirlar. Bu yaklasimda, bilgi
paylasimi, sirketin, pazarlama zamanini azaltmak veya yeni yazilim c¢odziimleri
gelistirmek gibi belirli is problemlerini ¢6zme seklinin basit bir parcasidir. Bu
yaklagimi kullanan birkag organizasyon bilgi paylasimini veya bilgi yonetimini dahili
olarak konusmazlar bile. Bunlar sadece bilgi paylasimini genel 1§ ¢6ziimii iizerine

insa ederler.

McDermott ve O'Dell, 6rnek olarak Lotus gelisimini gostermektedirler. “Isbirlik¢i
teknolojinin yaraticis1” olarak Lotus'un sirket capli yukaridan asag bir bilgi yonetimi
girisimi bulunmamaktadir ancak ana yeterliliklerinden biri olarak isbirligini kabul
etmektedir. Lotus Notes veri tabanlart yoluyla digerleri ile goriislerin paylasilmasi,
Lotus’un basit bir is yapma seklidir; problemlerin ¢oziilmesi, miisteri ¢oziimlerinin
gelistirilmesi ve satis stratejilerinin olusturulmasi. Lotus veri tabanina danigmak,
sirketin ¢alisanlarinin bir i problemini baslamasini ve ¢oziime yaklagmasini gosterir
.Bilgi paylasiminin giinliik is probleminin ¢6ziimii ile siki bir baglantis1 oldugundan,
Lotus da bilgi paylasimi igin bir c¢ok farkli yaklasim bulunmaktadir. Bazi
departmanlar, standart i siiregleri i¢inde digerleri ile kontroller yapmaktadir

.Digerleri sadece goriisleri arastirmay1 ve paylasmayi bireylere birakmaktadirlar.

En iy1 uygulamaci sirketler, bilgi paylasimina oldukca fazla 6nem verirler. Bilgi

paylasiminin direk olarak is stratejine bagli oldugu yerde kidemli midiirler bunu
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desteklerler ve degerini ortaya ¢ikarirlar. Bilgi paylasiminin biiyiik ¢apli veya belirli
bir is problemini ¢ozme ile siki baglantili oldugu yerde, bu ¢6ziime dogru olan
ilerleme, bunun degerinin ana Ol¢iisiidir. Bilgi paylasiminin sirketin is yapma

seklinde yer aldig1 durumda bilgi paylasimi ayr1 bir faaliyet olarak goriilmez.

3M'de sirkete iyice yerlesmis olan inanglar ve degerler bilgi aktarimini desteklemis
ve bilgi aktarimi malzemelerine 6nemli miktarda yatirim yapilmasia yol agmustir.
Sorumluluk devri, yaratici hatalarin hos goriilmesi, sirketin her diizeyinde bireysel
yeteneklere saygi duyulmasi neredeyse ilk giinden baslayarak sirket kiiltiiriiniin bir
parcasi olmustur. Her diizeydeki arastirmacilardan ¢alisma saatlerinin yiizde 15’ini
kisisel 1ilgi/duyduklari arastirma konularina ayirmalari beklenir. Hepsi de
arastirmalarina destek olacak fonlara bas vurabilirler ve projelerine baska calisanlar
da katma konusunda desteklenirler. Bu agiklik ortaminin ve saglanan desteklerin en
bilinen sonug¢larindan bir tanesi Dick Drew tarafindan icat edilen Scotch banttir.
Drew aslinda bir zimpara kagidi saticisiydi ve bagka bir sirkette ¢alisiyor olsaydi

biiyiik olasilikla kendisine yeni iiriin gelistirmenin onun isi olmadig1 sdylenirdi.
b. Bilgi Paylasimimin Organizasyona Gore Ele Alinmasi

En 1yl uygulamaci organizasyonlarin, bilgi paylasimi cabalarina oldukca farkli
sekillerde baktiklar1 ve hissettikleri rapor edilmistir .Bazilar1 direkt olarak bilgi
paylasiminin dneminden bahsederler; bilgi paylagimi olaylari, sponsorlar1 ve yapilari
ile 1ilgili resmi bilgilere sahiptirler; bilgi paylasimi topluluklari ile isbirligi
icindedirler; ve i¢ reklamlar1 yonetirler; digerlerinin, bilgi paylasimi destek
personelinin sayisi oldukga azdir, ve bilgi yonetimi terimini kullanmaktan kacinirlar
.Formalite derecesi, yapi, fiziksel kaynaklar ve ¢abay1 tanimlamak i¢in kullanilan dil,
her bir organizasyonun genel ¢evresine uyar. Bu, son otuz yilin bir ¢ok “degisim
programlarindan” oldukg¢a farklidir; burada, degisim programinin “bakist ve hisse
dis1”, sirket kiiltiiriin Gist kisminda yer almaktaydi. Bunun yerine, bilgi paylasimina

bakis ve hissedis, organizasyonun stiline adapte edilmistir.

Bu tip sirketlerde bilgi yOnetimi c¢abalarinin liderleri, asir1 derecede
organizasyonlarinin ana degerlerine yonelirler Bunlar, bilgi paylasiminin dilini ve
gerekcesini, siki bir sekilde organizasyonun oOnceden var olan ana degerine

[3

yerlestirirler. Baz1 sirketler bilgi paylasimini “yeni yonetim”, “degisim programi”,

"veya “degerlerde degisiklik” olarak tanimlamaz, bunun yerine bilgi paylasimini,
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insanlarin, organizasyonun ana degerini tam olarak takip edebilme sekli olarak
tanimlarlar.Ana degerler, organizasyon boyunca genis c¢apta ele alindigindan bilgi
paylasimini bunlara baglamak 6nemli bir agirlik saglar. Bu bag, insanlarin kendi
bilgilerini paylasmalarin1 ve digerlerinin fikirlerini kullanmasini olanakl kilar ¢iinkii
bu insanlar tek bagina bilgi paylasimina degil orijinal ana degerlere inanmaktadirlar.
Bu durum bilgi paylasimin1 daha dogal hale getirir. (Bu alt bolim temel olarak

McDermott ve O'Dell'in ortak eserlerinden alinmstir).
3. Bilgi Yonetiminin Kiiltiirel Aglar Uzerine Insa Edilmesi

McDemlott ve O'Dell'e gore bir ¢ok sirkette oldugu gibi Ford, PwC ve Lotus,
insanlarin kimin neyi bildigini bulmak, yardim ve tavsiye almak ve 6zel araglardan
nasil yararlanacaklarint 6grenmek i¢in kullandiklari resmi olmayan insan aglarina
onem vermektedir. Bu aglardan bazilar1 tamamen sosyalken, bir ¢ogu insanlarin
islerini yapmak icin gerekli olan bilgi paylasimi etrafinda sekillenmektedir. Bu resmi
olmayan aglarin ¢ogu, yillardir herhangi bir resmi yetkilendirme olmaksizin
islemektedir. Bunlarin iiyeleri birbirlerine gilivenirler ve birbirleriyle bilgileri ve
goriigleri paylasirken oldukca rahattirlar. Bu resmi olmayan aglar yoluyla kisiler,

digerlerinin takdirini kazanir ve genellikle gii¢lii kisiler iliskiler olustururlar.

Bu sirketler, bilgi paylasimi icin yeni aglar olusturmaktan ¢ok mevcut olanlarin
lizerine insa etmeyi tercih ederler. Bazen bunlari, resmi bilgi paylasim aglarina
formalize ederler veya bunlara biitge, bilgi sistemleri, yer , kiitiiphane destegi ve ag
islerini yonetecek koordinatrler icin zaman vererek bunlarn yetkilendirirler.
Yaklasimlar1 ne olursa olsun en iyi uygulamali sirketler, zaten var olan aglar1 kabul
edip onaylarlar ve sirket icin 6nemli olan konular hakkinda uzmanlik saglama
yeteneklerini gelistirmeye calisirlar. “Resmi” aglarda bile birgcok sirket, resmi
olmayan, kendini yoneten aglar temin etmeye c¢aligirlar. Bunlar, agin pargasinin
Kimin olacagini belirtmezler, onlar1 6nemli projelerle gorevlendirirler ve belirli

konulara odaklanmalari i¢in onlar1 yonlendirirler veya c¢alisma yollarini gosterirler.
4. Bilgi Paylasimimi Destekleyen Davramslar

Diizenli toplantilar ve fuarlar 3M'in arastirmacilarina bir araya gelmek ve bilgi
aligverisinde bulunmak i¢in zaman ve yer saglar .Sirketin biiyiik laboratuarlarinin
liderlerinden olusan bir teknik kurul ayda bir toplanarak diisiincelerini birbirleriyle

paylasirlar. Aym1 grup yilda bir kez de ii¢ gilin i¢in isyeri disinda toplanir. Bilim
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adamlar1 ve teknoloji uzmanlarindan olusan bir teknik forum her yil diizenlenen {i¢
giinliik bir bilgi fuarina sponsorluk yapar , ortak ilgi alanlar1 olan {iyelerinin daha da
sik toplanmalaria olanak tanir. Ayrica teknoloji uzmanhigina iliskin bir veri taban
sirketin her yerinde bilgisayarlarla herkesin kullanimina agiktir. 3M teknik bilginin
onu gelistiren kisiye ya da gruba degil sirketin tiimiine ait oldugu inancini
yerlestirmeyi bagsarmistir .Bilgiyi herkese acarak ve arastirmacilara onu 6ziimseyecek
ve onunla “oynayacak” zaman taniyarak sonradan ¢ok tanian bir takim yeni iiriinler
gelistirilmesine yardimci olmustur. Art Fry'in icat ettigi Post-It not kagitlar1 kismen
sirketin bir bagka arastirmacisinin gonderdigi ve sirket ¢alisanlarindan kendisinin
yeni gelistirdigi yapiskan maddeye bir bakmalarini istedigi not kagidinin verdigi
ilhamla ortaya ¢ikmistir .Bir sirket icindeki etkili bilgi aktariminin yenilikleri nasil
harekete gegirdigi konusunda daha giizel bir 6rnek bulmak herhalde zordur. 3M'de
enformasyon teknolojisi her ne kadar 6nemli bir rol oynuyorsa ve yukarida sozii
edilen not kagidinin dagitilmasina az da olsa katkist olduysa da bu karli icadin ortaya

cikmasina yol acan bilgi aktariminin nedeni teknoloji degil paylasma kiiltiiriidiir.

Bilgi yOnetiminin goériinmeyen degerlerinin ve goriinen unsurlarinin baglanmasi,
miidiirlerin ve diger Onemli c¢alisanlarin davranislaridir. En iy1 uygulamali
sirketlerde, organizasyonun 1yi saygi goren kisileri bilgi paylasgimi modelini
olustururlar .Bu sirketlerde ¢alisan kisiler genellikle, kendi gruplar1 disinda bilgi ve
goriis arayis1 icine girerler ve bunlarim en parlak kisileri genellikle bunlarin en

yiiksek seviyedeki katilimcilarini olustururlar.

Bu sirketlerde giiclii yonetim bilgi paylasimini destekler ancak bu destegin
organizasyonel seviyesi bliylik Ol¢lide farklilik gosterir. Gliglii iist yonetim
desteginin, etkili paylasimda temel teskil ettigi diigiiniiliir ancak bu durum, bilgi
paylasiminin genel sirket amacmin bir parcast oldugu yerde gegerlidir.
Pricewaterhouse Coopers'da bilgi paylasimi, bunun marka kimliginin bir parcasidir
ve list yonetim bunu PWC ve CKO' larda oldugu gibi gorsel olarak desteklemektedir.
Ancak bilgi paylasiminin ¢ok daha diisiik seviyede gerceklestirildigi birkag drnek de
bulunmaktadir. Lotus'da, iist yoneticiler bu konudaki rollerini savunucu olarak degil
de yetki verici olarak gormektedir. Lotus'da bilgi paylasimi sponsorlar1 daha diisiik,

boliimsel seviyededir.

En 6nemlisi, bilgi paylasiminda aktif olarak yer alan kisiler, {istlerinden direkt destek

alirlar. Bilgi paylasgimi is stratejisinin bir pargast olsun veya sadece sirketin isi nasil
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yiiriittiiglinlin bir pargasi olsun, tiim en iyi uygulamali sirketler, direkt miidiirlerden
gelen belirli bir destegin, bilgi paylasimini temin etmede 6nemli bir unsur oldugunu

savunmaktadir.

Bu tip sirketlerde ve organizasyonlarda, bilgilerin saklanmasi ve bunlarin
degerlerinin fikirleri iizerine insa edilmemesi bazen ciddi sirket sorunlarina yol
acmaktadir. Bilgi paylasimi ana degere bagli oldugundan, bunun paylasilmasindaki

isteksizlik, bilgi paylasiminin bagli oldugu ana degerin direkt ihlali olarak goriiniir.

Bilgi tabanli bir Kkiiltiirin olusturulmasinda yukarida belirtilen goriinen ve
goriinmeyen boyutlar ile paralel olarak, bilgi paylasimini organizasyonun kiiltiiriine

uyarlamak i¢in bes nokta dikkate alinabilir :

e Bilgi paylasimli bir kiiltiir olusturmak i¢in, bilgi paylasimi ile pratik is
hedefleri, problemleri veya sonuglar1 arasinda bir baglanti

olusturulmalidir.

e En iyi uygulamali organizasyonlar tarafindan gelistirilen uygulamalari
direkt olarak taklit etmekten ¢ok bunlar1 organizasyonun genel stiline
uyarlamak ¢ok daha Onemlidir. Bilgi paylagimimi dogal bir basamak
haline getirmek i¢in, organizasyonda etkili bir degisimin nasil yapilacagi
diistintilmelidir. Bilgi paylasiminin goriinen pargalar1 -olaylar, dil, web

siteleri- organizasyonun stiline uymalidur.

e Bilgi paylasimini sirketin kiiltiiriine uyarlamak i¢in, bunlar genis capta ele
alinan ana degerlere baglanmalidir. Insanlardan fikirlerini ve goriislerini
basit bir sekilde paylagsmalari beklenmemelidir ¢iinkii bu zaten yapilmasi
gereken dogru bir seydir. Bilgi paylasiminin organizasyonun ana
degerlerine baglanmasiyla bilgi paylasimi, miidiirlerin diistinceleri ve
calisanlarin beklentileri haline gelir. Sistemler ve yaklasimlar, bu

degerlerle uyumlu olmalidir.

e Insan aglar, bilgi paylasimi igin ana araclardir. Paylasim Kkiiltiiriinii
olusturmak icin, zaten mevcut olan aglar gelistirilmeli ve araclarla,
kaynaklarla temin edilmelidir.

e Fikirleri ve goriisleri paylasan kisilerin  organizasyon iginde

desteklenmesi olduk¢a faydali olacaktir. Etki sahibi olan kisiler ve
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miidiirler bazen diger kisileri bilgi paylagimi i¢in desteklemeli ve hatta bir
baski  olusturmalidirlar.  Bilgi  paylasimi  rutin  performans
degerlendirilmesine dahil edilmelidir. Diger kisilerin davranisi, kisinin

kendi davranisinin giiclii bir belirleyicisidir.

