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OZET
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YONETIMININ iCERIK ANALIiZi iILE INCELENMESI

irem KAPTANGIL
Yiiksek Lisans Tezi
Isletme Ana Bilim Dah

Tez Damsmani: Doc. Dr. Nigir DEMIRCAN CAKAR

Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Bilgi Y6netiminin 6neminin igerik analiziyle
incelenmesini konu alan bu ¢alismada Avrupa ve Amerika tabanli dergilerde bulunan
makalelerin hem Avrupa ve Amerika tabaninda hem de bu iki tabandaki orgiit teorisi
ve insan kaynaklar1 yonetimi yazininda ne gibi farkliliklar ve benzerlikler gosterdigi

incelenmistir.

Arastirmada Oncelikle bilgi ve bilgi yoOnetimi kavrami teorik olarak
aciklanmistir. Metodolojik kisma ayrilan boliimde de arastirma cercevesinde
incelenen insan kaynaklar1 yonetiminde bilgi yonetimi konulu 117 makalenin Avrupa
ve Amerika tabanli makalelerde nasil ele alindig1r ve bu makalelerin orgiit teorisi ve
insan kaynaklar1 yonetimi yaziminda ne sekilde aciklandigi igerik analizi ile

incelenmistir.
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ABSTRACT

ANALYZING KNOWLEDGE MANAGEMENT THROUGH CONTENT
ANALYSIS IN THE LITERATURE ON INTERNATIONAL HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT

Irem KAPTANGIL
Master Thesis

Department of Business Administration

Supervisor: Do¢. Dr. Nigair DEMIRCAN CAKAR

In this study, which analyzes the significance of knowledge managenet in
international human resources management through content analysis, the similarities
and differences between the articles in European journals and the ones in American
journals within European and American data bases and the literature on
organizational theory and human resources management were studied.

The study firstly explains the terms knowledge and knowledge management.
In the methodology part, how 117 articles on knowledge management in human
resources management were approached in European and American journals and
how they were explained within the literature on organizational theory and human

resources management were analyzed by content analysis.
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1. GIRIS

1980’lerden giiniimiize kadar siirekli gelisme gosteren post modern yonetim
anlayisi, sinirlart asarak kiiresel diizene ayak uydurma dogrultusunda akli ve
katilimcilig1 on plana cikaran, uzun vadede siirdiiriilebilirligi hedefleyen ve odagina
bilgi iiretimini ve paylasimini koyan bir anlayis haline gelmistir. Genel anlamda post
modern anlayis karmasik bir bakis agisi ile tek ve degismez bir akildan ziyade ¢esitli
diistincelerin bir arada ortaya cikisi ile ilgilidir. Buna bagl olarak da bilginin goreceli
oldugunu ve gercgekligin de kisilere gore degisebilir oldugunu ifade eder.

Bilgi acik ve ortiilii olarak ortaya cikan gerekgelendirilmis gercek inang
olarak tanimlanir (Krogh, 2002). Bu c¢ercevede kisi inanclarim1 gozlemlerine, kendi
duyarliligina ve bireysel tecriibelerine dayanarak gerekcelendirir ve bu sekilde gercegi
kendisi yapilandirir. Bu asamada evrensel bilgiden degil de bireysel yapilandirmalar
sonucu insana 6zgii soyut bir bilginin var oldugundan bahsetmek daha dogrudur. Bu
sekilde bireysellestirilen bilgi ile post modern diisiincedeki bilgiyi birbirleri ile
iliskilendirmek de miimkiindiir.

Bilginin sakli olmasi da bireylerin bazen anlatamadiklari acgik¢a dile
getiremedikleri ancak sezgilerle ifade edilebilen bir durumu ortaya ¢ikaracaktir. Bu tiir
bilgiler duyulara, hareket becerilerine, bireysel algilamalara, fiziksel deneyimlere,
sagduyu kurallarina ve sezgilere bagli oldugundan anlagilmalar1 oldukca giigtiir
(Krogh,2002). Post modern diisiincenin sekillendirdigi bu bilgi yapisi bireysel
tecriibelerle degisiklik gdstermesi ve Ortiilii olan bilginin de anlasilmasinin zorlugu
sebebiyle oOrgiit igerisinde bilginin nasil kullanilacagina ve ne sekilde
konumlandirilacagina karar vermek oldukca zordur. Bireysel olarak cesitlenen
bilginin Orgiit icerisinde yarattigi bu karmasikligin ¢oziimii de c¢esitliligin Orgiit
icerisinde desteklenmesidir. Ancak desteklenen ortamlarin varligi durumunda oOrtiili
bilgiler daha acik hale gelebilir. Motivasyonun da yiiksek oldugu ortamlarda
cesitlenmis bilgilerin konumlandirilmas1 daha da kolaylasir. Bu olusum, pargalarin
birlesmesi ile biitiiniin olusturulmasi1 gibi bilgilerin bireysel olarak yaratildigi ve
depolandig1 bir ortamda bireysel cesitlilikten kaynaklanan bir bilgi iiretimi siireci

baglatabilir.



Bilginin giin gectikce daha da deger kazanmasi Orgiit icerisindeki
uygulamalarda da koklii degisikliklere sebep olmaktadir. Bir orgiitiin siirdiiriilebilir
rekabet avantajim1 elde edebilmesi artik bilginin oOrgiit icerisinde yaratilabilmesine,
paylagilabilmesine ya da mevcut bilgiyi orgiit icerisinde uygulamaya gecirebilmesine
baghdir. Bu agidan bakildiginda bilgiyi elinde bulunduran insan, orgiit icerisinde en
onemli deger olmaya baslamis ve orgiitlerde insan sermayesinin onemi anlagilmistir.
Bu nedenlerden dolayr bilgi yonetimi esasinda insan kaynaklar1 yOnetimi ile
biitiinlesik bir calisma yapisi sergilemektedir.

Insan kaynaklar1 merkezi, insan kaynagina iliskin olarak tiim bilgileri belirli bir
sistem dahilinde dis etkenleri ve i¢ etkenleri géz Oniine alarak toplar ve bunlardan
yararlanir. Insan kaynaklari merkezinin bir gérevi de insan kaynagma iliskin
planlamalar1 yapmak, ihtiyag¢lar1 saptayarak uygun personelin istihdamini saglamak ve
personel ile orgiitiin dgrenen bir siire¢ yaratmasini saglamaktir. Insan kaynaklari
merkezinin asil amaci degerlendirmeler sonucu ortaya c¢ikan insan giiciine iliskin
bilgileri, istek ve ihtiyaglar1 uygun ara¢ ve yontemlerle yeniden gozden gecirerek
ortaya koymasidir. Orgiit ici ve dis1 hangi bilgi alinirsa alinsin tek basina bir anlami
yoktur. Insan kaynaklar1 birimine gelen istek ve ihtiyaclar bir anlamda islenmemis
veridir. Bu islenmemis verilerin de birim tarafindan islenmesi gerekmektedir
(Findike¢1,2002)

Bilgi yonetimin insan kaynaklar1 yonetimi ile kesistigi nokta bilgi ve bilgiyi
elinde bulunduran insan faktoriidiir. Insan kaynaklari yonetimi 6grenmeye, bilgiyi
yaratmaya ya da bilgi edinmeye acik veya verilen bilgiyi uygulayabilecek yetenekteki
personelin istihdamini bilgi yonetimi icin onemli olan insan sermayesine bir girdi
olarak sunmaktadir.

Bu diisiinceler ve insan kaynaklar1 yonetiminde bilgi yonetiminin artan nemine dayali
olarak bu tez calismasinin amaci; insan kaynaklar1 yonetiminde bilgi yOnetimine
bakis acisinin Avrupa ve Amerika tabanli makalelerde ayr1 ayri incelenmesi, bakis
acilart arasindaki farkliliklarin ya da ortak noktalarin bulunmasi, her iki tabanda da
konuya iliskin hangi degerlerin konuyu etkileyici degerler olarak ele alindiginin
saptanmasi, uygulamali ¢caligmalarda kullanilan yontemlerin incelenmesi ve buna baglh

olarak ortaya c¢ikan sonuglarla insan kaynaklar1 yOnetiminde bilgi yOnetiminin



Ooneminin agiklanmasi ve Avrupa ile Amerika arasinda konuya iliskin yaklasimlarin

benzerliklerinin ve farkliliklarinin ortaya ¢ikarilmasidir.

2. BILGININ SINIFLANDIRILMASI VE BILGININ DONUSTURULME
SURECLERI

Bilgi ve enformasyon kavramlar1 birbirleri ile benzer anlamlar iceriyormus
gibi goriinseler de aralarinda acik bir takim farkliliklar vardir. Birbirleri ile
iligkilendirilerek bakildigi zaman bu kavramlar ii¢ asamada tanimlamak miimkiindiir.
Ik olarak bilgi enformasyona benzemez, inanglar ve bagliliklarla ilgilidir. Bilgi belli
bir perspektifin, ya da tutumun islevidir. Ikinci olarak bilgi faaliyetlerle ilgilidir.
Uciincii olarak ise bilgi, enformasyonla benzer bir tanimlama icerisinde yorum ve
amaglarla ilgilidir ve iliskiseldir (Moray, 2001:141). Buna gore enformasyonun daha
cok somut bir olguyu ifade ettigi, bilginin ise bireyin zihnindeki soyut
enformasyonlardan olustugu soylenebilir.

Enformasyon farklihk yaratan farklihklardan olusur. Bu diisiince
cercevesinde enformasyonun heniiz gerceklesmemis bir takim olaylara yon gosterici
oldugunu ya da daha oncesinde belirli olmayan konular1 belirgin hale getirmeye
yarayan bir bakis acis1 olusturdugunu soylemek de miimkiindiir.