Bilgi paylasimi, organizasyonu degistirecek sekilde planlansa bile arastirmalar en iyi
stratejinin ilk Once bunun organizasyonun degerlerine ve stiline uyarlanmasi
oldugunu gostermistir. Bilgi paylasimi i¢in yeni bir kampanyaya baglamak ve yeni
yapilar olusturmak yerine zaten mevcut olan bilgi paylasim aglarin1 bulmak ve zaten

var olan enerji lizerine inga etmek ¢ok daha verimli sonuglar doguracaktir.
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4.0RGANIZASYONLARDA ORTULU BILGI

Bilgiye dayali ve kopyalanamayan rekabet avantajlari gelistirme zorunlulugu
konusunda bir paradoks bulunmaktadir. Siirekli rekabet avantajina temel olusturmasi
icin bilginin, diger firmalara ¢ikmamasi kaydiyla, ona sahip olan firma igerisinde
yayilmasi gerek sarttir. Tiim firmaya yayilmayan bilgi firmanin olmaktansa birkag
kisinin becerileri olarak kalir ve firmanin deger yaratmasinda ¢ok smirli katkida
bulunur. Diger yandan, firmaya yayilan bilgi genellikle ayni zamanda firma
sinirlarini asarak diger firmalara da tasar. Bu durumda da siirekli bir rekabet avantaji
olmak yerine endiistriyel standartlara ve uygulamalara doniisiir. Toplam kalite
yonetimi, Tam zamaninda envanter yOnetimi, Degisim miihendisligi
uygulamalarinda oldugu gibi. Paradokstan ¢ikmak ve bilgiye siirekli bir rekabet
avantaj1 6zelligi verebilmek icin tek yol sudur : Firmanin rekabet avantajlar1 olan
kaynak ve becerilerin goreceli olarak tiim firmaya yayillmasi ama diger firmalar
tarafindan kopyalanmasinin veya gelistirilmesinin ¢ok zor olmasidir. Ortiilii bilgi bu

kriteri saglamaktadir.

Nonaka’ya gore orgiitsel tasarimin temel ilkesi -firmanin enformasyonunun, isletme
faaliyetlerinin ve yonetim sorumluluklarmin ortiismesini bilingli olarak saglamak
anlaminda- kapasite fazlasidir. Gereksiz tekrar ve israf cagrisimi yaptigl igin,
"kapasite fazlas1" terimi, Batil1 yoneticilere itici gelebilir. Yine de, kapasite fazlasina

sahip bir kurulus, bilgi yaratan sirketi yonetmede ilk adimdir.

Kapasite fazlas1 6nemlidir, ¢linkii yaygin diyalog ve iletisimi saglar. Bu, is gorenler
arasinda "ortak bir bilme zemini" yaratilmasina yardimci olur ve bdylece ortiili
bilginin aktarimint kolaylastirir.. Firma mensuplar1 Ortiisen enformasyonu
paylastiklart i¢in, bagkalarinin neyi anlatmaya c¢alistigini hissedebilirler. Kapasite
fazlasi, yeni acik bilgiyi firmanin bitiinline yayarak onun is gorenlerce

i¢sellestirilmesini de saglar.

120



Kapasite fazlasinin orgiitsel mantigi, Japon firmalarinin, iiriin gelistirme isinin
yonetimini neden farkli islevsel birimlerin ortak bir isb6liimii i¢inde birlikte ¢alistigi,
ortiisen bir siire¢ olarak gordiigiinii agiklamaya yardimci olur. Canon'da, iiriin
gelistirmedeki kapasite fazlaligi bir adim daha ileri gider. Firma, iirin gelistirme
ekiplerini “i¢ rekabet ilkesi’ne gore oOrgiitler. Her ekip, aymi projeye farkli
yaklasimlar getiren ve sonra da Onerilerinin {istiin ve zayif yanlari {izerinde tartisan
rakip gruplara ayrilir. Bu, ekibin bir projeye cesitli agilardan bakmasini saglar. Bir
ekip liderinin yonetiminde, ekip, sonunda "en iyi" yaklagim konusunda ortak bir

anlayisa varir.

Bir anlamda, bdyle bir i¢ rekabet israf niteligi tasir, Neden ayni iiriin gelistirme
projesiyle ugrasan iki ya da daha fazla is géren grubu olsun ? Ama sorumluluklar
paylasildiginda, enformasyon cogalir ve firmanin kavramlari yaratma ve hayata

gecirme yetenegi hiz kazanir.

Canon'da, sozgelimi, diisiik maliyetli, kullanilip atilabilen mini fotokopi
merdanesinin bulunmasi boyutun minyatiirlestirilmesini, agirligin azaltilmasini ve
otomatik montaji1 kolaylastiran yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasina yol acti. Bu
teknolojiler, daha sonra, mikrofilm okuyuculari,lazer yazicilar, kelime islemciler ve
yaz1 makineleri gibi diger biiro otomasyon iirlinlerine hizla uygulandi. Canon'un
kameradan biiro otomasyonuna kadar uzanan bir ¢esitlilik kazanmasinda ve lazer
yazicilar sektoriinde rekabet iistiinliigii saglamasinda bu 6nemli bir faktordii. 1987
itibariyle -mini fotokopi makinesinin ortaya ¢ikisindan sadece bes yil sonra- Canon

'un gelirlerinin yiizde 74'i bliro makineleri boliimiinden saglaniyordu.

Kapasite fazlasi olusturmanin bir bagka yolu, ozellikle farkli teknoloji alanlar
arasinda ve AR-GE ve pazarlama gibi islevler arasinda stratejik rotasyondur.
Rotasyon, is gorenlerin isletmeyi birden fazla agidan kavramasini saglar. Bu, orgiitsel
bilgiyi daha .”akiskan” ve daha kolay uygulanabilir kilar. Onde gelen bir Japon
tilkketim {riinleri firmasi olan Kao Corporation'da arastirmacilar genellikle pazarlama,
satis ya da iiretim gibi diger boliimlere gegmek i¢in, 40 yasina geldiklerinde AR-GE
boliimiinden "ayrilirlar". Ve tiim ¢alisanlarin on yillik bir siirede hi¢ degilse ii¢ farkli

151 yapmasi gerekir.

Sirket enformasyonuna serbestce erismek de kapasite fazlasi olusturmayr saglar.

Yeni bilgiyi farkli bi¢imlerde yorumlama arayisini engelleyen enformasyon
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farkliliklar1 varsa, firma mensuplari esit kosullarda etkilesime giremez. Bu nedenle
Kao'nun iist yonetimi enformasyona ulasma konusunda is gorenler arasinda herhangi
bir ayrim yapilmasma izin vermez. Tiim sirket enformasyonu (personel verileri
disinda), pozisyonu ne olursa olsun her calisana acik, tek bir biitiinlesik veri

tabaninda depolanir.

Bu Orneklerin gosterdigi gibi, bilgi yaratan sirketteki hi¢cbir bolim veya uzman
grubu, yeni bilgiyi yaratma tekeline sahip degildir. Ust diizey yoneticilerin, orta
kademe yoneticilerinin ve 6n cephedeki is gorenlerin hepsinin bu alanda rolii vardir.
Aslinda, herhangi bir kimsenin katkisinin degerini, Orgiitsel hiyerarsideki
konumundan ¢ok, o kisinin bilgi yaratma sisteminin biitiiniine sagladigi

enformasyonun énemi belirler.

Ama bu, bilgi yaratan sirketteki roller ve sorumluluklar arasinda farklilik olmadig:
anlamina gelmez. Aslinda, yeni bilgi yaratilmasi, ii¢ rol arasindaki dinamik bir

etkilesimin tiriintidiir.

On cephedeki is gorenler kendilerini belli teknolojilerin, iirinlerin veya pazarlarin
giinliik ayrintisina kaptirmislardir. Isletme gercekligi konusunda hi¢ kimse onlardan
daha uzman degildir. Is gérenlerin bu kesimi son derece somut enformasyonla i¢ ice
olmalarina ragmen, bu enformasyonu yararli bilgiye doniistiirmekte genellikle son
derece zorlanirlar. Bir kere, piyasanin gosterdigi belirtiler belirsiz ve muglak olabilir.
Ote yandan, ¢alisanlar kendi dar perspektiflerine dylesine kisilip kalmis olabilirler ki

daha genis baglamdaki yaklasimi gézden kagirirlar.

Dahasi, ¢alisanlarin anlamli fikirler ve yaklasimlar gelistirmesi halinde bile, o
enformasyonun anlam ve Onemini baskalarina iletme zorlugu yine de s6z konusu
olabilir. Insanlar yeni bilgiyi sadece edilgin bir tutumla almazlar, o bilgiyi kendi
kosullarina ve perspektiflerine uydurmak amaciyla aktif bir tutumla yorumlarlar.
Boylece bir baglamda anlam tasiyan bir sey, farkli bir baglamdaki insanlara
iletildiginde anlam degistirebilir veya kaybedebilir. Sonu¢ olarak, yeni bilgi bir

firmada yayildik¢a anlamda siirekli bir degisme olur.

Bir firmada kagmilmaz celiskilerin yarattig1 karisiklik bir sorun olarak goriilebilir.
Aslinda, firma eger bunun listesinden nasil gelecegini biliyorsa, bu durum, yeni bilgi
icin zengin bir kaynak olabilir. Bunun piif noktasi, calisanlar1 yerlesik dogrulari

stirekli sorgulamaya yoneltmektir. Boylesi bir kafa yorma, bilgi yaratan sirkette her
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zaman gereklidir, ama sirketin geleneksel bilgi kategorilerinin gegersizlestigi kriz
zamanlarinda oOzellikle zorunludur. Boylesi donemlerde, belirsizlik, alternatif
anlamlarin ve yeni bir yon duygusunun kaynagi, yeni bir yaklasim bi¢imi olarak son

derece yararl olabilir. Bu bakimdan, yeni bilgi kaos ortaminda dogar.

Bilgi yaratan sirketteki yoneticilerin ana gorevi, bu kaosu amaca doniik bilgi
yaratmaya yoneltmektir. Yoneticiler, bunu is gorenlerin kendi deneyimlerini
degerlendirmelerine katkida bulunacak kavramsal ¢ergeveyi saglayarak yaparlar. Bu,
sirketin tepesindeki iist yonetim kademesinde, sirket ekiplerinde ise orta yonetim

kademesinde gerceklesir.

Ust diizey yoneticiler sirketin gelecegini, is gorenlerin bilgi yaratma faaliyetlerine
yon veren metaforlar, simgeler ve kavramlarla ifade ederler. Bu amacla su sorular
sorarlar : Neyi 6grenmeye calistyoruz ? Neyi bilmemiz gerekiyor ? Nereye gitmemiz
gerekiyor ? Biz kimiz ? Tabandaki g¢alisanlarin gérevi "ne oldugunu" bilmekse, iist
diizey yoneticilerin gorevi de "ne olmast gerektigini" bilmektir. Ya da Honda'da bas
aragtirma uzmani olan Hiroshi Honma'nin deyisiyle : "Ust diizey yoneticiler ideal

arayisi i¢inde olan romantiklerdir."

Inceledigim Japon firmalarindan bazilarinda, genel miidiirler, sirketin "kavramsal
semsiyesi'ni ifade etme sorumluluklar1 acisindan bu role deginirler. Kavramsal
semsiye ile anlatilmak istenen, goriiniirde birbirinden .farkli faaliyetleri veya isleri
bagdasik bir biitiin halinde birlestiren ortak ozellikleri son derece genel ve soyut

diizeyde saptayan ana kavramlardir. Sharp’in optoelektronikle iliskisi iy1 bir 6rnektir.

1973 'te, Sharp, iki ana teknolojiyi -siv1 kristal ekranlar (LCD'ler) ve tamamlayici
metal oksit yari iletkenleri (CMOS'ler)- birlestirerek ilk diisikk enerjili elektronik
hesap makinesini buldu. Firmanin teknoloji uzmanlar1 mikroelektronik ile optik
teknolojilerinin bu birlesmesini tanimlamak i¢in "optoelektronik" terimini
uydurdular. Sirketin st diizey yoneticileri tiiretilen kelimeyi benimsediler ve

kullanim alanin1 sirketin AR-GE ve miihendislik birimlerinin digina da yaydilar.

Optoelektronik, Sharp'in yasamak istedigi diinya imgesini temsil eder. Sirketin nasil
olmasi1 gerektigini ifade eden ana kavramlardan biridir. Aslinda, bu kavram, sirketin
stratejik  gelismesiyle 1ilgili yoOnlendirici bir ilke haline gelmistir. Bu ilke
cergevesinde, Sharp, LCD ve yar iletken teknolojilerine dayanan genis bir {riin

yelpazesinde, hesap makineleri alaninda baglangicta elde ettigi basariyr asmis ve

123



piyasa lideri olmaya yonelmistir. Bu iriinler arasinda maskelenmis ROM!'lar,
ASIC'ler ve CCD'ler (15181 elektronik sinyallere ceviren sarjli aygitlar) gibi
1smarlama entegre devrelerin yani sira elektronik cep defterleri, LCD projeksiyon

sistemleri sayilabilir.

Diger Japon sirketlerinde de benzer semsiye kavramlar vardir. NEC'te, list diizey
yonetim, sirketin bilgi tabanini birkag kilit teknoloji agisindan siniflandirmis ve sonra
"C&C" ("computers and communication” - "bilgisayarlar ve iletisim") metaforunu
gelistirmistir. Kao'da ise semsiye kavram "yiizeyde aktif bilim"dir (surface active
science) ve maddelerin ylizeyini kaplama tekniklerini ifade eder. Bu deyim, sirketin
deterjanlardan kozmetik iiriinlerine ve disketlere kadar uzanan bir alanda -Kao'nun
temel bilgi tabaninin biitiin dogal tlirevlerini kapsayan- {iriin ¢esitlenmesine gitmesini

saglamistir.