Enformasyon ve bilgi kavramlar iliskilendirilirken bilginin, enformasyonun
doniistiiriilmiis ve mantik cercevesinde yeniden yapilandirilmis hali oldugu da
sOylenebilir. ~ Verilerin  bireyler tarafindan  farkli  bi¢imlerde  zihinlerine
konumlandirdiklar1 enformasyonlar bireysel bir caba istemezler. Ancak zihindeki
enformasyonu bilgiye doniistiirmek, bireysel olarak zihindeki belirli bir uzmanlik veya
yetenek birikimi ya da tecriibeleri entelektiiel caba sarf ederek yeniden yorumlamakla
miimkiindiir. Bu sekilde enformasyon c¢esitli verilerin farkli gruplar icerisinde
diizenlenmesi ile, bilgi ise c¢esitli enformasyon kaynaklariin farkli yapilara
doniistiiriilmesi ile ortaya cikar. Siire¢ bu sekilde islerken verilerin enformasyona
doniisiinde koklii degisikliklere rastlanmazken, enformasyonun bilgiye doniisiimiinde
alman enformasyon kaynaginin oOziinde koklii degisiklikler yasandigi goriiliir

(Odabas,2006)



Enformasyondan bilgiye geciste yasanan bu kokli degisim bireysel
deneyimler, yetenek ve uzmanliklar ile tecriibelerden kaynaklaniyorsa, yeniden mutlak
bir bilginin olmadigindan ve bilgilerin bireysel olarak farkliligindan bahsetmek
gerekir. Bu konuya da bilginin orgiit icerisindeki konumu ve kullanimi agisindan
bakildig1 zaman da ortaya Orgiit icerisindeki kurumsal bilgi kavrami ¢ikar. Kurumsal
bilgi, kurum i¢inde iiretilen veya kuruma disaridan gelen, o kurumla ilgili kayith ya da
kayitsiz her tiirlii bilgiyi ifade etmektedir. Insanlarin kafasinda olan, kurumsal
faaliyetler sonucunda olugsmus ve yazili bir sekilde kaydedilmemis bilgiler de
kurumsal bilgi kapsaminda degerlendirilmektedir. Bu, yoneticilerin idari tecriibesi,
kurumda calisan kalifiye elemanlarin deneyimleri ya da kurumda ¢alisan herhangi bir
gorevlinin kurumu ilgilendiren en ufak bir bilgi par¢asi seklinde de olabilir. O halde
bilgi yonetiminin 6zetle dogrudan ve dolayli amacinin, kurumda var olan kayith ve
kayitsiz her tiirli bilginin ortaya c¢ikarilmasi, degerlendirilmesi, organize edilmesi,
gereken yerlere ulastirilmasi ve kuruma dolayli bir katma deger kazandirilmasi oldugu

da soylenebilir (http: //www.stradigma.com /turkce/ kasim2003/ makale_07.html).

2.1. BILGININ SINIFLANDIRILMASI

Bilgi, veri ve enformasyondan farkli olarak ele alindiginda belli kriterler
dikkate alnarak smiflandirilabilir. Bu acidan yaklasildiginda bilgi, diizenleme ve
kullanma tarzina gore, kaynagina gore ve niteligine gore olmak iizere ii¢c ana bashk

altinda simiflandirilabilir.

2.1.1. Diizenleme ve Kullanma Tarzina Gore Bilgi Tiirleri

Bilgiyi kullanig bicimi, bilginin nasil algilandig1 ve organize edildigine baglh
olarak degisir. Bu acidan yaklasildiginda bilgi dort baslikta siniflandirilir. Bu baslhiklar
idealist  bilgi, sistematik  bilgi, pragmatik bilgi ve otomatik  bilgidir
(Barutcugil,2002:61-62).



a) Idealist Bilgi

Bu bilgi tiirli vizyon olusturulmasini, hedef saptamasini, deger ve inanglarin
yonlendirilmesini ve karar verilebilmesini saglar. Idealist bilgi, motivasyonu
yonlendirmek ve referans noktalarim1 yeniden cerceveleyecek sekilde biitiinii
algilamak yollariyla degerlendirilebilir. Yeni kuramlar iiretirken idealist bilgi diistince
alternatifleri iiretilmesini saglar. Teknik olmayan stratejik diisiince bu diizlemdeki
bilgi tarafindan yonetilir. Idealist bilginin kaynag okunanlar, yapilanlar ve
tartisilanlardir. Bunlar iizerinde diisiindiikge paradigmalar olusturulur. Kurumlarda
idealist bilgi "benchmarking" ve kurum i¢i gelistirme ¢abalarinda veya bilgili kisilerin
vizyonlanyla {iiretilir. Hedefe yonelik sentezlerin yapildig: siirecler idealist bilginin
degerlendirildigi ortamlardir. Ilging olan, idealist bilginin cogunlukla bilincinde
olunmamasi ve bunun varhiginin ve etkilerinin tanmimlanmadan kullanilmasidir
(Barutgugil, 2002). idealist bilgi toplam kalite yonetimi ile iliskilendirilirse, toplam
kalite yonetiminde de ilk seferde dogruyu yapmak ve hatayi ortadan kaldirmak temel
hedeftir. Bu agidan yaklasildiginda isleri ilk seferinde dogru yapacak ve hatalar
onleyecek kisiler oncelikli olarak orgiitteki ¢alisanlardir. Dolayisiyla toplam kalite
yonetiminde basar1 saglamanin bir yolu da ¢alisan1t motive etmek, yonlendirmek, bilgi
ve becerilerini gelistirmek icin de egitmektir. Toplam kalite yOnetiminin insan
kaynaklarina uygulanmasindaki bu degerler idealist bilginin {riintidiir (Ulucinar

Tiirkel,1998:41).

b)Sistematik Bilgi

Karsilagilan olaylarla bas etmeye calisilirken basvurulan genellemelert,
modelleri ve diizenlenmis bicimde gercegin algilanmasini saglayan sistematik bilgidir.
Sistemlerin nasil calistigi ve sistemlerin i¢ mekanizmalar1 bu bilgi ile anlasilir,
degiskenlere miidahale edildiginde sonuglarda ne tiir farkliliklar olacagi sistematik
bilgi ile ¢oziiliir. Ayn1 zamanda bu bilgi yontem ve kilavuz olusturmaya yarayan bir
bilgidir. Sistematik bilgi bilincli olarak sahip olunan bir bilgi tiirii olup kendi iginde

biitiinii olusturan alt sistemlerden olusur (Barutcugil,2002).



¢)Pragmatik Bilgi

Bu diizeydeki bilgi islemler yapilirken ve kararlar alinirken bilingli olarak
kullandigimiz kurallar, gercekler ve kavramlardir. Biiyiik ol¢iide know-how bilgisidir.
Sorumluluk alanina giren konularda bir yoneticinin neler yapmasi gerektigini bilmesi,
pragmatik bilgiye bir 6rnektir. Bilingli alinan kararlarda mantik yiiriitiiliirken, giiclii ve
giicsiiz noktalarin analizi yapilirken pragmatik bilgi degerlendirilir. Bu bilginin
kaynaklar1 egitim, verilen talimatlar ve el yordamiyla bulunanlardir (Erengiil,

1998:52).

d)Otomatik Bilgi

Otomatik bilgi i¢sellesmis bir bilgidir. Diisiinmeden gergeklestirilen eylemler
otomatik olarak sahip olunan bilginin sonucudur. Rutin davraniglar otomatik bilginin
en tipik ornekleridir. Aliskanliklarda, prosediirlerde ve verilen tepkilerde yer alan
otomatik bilginin ¢ogunlukla bilincinde olunmamaktadir (Barutgugil, 2002).

Tiim bu bilgilerin, birey tarafindan cesitli bilesimlerde kullanilmasi1 soz
konusudur. Bu bilgilerin kullanilma oranlar1 bireyin isine ve iliskilerine dar ya da
genis acidan bakmasi ile baglantilidir. Dar goriislii bir insanda teknik bilgi yiiksek olsa
da diger bilgi tiirleri ¢ok daha diisiik oranlarda bulunmaktadir. Bir siralama yapmak
istenirse, dar goriislii bir kiside en az bulunan idealist bilgi tiiriidiir, ondan sonra
sirastyla sistematik, pragmatik ve otomatik bilgi tiirleri gelmektedir. Genis bakis acili
kisilerde ise teknik bilgi goreceli olarak daha diisiik de olsa diinyaya bakis acisin
kapsayan alandaki diger bilgi tiirleri daha agirlikli olarak kisinin bilgi diinyasini
dengelemektedir (Erengiil,1998).