Tepe yonetiminin is gorenlere yon duygusu saglama yontemlerinden bir digeri, firma
mensuplarinin gelistirdigi bilginin degerini belirleyecek standartlarin getirilmesidir.
Hangi cabalarin desteklenip gelistirilecegine karar vermek son derece stratejik bir

gorevdir.

Cogu sirkette, yeni bilginin degerini 6lgmenin nihai kriteri ekonomik niteliktedir:
Verim artig1, diisiik maliyet, yatinnm getirisindeki artis. Ama bilgi yaratan sirkette,
daha kalitatif faktdrler de ayni dlgiide onem tasir. Uretilen fikir sirketin vizyonunu
yansitryor mu ? Ust ydnetimin 6zlemlerini ve stratejik hedeflerini ifasde ediyor mu ?

Firmanin 6rgiitsel bilgi agin1 olusturma potansiyeli tagityor mu ?

Mazda'nin doner motoru gelistirme 1isini siirdirme karari, daha kalitatif
degerlendirme konusunda klasik bir 6rnektir. 1974'te, motor {izerinde ¢alisan {iriin
gelistirme ekibine projeden vazgeg¢mesi i¢in sirket iginde. agir baski yapiliyordu.
Doner motorun "oburca benzin yaktig1" -elestirileri geliyordu. Piyasada asla
tutulmayacakti. Gelistirme ekibinin basi Kenichi Yamamoto (ki simdi Mazda 'nin
baskanidir), projeyi durdurmanin sirketin yanmali motorda devrim yaratma
hayalinden timidi kesmesi anlamina gelecegini ileri siirdii. “Bu yonde diistinelim"
Onerisini getirdi. ."Tarihte ¢181r agiyoruz ve bu meydan okumanin iistesinden gelmek
bizim yazgimiz." Projeye devam etme karari, Mazda'nin basarili bir model olan

doner motorlu spor arabasi Savanna RX-7'nin gelistirilmesine yol agt1.
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Geleneksel yoOnetim perspektifinden bakildiginda, Yamamoto'nun sirketin
!yazgisi'yla ilgili savi ¢ilginca gelebilir. Ama bilgi yaratan sirket baglaminda, son
derece anlasilir bir seydir. Yamamoto, sirketin -"vazgecilmez degere baglilik" olarak
adlandirdigi- temel 6zlemlerini ve iist diizey yonetimin belirlemis oldugu teknolojik
liderlik stratejisini esas aliyordu. Doner motor projesinin firmanin vizyonuna
bagliligini nasil ortaya koydugunu gosteriyordu. Keza, projeye devam edilmesi, ekip

tiyelerinin bu vizyona ve firmaya bagliligini pekistiriyordu.

Semsiye kavramlar ve kalitatif degerlendirme kriterleri, bir sirketin bilgi yaratma
faaliyetlerine yon duygusu kazandirilmasinda hayati 6nem tasir. Bununla birlikte, bir
sirketin vizyonunun farkli, hatta zit yorumlara agik olmas1 gerektiginin vurgulanmasi
da &nemlidir. Ik bakista, bu celiskili goriinebilir. Her seye ragmen, bir sirketin
vizyonunun kesin, tutarli ve agik olmasit gerekmiyor mu ? Ne var ki, vizyon
gereginden fazla kesinse, emir veya talimati andirir. Talimat ise etkin bilgi
yaratiminin dayandigi derin kisisel bagliligin gelismesine yardimci olmaz. Daha
belirsiz bir vizyon, calisanlara ve calisma gruplarina kendi hedeflerini belirleme
ozgirliigii ve ozerkligi saglar. Bu onemlidir, ¢linkii {ist diizey yonetimin idealleri
onem tasimakla birlikte, tek basma yeterli degildir. Ust ydnetimin yapacag: en iyi
sey, engelleri ortadan kaldirmak ve kendi kendini orgiitleyen gruplara veya ekiplere
ortam hazirlamaktir. Daha sonra, tepe yonetiminin ideallerinin aslinda ne anlama
geldigini kavramak ekiplerin isidir. Bu nedenledir ki Honda'da, oldukc¢a belirsizlik
tasiyan bir "Kumar oynayalim" slogani ve son derece genis kapsamli bir misyon,
Honda City iiriin gelistirme ekibine devrim yaratan bir {liriine kaynaklik eden giiglii

bir kimlik duygusu sagladi.

Bilgi yaratan sirkette ekipler son derece Onemli bir rol oynar, ¢linkii insanlarin
birbirleriyle etkilesebilecegi ve etkin diisiinceye kaynaklik eden siirekli bir diyaloga
girebilecegi ortak bir baglam saglar. Ekip tliyeleri diyalog ve tartisma yoluyla yeni
bakis agilar1 yaratirlar. Ellerindeki enformasyonu bir araya getirip farkli acilardan
inceler ve sonunda, farkli bireysel perspektifleri yeni bir kolektif perspektif halinde

biitiinlestirirler.

Bu diyalog bir hayli ¢atisma ve anlagsmazlik igerebilir -aslinda, igermesi gerekir.
Boyle bir catigmadir ki c¢alisanlari mevcut Onermelerle sorgulamaya ve kendi
deneyimlerini yeni bir yaklagimla kavramaya yoneltir. Canon'da ileri teknoloji

gelistirmekten sorumlu bir yonetici, "Insanlarin ritimlerinde eszamanlilik yoksa,
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stirtiismeler ¢ikar ve insanlar1 bir araya getirmek zorlasir” saptamasini yapiyor. Ve
ekliyor : "Bununla birlikte bir gruptaki bireylerin ritimleri eger baslangigtan itibaren

her yonden uyum iginde ise, 1yi sonuglar elde etmek yine zorlasir."

Ekip liderleri olarak orta kademe yoneticiler, sirketteki diisey ve yatay enformasyon
akisinin kesisme noktasindadir. Bu yoneticiler, tepedeki yoneticilerin gelecege
yonelik idealleri ile isletmenin tabanindaki is goérenlerin ¢cogu kez kaotik piyasa
gercekligi arasinda koprii islevi goriir. Orta kademe yoneticiler, orta kademeye
yonelik isletme ve liriin kavramlar1 yaratmak suretiyle "ne oldugu" ile "ne olmasi
gerektigi" arasinda aracilik islevi istlenirler. Sirketin vizyonuna gore gercekligi

yeniden olustururlar.

Boylece Honda'da, iist diizey yOnetimin yepyeni bir sey deneme karari, Hiroo
Watanabe'nin {riin gelistirme ekibi diizeyinde "Uzun Cocuk" adli {irlin kavrami
bi¢iminde somutluk kazandi. Canon'da, sirketin "Kamera isini asarak kusursuz bir
sirket yaratma" Ozlemi, Hiroshi Tanaka'nin c¢alisma grubu kisisel fotokopi
makinesinin ortaya c¢ikmasiyla sonuglanan "Kolay Bakim" adli iiriin kavramim
gelistirdiginde gerceklesti. Matsushita'da ise sirketin "Insani Elektronik" ad1 verilen
ana kavrami, Ikuko Tanaka ve digerlerinin cabalariyla hayata gecti; ekip iiyeleri
"Kolay Erisim" kavramini gelistirdiler ve bu kavramdan otomatik ekmek yapma

makinesine vardilar.

Yukarida anlatilan 6rneklerden her birinde, orta kademe yoneticileri, hem tabandaki
13 gorenlerin hem de st diizey yoneticilerin Ortiili bilgisini sentez yoluyla
birlestirmis, agik hale getirmis ve yeni teknoloji ve lriinlerle biitiinlestirmistir. Bu
bakimdan, orta kademe yoneticiler, bilgi yaratan sirketin gercek “bilgi

miuhendisleri”dir.

4.1.Ortiilii Bilginin Tanim

Ortiilii bilgi, formalize edilmesi, paylasilmasi veya belirtilmesi zor olan
enformasyonu igerir. A¢ik bilgiye gore, kelimelere dokiilebilme ve bilingli sahip
olunma agilarindan farklilik gosterir. Kisi ortiilii bilgiyi bilingli olarak yapilan veya
baskalarina anlatilabilecek birtakim gergekler dizisi yerine tamamen sezgisel olarak
tecriibe eder, 6grenir. Ortiilii bilgi bir seyin nasil yapilacagini bilmek, agik bilgi ise o

seyi bilmekten ibarettir.
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Ortiilii bilgi, bulunulan ¢evredeki deneyimlerden ve farkina varilmadan elde edilir.
Ortiilii bilgi, mantiksal proseslerin c¢evredeki bir takim degiskenler arasindaki
iliskileri yaratmasiyla gelisir. Diger bir degisle kisiler kompleks yapilar1 farkina

varmadan veya farkina varip da baskalarina aktaramadan 6grenirler.

Ortiilii bilgiye sahip olma bir aktivite deneyimi ile, tercihen uzmanlarla calisarak,
elde edilir. Uzmanlarin problemlere bakis agilarii gdzlemek, problem ¢6zme
pratikleri yapmak ve tabi bunlarin geri beslemesini almak ortiilii bilgiyi gelistiren
unsurlardir. Bu ¢alismalar bazi metod ve tekniklerin bilingli veya bilingsiz olarak
kavranmasina sebep sonug iliskilerinin anlasilmasina ve problem ¢oziimiinde
izlenecek gidis yollarinin belirlenmesine yardim eder. Bu gidis yollar ise “yargi “

dedigimiz seyin temel anahtaridir.

Ortiilii bilgi, acik bilgiden farkli olarak, genellikle daha yiiksek bir sevide
calismamizi saglar. Ornegin bilgisayar destekli fabrikalarda yapilan calismalar
gostermektedir ki c¢alisanlar kontrol etmeyi Ogrendikleri sistemle ilgili sorulari
cevaplamakta zorlanmalarma ragmen karmasik sistemleri kontrol edebilmeyi
O0grenmislerdir.  Tecriibesiz ~ ¢alisanlar  sadece  acik  bilgiyi  kullanarak
uzmanlasamazlar. Uzmanlagsma aktivitelerle birebir deneyim gerektirir. Ciinki
uzmanlagma bu sebeplerle bir yoneticinin basarili olabilmesi baskin bir sekilde ortiilii

bilgiye baghdir.

4.2.0rtiilii Bilginin Cesitleri

Ortiilii bilgi dort kategoriye ayrilir: a) know-how-ifade edilmesi zor beceriler, b)
mantiksal modeller, ¢) problemlere yaklagim yollari, d) organizasyonel rutinler.
Beceri kelimesi oOrtiilii bilgiyi ifade etmektedir. Golf oynamaktan bir biyoloji
laboratuvarinda hiicrelerle ugrasmaya kadar bir ¢ok beceri tam olarak kelimelerle
ifade edilemez. Insanlar bu becerileri tekrar tekrar pratik etmeli, geri besleme almali
ve kisacast hissetmelidir. Calisanlarin kazandigi bir ¢ok beceri ortiilii bilgiye
dayanmaktadir. Ornegin biiyiik bir ugak fabrikasinda kapilarin ucaga tam olarak
uymadigimi ve konuyu bilen tek calisanin da firmadan yeni ayrildigini diisiiniirsek

know-how ile neyi kastettigimiz daha iyi anlasilir.

Ortiilii bilginin ikinci sekli mantiksal modeller veya semalardir. Bu modeller bize

diinyanin nasil kuruldugunu, hangi elemanlarin merkezde oldugunu ve parcalarin
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nasil birbirine bagli oldugunu gosterir. Bir durumu tarif ettigimiz bu semalar bu
durumlart nasil anlayip analiz ettigimizi yani sebep sonug iligkilerini ve olaylara
verdigimiz anlamlar1 belirler. Mantiksal modeller karsi karsiya oldugumuz verileri
iliskilendirmemize, iliskili verileri agciklamamiza, problemleri formiile etmemize ve
formiiller bulmamiza yardimci olur. Kullandigimiz semalar, bilingli sekilde
kullandigimiz agik modellerden farkli olarak, genellikle bilingsiz algilar1 gosterdigi
icin Ortiilii bilgidir. Bu mantiksal modeller insanlara olan bakis a¢isimizi, bir durum
igerisinde firsat goriip gormememizi ve risk faktoriinii degerlendirme seklimizi
etkilerler. Dolayisiyla, yoneticilerin sahip olduklar1 ortiili mantiksal modeller,

onlarin kara verme mekanizmalarini direkt olarak sekillendirirler.

Ortiilii bilginin {i¢iincii sekli insanlarin problemlere yaklagimlar ile ilgilidir. Ortiilii
bilgi insanlarin kullandiklar1 karar agaglarinda yatar. Bir problem karsisinda
kendimize sordugumuz sorular genellikle mantiksal diisiincelerin tiriinii degildir.
Problemlere yaklasim yollarimiz, aligkanliklarimiz ve gelistirdigimiz  zihin
kurgularimizla belirlenir. Bir problem karsisinda bir kisi benzer bir problemi
diisiiniip o problem karsisinda kullandig1 yollar1 dener. Baska bir kisi ise karsilastigi
probleme benzer problemleri diisiiniip hangisi daha uygunsa onun ¢6ziimiinii dener.
Ucgiincii bir kisi daha karmasik ve sistematik bir ¢oziim izleyerek degisik 6ziim
yollarinin art1 ve eksilerini etiit eder. Dordiincii bir kisi problemin bilesenlerine bakip
bu bilesenleri ayr1 ayr ¢dziimleyerek ¢oziim yoluna gitmeye ¢alisir. Kisacasi kisinin
problem ¢dzerken kullandig karar agaci ¢oziimii direkt olarak etkiler. Ortiilii bilginin
bliyiik bir kism1 firmanin rutinlerinde, ¢alisma sistemlerinde gizlidir. Rutin kelimesi
diizenli ve sistematik davranislari, operasyonel prosediirleri ve rolleri ifade eder.
Ayn1 zamanda iiretim sekillerini, personel alim ve isten ¢ikarma yollarini, envanter
yonetimlerini, karar verme prosediirlerini, reklam politikalarmi ve Ar-Ge
prosediirlerini icerir. Bu rutinler firma yoneticilerinin Ortiilii bilgisi ile ortaya ¢ikip
sekillenirler. Ornegin bir firmanin genel miidiirii ¢alisanlar1 karar mekanizmalarina
dahil etme fikrini benimsemis ise bu durum firma rutinlerini tercih edilen yonde
etkileyecektir. Bu durum firmanmn kiiltliriinii ve calisanlarin becerilerini etkileyip

yoneticinin firmadan ayrilmasina kadar devam edecektir.