2.1.2. Kaynagina Gore Bilgi Tiirleri

Bilgi, kaynagina gore incelendiginde ortiilii (tacit) bilgi ve acik (explicit)
bilgi olmak iizere iki tiirde ortaya ¢ikmaktadir. Bilgi yonetimi agisindan bu iki temel
bilgi bicimi arasinda bir ayirim yapmak gerekmektedir. Bu ayirim, durum ve hareketin

kinetik enerjisine benzetilebilir ( Barutcugil,2002)



a) Ortiilii Bilgi

En basit sekliyle ortiilii bilgi, soyleyebileceginden daha fazlasimi bilmek
olarak tanimlanmaktadir (Ropo ve Parvainen, 2001: 3). Daha genis bir tanimlamayla
ise ifade ya da sembolize edilmesi gii¢, faaliyet merkezli olup deneyimle
Ogrenilebilen, bireye 6zgii olmasiyla birlikte sonuglar1 kalite, giivenilirlik, siireklilik ve
tiretim maliyeti gibi degisik kriterler acisindan test ve kontrol edilebilen bilgi tiirii
olarak ifade edilmektedir (Koskinen, 2000: 41-42; Boiral, 2002:296; Schulz ve Jobe,
2001: 142).

b) Acik Bilgi

Acik bilgi ifade edilebilen ve disa vurulabilen bir bilgidir. Acik bilgide
sozler, resimler ve iletisim araglar1 kullanilir. Bu yiizden bilgiyi iletebilmek ve
paylasabilmek icin bilgiyi anlasilabilir hale getirmek gerekir. Insan kaynaklari
biriminde yeni ige baglayan bir kisiye insan kaynaklar1 bilgi sistemini 6gretmenin en
zor taraf1 aligkanlik haline gelmis olan bir bilginin o kisiye sanki onu biliyormus gibi
anlatilmasidir. Bunu s6ze ya da resme doniistiirmek zor bir eylemdir. Ancak Ortiilii
bilgi agik bilgiye gore insan beyninde daha fazla bulunur. Kisaca insanin bildigi veya

aciklamakta giicliik cekmedigi bilgi acik bilgidir (Ozkan,2003)

2.1.3. Niteligine Gore Bilgi Tiirleri

Organizasyonun varliklart arasinda dikkate alinmasi istendiginde bilginin ii¢
farkli kategoriye ayrilmasi gereklidir. Bunlar; insanda bulunan bilgi, miisteride
bulunan ve miisteri ile ilgili olan bilgi ve yapisal kapital olarak bilinen sistem ve

stireclerle ilgili bilgidir (Barutcugil, 2002:64).

a) Insan Kapitali

Insanin bilgisinin degeridir. Calisanlarin meslekte bulunduklar1 siirenin

uzunlugu, nitelikleri, temel yetkinliklerin belirli bir diizeyinde bulunan insanlarin



sayisi, iceride ya da disarida ortak calisma gerektiren projelerde calisan insanlarin
sayis1 insan kapitalini olusturan unsurlardir. Bunlar, ayn1 zamanda insan kapitalinin
Olciilmesinde kullanilabilecek cesitli degerlerden baglicalaridir. Bilgi yOnetiminin

amagclarindan biri de organizasyonlarin insan kapitalinin degerini yilikseltmektir.
b) Yapisal Kapital

Oziimlenmis, igsellestirilmis ve orgiitiin iiriin ya da hizmetlerinde yatirima
doniistiiriilmiis bilginin degeridir. Bu kapitalin bir kismu siire¢lerdeki bilgidir. Bir
kismu da tescil edilmis markalar, ticari haklar, know — how, telif — patent haklar1 ve
unvanlardir. Bir kismi da insan kaynaklarindan elde edilen Ogrenilen ve

somutlastirilan bilgilerdir.

¢) Miisteri Kapitali

Miisterilerin sayisinin, biiyiikliigiiniin, sayginliginin, orgiitle ne kadar siiredir
calistiginin, orgiitle yaptigr isin sikliginin/yogunlugunun, tekrarlama yiizdesinin bir

Olciisii olarak hesaplanabilmektedir ( Batutcugil, 2002:65)

2. 2. BILGININ DONUSTURULME SURECLERI

Nonaka(2001)’ya gore, dis cevreden edinilen bilgiler, orgiit ici yeni
durumlara ve yeni olusumlara adaptasyon saglamak acisindan onemlidir. Bu bakis
acist ile yaklasildiginda orgiitlerin islevlerinin nasil daha etkili olabilecegi aciklanmis
ve bu durum ispatlanmis olsa da konuya iligkin belirli bir takim kisitlamalarin ve
sinirlamalarin oldugu da goz ardi edilememistir. Bu bakis agist ile yaklasildiginda
orgiit icerisindeki inovasyon kavrami tam olarak da agiklanamamistir (Nonaka,
2001:139)

Orgiitler inovasyon egilimi gosterdiklerinde mevcut problemleri ¢c6zmek ve
degisen diinyaya, siirekli degisim gosteren ¢evreye adaptasyonu saglamak icin sadece
dis ¢cevreden edinilen bilgileri orgiit icerisinde isleme yoluna gitmezler. Ayn1 zamanda
orgiit icerisinde olusacak ve dis cevreye de etki edebilecek yeni bilgi ve datalar

yaratirlar ve bunu da orgiit icerisindeki problemleri ve o problemlerin ¢oziimlerini



yeniden tamimlamak ve bu sayede kendi cevrelerini ve dis diinyalarini yeniden
yapilandirarak yaratmak icin yaparlar. Bu cercevede inovasyonu tam olarak agiklamak
icin de orgiitsel bilginin olusumu (yaratilmasi) teorisine ihtiya¢ vardir ve bu teori de
bilgi ile ilgili olarak aciklanmaya calisilan diger teoriler gibi kendine 6zgii bir
epistemolojiye sahip olmalidir. Bu yaklasim geleneksel Bati yaklasimlardan oldukc¢a
farklidir. Teorinin temel tas1 agik ve ortiik bilgi arasindaki ayrimdir (Carneiro,2000)

Ortiik ve acik bilgi etkilesimi ile olusan bilgi varsayiminda ortaya dort farkli
doniisiim modeli ¢ikar ( Nonaka, 2001). Bunlar:

Sosyalizasyon olarak adlandirilan ortiik bilgiden ortiik bilgiye olan doniisiim.
Digsallagsma olarak adlandirilan ortiik bilgiden agik bilgiye olan doniisiim.

Birlesme olarak adlandirilan agik bilgiden agik bilgiye olan doniisiim

Ll A

Icsellesme olarak adlandirilan agik bilgiden ortiik bilgiye olan doniisiimdir.

Bunlar arasindan sosyalizasyon, birlesme ve i¢sellesme doniisiimleri 6rgiitsel
acidan bakildiginda degisik sekillerde tartisilan doniisiimlerdir. Ornegin sosyalizasyon,
grupsal siirecler ve oOrgiitsel kiiltiir ile iliskilendirilir. Birlesme, enformasyon
stirecindeki mevcut kaynaklara hatta bu kaynaklarin temellerine sahiptir. Digsallagsma

ise onemli olmasina karsin ihmal edilmektedir ve orgiitsel 6grenme ile iliskilidir.
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Diyalog
Sosyalizasyon ‘ Dissallastirma
Alan Ag{k
Gelistirme Bilgiye
Baglanti
Icsellestirme | Birlestirme
Yaparak
Ogrenme

Sekil 1. Bilgi Spirali v
Kaynak: (Takeuchi, Hirotaka ve Ikujiro Nonaka, 2001)

Sekilde Nonaka(2001)’nin degindigi iizere acik ve ortiik bilginin birbirleri ile
etkilesimleri goriilmekte ve bu doniisiimler sosyallesme, digsallagsma, icsellesme ve
birlesme olmak iizere dort olusuma dayanmaktadir.

Bunlar dikkate alindiginda bilgi olusumunun epistemolojik ve ontolojik
olarak iki boyutlu incelenmesi siirecinde bir takim yargilara varilmistir. Nonaka
(2001)’ ya gore bilgi kesin olarak sadece bireysel olarak yaratilmaktadir. Orgiitler
bireyler olmadan asla tek baslarina bilgi yaratamazlar. Orgiitler bu asamada ya yaratici
bireylerin orgiit icerisinde olmalarini saglarlar ya da bireylerin bilgi yaratabilmeleri
icin gerekli kosullar1 ve sartlar1 onlara saglarlar. Bundan dolay orgiitsel bilgi olusumu
orgiitsel bir siire¢ olarak anlasilmalidir ki bu da bilginin yaratilmas: siirecinin bireyler
tarafindan genisletilmesini saglar ve bu durumun oOrgiitsel bilgi aginin bir parcasi
olarak belirginlesmesini saglar (Cameiro,2000).

Epistemolojik boyutta ele alinan bilgi acik ve ortiik bilgi arasindaki ayrim ile
incelenebilir. Ortiik bilgi spesifik olarak kisisel bir bilgidir, somutlastiriimasi ve

aktarimi oldukg¢a zordur. Diger yandan agik bilgi ise sistematik ve bi¢imsel bir dil
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icerisinde devredilebilir bir 6zellik tasir. Nonaka (2001) bu iki bilgi tiirii arasindaki
farkliliklar1 su sekilde gostermistir:

Ortiik Bilgi Acik Bilgi
(Subjektif) (Objektif)
Tecriibelerin Bilgisi (gévde) Rasyonel Bilgisi (zihin)
Eszamanh Bilgi (Burada ve simdi) Siral1 Bilgi (o zaman ve sonrasi)
Orneksel (Analog) Bilgi (pratik) Sayisal Bilgi (teorik)

Sekil 2. Bilginin ikili Boyutu

Kaynak: Nonaka, Ikujiro. “Classic Work:Theory of Organizational Knowledge
Creation,”(edit.:Darly Morey) Knowledge Management Classic and Contemporary
Works. MIT Press, 2001

Sekil 2.°de acik ve ortikk bilgi arasindaki farklar Ozelliklerine gore
semalandiriimistir. Ornegin tecriibelerin bilgisi ortiik, fiziksel ve subjektif bir 6zellik
gosterirken, rasyonel bilgi ayni bakis agisi ile yaklasildiginda acik, metafiziksel (asiri
soyut ya da kuramsal) ve objektif bir 6zellik gosterir. Ortiik bilgi tabloda da belirtildigi
gibi spesifik ve pratik baglamda “burada ve simdi” kisit1 igerisinde anlamlandirilir ve
orneksel (analog) bir nitelik icerir. Bireyler arasindaki direkt iletisimlerde oOrtiik
bilginin paylastmi orneksel bir siirectir. Orgiit icerisindeki karmasik sartlarin ve
kosullarin ve ¢oziimii karisik olan sorunlarin bireyler tarafindan paylasilmasi da bir
cesit “eszamanli islem” olarak adlandirilan bir siireci gerektirir. Bir diger taraftan acik
bilgi ise ge¢cmis olaylar ya da “o zaman ve sonras1” kisitin1 iceren hedefler ile ilgilidir.
Aym1 zamanda da acik bilgi herhangi bir baglamdan bagimsiz olan teoriler ile
anlamlandirilir ve sayisal etkinlikler ya da faaliyetler ile sirali bir sekilde, dizisel

olarak yaratilir (Carneiro,2000)
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2.2.1. SOSYALLESME: ORTUKTEN ORTUGE

Sosyallesme, paylasilan akilct modeller ve teknik beceriler gibi paylasilan
tecriibelerin ve bu yolla olusturulan ortiikk bilginin bir doniisiim siirecidir. Bireyler
ortiik bilgiyi direkt olarak diger kisilerden, konusmadan ve soze dokmeden kazanirlar.
Ise yeni baslayan kisiler o konuda isinin ehli olan ve daha cok bilgiye sahip olan
kisilerle ortak c¢alismalarda bulunurlarken ve isi Ogrenirlerken konusmazlar ve
gordiikleri ile 6grendiklerini konusarak degil gozlemleri ile yapilan isi taklit ederek ya
da o isi pratige dokerek Ogrenirler. Yeni isi 6grenme sathasinda ya da is yerindeki
stajlarda da basit olarak bu yontem kullanilir. Burada ortiik bilginin kazanilmasindaki
anahtar kistas tecriibedir. Bir kisinin kendisini bir baskasinin diisiincesine sunmasi,
paylasilmamis bir takim tecriibelerin olmamasi halinde olduk¢a zordur. Eger
paylasilan tecriibeler belirli sartlar altinda birtakim duygulara bagli olarak ele
alimyorsa, bu asamada bilginin transferi bir anlam tasiyacak ve bir anlam
kazanacaktir. Bu anlam da acik bir anlam degil ortiik bir yapiya sahip olacaktir.

Bu konuya iligskin olarak Nonaka’nin (1995) vermis oldugu 6rneklerden biri
de Honda firmasindaki beyin firtinast ornegidir. Honda firmasi1 bunu uygulamaya
gecirmis ve beyin firtinas1 yOntemini kendi firmasi i¢in denemistir. Firma
uygulamasindaki beyin firtinasi rahat bir ortamda gerceklesen bir tiir miizakeredir.
Goriismeler informal bir sekilde diisiincelerin paylasilmasi ile problemlere ¢6ziim
aramak, is detaylarini tartismak ve uygulamaya konulan projeler hakkinda tartismalar
yapmak amacghdir. Goriismeler genellikle isyeri disinda, istirakgilerin is ile ilgili
problemlerin ¢oziimlerini tartisirken ayni zamanda rahat bir ortamda beraber yemek
yiyip, icki igebilecekleri bir mekan olan oteller olarak tercih edilmektedir.
Gortismelere katilan  kisiler sadece mevcut projede yer alan kisiler ile
sinirlandirilmamakta firmada calisan ancak projede gorevli olarak bulanmadigi halde
konu ile ilgilenen herkesin katilimina acik goriismelerin yapilmasina olanak
saglanmaktadir. Bu siire¢ icerisinde hi¢ kimseye yetkileri ya da statiileri
sorulmamaktadir. Ancak beyin firtinasina katilan kisiler i¢in vazgegilemez ve uymalari
gerekli olan tek kural, olumlu elestirilerde bulunmamalar: kistasidir. Bu metot yalnizca
Honda’ya 6zgii bir metot degildir. Aynm1 yontemi Japonya’da bulunan bir¢ok firma da

kullanmaktadir. Bu metot yalnizca yeni iiriin ve hizmet iiretimi i¢in degil, yonetimsel
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sistem ve stratejileri gelistirmek i¢in de kullanilmaktadir. Bu tiir kamplar yaratici
diyaloglarin yasandigi tartisma ortamlari olmalarinin yani1 sira katilimcilarin
deneyimlerini birbirleri ile paylagmalari, ayn1 zamanda ortak dogrularin1 yaratmalari
ve gelistirmeleri agisindan da oOnemlidir. Bu durum da ozellikle oOrtiik bilginin
paylasilmasi ve yeni bakis acilar1 yaratilmasi konusunda oldukca etkilidir. Israrci ve
kuvvetli bir etkiye sahip olmaksizin kamptaki bireylere bu yontemle, ayni goriis
dogrultusunda kendi akilci yontemlerine yeniden yon verebilmeleri firsati saglanmis
olmaktadir (Giin,2006).

Verilen ikinci 6rnek ise Matsushita Endiistriyel Elektrik Sirketi ‘ne ait bir
ornektir. Bu ornekte de ortiik olan teknik becerinin nasil sosyallestigi anlatilmaktadir.
1980’lerin sonlarinda Osaka’daki bir firmanin en biiyiik problemi usta firincilarin
sahip olduklar1 ortiik bilgilerin agiga ¢ikarilmasi ile otomatik ekmek hamuru yogurma
makinesinin nasil gelistirilebilecegidir. Hamur O©nce wusta firinci tarafindan
yogrulmustur daha sonra da makine ile yogrulan hamur ve usta firincinin yogurmus
oldugu hamur karsilastirilmistir ancak anlamli bir sonug¢ elde edilememistir. Yazilim
gelistirme uzmani en iyi ekmegin yapildigi yeri 6grenmis ve oraya gitmeye karar
vermistir. Bunun iizerine goniillii olarak arastirmaya katilmak isteyen bir grup
mithendis de otelin ascisimin yaninda c¢iraklik yapmaya baslamislardir. Ancak
anlamiglardir ki o ekmegi asc1 kadar lezzetli yapmak kolay degildir. Bunun sebebini
de kimse agiklayamamistir. Sonunda anlagilmistir ki lezzetli ekmegin olusmasindaki
sir ag¢inin ekmegi sadece yogurmasi ile olmamaktadir. As¢t hamuru farkli bir sekilde
biikerek yogurmaktadir. Yazilim gelistirme uzmam isin sirrim1 ve lezzetli ekmegin
nasil meydana geldigini anlamis, as¢i ile birlikte o ekmegin yapimini taklit ederek, ve
bunu pratige dokerek ayn1 zamanda da yaptig1 gézlemler sonucu as¢inin ortiik bilgisini
sosyallestirmistir ( Nonaka,1995).

Sosyallestirme (sosyalizasyon) ayn1 zamanda iiriin gelistiriciler ve miisteri arasinda da
meydana gelir. Uriin gelistirilmesinden once baslayip pazar tanitiminin sonrasinda da
devam eden siirecteki miisteriler ile olusan etkilesim, yaratici fikirler ve ortiik bilginin
paylasimi siireci Orgiitiin ilerlemesi icin asla bitmeyen ve siirekli olarak devamlilik

gosteren bir siirectir.
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2.2.2. DISSALLASMA: ORTUKTEN ACIGA

Digsallagsma, acik kavramlar igerisinde oOrtiilk bilginin dile getirilebilir
stirecidir. Bu siire¢ mecazi anlamlar1 ve benzetmeleri bir kaliba oturtarak; kavramlar,
hipotezler ve modellerle ortiik bilginin agik bilgiye nasil doniistiigiinii en iyi gosteren
stireclerden biridir. Herhangi bir obje kavramsallastirilmak istendiginde, konun 6zii
muhakkak dile getirilir ve konunun esaslar1 dile getirilip anlatilmak istenen aciklanir.
Aciklama yapilmak istendiginde yazinin kullanilmasi ve bunun yaziya dokiilerek
aciklanmasinda ise, dile getirilebilir bilgi icerisindeki oOrtiik bilgi harekete gegirilir ve
boylece acik bilgi ile ortiik bilgi arasinda bir degisim, bir doniisiim meydana gelir.
Kimi zaman anlatimlar yetersiz kalabilir ya da tutarsiz olabilir. Nesneler ve anlatim
arasinda bu tarz bir bosluk ve ¢eliski olustugu halde bireyler arasinda yine de diisiinsel
ya da fikirsel bir ilerleme ve etkilesim olusabilir.

Bilgi doniisiimiiniin digsallasan modeli, kavram yaratma siirecinde daha iyi
gozlemlenebilir ve bu ortak fikirler ve diyaloglar ile tetiklenir. Bu kavram yaratabilme
yetisi de tiimevarim ve tiimden gelim metotlarinin birlesimi ile olusur. Ornegin Mazda
bu teknik ile “heyecanli ve konforlu siiriis saglayan gercek spor araba” diye
tanimladiklart RX-8 modelini gelistirmeye calismistir. Buradan da otomobil
tireticilerinin ¢ikarimlariyla “yeni bir deger yarat ki mutlu bir siiriis keyfi olsun”
slogan1 olusmustur. (Giin,2006)

Eger analitik tiimevarim ve tiimdengelim metotlar ile uygun bir agiklama
yapilamiyor ve anlatilamiyor ise o zaman analitik olmayan metotlarin kullanilacagi
kesindir. Bu nedenle digsallasma analoglar ve mecazi benzetmeler ile harekete
gecirilir. Eger etkili analoglar ve benzetmeler kullanilir ise yaraticilia olan baglilik ve
bunun yaratacagi etki de biiyiik olacaktir.

Bu kapsam icerisinde Honda City 6rnegi verilecek olursa, otomobil gelistiren
Hiroo Watanabe ve ekibi konuya iligkin olarak “otomobil evrimi” benzetmesini
kullanmiglardir. Hiroo Watanabe ve ekibi otomobili bu sekilde canli bir organizma
olarak diistinerek onun etkisini gii¢clendirmislerdir.