Ortiilii bilginin ifade edilmesi, kodlanmas1 ve iletilmesi konusundaki zorluklar firma
bilgisinin korunmasini kolaylastirmaktadir. Bagka bir firmanin ortiilii bilgisine sahip

olmak ancak onun g¢alisanlarini transfer etmekle miimkiin olur. Kimi zaman bu bile
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yetersiz kalmaktadir. Ciinkii, transfer edilen tek bir uzman yeni bir firmada istenilen
proseslerin sifirdan kurulabilmesi i¢in gerekli tiim bilgiye sahip olamamaktadir.
Prosesleri ve rutinleri olusturan ortiilii bilginin tek bir kiside degil de bireysel
bilgileri parca parga birlestirilen takim elemanlarinda bulundugu agiktir. Daha da
Otesi Ortiilii bilgi firmanin kiltiiriine, yapisina, proses ve rutinlerine 6zgii oldugu
zaman etkili olmaktadir. Ortiilii bilginin kopyalanmasindaki zorluk onu essiz bir

rekabet avantajinin temeli yapmaktadir.

4.3.0rtiilii Bilginin Onemi

Ortiilii bilgi bir gorevi yerine getirmeyi saglayan pratik bilgidir. Ve ayn1 zamanda
odaklanilan bir konuyu ¢6zmeye yarayan bir ara¢ olarak kullanilan bilgidir. (Sveiby,
1997) Diger yandan ortiilii bilgi, pratik, hareket odakli, deneyime dayanan, kisisel
ama subjektif veya goreceli olmayan seklinde tanimlanir. Objektiftir, test edilebilir,
kontrol edilebilir ve ampirik olarak arastirilabilir. Bu su anlama gelmektedir; ortiilii
bilgi kullamlarak yapilan isler, kalite ve siireklilik acisindan test edilebilir. Ortiilii
bilgi, acik bilgi kadar gergektir, ama bu bilgiye sahip olmak ¢ok zordur. Bunun i¢in
bilimsel yollarla ifade edilemeyen ve test edilemeyen detaylari anlamak gerekir.

Polanyi’ye gore (1966) ortiilii bilme bilginin temel prensibidir.

Yakin bir gegmise kadar ortiilii bilgi konusu gerek akademisyenler gerek yoneticiler

ve gerekse politikacilar tarafindan gézden kagmis, gerekli ilgiyi gdrmemistir.

Bu husus Howells tarafindan su sekilde ifade edilmistir : Teknolojik gelismelerin
ekonomik biiylime ve gelisim iizerine olan hayati etkisi 1960 yilina kadar nasil
gozden kagtiysa, teknolojik yeniliklerin bir pargasi olan ortiilii bilgi de hemen hemen
ayn1 akibete ugramgtir. Ortiilii bilgi konusundaki gelisme, bir firmanin bilgi
tabaninda ancak son zamanlarda sekillenmis (Nonaka ve Takeuchi, 1995) ve

firmanin biiyiime ve ekonomik rekabetinde anahtar rol oynamaya baslamistir.

Ortiilii bilgi ekonomideki kiiresellesme ve hiper rekabetin etkisiyle bir stratejik
rekabet faktorii haline gelmistir. Polanyi’nin Ortiilii bilgi hakkindaki teorisi,
bireylerin prosesler igindeki bilgileri nasil gelistirip kullanabileceklerini
tanimlamaktadir. Simon Ortiilii bilginin sosyal aliskanliklarin ¢oziilmesi ile agik hale
gelebilecegini ileri siirerken, Vygotsky ise bilginin sosyal sitemlerdeki toplu

yapilarda bulundugunu savunmaktadir. Simon organizasyonlar iizerine yogunlasirken
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Vygotsky sosyal yapilar lizerine odaklanmakta, Polanyi ise tiim dikkatini bireyler ve
kiiltiir lizerine ¢evirmektedir. Bu {i¢ yazar da ortiilii boyutun nasil daha acik hale
gelebilecegi prosesini diisiinmiiglerdir. Bu 6nemli doniisiim Nonaka ve Takeuchi
tarafindan da ¢alisilmistir. Uzerinde durulmasi gerekli bir nokta Nonaka tarafindan
su sekilde formiile edilmistir: (...organizasyonel bilgi, ortiilii ve agik bilgi arasindaki
siirekli diyalog ile yaratilir). Bu da su anlama gelmektedir ki; Ortiilii bilgi, bilginin
acik kismi1 olmadan tek basina ¢alisilamaz. Bu bakis a¢is1 Senker ve Faulkner (1992)

tarafindan da alt1 ¢izilerek belirtilmistir.

Ortiilii bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi uluslar arasi arastirmalarda dnemli bir
noktadir (Nonaka&Takeuchi 1995, Sveiby 1997). Buna paralel olarak firmalar,
ortiilii bilginin personel diizeyinde daha acik hale getirilmesi ve organizasyonel

diizeye yansimasi konusuna egilmektedirler.

Kisisel deneyimlere dayanan Ortiili bilginin organizasyonel diizeyde acgik hale
getirilmesi, bireyler arasi iligkilere ve glivene baghdir. Bu ise en iyi sekilde
takimlarla yonetim siire¢leriyle saglanir. Bu iliski Johannessen (1997) tarafindan da

ortaya koyulmustur.

4.4.Ortiilii Bilginin Rolleri

4.4.1.0rtiilii Bilginin Bilgi Yaratimindaki Rolii

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

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

Hem ortiilii hem acik bilgi yenilikler yaratilmasinda gereklidir. Grup iiyeleri acgik
bilgi olmazsa birbirleri ile konusamazlar ve dis ¢evre ile baglanti kuramazlar. Ama
bilgi yaratimi prosesi yalnizca agik bilginin birlestirilmesine dayansaydi ilerleme
siirlt olurdu. Ayrica bu durumda bilginin kopyalanma olasilig1 biiyiik olurdu. Ama
ortiilii ve acgik bilginin etkilesimi ile yaratilan bilgilerin taklit edilmesi zor olmakla

beraber siirekli bir rekabet avantaj1 da ancak bu sekilde elde edilir.

4.4.2.Ortiilii Bilginin Takim Kurmadaki Rolii

Son zamanlarda takim ¢aligmalarin artmasindaki en biiyilik etken takimlarin yeni ve

zor problemlere bireylerden daha yaratici ¢éziimler bulabilmeleridir. Takim tiyeleri
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ortiilii ve acgik bilgilerini yukarida anlatilan dongii ¢ercevesinde birlestirerek yeni
¢oziimler ve yeni bilgiler lretirler. Bu nedenle ortiilii ve agik bilginin transferi

yaratici problem ¢ozmeyi gelistirir.

Ortiilii bilgi paylasiminin bir takim igin biiyilk 6énemi vardir. Bir takim icerisinde
ortiilii bilgi paylasimi hi¢ yoksa veya yok denecek kadar az ise bu takim bireylerin
bir araya gelmesinden ibarettir. Sinerjiden yoksun bu birliktelik problem ¢dzme
becerilerini bireylerin ayr1 ayr1 birikimleri ile sinirlandirir. Diger yandan takimdaki
bireylerin ortiilii bilgilerinin baski ile ortaya ¢ikarilmasi yanlisina diisiiliirse sinerjinin
zayifladigr goriiliir. Bu nedenle ortiilii bilgi paylasimi ve bu ugurdaki yonlendirme ve
zorlamalar sinirlar dahilinde olmalidir. Bu sekilde yapilan ortiili bilgi paylasimi
takimin problem ¢6zme kabiliyetini gelistirecegi i¢in takim kurma prosesinin dnemli

bir pargasini olusturur.

4.4.3.Bir Projenin Basarisinda Ortiilii Bilginin Katkis:

Genellikle miihendislik bilgisinin kimyasal formiiller veya bilgisayar yazilimlari
seklinde ifade edilebilecegi ve saklanabilecegi kabul edilir. Bu doniisiimde eger
desifreleme kurallar1 bilinirse bilgi icerigindeki olast kayiplar onlenir. Bu diisiince
tarzi teknolojinin {iretim sinirlarimi belirledigini ve bu teknoloji bilgisine sahip olan
herkesin {iretimi gerceklestirebilecegini kabul eder. Bu bakis agisinda o6zel
egitimlere, know-how bilgisine veya deneyime ihtiya¢ yoktur. Miithendislikte ihtiya¢
duyulan bagka bir bilgi ¢esidi olan ortiilii bilgi hususu son zamanlara kadar fazla
dikkat ¢gekmemistir. Ancak bu durumun degistigini ve yaparak 6grenmenin roliiniin,
deneyimleri kullanmanin ve onlardan faydalanmanin 6neminin arttigini1 gosteren
kanitlar mevcuttur. Buradaki ana fikir, bu 6grenme proseslerinin kismen, kolaylikla

ifade edilemese bile, ortiilii bilgi {izerine oturdugudur.

Bilginin bu ¢ift tarafli yoni, firmalarin tedarik, satin alma operasyonlarinda ve
projelerinde heniiz yeterince anlasilmamistir. Proje alimlarinda tiim dikkatler yazili
malzeme ve materyale odaklanmaktadir. Ancak bu tip tevzi projelerinde bilgiye
dayali ve yazili olmayan 6nemli bir know-how ihtiyaci ortaya ¢ikmakta ve gézden
kagmaktadir. Bu ihtiyag, g¢esitli organizasyonlarda proje personelinin deneyimi ve
anlayisiyla giderilebilmektedir. Bu agidan bakildiginda proje takimlarindaki
bireylerin ortiilii bilgisinin projenin basarisinda hayati 6neminin bulundugu hemen

goriilmektedir.

131



Acik bilgi, matematik modelleri, spesifikasyonlari, kullanim kilavuzlart gibi formel
bir dille ifade edilebilen bir bilgi ¢esididir. (Nonaka ve Takeuchi, 1995) Acik bilgi,
okullarda ogretme ve Ogrenme asamalarinda ortaya c¢ikarken ortiilii bilgi,
tanimlanmasi ve ifade edilmesi zor bir olgudur. Polanyi ortiilii bilgiyi inanislar,
degerler, bakis acilari, sezgiler ve kodlanamayan rutinler olarak tanimlar. Ortiilii
bilgi, kisinin deneyimi ve bu deneyimde ortaya koydugu mantiksal modelleri igerir.
Badaracco (1991), bir insanin sosyal bir yazilimi yoksa bilgisini bir avantaj olarak
kullanamayacagin1 sOyler. Benzer sekilde Cohen ve Levinthal (1990), yeni
bilgilerden faydalanabilmenin kiginin daha Onceki bilgilerine dayandigini
vurgularlar. Ross’a gore ise, mithendislikte deneyimle kazanilan bilgi ve know-how
psikolojik arastirmalarla da desteklenmektedir. Bu tip ¢alismalar, problem ¢6zmede

spesifik durumlarin roliinii kanitlamaktadir.

4.5.0rtiilii Bilginin A¢13a Cikarilmasinda Yoneticilere Diisen Gorevler

Ortiilii bilginin ag13a ¢ikarilmasinda yoneticilere diisen gorevleri asagidaki sekilde

Ozetleyebiliriz

1. Eger en degerli bilgi varliklar1 ger¢ekten ¢aliganlarin beyinlerinde kilitli ise, o
zaman yoOneticiler bu cevheri rakiplerinden korumak i¢in bosa emek ve enerji
harcamamalidirlar. Bunun yaninda ydneticilerin yaratici elemanlar kolaylikla
gozden ¢ikarmasi, entelektiiel 6zelligi hige saymalar anlamina gelir.

2. Yoneticiler takim ¢alismalarina biraz merak, macera ve hatta mizah katarak
ve tasarim proseslerinin ilk asamalarinda metafor teknigini kullanarak ortiili
bilginin agiga ¢ikarilmasinda katalizorliik yapabilirler.

3. Proje yonetiminin tasarim asamalarinda prototiplerin kullanimi, bunlarin
stirekli giincellestirilmesi ve manipulasyonu takimdaki bireyler arasindaki
etkilesimi gii¢lendirir. Yoneticiler prototip kullanimini tercih ederek miisteri
bakisini ve yaratici bakisi da yakalama imkan1 bulurlar.

4. Takim iyeleri arasindaki yliz-ylize etkilesim cevherlerin ortaya
cikarilmasinda Onemli avantaj saglayabilir. Bireyler arasinda ne kadar
izolasyon tabakasi varsa iletisim de o kadar agik bilgi paylasimi yoniinde
olacaktir. Bu paylasim gelisme i¢in mutlaka gereklidir ama yaratici prosesler
i¢in yetersiz kalacaktir. Yoneticilere bu konuda diisen gorev, miimkiin oldugu

kadar kisisel etkilesimi artirmaya ¢aligmaktir.
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4.6.0Ortiilii Bilginin Aqik Bilgiye Déniistiiriilmesindeki Zorluklar

Ortiilii bilginin dissallastirilma siireciyle acik bilgi haline déniistiiriilmesindeki

zorluklar sOyle siralanabilir:

4.6.1. Tamamiyle Farkinda Olunmamasi

Davenport ve Prusak gozlemlerinin sonucu olarak su ortak sonuca varmislardir:
“Ortiilii bilgi kisi tarafindan o kadar igsellestirilmektedir ki, kisinin davranislarindan
ayirmak neredeyse imkansiz hale gelmektedir.” Ornegin bir beyzbol oyuncusu nasil
vuracagini iyi bilir ama bir bagkasinin 6grenmesi i¢in bu davranisini yeterince agik
olarak tarif edemez. Bu tip bilginin insan viicudu disinda sunulmasi gergekten ¢ok

zordur.