Japon firmalarindaki bu Ornekler, benzetmelerin ve analoglarin kavram
gelistirebilme ve kavramlar1 ©zenle olusturabilmede ne kadar etkili oldugunu

gostermektedir. Bu da firmadaki liderlerin mecazi anlatimlarla kullandiklar1 dilin ve
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hayal giiciiniin zenginliginin oOrgiit igerisindeki calisanlarin Ortilk bilgisini ortaya
cikarmada ne kadar etkili oldugunu gostermektedir.

Bilgi doniistimiindeki anahtar rolii elinde tutan en biiyilk doniisiim, oOrtiik
bilgiden ac¢ik bir kavram meydana getirebilme 6zelliginden dolayr digsallasma
doniisiimiidiir. Orgiitteki ortiik bilgi acik bilgiye nasil daha etkili bir sekilde
doniistiiriilebilir sorusunun yaniti da bu agiklamalar igerisinde modeller, analoglar ve
benzetmelerdir. Benzetmeler olarak anilan metafor, bir seyi bir baska seye sembolik
olarak benzeterek olaylar1 yada objeleri anlagilabilir ya da sezilebilir hale
getirebilmektedir. Bu da radikal kavramlar1 yaratabilmek icin kisilerin analitik
olmayan metotlar1 kullanabilmeleri ve diisiincelerini bu sekilde ileri siirebilmeleri ile

gerceklesir. (Nonaka, 2001)

2.2.3. KOMBINASYON: ACIKTAN ACIGA

Kombinasyonda daha kompleks ve sistematik olan bilginin acik bilgi ile
kesistigi siireclerde bilgi, dokiimanlar, goriismeler ve telefon konusmalari icerisinde
degisir ve kombine olarak birlesir. Ayrimlar, eklemeler, birlesmeler ve katagorilesme
sonrasinda mevcut bilginin yeniden yapilanisi ve o yapilanma icerisindeki yeni
goriiniisii yeni bir bilgi yaratir. Bu yeni sekilde bilginin sistemizasyonu ve yayilimi
birer anahtar birer sifredir Kombinasyon ayni zamanda kavramlarin ¢okiisii ve
aksakligim da icermektedir. I¢sellestirilmis bir is ya da iiriin kavraminda meydana
gelen herhangi bir kavramsal ¢okiis, ayn1 zamanda yeniden ve yeniden sistematik ve
acik bir bilginin olusumunu saglar.

Pratikte kombinasyon 3 ana siirece dayanir. Ilk olarak acik bilgi orgiit
icerisinden ya da orgiit dis1 gevreden toplanir ve birlestirilir (Kombine edilir.) Ikinci
asamada goriismeler ve sunumlar araciligiyla yeni olusan agik bilgi orgiit icerisindeki
calisanlar arasinda yayilir. Uciincii asamada ise bilginin daha kullamlabilir hale

gelebilmesi i¢in bu acik bilgi orgiit icerisinde islenir ve diizenlenir.( Nonaka, 2001)
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2.2.4. ICSELLESTIRME: ACIKTAN ORTUGE

Icsellesme ortiik bilgi icerisinde sekillenen agik bilgi olarak adlandirilabilir.
Bu siirec “yaparak ogrenme” ile de yakin iliskilidir. Icsellestirme siirecinde
olusturulmus bilgi tiim orgiit icerisinde paylasilir. Igsellestirilmis bilgi orgiitteki
calisanlarin Ortiik bilgilerinin yayilmasi, genislemesi ve yeniden diizenlenip sekil
verilmesi icin kullamlir. Ortiik bilgi bireysel diizeyde birikir ve sosyallesme siirecinde
de dongiiniin diger ogeleri ile bir biitiinliik olusturur.
Icsellestirme iki boyuttan olusmaktadir. Bunlardan ilki, acik bilgi pratikte ve uygulama
icerisinde sekillenmektedir. Bu suretle acik bilginin icsellesme siireci stratejik,
taktiksel ve yenilik¢i kavram ve metotlar1 gerceklestirir. Ornegin, orgiitlerdeki egitim
ve staj programlar1 stajyerlerin ya da egitim alan personelin orgiitii ve ayn1 zamanda
da kendilerini tamimalarina yardimci olur. ikinci olarak da acik bilgi bireysel
tecrilbbeler bazinda gerceklesir ve bu da yaparak Ogrenmeyi tetikler nitelikte

gerceklesir.(Akyol,2005)

3. BILGIi YONETiMi KAVRAMI VE BILGIi YONETIMINDE TEMEL
UNSURLAR

3.1. GELISEN BiR SUREC OLARAK BIiLGi YONETIMi

1990’lardan bu yana siirekli degisim gosteren ve buna baglh olarak gelisen
yonetim anlayiglari, bilginin varlifina ve orgiit icerisindeki kullanimina 6nem vermeye
baslamislardir. Orgiitlerin artik rekabet avantajinin da bilgi ile saglanabilecegi
konusunda hig tereddiitleri kalmamistir. Orgiit icerisinde var olan bireylerin birer bilgi
kaynag1 olarak goriilmesi ayni zamanda bu kisilerin kurumsal bilgi birikimine de
kaynak olusturmalari, orgiit icerisindeki mevcut bilgi potansiyelini saglamis, var olan
potansiyelden bilgi {iretim siirecine gelmistir. Bu siire¢, Orgiitiin  bilgi
iscilerinin(giderek biiyliyen miihendisler, bilim adamlari, tip doktorlari, yazarlar,
bilgisayar programcilart ve diger yaratict meslek sahipleri grubu) gereksinimlerine
odaklanmalar1 ve orgiit icerisinde bir O0grenme ortami olusturmalari ile miimkiin

olacaktir. Bu konuya iliskin olarak Reich “Gelecegin Sirketi’nde soyle yazmustir:
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“Ilk iyi fikrini hayata gegirmeyi basaracak bir sirket mi kurmak istiyorsunuz?
Oyleyse 6grenmeye deger veren bir kiiltiir yaratin. Yeni ve daha biiyiik sorumluluklar
almamzi saglayacak bir kariyeriniz mi olsun istiyorsunuz? Ogrenme arzunuzu hig
yitirmeyin ve siirekli olarak ©Ogrenmenize firsat taniyacak bir kurulusta calisin.”
(Reich,1998:138)

Bilgi iiretimi siireci icerisinde insana iliskin olusumlarin niceliksel olarak
degerlendirmesini yapmak cok giictiir. Cogu orgiitte bilgi iiretimine duyulan yogun
ilgi, bilgi teknolojisi ya da diger ol¢iim araglarinin gereginden fazla dnemsenmesi ile
stnirh kalmistir. Oysa gercekte yonetim terimi, niteligi geregi kontrol edilemez olan ya
da en azindan siki bir denetimden zarar gorecek siireclerin kontroliinii akla
getirmektedir. Bu asamada da yoneticiler bilgiyi kontrol etmeye calismak yerine
iretilmesine destek olmalidir ki buna da “bilginin desteklenmesi” denilmektedir
(Krogh; 2002:14)

Orgiit icerisindeki bilgi yonetimi kuraminin siirekli olarak degisen insan
boyutuna iligkin uygulamaya doniik yaklasimlar tartisilirken Krogh (2002:15) ‘a gore

bilgi tiretiminin desteklenmesinin bes yolu vardir:

Bilgiyi destekleme isinin bir vizyon olarak benimsenmesi

° [letisimin yonetilmesi

. Bilgi eylemcilerinin harekete gegirilmesi
o Dogru bir ortam olusturulmasi

. Yerel bilginin kiiresellestirilmesi

Orgiit vizyonundan bahsederken vizyonun sadece gelecekle ilgili planlar
olmadig1 sOylenebilir. Vizyon aym zamanda Orgiitin mevcut hedeflerini de
yansitmalidir. Bu nedenle bilgiyi desteklemenin bir vizyon olarak benimsenmesi
asamasinda ileriyi hedefleyen diisiinceler icerisine bugiiniin kosullar1 da goz ardi

edilmeksizin bulunmalidir.
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Yoneticiler etkili bir bilgi vizyonunun benimsenmesini sagladiklarinda mikro
topluluklarin olugmasini, kavramlarin gerekcelendirilmesini ve bilginin kurulus
geneline yayilmasin1 da kolaylastirmis olurlar. Iyi bir bilgi vizyonu orgiitii belli
alanlarda bilgiyi arastirma ve gelecekteki giicliiklerle basa ¢ikmakta kullanilabilecek
bir bilgi birikimi olusturma yoniinde harekete gecirecektir (Krogh,2002:123)

Bilgi tiretiminin desteklenmesi kapsaminda ele alinan iletisimin yonetilmesi
belki de en sik karsilasilan ve uygulanan yontemlerden biridir. Karsilikli konugmanin
onemi sadece oOrgiitler agcisindan ele alinmayip sosyal hayat icerisinde de diisiiniildiigii
zaman ne kadar etkili bir yontem oldugu goriilebilir.

Beijerse  (1999) bilgi yonetimini belli bashh kavramlarla aciklamaya
calismistir (Celep,2003:28).

° Orgiitsel Hedefler: Herhangi bir 6rgiit icin artan satislar, daha fazla kar orani
ya da yarig yapma firsati, olarak goriiliirken; bir baska orgiit icin daha iyi bir miisteri
hizmeti vermek, is gorenlerin bilgi ve 0grenme gereksinimlerini karsilayarak daha
fazla is doyumu saglama firsat1 olarak goriilebilir. Orgiit icin hedef olarak 6n plana
cikarilan unsurun niteligi, bilgi yOnetiminin yapisint etkilemektedir. Bu Orgiitiin

yapisina gore degisebilmektedir.