Choo da benzer bakis acisiyla sdyle demistir: “Ortiilii bilgi kisinin viicudunun cevre
ile olan etkilesimi ile olusmus ve hareket deneyimlerine yayilmistir.” Diger bir
deyisle giinliik aktivitelerimiz, onun bilgi oldugunu diisiinmeden veya bilmeden,
ortiilli bilgimiz tarafindan otomatik olarak yonlendirilmektedir. Tipki bisiklete
binmeyi, diisinmek zorunda olmadan bilebilmemiz gibi. Ortiilii bilgi bizdedir ve ne
onu kolaylikla dokiimante edebiliriz ne de kolay bir bicimde kelimelerle bagkalarina
ifade edebiliriz. Aslinda bu tip bilgimiz, faaliyetleri, aktiviteleri kendi kendilerine
gergeklestirmemis olanlar igin yararsizdir. Ortiilii bilgi, bilinecek objeyi; bu bilgiyle
baglantil1 becerilerin transferi de, 6gretmen ve 6grenci konumundakilerin katilimini,

etkilesimini ve deneyimini gerekli kilar.

4.6.2.Aq13a Cikarilmasinda Kisisel Thtiyac Duyulmamasi

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

birseyi yapmaya zorlanmasi1 her zaman olumsuz neticelenir.”
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4.6.3.Ac1ga Cikarilmasiyla Gii¢c Ve Rekabet Avantaji Yitirme Riski

Leonard ve Sensiper, ortiilii bilginin agiga doniistiiriilmesinin birey i¢in her zaman
faydali olmayacagini ileri siirmektedirler (bireysel seviyede). Ayni bilim adamlari;
“Eger ortilii bilgi gercekten oOnemli bir rekabet avantaji sunuyorsa, onu
organizasyonun diger bireyleriyle paylasmak icin ¢ok az sebep vardir” diye de
eklerler.

Digsallastirma ile bilgi paylasimi, kisinin belki de organizasyonda bulunma sebebi
olan bu ortiilii bilgisini paylasmasiyla organizasyonun disinda kaldigi bir durum
yaratabilir. Bu durum elbette ki ortiilii bilgiyle sinirli degildir. Ornegin ortaya
konmaktadir ki; uygun ve etkili bir 6diil mekanizmasinin eksikligi de, potansiyel
organizasyonel yararlarina ragmen, fikirlerin paylasiminin oniinde bir engel teskil
edebilir. Bu kan1 ayn1 zamanda Leonard ve Sensiper’in bilginin geneli ile ilgili ortaya

koyduklar1 savlarindan biridir.

4.7.0rtiilii Bilginin Aqik Bilgiye Déniistiiriillmesinde Metafor Teknigi

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

dil, tirtin gelistirmede 6zellikle 6nemli bir yer tutar.

Mecaz dilinin 6zellikle 6nem tagiyan bir tiirli metafordur. "Metafor" derken, sadece
gramatik bir yapiy1 ya da alegorik bir anlatimi kastetmiyorum. Tersine metafor farkl
bir algilama yontemidir. Farkli ortamlardan ve farkli deneyimlerden gelen bireylerin
analiz veya genellemeye bagvurmaksizin, hayal giiciiniin ve simgelerin yardimiyla
bir seyi sezgisel olarak kavrama bigimidir. Metafor sayesinde insanlar bildikleri
seyleri yeni bigimlerde bir araya getirirler ve bildikleri, ama heniiz anlatamadiklari
seyleri ifade etmeye baglarlar. Aslinda metaforun bilginin yaratilmasimnin ilk
asamalarinda kendini yaratma siirecine dogrudan adamanin saglanmasinda biiyiik

pay1 vardir.

Metafor bunu, iki farkli ve uzak deneyim alanim1 kapsamli bir tek imge veya simge

halinde birlestirerek gerceklestirir. Dil felsefecisi Max Black ¢ok yerinde bir deyimle
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bu olay1 "bir soziin i¢inde iki fikir" diye tarif etmistir. Metafor, ancak uzaktan iliskili
goriinen iki sey arasinda baglanti kurarak, bir ¢eliski ya da uyusmazlik yaratir.
Genellikle metaforlu imgeler birden ¢ok anlam tasir, mantiksal olarak celiskili ve
hatta akildis1 goriintir. Ama bu, zaaf olmak bir yana, aslinda son derece giiclii bir
ozelliktir. Bu nedenle, metaforun igerdigi uyusmazlhik yaratma siirecini atesler. Is
gorenler metaforun ifade ettigi kavrayisi daha agik sekilde tanimlamaya c¢alistikca,

celisen anlamlar1 bagdastirmaya baslarlar. Ortiilii olan1 acik kilmada ilk adim budur.

Hiroo Watanabe'nin slogani olan Otomobilin Evrim Teorisi 6rnegini ele alalim. Her
1yl metafor gibi bu da bir kimsenin normal olarak bir arada diistinmeyecegi iki fikri -
bir makine olan otomobil ile canli organizmalarla ilgili evrim teorisini- birlestiriyor.
Ne var ki bu ¢eliski, ideal arabanin 6zellikleri konusunda verimli bir diisiinme zemini

sagliyor.

Ama metafor bilgi yaratma siirecini ateslemekle birlikte, bu siirecin tamamlanmasini
tek basina saglayamaz. Bir sonraki asama, kiyastir. Metafor ¢ogunlukla sezgiyle
olusur ve ilk agizda birbirinden uzak goériinen imgeler arasinda baglant1 kurar; oysa
kiyas, celigkileri bagdastiran ve farkliliklar1 ortaya koyan c¢ok daha sistemli bir
siirectir. Baska bir deyisle, bir soziin icerdigi iki fikir arasindaki farkliliklar1 ve
benzerlikleri agikliga kavusturmak suretiyle, metaforun icerdigi celigkilere uyum
kazandiran, kiyastir. Bu bakimdan. kiyas, saf hayal giicli ile mantiksal diisiinme

arasinda bir ara basamaktir.

Kiyasin belki de en iy1 6rnegi, Canon'un bir devrim olusturan mini fotokopi aygitinin
gelistirilmesidir. Canon'un tasarimcilari, ilk kisisel fotokopi makinesinin basarili
olmast i¢in giivenilir olmas1 gerektigini biliyorlardi. Giivenilirligi saglamak igin,
liriiniin 15182 duyarli merdanesinin -ki biitlin bakim sorunlarmin yiizde 90'inin
kaynagidir- tek kullanimlik yapilmasini 6nerdiler. Ne var ki tek kullanimlik olmas1
icin merdanenin kolay ve ucuz yapilir olmasit gerekiyordu. Kullanildiktan sonra

atilacak bir merdane nasil tiretilecekti ?

Calisma grubunun lideri Hiroshi Tanaka'nin igmek icin bira sdyledigi bir giin sorun
¢oziildii. Ekip calisanlan igtikleri seyin tasarim sorunlari {izerinde konusurken,
Tanaka bira kutularindan birini eline alip yiiksek sesle sordu : "Bu kutuyu iiretmek
kaca mal olur ?" Bu soru iizerine, ekip, aliiminyum bira kutusunun imalat yonteminin

aynisinin,  aliminyum  bir fotokopi merdanesinin yapimina  uygulanip
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uygulanamayacag iizerinde kafa yormaya basladi. Mini fotokopi aygiti geligtirme
ekibi, merdanenin bira kutusuna benzeyen ve benzemeyen yanlarini incelemek
suretiyle, diisiik maliyetli bir aliiminyum merdane iiretebilecek bir proses teknolojisi

ortaya koymay1 bagardi.

Bilgi yaratma siirecindeki son asama ise somut bir model olusturulmasidir. Model,
metafor veya kiyasa oranla ¢ok daha dolaysiz tasarlanabilir. Modelde, tutarli ve
sistemli bir mantikla celigkiler ¢6ziime kavusur ve kavramlar aktarilabilir hale gelir.
Osaka International Hotel'deki ekmegin kalite standartlari, Matsushita'nin ekmek
yapim makinesi konusunda dogru iiriin tanimi1 gelistirmesini saglar. Kiire imgesi ise

Honda'nin "Uzun Cocuk" ad1 verilen iiriin kavramini gelistirmesine yol agar.

Elbette "metafor", "kiyas" ve "model" gibi terimler ideal kategorileri ifade eder.
Aslinda bunlart birbirinden ayirmak genellikle zordur; ayni s6z ya da imge ii¢
islevden birkagini igerebilir. Bununla birlikte, bu {i¢ terim, kuruluslarin ortiili bilgiyi
acik bilgiye doniistiirmesini saglayan siireci belirlemektedir: Ilkin, celiskili seyler ve
fikirler arasinda metafor yoluyla baglanti kurmakta; sonra bu celigkileri kiyas yoluyla
cozmekte; son olarak ise yaratilan kavramlar1 belirginlestirip -bilgiyi sirketin

tamaminin kullanmasini saglayan- bir model halinde somutlagtirmaktadir.

Bilginin yaratilmasim ortiilii bilgiyi agik bilgi haline getiren bir siire¢ -metafor, kiyas
ve model sorunu- olarak anlamak, bir sirketin 6rgiitsel yapisini nasil tasarlayacagini
ve yonetsel rolleri ve sorumluluklari nasil tanimlayacagini belirler. Bu, bilgi yaratan
sirketin, bir firmanin vizyonunu yeni teknolojilere ve iirlinlere doniistiiren yap1 ve

pratiklerin "nasil"1yla ilgilidir.

4.8.Ortiilii Bilginin Rekabet Stratejilerine Doniistiiriilmesi

Ortiilii bilginin rakipler arasinda acik bilgiden daha zor kopyalanabilmesi ortiilii
bilgiyi yakalayip transfer edebilme becerisini siirekli bir rekabet avantaj1 gelistirmede
anahtar haline getirmektedir. Bu boliimde ortiilii bilginin tiim firmaya yayilmasi ve

bir rekabet stratejisi haline gelmesi anlatilmaktadir.

Insanlar bir duruma katildiklarinda yada onu gdzlemlediklerinde, ve hareketlerinin
sonucu nasil etkiledigini gordiiklerinde ortiilii bilgiyi elde ederler. Bir ydneticinin
karar verirken insanlar1 ikna etmede c¢esitli metodlar denemesini, kararlarinin

nedenlerini agiklamasini veya calisanlar1 karar mekanizmasina katilmalarina tesvik
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etmesini Ornek olarak verebiliriz. Benzer sekilde bir firmanin piyasaya ¢ok sayida
iriin ¢ikarip hangisinin satildigini gormesi oOrtiilii bilgiyi dogurur. Bu deneme
yanilma yontemleri ¢ok degerli fakat ayn1 zamanda yavas ve pahalidir. Ciinkii kisi bu
yontemi kullanirken neye 6nem verip neyi géz ardi edecegi konusunda hatalar
yapabilir ve bu da zaman ve kaynak kaybina yol agabilir. Daha da onemlisi bir
uzmanin yardimi olmadan en iyi sonuca hi¢ bir zaman ulagsamayabilir. Bu da bir
uzmanin deneyimlerinden faydalanmanin Ogrenmeye olan anahtar etkisini

vurgulamaktadir.

4.8.1.Lider ve Uzmanlarla Calismak

Ortiilii bilgini iletilmesinde, uzmanlar1 gdzlemleme firsat1 bulmak deneme yanilma
ile Ogrenmeden daha etkilidir. Calisanlar know-how bilgilerini ve problem
¢oziimlerinde kullandiklar1 karar agag¢larini kisa olmayan bir siire¢ ile ve uzmanlarin

diisiince ve ¢alisma sekillerini gozlemleyerek elde ederler.

Uzmanlarin ¢aligmalarini gézlemleme firsati ortiilii bilginin ortaya ¢ikmasinin bir
baska yoludur. Bir uzman ne kadar yiiksek sesli diisiiniir ve analizlerini ne kadar agik
bir sekilde calisanlara aktarirsa o kadar ortiilii bilgi aciga cikar. Yiiksek sesli
diistinmek calisanlara yalnizca uzmanin kararii séylemez, aynt zamanda uzmanin
bakis agisin1 ve en 6nemli gordiigii faktorleri ve bu faktorler arasindaki muhtemel
sebep sonug iliskilerini tanimlar. Yiiksek sesle diisiinmek muhtemel ¢ikis yollarinin
karsilagtirilmasina ve alternatif faaliyetlerin art1 ve eksilerinin degerlendirilmesine
olanak saglar. En 6gretici durum, ¢alisanlardan birinin uzmanin yaninda bir faaliyet
plan1 belirlemeye calismast ile elde edilir. Cilinkii bu durumda uzman yada lider

yorumlartyla ¢aliganin daha faydali bir model ortaya koymasina yardimei olur.

Uzman yada lider performansin anahtar becerilerini bildikleri ve bu becerileri
calisanlarinda saglayabildikleri zaman onlara en etkili sekilde yardimci olurlar.
Ancak uzmanlar genellikle ne yaptiklarindan ve basari i¢in gereken anahtar
becerilerden habersizlerdir. Basarili bir satic1 {izerine yapilmis arastirmalar, saticinin
neden basarili olduguna dair ¢ok az sey bildigini gostermektedir. Hangi isler i¢in
hangi becerilerin kilit beceriler oldugunu belirlemek i¢in bir uzmanlar grubu
olusturmak ¢ok yararlidir. S6z konusu grup once anahtar isleri, ardindan da bu isleri
gerceklestirmek igin gerekli becerileri listeler. Bu asamadan sonra yapilacak olan

uzman gozlemlerinin ¢alisanlara katkist maksimum diizeye ¢ikacaktir.
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4.8.2.Networkler ve Calisma Gruplar

Is ortamlarinda calisanlar, benzer ilgi alanlarina sahip olanlarla gayri resmi bir iliski
icine girerler, veya birtakim konular ve amaglar i¢in ¢alisma gruplar1 olustururlar.
Deneyimlerin paylasilmasi, karsi fikirlerin alinmasi ve fikirler hakkinda geri besleme
alinmasi bunlardan birkagidir. Calisma gruplari, periyodik olarak bir araya gelen
insanlarin olusturdugu, problemlerin tartigildigi, beyin firtinalarinin yapildig: ve bilgi
paylasimimin gergeklestigi ortamlardir. Toplantilar bir kisi tizerinde olabilecegi gibi
sanal da olabilir. Olusturulan bilgi ileride kullanilmak iizere veri tabalarinda saklanir.
Firmalar bu ¢aligma gruplarini desteklemeli, bunlar i¢in gereken iletisim kaynaklarini
saglayip calisanlarin kullanimina sunmali ve bu gruplar1 resmen taniyip en fazla
katki verenleri odiillendirmelidir. Firma tarafindan desteklendiginde bu gruplar
firmanin uzmanlhiginin yayilmasinda ve gelistirilmesinde 6nemli bir potansiyel teskil

etmektedirler.

Tartisma gruplarinda ortaya ¢ikan genel problemlerden birisi, Ortiilii bilgi yerine agik
bilgiyi tartismaya olan egilimdir. Tartigsmalar teorik konularla sinirli oldugunda bilgi
paylasimi acik bilgi {izerine odaklanmaktadir. Bu nedenle firmalar vaka
tartismalarin1 ve bireylerin yargilama ve kararlarini uzmanlarla karsilastirabilecekleri

tartismalar1 hedeflemelidir.

Gruplarla ¢aligma da Ortiilii bilginin paylasimi i¢in bir platform saglar. Bir takim
icinde el ele c¢alisan kisiler, takim arkadaslarinin bakis agilarini, problem ¢6zme
yaklasimlarini, ¢oziim liretme ve degerlendirme yollarim1 gérme firsati elde ederler.
Takim elemanlar1 ne kadar fazla olursa ve birlikte ¢alismalarda ne kadar fazla zaman
harcanirsa, o kadar ¢ok anektot paylasilir ve o kadar ¢ok ortiili bilgi paylasimi
gerceklesir.

Gruplarla ¢alisma ile ortiilii bilgi paylasimi yaninda firma ¢ok degerli ilerlemeler de
elde edebilir. Ortiilii bilginin paylasimi ve birlestirilmesi yeni vizyonlar ve yenilikci
fikirlerin ortaya konmasina aracilik eder. Beyin firtinast uygulamalar1 6nemli
miktarda entelektiiel sermaye yaratabilir. Zira fikirler genellikle mantiksal prosesler
yerine sezgisel yollarla iiretilirler. Ortiilii bilginin birlestirilmesi ile takimlar

problemlere bireylerden daha yaratici ¢oztimler {iretirler.
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4.8.3.Ortiilii Bilginin Kayit Edilmesi

Ogrenme hikayelerinin yazilmas1 ortiilii bilginin iletilmesinde kullamilan etkili
yontemlerden biridir. Ogrenme hikayeleri, bir firmanmn yeni bir iiriin ¢ikarmasi,
yenilik yapmasi veya degisim olaylarinin kaleme alinmasi ile ilgilidir. Bu hikayeler,
s0z konusu vakalarda yapilan hatalar1 ve kararlarin arkasindaki mantik ve kabulleri
anlatir. Olaylarda yer alan insanlar hikayeleri yazarlar ve sonra danigmanlar ortaya
cikanlar1 analiz ederler. Ogrenme hikayeleri, benzer durumlarla karsilasan diger
gruplarca okunup tartisilirlar. Bu tartismalar insanlara daha iyi karar verme
konusunda yardimci olurlar. Yoneticiler de bu hikayeleri okuyup tartigmaya
katildiklarinda ve 6zellikle gerekli noktalarda tartismayi durdurup, gerekli noktalarda
sorular sorup ve hatta uzmanlardan goriisleriyle ilgili geri beslemeler aldiklarinda

tecriibelerini yayma ve paylasma firsatt bulurlar.

Ortiilii bilginin yayilmasinin baska bir yolu da durumlara 6zgii rutinler (is
programlar1) gelistirmek ve bu rutinleri tim organizasyona benimsetmektir. Bu
rutinler; karar vermeden Once kimlerin tartismada olduklarini, proje toplantilarinin
takvimini, yeni miisteri ve tedarikcilerle yapilacak sozlesmeler Oncesi Onemli
faktorlerin listesini ve miisteri taleplerine nasil yanit verilecegini igerir. Bu rutinlerin
her birinin firmadaki problemler iizerinde etkisi bulunmaktadir. Ornegin hangi
fonksiyonel alanlarin tartigmaya getirilecegi c¢esitli faktorlere ne kadar Onem
verilecegini etkileyecektir. Yeni iiriin gelistirmede, miihendisler {iriine miimkiin olan
en 1yl kaliteyi vermeye odaklanirken, pazarlama bolimi insanlarin ne satin
alacaklarini, tiretim bolimi triiniin yapim kolayligini, finans boliimii ise maliyet
minimizasyonunu ilk sirada diisiiniir. Dolayisiyla iirlin gelistirme rutinlerinin, ne
tiretilecegini direkt olarak etkileyecegi agiktir. Rutinler onlart olusturanlarin Ortiilii

bilgisini igerirler ve onlarin uzmanligimin firmaya yayilmasina vesile olurlar.

Rutinler periyodik olarak revize edilmeli ve problem ve olaylara gore
yenilenmelidirler. Aksi taktirde ortiilii bilginin yayilmasi i¢in kullanilan araclardan

biri olarak kalmak yerine, gelismenin 6niindeki engellerden biri olurlar.

Ortiilii bilginin yayginhigm arttirmada diger bir metot onu daha “agik™ hale
getirmektir. Ortiilii bilginin Acik bilgiye déniistiiriilmesi ve sonra genc yoneticilere
aktarilmasi beceri gelistirme proseslerini hizlandirir. Ancak bu doniisiim ile daha

acik hale gelen bilginin diger firmalar tarafindan kopyalanma riski artar. Tabii ki bu
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risk smirlh kalmaktadir. Ciinkii ortiilii bilgi ¢ok seyrek olarak tamamen agik hale
gelebilmektedir. Nelson ve Winter’a gore detaylar ve 6n kosullar birlesik bir resim
olusturamazlar ¢linkii biitlin, parcalarin toplamindan daha biiyiiktiir. Bir sistemin
parcalar1 arasindaki iliskilerle ortaya konan modeli tarif edebilmemiz simirh
kalmaktadir. Bu nedenle, her zaman ortiilii bilgiyi agik bilgiye doniistiirebilme
becerimiz smirlidir. Ancak sunu tekrar vurgulamakta fayda vardir ki, bilgi ne kadar
acik ve transfer edilebilir hale gelirse, diger firmalar tarafindan ulasilma riski de o

kadar artar.

Soyle ozetleyebiliriz : Ortiilii bilgi, uzun vadeli bir rekabet avantajma temel
olusturabilir, ¢linkii tim firmaya yayilabilir. Ama diger firmalarca taklit edilmesi ¢ok
zordur. Ortiilii bilginin bir firma igerisine yayilmasim kolaylastiran en iyi yol,
calisanlara uzmanlarla etkilesim firsati vermektir. Bunun disinda &6grenme
hikayelerinin ve vakalarin, kaydedilmesi, analiz edilmesi ve paylasilmasi ¢alisanlara
kendi ortiilii bilgilerini gelistirme firsat1 saglar. Rutinlerin iiretilmesi ve gelistirilmesi
de ortiilii bilginin yayilmasina yardim eder. Ancak bu rutinler periyodik olarak revize
edilmelidir. Aksi takdirde bu rutinler faydali olma yerine firmaya engel teskil
edecektir. Uzmanlarin Ortiilii bilgisi bazen kismen agik hale getirilebilir. Bu da
genellikle uzman kisinin model kurmada egitimli bir kisiyle caligmasi sonucunda
olur. Ama bu da firma disindaki kisilerin bilgiyi kopyalama riskini arttirir. Ortiilii
bilginin transferi i¢in en dnemli faktdr onun degerini anlamak ve ona kaynak ve
zaman ayirmaktir. Yukarida saydigimiz tim metotlar icin enerji harcanmasi

gerekmesine ragmen bu metotlarin kullanilmasi firmaya ¢ok bliyiik fayda saglar.
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5.ORTULU BIiLGI iLE iLGILI VAKALAR

5.1.Vaka-1: Celik Fabrikas1 Otomasyon Projesi

Bu projede tedarik¢i otomasyon sistemleri iireten bir Fin fabrikasi, miisteri ise yine
Finlandiya’li bir celik fabrikasidir. Proje, bir otomasyon sisteminin tedarik¢ide
tasarlanip, ¢elik fabrikasinda kurulumunu kapsamaktadir. Tedarik¢inin proje grubu
otomasyon konusu ile ilgili alt1 kisiden olusmaktadir. Miisteri tarafinda ise hepsi
matkap uzmani olan {i¢ kisilik bir ekip bulunmaktadir. Tedarik¢inin ve miisterinin
baslangictaki ~ ortiilii  bilgisi Tablo-5.1’de  gosterilmektedir. Tablodan da
goriilebilecegi  gibi tedarik¢inin  matkap tezgahlar1 konusunda uzmanlig
bulunmamaktadir. Ancak bu iki firma, gecmiste beraber ¢alismis ve birbirlerinin bazi

organizasyonel rutinlerini 6grenmislerdir.

Tablo-5.1 Matkap Otomasyonu Projesinin Baslangicinda Personelin Ortiilii Bilgisi

Tedarikei Miisteri
Matkap tezgahi deneyimi yok Matkap tezgahlarinda
uzman

- Sezgisel problem ¢6zme becerileri yok
- Miisterinin bakis acisin1 anlamakta zorlaniyor
Otomasyon konusunda uzman Biraz otomasyon

deneyimi

Miisteri ve tedarikgi sinirhi bir igbirliginde bulunmus.

- Birbirlerinin is rutinlerine aginalik

Yogun bir telefon ve faks trafigini iceren projenin planlama asamasinda, tedarik¢i ve
miisteri arasinda cesitli toplantilar da yapilmistir. Miisteri, tedarik¢i tarafindan

yapilan 3 egitime katilmistir. Bu kurslar yalniz bu miisteriye 6zel degil birkag
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miisteri i¢in topu olarak yapilmistir. Tedarik¢inin dnceden matkap tezgahlariyla ilgili
deneyimi bulunmadigi i¢in planlama asamast matkap prosesleriyle baglamistir.
Planlama asamasindan itibaren ortaya ¢ikmistir ki, tedarik¢i ile miisteri arasinda
ortak bir dil (benzer bir mantiksal model) bulunmamaktadir. Miisteriden tedarik¢iye
ve tedarikciden miisteriye gegen tiim bilgiler “acik” bilgi 6rnekleridir. Ortiilii bilginin
ve deneyimlerin transferi ile ilgili herhangi bir imkan olmamustir. Planlardaki siirekli
degisiklikler (miisteri ve tedarik¢inin birbirini anlamamasi ve bunun sebep oldugu
gecikmeler) gruplar tizerinde bir baski olusturmustur. Bunun sonucu olarak da
gruplar arasindaki bilgi ve gorev transferleri minimum diizeye inmistir. Dogal olarak

bu durum miisteri tarafinda memnuniyetsizlige yol agmustir.

Tablo5.2 Matkap Otomasyonu Projesinin Sonunda Personelin Ortiilii Bilgisi

Tedarikei Miisteri
Daha fazla Matkap tezgahi deneyimi Matkap tezgahlarinda
uzman

- Geligmis sezgisel problem ¢ozme becerileri
- Miisterinin bakis acisin1 daha iyi anlama ve
ortak dil kullanimi

Otomasyon konusunda uzman Gelismis otomasyon
deneyimi
(Otomasyon sistemlerinin
bakis acilarini, etiitlerini
ve i$ disiplinlerini

kavramak)

Miisteri ve tedarik¢i daha siki bir igbirliginde bulunmus.

- Birbirlerinin is rutinlerini daha iyi anlamak

Proje boyunca miisteri ve tedarik¢i gruplarn arasinda sosyal aktiviteler
yasanmamistir. Bu nedenle farkli gruplardaki bireyler birbirlerini ¢ok i1yi tanima
firsat1 bulamazken, bireyler arasinda agikligi ve karsilikli etkilesimi (Ortiilic bilgi

paylasimini) saglayacak faaliyetler de yasanmamistir. Projenin kurulumu ve teslimi
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sirasinda sistemde biiylik degisiklikler yapilmasi gerekmistir. Ancak bu asamada
matkap tezgahinin fonksiyonlar1 ve karakteri tedarik¢i proje grubu tarafindan
anlasilmistir. Mutabik kalinan teslim zamanindan tam bir buguk yil sonra biten bu

proje tedarikci acisindan 6nemli 6l¢iide karsiz olmustur.

Ancak projenin sonunda gerek tedarik¢inin gerekse miisterinin matkap tezgahi
otomasyonu ile ilgili ortiilii bilgileri biiyiik oranda artmistir (Tablo-5.2). Iki taraf da
resmedilemeyen etiitleri ve calisma yollarini (is rutinlerini) ve ayrica birbirlerinin
iletisim yollarin1 ve bakis agilarin1 6grenmislerdir. Bu sekilde elde edilen ortiilii bilgi
tedarik¢iye biraz pahaliya mal olmus ama ilerideki muhtemel benzer projelere temel
teskil etmistir. Kisacasi vakada ortiilii bilginin olmayisi, projenin zamaninda

bitirilememesini kismen de olsa agiklamaktadir

5.2.Vaka-2: Maden Fabrikas1 Otomasyon Projesi

Bu projede tedarik¢i Finlandiyali bir metal fabrikasinin mithendislik departmanidir.
Miisteri ise Giiney Afrika’dan biiyilk bir maden sirketidir. Otomasyon sistemi
Finlandiya’da dizayn edilmis ve miisterinin Giiney Afrika Cumbhuriyeti’ndeki
toplama merkezine kurulup teslim edilmistir. Otomasyon projesi yeni yapilmakta
olan bir toplama merkezi i¢indi. Bu da tasarim verilerinin tanimlanmasinda
belirsizlik yaratiyordu. Tedarik¢inin proje grubunda otomasyon uzmani dort kisi
bulunuyordu. Miisterinin proje grubu ise kisiden olusuyordu. Bunlarin il
otomasyon deneyimi olan kisiler iken, diger yedi kisi proses uzmanlari idi.
Tedarik¢inin ve miisterinin proje baslangicindaki ortiilii  bilgisi Tablo-5.3’de
gosterilmektedir. Tablodan da anlasilacagi gibi daha 6nceki vakaya gore tedarik¢inin

deneyime dayali ortiilii bilgisi daha fazladir.
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Tablo-5.3 Maden Toplama Merkezi Otomasyonu Projesinin Baginda Personelin

Ortiilii Bilgisi
Tedarikgi Miisteri
Gelismis toplama merkezi deneyimi Toplama merkezi

konusunda uzman

- Sezgisel problem ¢6zme becerileri

- Miisterinin bakis acisini iyi anlama

- Gelismis zaman planlamasi

- Otomasyon konusunda uzman Otomasyon deneyimi
(Tedarikgiye baslangi¢
verilerini

iletmede deneyimli)

Miisteri ve tedarikei igbirliginde bulunmamis.