° Bilgi Politikalarim Uygulamaya Aktarma Stratejisi: Bilgi yonetimi ile ilgili
politikanin stratejik bir bicimde uygulamaya aktarilmasi1 dnemlidir. Strateji, politikanin
uygulama sonuclarinin test edilmesinde bir Olciit islevine sahiptir. Bilgi yonetimi
politikalarinin uygulamasi bir stratejiye dayandirilmazsa, amaca ulasmada sorunlarla

karsilasilabilir.

. Is Gorenlerin Bilgi Edinmeye Giidiilenmesi ve Bilgiye Kolay Bicimde
Ulasilmasimin Saglanmasi: Bilgi yonetimi, is gorenleri bilgiyi edinmeye giidiileme ve
isler1 kolaylastirip onlar1 rahatlatmayr amaclamalidir. Giidiileme, yoOnetime ait bir
sorumlulukken 1is gorenleri rahatlatma teknolojik gorevleri yapan 1is goOrenin

sorumlulugudur.

o Veri ve Enformasyonu Yorumlama Becerisi: Bilgi yaratmak icin veri ve
enformasyona anlam verme, bilgi yonetimi siirecinin merkezi olarak goriiliir. Nonaka

ve Takeuchi (1995) bilgiyi “gercegin yaratildigi hareketli bir insan siireci” olarak



19

tamimlarlar. Baska bir deyisle stii kapali olarak tek bir gercegin ya da gercegi bilme
olasiliginin olmadig: ifade edilmektedir. Bilgi dogru degeri iizerinde yargilanmalidir.
A orgiitli i¢in bilgi niteligi tasiyabilecek veri, B orgiitii icin degersiz bir veri olabilir.
Bu ayrim o6zellikle orgiitlerin zora, kara ve degere dayali olma derecesine gore

degismektedir.

. Orgiitsel Kaynaklar: insanlari harekete gecirme, giidiilemede kullanilabilecek
orgiitsel kaynaklar, orgiitsel yapinin kendisidir. Aym1 zamanda orgiitsel yapi, bilgi
altyapisini olusturur. Bunun igerisine orgiitsel kiiltiir, belirli yonetim bi¢imleri, belirli

sistem ve iglemler girer.

Bu kavramlar cercevesinde bilgi yonetimini belli ozellikleri ile 6n plana
cikarmak oOnemlidir. Mevcut bilgiyi ortaya c¢ikarmak, onlart yorumlayarak bir
uygulama plan1 olusturmak ve plan1 uygulamaya gecirebilecek giiclerin ve eylemlerin
de varligindan haberdar olmak oOrgiitiin basarisindaki bagsliklaridir. Bunlara bagh
olarak bilgi yoOnetiminin baslica oOzelliklerinden ve bu anlayisin verimliliginden
bahsedilecek olursa saglanmasi gereken kosullar su ozelliklerin varligiyla olusabilir
(Ozgener, 2002):

. Bilgi dinamik bir siirectir. Bilgi insanlarin bir arada bulunmasi sonucu elestiri,
goriisme — diyalog ve anlagmalar vasitasiyla ortaya cikar. Bilgi yoOneticilerinin tek
baslarina bilgiyi tiretmeleri zordur. Buna karsin bilgi yoneticilerinin bilgiyi elde tutma,
paylasma ve uygulama siireclerini tasarlamaya ve yonetmeye yardimci olmalari

gerekir.

. Bilginin kullamim orami bilginin degerini belirler. Bilgi ne kadar cok
kullaniliyorsa o kadar degerlidir. Bu durum bilginin degisime ayak uydurdugu ve
paylasildig1 siirece degerinin artacagini gosterir. Hareket halindeki bilgi degerini
korur. Etkin bilgiye ulagabilmek i¢in bilginin siirekli tartisilmasi gerekir. Bilgi asil

degerini doniistimler sonucu olusturmaktadir.

o Bilgi yonetimi karmasiktir. Isletmelerdeki bilginin %90 ortiilii bilgidir. Ortiilii
bilgi isletmede yonetilmesi en zor olan bilgi olup, ortiilii bilginin ortaya ¢ikarilmasi da
karmagikligindan dolay1 sezgiseldir. Bu nedenle bilginin ayirt edilmesi giictiir. Bilgi

organizasyonda Kkiiltiir, yapilar, teknoloji ve c¢alisanlar ile iliskilidir. Bilgi sadece
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organizasyon cevresinde degil ayn1 zamanda ulusal ve global ¢evrede de bulunur. Bu

stirecler bilgiyi karmagik yapar.

. Bilgi kendi kendini yeniden organize eder. Orgiitlerde, diinyadaki hizh
degisimden dolayr cok sayida bilgi yaratilmakta, saklanmakta, yenilenmekte ve
kaydedilmektedir. Bilginin bu siire¢ ¢ercevesinde bir yasam egrisi vardir. Bilgi, kendi

kendini organize ederek destekleyici bir ortam igerisinde iiretilebilir.

° Bilgi dil yoluyla hareket eder. Insanlarin deneyimleri ve bildikleri dil sayesinde
aktarilir. Bilginin cesitliligine gore her seferinde farkli sekillerde iletilir. Etkin ve

verimli bir dil kullanimi1 belirli bir deneyimin olusmasin1 saglar.

° Bilgi degisimi elinde tutar. Bilgi modelleri siirekli degisim i¢inde oldugundan
bilgide son bir ¢oziime ulasilamaz. Esnek yaklasim ile her zaman bilginin degisim

karsisindaki tepkisi korunabilir.

. Bilgi yoOnetimi pahalidir. Bilgi bir sermaye, bir varliktir. Bilginin etkili
yonetimi diger varliklara da etkin bir yatirim saglar. Para ve emek yatirimina ihtiyag
duyan bircok bilgi yOnetimi aktivitesi vardir. Bunlar; bilginin ele gecirilmesi,
diizenlenmesi, smiflandirilmast  ve calisanlarin  bu  konuda  egitilmesidir.
Organizasyondaki anahtar kisilerin ayrilmasi sonucu, ayrilanlar bildikleri ile beraber
orgiitten ayrilacaklarindan bu bilgiyi elde tutamamak orgiitlere biiyiik zararlar verebilir

(Barutgugil,s.84)

3.2. BILGi YONETIMIiNIN TEMEL UNSURLARI

Orgiitlerin bilgi yonetimine gecisinde amaclanan ciktilara ulagsmak oldukca
zordur. Oncelikle orgiitler neyi ne kadar bildiklerini ve calisanlarinin sahip olduklari
bilgiyi ne sekilde ortaya cikarabilecekleri konusunda yogun caligmalar yiiriitmeye
baslamiglardir. Yapilan arastirmalar sonucunda mevcut bilginin sadece %?20’sinin
sirket genelinde ve sistematik olarak is siireglerinde kullanildigr gozlemlenmistir. Bu
nedenle mevcut bilgiler Orgiit icerisinde anlamli bir sekilde koordine ve organize

edilmelidir. Bu akis izlenirken sistem yaklasimi g6z Oniine alinmali, akis icerisindeki
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halkalar aras1 kopukluga da asla izin verilmemelidir. Her bir 6genin tek basina hicbir
anlami olmadigindan bir biitiin olarak ele alinmasi onemlidir. Sematik olarak anlatimi

ise su sekilde gosterilebilir:

Bilginin Uretilmesi ve Gelistirilmesi

!

Bilginin Siniflandirilmasi ve Saklanmasi

g

Bilginin Transfer Edilmesi ve Paylagilmasi

!

Bilginin Kullanilmasi

3.2.1. Bilginin Uretilmesi ve Gelistirilmesi

Istikrarli piyasa sartlarinin yerini belirsizlige hatta muglakliga birakmasiyla
firmalara mukayeseli rekabet avantaji kazandirmanin en gecerli yolu bilgi tiretmektir.
Yakin gecmise kadar firmalar acisindan yavas yavas ancak siirekli degisim anlayisi
esas almirken giiniimiizde pek c¢ok orgiit icin siirekli yenilik, radikal degisim ve
maksimum diizeyde uyum gosterme kabiliyeti 6n plana ¢cikmaktadir. Boylelikle bilgi
tiretiminin esas alindig1, insan merkezli —6zellikle insanin zihinsel giiciine dayali- yeni
bir donem baglamaktadir.

Bilginin {iiretilmesi denildiginde kisaca bir organizasyonun yeni ve faydali
fikirler ve c¢oziimler iiretebilme kabiliyetinden soz edilmektedir. Organizasyonlar
gecmisteki ve hali hazirdaki bilgi kaynaklarindan elde ettikleri bilgileri ¢esitli
etkilesimler neticesinde yeniden yapilandirarak ve bu bilgileri yeni olusumlara tabi
tutarak bilgi iiretirler. Bu anlamda bilgi iiretimi siireci, organizasyon yararina yeni

bilgi tiretilmesi ile ilgili tiim faaliyetleri kapsamaktadir.
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Esasen saglikli tiim kuruluslar bilgiyi iiretir ve kullanirlar. Her kurulusun
kendisini oOrgiitleyebilmesi ve fonksiyonlarmi siirdiirebilmesi icin bilgiye ihtiyaci
vardir. Ancak bilgi iiretilmesi siirecinden kast edilen, bilginin bilingli ve kasith olarak
iretilmesidir. Bir diger ifade ile bilgi iiretilmesi siireci, sirketlerin kurumsal bilgi
birikimlerini arttirmak ve gelistirmek amaciyla yaptiklar1 sistemli c¢alismalarla
ilgilenmektedir.