- Birbirlerinin is rutinlerini hizli anlama ve hizli 6grenme

Projenin ilk asamalarinda miisteride bir planlama toplantis1 yapildi. Bu toplantida
misteri planlama prosesinin kilometre taslarini belirledi. Bu toplantida ayrica
tedarik¢ciye detayli bilgi vermek amaci ile miisteri ¢esitli formlar doldurdu (agik
bilgi). Projenin planlama agamasinda ayrica Finlandiya’da miisteriye 6zgii iki egitim
de diizenlendi. Bunlardan birincisi yedi kisinin katilima ile gergeklesti ve otomasyon
sisteminin planlamast ile ilgili proses parametreleri tanimlands. ikinci egitime ii¢ kisi
katild1. Bu egitimde ise yalniz proses operasyonlari agisindan sistem incelendi (agik
bilgi). Egitimler sirasinda ayni1 zamanda planlama ile baglantili detaylar da belli bir

dereceye kadar konusuldu (ortiilii bilgi).

Kurulma ve teslim asamasinda sistemin belli bir dereceye kadar degistirilmesi
gerekti. Bunun sebebi ise toplama merkezinin proje basinda mutabik kalinan sekilde
calismasindaki sorunlardi. Bu asamada tedarik¢inin genis birikim ve deneyimi ve
tedarik¢i ve miisteri personelinin ayni dili ( benzer mantiksal modelleri) kullanmasi

sistem tizerinde gerekli degisikliklerin gecikme olmadan gergeklestirilmesini sagladi.
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Proje boyunca miisteri tedarik¢ciden yana g¢ok rahat ve memnundu. Cilinki tiim
gelismeler tedarik¢inin kontroliindeydi ve ¢ikan sorunlar tedarikg¢i ile beraber kisa
zamanda c¢oziime kavusturuluyordu. Bunu miisterinin su sozleriyle daha iyi
anliyoruz: “Uzun zamandir bizimle benzer sikintilar1 c¢ekiyorsunuz. Bu da sizi
tedarik¢i olarak se¢cmede isabetli karar verdigimizi gosteriyor (deneyim)”’. Gerek
tedarik¢inin gerekse miisterinin proje gruplari bu projede yer almaktan dolayr ¢cok
memnun kaldilar. Zira, hepsi de deneyimleriyle ortiilii bilgilerini genisletme firsati
elde ettiler. Ortiilii bilginin paylasiminda balik tutma, beraber gezinti aktiviteleri ve

sauna partilerinin biiyiik pay1 bulunmaktadir.

Tedarik¢inin maden toplama merkezi ve prosesleriyle ilgili tecriibesi, projenin
basarisinda 6nemli rol oynamistir. Bu deneyim daha planlama asamalarinda kendini
gostermistir. Tedarik¢inin  proje uzmanlar1 planlama asamasinda miisterinin
kolaylikla cevaplayabilecegi sorularla gerekli bilgiyi almislardir. Miisteri gormiistiir
ki tedarik¢inin benzer projelerdeki deneyimi sayesinde zor ve teknik sorulara kolay

yanitlar bulabilmistir.

Tablo-5.4 Maden Toplama Merkezi Otomasyonu Projesinin Sonunda Personelin

Ortiilii Bilgisi

Tedarikei Miisteri

Gelismis toplama merkezi deneyimi Toplama merkezi konusunda
- Sezgisel problem ¢6zme becerileri uzman

- Miisterinin bakis acisin1 daha iyi anlama
- Daha geligsmis zaman planlamasi
- Otomasyon konusunda uzman Daha fazla Otomasyon

deneyimi

Miisteri ve tedarik¢i daha siki bir igbirliginde bulunmus.
- Birbirlerinin is rutinlerini ¢ok iyi anlama

- Yabanci ortamlarda ¢alisma cesareti kazanma

Tedarik¢i ve miisterinin proje sonundaki Ortiilii bilgisi tablo-5.4’de gosterilmistir.

Tedarik¢i tarafindan bakildiginda ortiilii bilgi artisi miisterinin organizasyonel
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rutinlerini 6grenme ve yabanci ortamlarda ¢aligma cesareti kazanma seklinde kendini
gostermistir. Kisacast bu vakada da, ortiilii bilginin kullaniminin projenin basarisina

olan biiyiik katkis1 anlatilmistir.

5.3.Vaka-3: Norve¢ Tersanesi Re-Organizasyon Projesi

Ortiilii bilgi uzun vadeli rekabet avantaji yaratmada temel enstriimanlardan biridir.
Ancak bu bilginin agik hale doniistiiriilmesi gereklidir. Ancak bu vakada da

goriilecegi gibi bunu yaparken bilgi teknolojileri sinirl kalmaktadir.

Vaka 650 kisinin c¢alistigi bir Norveg tersanesi ile ilgilidir. Tersanenin re-
organizasyonu sirasinda iretimle ilgili iki temel degisiklik yapilmistir. Bunlardan
birincisi takimlarin gelistirilmesidir. Bu amagcla farkli gorevleri yerine getirebilecek
farkli 6zelliklerdeki insanlar grubu iizerinde durulmustur. Ikinci degisiklik ise
gemilerin tugla prensibine gore yapildigi dikey bolmelere gecis ile ilgiliydi. Kismi is
rotasyonu sistemiyle takim iyeleri, uzmanlik sahibi olduklar1 alanlarda,
arkadaslarina egitim verir konuma gelmislerdir. Boylece tiim takim {tiyeleri ihtiyag

duyuldugunda en azindan temel prosesleri yapar hale gelmislerdir.

Takimlarda ortiilii bilginin agiga doniistiiriilmesi iizerine odaklanilan tersanede
yiiksek seviyede takimsal 6grenme gergeklesmistir. Takimlarin organizasyonunun
temel tas1 her birey icin kazan-kazan durumlariyla agiklanabilir. Bu etkilesim
sirasinda bireylerin, bilginin giiclinii kaybetmekten korkmadan, paylagsma meylinde
olduklar1 goriilmiistiir. Ortiilii bilginin agik hale getirilmesi esneklik artisina ek
olarak yaraticiligin hi¢ olmadigi kadar etkili boyutlara ulasmasini saglamistir. Ancak
takim icinde daha acik hale gelen bilginin bir kismi, takimin disindakiler i¢in yine
ortiilii olarak kalmistir. Diger bir deyisle agik hale gelen ortiilii bilginin bir kismu,

digerleri i¢in ortiilii olmustur.

Gemilerin tugla prensibine gore yapildig1 dikey bdlmelere gegis, yedi ana boliime
ayrilan iretim hattin1 kastetmektedir. Bu boliimlerin her biri farkli teknik
uzmanliklara gore siirlandirilmistir. Teknik miidiir bu boliimlendirme i¢in tiim
giiclinli ve prestijini ortaya koymus ve tasarim asamasinda oOnemli yatirim
yapilmistir. Bu yedi boliimden birinde ¢aligan takimlardan biri yeni dikey boliimlerin
calistiklar: alt boliimlerden birine uygun olmadigini belirtmistir. Bu da bu alt boliim

icin dikey calisma seklinden yatay ¢alisma sekline geri doniis yapilmasi gerektigi
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anlamma gelmistir. Ancak takim elemanlar1 bu durumu miihendislere ve teknik
miudiire anlatmakta ve tarif etmede zorluk c¢ekmislerdir. Derken projenin prestiji
giindeme gelmis ve bu nedenle teknik miidiir ve miihendisler takimin istedigi
degisikligi yapmamis ve dikey iiretim hatlarin1 aynen birakmak zorunda kalmislardir.
Bu, takim i¢in kabul edilemez olmustur. Ciinkii bu karar takimin deneyimlerine ve

ortiilii bilgisine ters diigmiistiir.

Diger yandan tersanenin re-organizasyonu projesine paralel olarak yeni bir yonetim
diisiincesi getirilmistir. Bu yonetim diisiincesinin elemanlarindan biri dahili bilgi
sistemi olugturulmasina yonelikti. Bu yeni sistem degisim raporlariyla sekillenip
tiretilen fikirleri iceriyordu. Bu bilgi sisteminin temel prensibi, operatorlerden gelen
hicbir Onerinin, tam olarak yanitlanmadan, bir kenara atilmayacagi fikrini esas
aliyordu. Hem de uygulanmayacak 6nerilerin 6neri sahiplerine bildirilmesi yonetim
tarafindan ve yliz yiize yapilacakti. Bu yeni sistemi benimseyen teknik miidiir yatay
tiretim alt bolimiine gecisle ilgili olarak, takimin istedigi degisikligi formiile
etmesini istemis ve bu formiilasyonun gerekliligi fikrini ¢iirlitememistir. Bunun
neticesinde Oneri kabul edilmis ve uygulamaya konulmustur. Sonugta ilgili alt
boliimde %60 oraninda iiretkenlik artis1 yasanmistir. Yeni Oneri sistemi sayesinde
tretim hattinda ii¢ yil icinde tam 376 degisiklik yapilmis, gelisimin ve yeniligin
stirekliligi saglanmistir. Daha da 6nemlisi tersane uzun vadeli bir rekabet avantaji
yakalamistir. Bu avantaj takimlarla ¢alisma ve bu takimlarin ortiili bilgilerine

etkilesim firsati sunma anahtariyla elde edilmistir.

5.4 Vaka—4: Honda’da Metafor Teknigi Kullanimi

1978'de, Honda'nin iist yonetimi, "Kumar oynayalim" sloganiyla yeni bir araba
kavrami gelistirme caligmasi baslatti. Deyim, iist diizey yoneticilerin Honda'nin
Civic ve Accord modellerinin artik kaniksanir hale gelmeye basladigi yolundaki
kanisin1 dile getiriyordu. Yoneticiler, araba piyasasina giren yeni bir savas sonrasi
kusagin yani sira, iyi araba konusunda alisilmadik fikirler .tasiyan geng {iriin
tasarimcilarindan olusan yeni bir kusagin riistiinii ispat etmekte oldugunu da fark

ettiler.

"Kumar oynayalim" sloganimnin sonucu olarak, isletme, genc¢ (yas ortalamasi 27)
miithendis ve tasarimcilardan olusan yeni bir {iriin gelistirme ekibi kurma karar1 aldi.

Ust yonetim bu ekibe iki -sadece iki- gorev verdi : Ik gorev, sirketin daha dnce
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yapmis oldugu her seyden biitiiniiyle farkli bir {iriin kavrami ortaya atmak, ikincisi

ise pahali olmadig1 gibi ucuz da olmayan bir araba yapmakti.

Bu misyon insana belirsiz gelebilir, ama aslinda ekibe son derece agik bir yon
duygusu sagliyordu. S6zgelimi, projenin ilk gilinlerinde, baz1 ekip iiyeleri Honda
Civic'in daha kiigiik ve daha ucuz bir versiyonunu tasarlama Onerisini -teknolojik
yonden gergeklestirilebilir ve giivenli bir segenek- getirdiler. Ama ekip hemen, bu
yaklasimin, 6ngoriilen misyonun mantigiyla celistigine karar verdi. Tek secenek,

yepyeni bir sey yaratmakti.

Proje ekibi lideri Hiroo Watanabe ekibin iddiali hedefine kendi yaklasimin ifade
etmek lizere bir baska slogan buldu : Otomobilin Evrim Teorisi. Deyis bir ideali
tanimliyordu. Aslinda, sorunu ortaya koyuyordu : Otomobil bir organizma olsaydi,
nasil evrilirdi ? Ekip iiyeleri, Watanabe'nin sloganinin ne anlama gelebilecegini
tartistikca, bir baska slogani iceren bir cevap gelistirdiler: "Azami insan, asgari
makine." Bu yaklasim, ekibin, ideal arabanin geleneksel insan-araba iligkisini bir
sekilde asmasi gerektigi yolundaki inancimi fomliile ediyordu. Ama bu,
Watanabe'nin "Detroit kafas1" diye adlandirdigi, konforu goriiniise feda eden

zihniyetin sorgulanmasini gerektiriyordu.

Ekibin dile getirdigi "evrim" trendi, sonunda, kiire -hem "kisa" (uzunluk bakimindan)
hem de "yiiksek" (yiikseklik bakimindan) araba- imgesinde somutlandi. Ekibin
mantigina gore, boyle bir araba geleneksel arabalardan hem daha hafif ve ucuz hem
de daha rahat ve saglam olacakti. Kiire, yolda ¢ok az bir yer kaplamasina ragmen ¢ok
genis bir i¢ mekan olanagi sagliyordu. Ayrica, aracin sekli, motorun ve dbiir mekanik
sistemlerin kapladig1 yeri en aza indiriyordu. Bu, ekibin "Uzun Cocuk" adin1 verdigi
bir {irlin kavraminin ortaya ¢ikmasini sagladi. Bu kavramdan yola ¢ikilarak, sonunda,

firmanin farkl nitelikteki kent tipi arabast Honda City gelistirildi.

Uzun Cocuk kavrami, donemin otomobil tasarimiyla ilgili yerlesik anlayisina (uzun,
alcak sedanlar) biitiinliyle ters diisiiyordu. Ama City'nin tasarim ve miihendisligi
gelecege yonelik biiyilk bir devrim niteligindeydi. Araba Japon otomotiv
endiistrisinde yepyeni bir tasarim yaklagimi baslatti. Bu yaklasim, simdilerde
Japonya'da hayli yayginlik kazanmis yeni bir "yiiksek ve kisa" araba kusaginin ortaya

¢ikmasina yol agan "azami insan, asgari makine" anlayisina dayaniyordu.
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Honda City'nin 0&ykiisii, Japon sirketlerinin mecaz dilini firmanin biitiin
kademelerinde ve iirlin gelistirme siirecinin biitiin evrelerinde nasil kullandigini
gosteriyor. Giderek mecaz dilinin farkli tiirlerini ve her birinin oynadigi farkli rolii de

gosteriyor.