Organizasyonlar agisindan bilginin iiretilmesi pek ¢ok farkli bicimde
gerceklestirilebilir. Bunlar i¢inde en ¢ok kullanilan ii¢c yontem bilginin elde edilmesi,
bilginin firma icinde iiretilmesi ve bilginin miisterek olarak iiretilmesidir. Bilginin
tretilmesi stireci mutlaka yeni bilgi iiretilmesini gerektirmemektedir. Cogu kez
firmalar farkli kaynaklardan bilgiyi elde ederek kendi biinyelerine uygulamayi ve
organizasyonun amaclarina uygun olarak kullanmay1 tercih ederler. (Argote,2000).
Bilginin toplanmasi ve elde edilmesi iki bakimdan énemlidir. Birincisi bu bilgiler yeni
bilgi iiretilmesinde kullanilacaktir. Ikincisi sayet bu bilgiler 6rgiit acisindan yeni ise ve
mevcut bir problemin daha etkili bicimde ¢6ziilmesi veya bir siirecin iyilestirilmesi
gibi deger ifade eden bir sonu¢ doguruyorsa organizasyon agisindan yeni iiretilmis
bilgi kadar kiymetlidir. Organizasyonlar i¢ ve dis cevrelerinden elde ettikleri
enformasyonu mevcut bilgi birikimleri, tecriibeleri, degerleri ve kurum gelenekleriyle
harmanlayip, Orgiitsel bir Ogrenme siirecinden gecirmek suretiyle bilgiye
doniigtiiriirler. Kurumun bilgi tabaninin bir pargasi haline gelen séz konusu bilgi,
kurum acisindan yeni ve kuruma 6zel bir nitelik tasir (Bhatt,2001)

Kuruluslar ¢esitli yollarla bilgi elde edebilirler. Taklit etme, satin alma, kiyaslama, dis
kaynak kullanma, tiiretme, alternatif tiretme ve kesfetme bu konuda kullanilan pek cok
yontemden sadece bazilaridir.

Orgiitler acisindan bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve genellikle de en etkili
yolu onu satin almaktir. Bilgiyi satin almak ya bilgiye sahip olan bir kurulusu satin
almak ya da bilgili insanlar1 ise almakla miimkiin olur. Kuskusuz sirket satin almanin
pek cok sebebi bulunmakla birlikte giderek sirketler sahip olduklar1 bilgi birikimleri
nedeniyle satin alinmaya baslanmistir. Bu konudaki giizel o6rneklerden biri 1995
yilinda IBM’in Lotus’u 3.5 milyar dolar karsiiginda satin almasidir. Ustelik defter
degeri 250 bin dolar olan Lotus sirketine bu bedelin 6denmesinin sebebi Lotus {iiriinleri

olan “Notes” veya diger yazilim programlar1 degildir. Bu derecede yiiksek bir fiyat
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daha ziyade Lotus sirketinin Notes’u meydana getiren bilgi birikimi ve bilgi liretme
kabiliyeti icin 6denmektedir (Bhatt,2001).

Bilgiyi elde etmenin bir diger yolu da taklit etmektir. Rekabet avantajinin
giderek bilgiye dayali hale gelmesi sirketleri, rakiplerini yakindan takip etme ve
onlarda gordiikleri yeni bilgileri derhal elde etmek icin c¢aba harcamaya
yoneltmektedir. Bilgiyi taklit etme, bir sirketin diger bir sirketteki —rakip, tedarik¢i
vs.- bagarili bir uygulamay1 veya herhangi bir konuda iiretilen yeni bilgiyi 6rnek alarak
kendisine uygulamasi ve kullanmasi anlamina gelmektedir. Sirketler kiyaslama,
gozlemleme, basarili i gorenleri transfer etme veya cesitli enformasyon kanallarini
kullanmak suretiyle bilgi taklit edebilmektedir.

D1s kaynak kullanmak (outsourcing) da o6zellikle son yillarda bilgi elde
etmek amaciyla ¢cokca bagvurulan yontemlerden biri olmustur. Sirketler piyasa riskini
bir dlciide azaltmak, maliyetleri diisiirmek, daha esnek ve cevik hareket edebilmek
amactyla giderek artan oranda kendi temel kabiliyetleri konusunda uzmanlasmakta,
yatirimlarimi bu dar sahaya teksif ederek geri kalan faaliyetlerinde dis kaynak
kullanmaya yonelmektedirler.

Buna ilave olarak tiiretme (replication), yedekleme (substitution) ve kesfetme
(discovering) de i¢ kaynaklardan bilgi elde etmede kullanilan yontemler arasindadir.
Tiiretme bir projede veya uygulamada elde edilen tecriibelerin baska yerlerde ve
projelerde de kullanilmasi iken, yedekleme bir bilginin yerine kullanilabilecek
alternatifler tiretmektir. Kesfetme ise organizasyon bilgi tabani icerisinde gizli halde
bulunan bilgiyi ortaya ¢ikarmaktir (Prusak,2001).

Ote yandan, her ne kadar firmalar icin ihtiya¢ duyulan bilginin bir sekilde
elde edilmesi 6nemli olsa da kuruluslara esas rekabet avantaji kazandiran husus -kendi
biinyesinde- bilgi iireten bir sirket olmalar1 ve yeni bilgi iiretebilme kapasitesidir.
Nitekim McKinsey firmasinin ABD, Avrupa ve Japonya’daki onde gelen sirketleri
kapsayan arastirma sonuclarina gore basarili firmalarin %80’nin yeni fikirleri ve
projeleri destekledikleri ve tamaminin yeni bilgi iiretilmesi konusunda sistematik
calismalar yaptiklar1 ve 6nemli miktarda kaynak ayirdiklari ortaya konulmaktadir. Bu
baglamda kuruluglar acisindan basarinin anahtar1 enformasyon islemekten siirekli

bulusculuga ve yeni bilgi iiretilmesine kaymustir.
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Bilgi yOnetiminin en az sistematik olan siireci olarak tanimlanan yeni bilgi
tiretme siirecinin kontrol edilmesi ve yonetilmesi oldukca giictiir. Bunun baglica sebebi
s0z konusu siirecin ilham, Onsezi, motivasyon gibi unsurlarla beslenen, dinamik ve
degisken bir yap1 arz etmesidir. Buna gore bilginin gelistirilmesi ise son derece
disiplinli ve sistematik bir caligma gerektirmektedir. Bilginin iretilmesi ve
gelistirilmesi icin uygulanan politikalardan en bilineni, genellikle “Arastirma ve
Gelistirme Bolimii” (Ar-Ge) olarak isimlendirilen tahsisi boliimler olusturmaktir.
Istatistiklere bakildiginda son on yilda, tim OECD iilkelerinde ©zel sektoriin Ar-Ge
boliimlerine yaptiklart yatinmlarin diizenli bicimde artis gosterdigi goriilmektedir.
Bununla birlikte bilgi iiretme ve gelistirme faaliyetinin sirkette tek bir boliime veya
birka¢ uzmana havale edilemeyecegi, organizasyonda her ferdin, ekibin veya boliimiin
bu siirece kendince katkida bulunmasi gerektigi pek cok yazar tarafindan ifade

edilmektedir (http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=250,2009).

3.2.2. Bilginin Smmiflandirilmasi ve Saklanmasi

Bilginin organizasyon agisindan deger ifade edebilmesi ancak onun tasnif
edilmesi (siniflandirilmasi), belli bir sekle sokulmasi ve saklanmasi ile miimkiin
olmaktadir. Zira bu sekilde bilgi dogru zamanda, dogru kisi tarafindan ve dogru
bicimde kullanilabilir. Bilginin tasnif edilmesi ve saklanmasi bilginin
degerlendirilmesi agisindan Onemli oldugu kadar ileride yeniden kullanilabilmesi
acisindan da gereklidir. Boylelikle bilgi bir olgiide kisilerin miilkiyetinden cikarak
organizasyona mal olmus olur. Be sebeple bilgi yonetiminin temel siireclerinden biri
de bilginin tiirtine, kullanim amacina ve organizasyonun hedeflerine uygun olarak
tasnif edilmesi ve calisanlarin giiniimiizde ve gelecekte erisimine sunulacak bi¢cimde

saklanmasidir (Nemati,2002).

Bilginin tasnif edilmesi, bilginin toplanmasi, tanimlanmasi, tasvir edilmesi,
iceriginin ne oldugunun ve ne ise yarayacaginin aciklanmasi, kullanilmasina ve
saklanmaya uygun bir bi¢ime sokulmasi anlamina gelmektedir. Organizasyon

acisindan en giivenilir bilgi kaynagi sosyal anlamda yapilandirilmis, tasnif edilmis,
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calisanlarin tiimii tarafindan paylasilan, kabul edilen ve kullanilabilir durumda olan
bilgidir. Bu bakimdan bilginin tasnifi organizasyonun bilgi potansiyelini giivenilir bir
bilgi kaynagina doniistiirmeyi amacglayan Onemli bir siirectir. Tasnif siireci ayni
zamanda kurumun bilgi kaynaklarinin bir ¢esit envanterinin ¢ikarilmasina ve mevcut
bilgi potansiyelinin ortaya konulmasina yardimci olmaktadir. Buna ilave olarak
bilginin tasnif edilmesi ise yaramayan veya giincelligini yitirmis bilgi ve enformasyon
yiginlarinin elenmesini saglayarak bir ¢esit filtreleme fonksiyonunu da gormektedir

(Lang,2001).

Ote yandan bilginin amacina uygun olarak tasnif edilmesinin oldukca zor ve
uzmanlik gerektiren bir siire¢ oldugunun unutulmamasi gerekmektedir. Bu durum,
oncelikle bilginin kendine Ozgii yapisindan kaynaklanmaktadir. Bilgi, veri ve
enformasyondan farkli olarak dogrudan insan zihninin bir {iriiniidiir ve ancak insan
zihninde hayat bulur. En basit ifadesiyle bilgi insanin bildigi seydir. Bu sebeple veri ve
enformasyondan farkli olarak insanin bildigi her seyin belirli bir bicime sokulmasi,
belli sekillerle, rakamlarla veya sembollerle ifade edilmesi ve belli basliklar altinda

siiflandirilmasi miimkiin degildir.