5.5.Vaka-5: Matsushita Electric Company-Ekmek Makinesi

1985'te, Osaka'da kurulu Matsushita Electric Company'deki {irtin gelistirme
uzmanlari, evde kullanilacak yeni bir ekmek yapim makinesi lizerinde ¢alistyorlardi.
Ama aygitin hamuru gerektigi gibi yogurmasini saglamakta zorlaniyorlardi. Biitiin
cabalarina ragmen, ekmegin i¢i geregi kadar pismezken, kabugu gereginden fazla
pisiyordu. Calisanlar sorunu her yoniiyle irdelediler. Makinenin yogurdugu hamur ile
firin ustalarinin yogurdugu hamurun rontgenlerini bile karsilagtirdilar. Ama 6nemli

herhangi bir ipucu elde edemediler.

Sonunda, program gelistirme uzmani lkuko Tanaka yaratict bir ¢dziim ortaya atti.
Osaka Interntional Hotel, Osaka'daki en iyi ekmegi yapmasiyla iinliiydii. Neden bu
ornek alinmasind1 ? Tanaka yogurma teknigini incelemek icin otelin bas pisiricisinin
yaninda ¢alisti. Bayan Tanaka pisiricinin farkli bir germe tarzi oldugunu gozledi.
Proje miihendisleriyle birlikte calistigi bir yillik bir deneme-yanilma déneminden
sonra, pisiricinin germe teknigini ve oteldeki ekmegin kalitesini igeren bir {iriin
tanimi- bunun i¢in makineye hangi ©6zel pargalarin eklenecegini de belirterek-
gelistirdi. Biitiin bu calismalar sonucunda, Matsushita'nin essiz "burma hamuru" ve

daha ilk yilinda satis rekoru kiran yeni bir ev aleti (bir iiriin) ortaya ¢ikmis oldu.

Ikuko Tanakanin getirdigi teknik yenilik, iki ¢ok farkli bilgi tiirli arasindaki hareketi
ortaya koyuyor. Bu hareketin nihai amaci "agik" bilgidir, yani ekmek yapim
makinesinin {irlin tanimidir. Agik bilgi yerlesik ve sistemlidir. Bu nedenle, {iriin
tanim1 veya bilimsel bir formiil ya da bir bilgisayar programi bi¢iminde kolayca

iletilip paylasilabilir.

Ama Tanaka'nin yaptig1 bulusun ¢ikis noktasi, 6yle kolayca ifade edilemeyen baska
tiir bir bilgidir : Osaka Intemational Hotel 'deki bas pisiricinin sahip oldugu tlirden

"ortiili" bilgidir.

Matsushita'daki Ikuko Tanaka'nin yasadigi deneyimi bilgi sarmali iizerinde

diistinecek olursak su sekilde anlatabiliriz :
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1. Tanaka once Osaka International Hotel'in pisiricisinin Ortiilii sirlarin1 6greniyor

(vakif olma).

2. Sonra, bu sirlar1 Matsushita'daki ekip arkadaglarina ve diger kisilere iletebilecegi

acik bilgi haline getiriyor (agilama/dile getirme).

3. Daha sonra, ekip, bu bilgiyi bir el kitabinda toplayarak standart hale getiriyor ve

bir iiriinde somutlastirtyor (birlestirme).

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

kadar 1yi ekmek yapmasidir.
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6.SONUC VE TARTISMA

Bilgi yonetiminde en kritik sorulardan biri, “akli ve zekayr kullanmayi, yenilik¢i ve
yaratic1 bilgiye deger vermeyi ve bilgiyi paylasmay1 6zendiren bir kurum kiltiiri
nasil olusturulur?” sorusudur. Siiphesiz boyle bir soruya yanit bulamadikg¢a teknoloji
ve siire¢ler ne kadar gelismis olursa olsun bilgiden kaynaklanan bir rekabet

istiinliigiine ulagilamaz.

Ortiilii bilginin yenilik¢i diisiince iizerindeki roliinii anlamaya yeni basliyoruz.
Yenilik¢i diisiince bazen umut ve bazen de korkuya neden olan faktor olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Umut firmalarin gelirleri ile giderlerini dengeleyerek artan
rekabet ortaminda c¢itanin Ustinde kalmasmi ifade eder. Korku ise, devrim
niteligindeki yeniliklerin getirdigi yiliksek risk ve belirsizlikten kaynaklanir. Umut
faktorii firma igin tabi ki ¢ok olumludur, ancak korku faktoriinden de kaginmak
miimkiindiir. Eger yenilik¢i diislincelerin sadece teknoloji ve piyasa belirsizligi
tizerine kurulu oldugunda israr edersek s6z konusu risk gercekten bizim i¢i sorun
olacaktir. Ama yeni bilgi liretme kabiliyetinin hepimizin i¢inde var oldugunu ve bu
cevherin iyi tamimlanmis yonetsel yollarla ¢ikarilabilecegini disiiniirsek bu riski
diistirme imkan1 elde etmis oluruz. Bu da gostermektedir ki; yenilik¢i diisiinceler
irtin gelistirme prosesleri ve yaraticilik kavramlariin iligkilendirilmesine baghdir.

Kisacasi yenilik¢i diisiince ve yaraticilik arasinda bir analoji kurulabilir.

Hepimizin su konuda mutabikiz ki; entelektiiel sermayenin arsa, is¢ilik ve paradan
daha 6nemli oldugu bir bilgi ekonomisinde yasityoruz. Ancak patent ve bunun gibi
uzmanlik ¢esitleri stirekli bir rekabet avantaji getirmeyecektir. Bilgimizin ¢ogu gecici
rekabet avantajlarina temel teskil etmektedir. Ciinkii rakiplerimiz iriinlerimizi
reverse-engineering denilen yontemle ¢oziip, kopyalayip paralel teknolojiler iireterek
rekabet avantajimizin omriinii bitirmektedirler. Halbuki, ortiilii bilgi ve miikemmel
bilgi yOnetimi becerileri ise goreceli olarak kopyalanmasi daha zor rekabet
avantajlarina temel olusturmaktadir. Ciinkii ortiilii bilgi tiim firmaya yayilabilir ama

diger firmalar tarafindan kopyalanmasi ¢ok zordur. Ustiin bilgi yonetimi becerileri,
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yeni bilgi yaratilmasi, paylasilmasi ve boylece siirekli yenilik ve siirekli gelismenin
temelidir. Gelecegin pazarlarinda deger yaratmak gittik¢ce daha fazla oranda firmanin
ortiilii bilgisine bagli olmaktadir. Cilinkii bu tip bilginin, miisteri nabzini1 tutmada ve

miisteri sadakati saglamada potansiyel rolii bulunmaktadir.

Kiiltiiriin bilgi yonetimine etkisine calismada deginilmistir. Ancak burada bir kez
daha tekrarlamakta fayda vardir ki; bilgi yaratimi ve transferi i¢in bilgi paylasma
kiltliriine ihtiya¢c vardir. Kiiltiir bilgiyi, iiretildigi her yerde, degerli kilmalidir.
Bilginin kisilerde toplanmasina prim verilmemelidir. Organizasyon, mevcut
inaniglarina  meydan okumaya ve fikirlerini sorgulamaya acik olmalidir.
Organizasyonel rutinlerini periyodik olarak goézden gecirmelidir. Bilgi veri
tabanlarina yapilacak ilavelere ve bunlarin diger calisanlarina dgretilmesine deger
verilmeli ve bu davranislar desteklenmelidir. Ust ydnetim bu kiiltiirii olusturmak i¢in
calismal1 ve firmanin gelecegi i¢in neyin énemli oldugu iizerine yogunlagmalidir. Bu
amaglar i¢in gerekli zamani1 ayirarak calisanlara Ornek olmalidir. Organizasyonel
adalet de s6z konusu kiiltiiriin olusumu ve devamina olumlu etki yapan kavramlardan
biridir.

Ortiilii bilgi konusunda insan kaynaklar1 departmanina da énemli rol diismektedir.
Insanlar1 bir araya getirerek informel bilgi aglarmin kurulmasi onlarin isidir.
Calisanlar i¢in fonksiyonel is birimleri arasinda kariyer rotalar1 olusturulmasi onlarin

bakis acilariin gelistirilmesini ve en iyi deneyimleri gérmelerini saglar.

Organizasyonlarda bir bilgi yonetimi departmani bulunmasi kanimca ¢ok faydal
olacaktir. Ciinkii yeni teknolojiler bizlere ¢ok sayida firsat sunarken ayni zamanda
asir1 bir enformasyon kiitlesi yaratirlar. Bu nedenle yararli uzmanlar bulup onlarin
bilgisinden faydalanmanin etkili yolarim1 bulmak etkili bilgi ydnetimi i¢in hayati
onem tagimaktadir. Bunlar icin de, calismada detayli olarak deginilen, 6zel egitimli

bilgi ¢alisanlarina, bilgi yoneticilerine ihtiya¢ vardir.

Isletmeler ortiilii bilginin bir grubun uzmanhigi olarak kalmasi yerine bir rekabet
avantaji olmasini istiyorlarsa, bu bilginin yayilmasi i¢in ¢aba harcamalidirlar.
Yoneticiler, firma kiiltiirii ve odiillendirme sistemleri ¢ercevesinde calisanlarini iyi
motive etmelidir. Ayrica, 6grenme hikayeleri gelistirme amaciyla,ortiilii bilginin

transferi i¢in gerekli kaynaklar1 saglamalidir. Grup ¢alismasinin tasarlanmasi da bilgi

152



transferini tetikleyenlerdendir. Takim c¢aligmalar1 agik ve ortiilii bilgi transferinde ¢ok

faydali olmaktadir.

Tiim diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de Ontimiizdeki giinlerde bilgi yonetimi ve
ortiilii bilgi lizerinde giderek daha fazla kitap, makale, yorum ve tartisma giindeme
gelecektir. Sirketlerin temel rekabet tistlinliigiinii saglayan gii¢ olarak bilginin 6nemi
daha iyi anlagildik¢a bu konudaki ¢aligmalar ve uygulamalar yogunluk kazanacaktir.
Bilgi yOnetimi, stratejik bir iist yonetim konusu olarak ele alinacak ve iist diizey
bilgilerle donatilmis bir liderin sorumluluguna verilecektir. Bu lider, teknolojiyi ve

stirecleri kullanarak kurumsal kiiltiirii degistirmeye de onciiliikk edecektir.

Bilgi yonetiminin pahali oldugunu diisiinenler, bilgisizligin ve insan / misteri
kaybetmenin ya da yapisal sermayeyi tam olarak kullanamamanin maliyetini
hesaplaylp diislincelerini kesinlikle degistireceklerdir. Diinyada bedava dogal
kaynaklar vardir ama bunlar sonuna kadar kullanilmiglardir. Giiniimiizde sirketlerin
biiyiimesi ve rekabet stlinligii kazanmasi i¢in en uygun kaynak, insanlar ve
miisterilerde bulunan ve bunlarla ilgili olan bilgiyi kullanmaktir. Bu nedenle heniiz
yeni olmasina ve iizerinde farkli goriislerin tartisilmasina karsin bu ugurdaki her

adimin sirketi ileriye gotiirecegini bilmek gerekir.

Enformasyon toplumuna iliskin ¢éziimlemelerde bir noktada yanilgiya diismemek
gerekir: Sanilmamalidir ki, enformasyon teknolojisindeki ve buna paralel olarak
telekomiinikasyon ve ag teknolojilerindeki muazzam gelisme her tiir bilgiye erisimi
kolaylastirmaktadir. Kolaylasan, enformasyona ya da en fazla “codified knowledge”
veya kodlanmis / acik bilgiye erisimdir. Ama “tacit knowledge” yani ortiilii bilgi’ye
erisim, eskisinden ¢ok daha zor hale gelmistir. Uziilerek gdrmekteyiz ki; hemen
hemen sadece enformasyon ya da kodlanmis / agik bilgiye erisimi miimkiin kilan
bilgisayarlardan hazir her tiir bilginin akti§1 yanilgisina diistilmektedir. Tarihin,
tanig1 oldugumuz bu evresinde, ileri sanayi toplumlarinin déniismekte oldugu yeni
toplum yapisinin, kendilerinin deyimiyle yarinin enformasyon toplumunun, egemen
olacag: bir diinyada pazarlardaki rekabet iistiinliigliniin, bilgisayarlarin tagimadig:

ortiilii bilgiye egemen uluslara ait olacagini iyi kavramamiz gerekir.

Bunlara ilave olarak sunu soyleyebilirim ki; karsilastigim cogu firmanin bilgi
yonetimi cabalar1 son derece smnirli kalmaktadir. Elektronik bilgi transferi ve

saklanmast siklikla firmanin bilgi yoOnetimi ¢abalarimin baslangict ve bitisi
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olmaktadir. Diger yandan, konuya biraz derinlemesine egilen, bilgi yOnetimini
anlamada temel basamaklari ¢ikan, bilgi tutmanin mevcut ve olas1 zararlarini idrak
eden, ortiilii bilgisini miimkiin oldugu kadar agik hale donistiiriip bunu firma
tabanina yayan ve bunun i¢in gerekli yetenekleri gelistiren firmalar siirdiiriilebilir bir

rekabet avantajina sahip olacak ve gelecege giivenle bakacaktir.

Arastirmam sirasinda ve sonrasinda sezebildigim kadartyla ortiilii bilginin agik
bilgiye doniistiiriilmesi oniimiizdeki yillarda, iilkemizde de, daha ¢ok ugrasilan bir
konu olacaktir. Ciinkii ¢alismam sirasinda konuyla ilgili hemen hemen her noktayi,
farkinda olmadan kendi kendime, deneyimlerimle 6rneklendirdim. Daha da 6nemlisi,
bugiine kadarki sinirli is hayatimda karsilagtigim bir¢ok firmanin ortiili bilgisinin ya
aci8a cikarilip, yayillamadigina veya kaybolup gittigine sahit oldum. Ancak burada su
hususu ¢ok onemsiyorum: Ortiilii bilgisini a¢ik hale getirmek isteyen firmalarin
izleyebilecekleri yol ve rotalar ¢cok net degildir. Bu nedenle ileriki ¢aligmalarimin
veya meslektaslarimin yaptigi calismalarin bu yonde ¢ok somut adimlar tiretmesini

umuyorum.
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