Ayrica kurum igerisinde bilginin farklt mekanlarda, farkli bigimlerde,
daginik bi¢cimde bulundugu da goézden uzak tutulmamalidir. Gerekli tedbirler
alimmazsa, ¢cogu zaman calisanlar organizasyon igerisinde dagimik halde bulunan
bilginin varliginin dahi farkinda olunmayabilir. Bu sebeple bilginin tasnifinde, onu

degerli kilan belirleyici 6zelliklerinin korunarak tasnif edilmesine dikkat edilmelidir.

Bilginin tasnifinde karsilasilan en biiytik zorluk ortiilii bilginin tasnif
edilmesidir. Zira agik bilginin aksine, ortiilii bilgi siibjektif, durumsal ve kisiye 6zel bir
nitelik tasimaktadir. Bu bakimdan ortiilii bilginin ifade edilmesi, yaziya dokiilmesi ve
siniflandirilmas: olduk¢a zordur. Her ne kadar son yillarda yiiriitiilen sistemli
calismalar ve yeni teknolojilerin devreye sokulmasiyla oOrtiilii bilginin tasnifi
konusunda 6nemli mesafeler alinsa da bu konudaki en etkili yontemlerden biri bilginin
sahibi ile bilgiyi arayan1 bulusturan bilgi haritalaridir. Bilginin kendisini degil, yerini

ve kaynagini gostererek aranan bilgiye veya kisiye nasil ulagilacagini ortaya koyan soz
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konusu haritalar 6zellikle ortiilii bilginin tasnifinde ve saklanmasinda oldukca etkili bir

yontemdir. (Nemati,2002)

Diger yandan bilgi yOnetiminin temel amaclarindan biri organizasyonun
sahip oldugu bilgi birikiminin ¢esitli bigcimlerde saklanmasi ve bu bilgiye en yaygin ve
kisa siirede erisim imkaninin saglanmasidir. Zira bir organizasyonun bilgi iiretmesi ve
bu bilgiyi etkili bicimde kullanarak ondan deger elde etmesi ancak ge¢misten gelen
kurumsal bilgi ve birikimle miimkiin olmaktadir. Bu bakimdan organizasyonlarin
sahip oldugu bilgiyi yeniden kullanabilecekleri sekilde saklamalar1 gerekmektedir.
Bilginin tasnifinde oldugu gibi saklanmasinda da ortiilii ve agik bilgi ayrimi olduk¢a
faydalidir. Acik bilginin cesitli teknolojik sistemler ve araglar yardimiyla bireylerden
bagimsiz olarak kolaylikla saklanabilmesine karsin organizasyonun bilgi
kaynaklarinin nispeten ¢ok daha biiylik boliimiinii olusturan ortiilii bilginin ayni
yontemler yardimiyla saklanmasi oldukga giictiir. Organizasyonun bilgi kaynaklar1 bir
buz dagina benzetilecek olursa agik bilgi buz daginin suyun iizerinde kalan goriiniir
kismini, ortiilii bilgi ise suyun altinda kalan goriinmez kismini olusturmaktadir.
Nitekim bilginin saklanmasindaki en biiytik giicliik, organizasyon geneline dagilmis
olan veya sakli halde bulunan bilgiyi ortaya cikartmak ve degerini kaybettirmeden

yeniden kullanilmasina uygun bicimde saklamaktir. (Lang,2001)

Bu hususlara ilave olarak sunun da bilinmesinde fayda goriilmektedir ki,
“Hikayeler yoluyla”, “semboller ve eserler yoluyla”, veya “bilgi degisim protokolleri”
gibi degisik yontemler vasitasiyla ortiilii bilgiyi acik bilgiye doniistiirerek saklama
yoniindeki ¢abalardan sinirli 6lciide bir basart elde edilebilmektedir. Ancak nispeten
daha etkili bir yol ise sosyal siireclerden ve yiiz yiize iliskilerden yararlanarak ortiilii
bilgiyi, ortiilu bilgi olarak saklamaktir

(http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=250,2009)
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3.2.3. Bilginin Transfer Edilmesi ve Paylasilmasi

Bilginin transfer edilmesi ve paylasilmasi kisaca, calisanlarin ihtiyac
duyduklart bilgiye miimkiin olabildigince kolay ve hizli bi¢imde erisebilmelerini
temin etmeye yonelik sistem, uygulama ve siireclerin tiimiinii ihtiva etmektedir. S6z
konusu sistem ve siirecler bir organizasyon biinyesindeki bilginin dagitilmasi ve
paylasilmasina yonelik olarak uygulanabilecedi gibi organizasyonlar arasi bilgi

transferine ve paylasilmasina yonelik olarak da uygulanabilir (Robertson,2002).

Bilgi yonetiminin etkililigi bir organizasyonun yeni bilgi iiretebilme ve
mevcut bilgiyi aktarabilme kapasitesiyle dogru orantilidir. Bu bakimdan bilginin
transferi ve paylasilmasi ile organizasyonun performans: arasinda yakin bir iligki
oldugu kabul edilmektedir. Zaten bilgi yOnetiminin temel amaclarindan biri de
organizasyonun bilgi potansiyelinden maksimum diizeyde istifade etmek ve
calisanlarin birbirlerinin  bilgisini kullanmak suretiyle ortaya c¢ikan sinerjiden
yararlanarak daha fazla bilgi iretebilmektir. Zira giinlimiizde organizasyonlarin en
degerli varligi olan bilginin degeri ancak onun dagitilmasi, transfer edilmesi,
paylasilmasi ve caligsanlar tarafindan igsellestirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Eger bilgi
kisilerin zihinlerinde, veri depolarinda, dosyalarda veya bilgisayar belleklerinde
duruyorsa organizasyon agisindan fazla bir deger ifade etmemektedir. Mesela bir
islemle ilgili yapilan bir hata kaydedilmis ancak baskalarma transfer edilememisse

ayn1 hatay1 bagkalarin1 yapmasi da muhtemeldir (Robertson,2002).

Diger yandan bilgi transferinde tek yonlii bir bilgi akisindan ziyade her iki
tarafin da bilgisini arttiracak 1iki yonlii bir bilgi aligverisi ve paylasimi
amaclanmaktadir. Zira bilgi, diger iiretim kaynaklarinin aksine, paylasildikca ve
transfer edildikce degeri artan bir kaynaktir. Nitekim bilgi transferinde, bilgiyi
nakledenin bilgisi azalmaksizin bir digerinin bilgisi artar. Hatta cogu zaman bu etki
karsilikli oldugundan transfer islemi her iki tarafin da bilgisinin artmasini saglar. Bu
bakimdan organizasyon agisindan meseleye bakildiginda bilgi kaynagi en azindan iki
kat artmis olur. Sayet s6z konusu transfer islemi zincirleme bir reaksiyon dogurursa —
ki buna bilginin carpan etkisi de denilebilir- bu etki birka¢ katina kadar
cikabilmektedir.
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Bilgi transferinde pek ¢ok yontem kullanildigindan hangi yontemle bilgi
transferi yapilacagina karar verilmelidir. YOntemin secilmesinde bilgi transferini
gerceklestiren kisi veya gruplar arasinda gorev ve fonksiyon bakimindan benzerlik
olup olmadig1 teknik donanim, bilgi, tecriibe, miisterek mesleki dil, taraflar arasindaki
iligki ve iletisimin seviyesi, transfer isleminin ne siklikta yapildigi ve transfer edilecek
bilginin tiirii gibi pek c¢ok faktor dikkate alimmalidir (Yersel,2003). Bahsedilen
faktorlerin tiimiinii goz Oniine alarak, bes cesit bilgi transferi yonetiminden birinin

29 &< % ¢

secilmesi gerektigini one siirmektedir. Bunlar : “seri transfer”, “yakin transfer”, “uzak

99 C¢

transfer”, “stratejik transfer” ve “uzmanlik transferi” dir.

Bunun yaninda teknoloji ve kurum kiiltiirii acisindan konu ele alindiginda
bilgi transferi ile ilgili tic temel yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan ilki, bilgi
transferinde teknolojik sistemlerin 6nemini vurgulayan yaklasimdir. ikincisi, daha
ziyade sosyal siireclerin ve Kkiiltiirel unsurlarin 6nemine dikkat ¢eken yaklagimdir.
Uciinciisii ise meseleyi daha kapsamli bicimde ele alarak teknolojik sistemlerle sosyal
ve kiiltiirel unsurlarin bir arada ele alinmasini amaglayan yaklasimdir (Sveiby and

Simons,2002).

Enformasyon ve iletisim teknolojilerinin etkili bicimde kullanilmasi hem
acik hem de ortiilii bilginin tecriibe ve uzmanlik gibi transferinde oldukca timit verici
coziimler {lretilmesini saglamaktadir. S6z konusu teknolojiler bilginin tasnifini,
saklanmasin1 ve organizasyonunu kolaylastirdigi gibi bilgiye erisim imkanlarin1 da
biiyiik 0Olciide arttirarak bilginin transferinde onemli kolayliklar saglamaktadir.
Ozellikle genis bir cografyaya yayilmus, kiiresel piyasalarda faaliyet gosteren cok
uluslu sirketler agisindan, bilgi transferinde cografi engellerin kaldirilmasi hususunda
enformasyon teknolojisi biiylik rol oynamaktadir. Bu bakimdan s6z konusu
teknolojilerin yalnizca kurum icinde degil kurumlar arasi bilgi transferi konusunda da

son derece stratejik bir 6neme sahip oldugu sikc¢a dile getirilmektedir.

Buna bagli olarak bilginin transfer edilmesinde ve paylasilmasinda sosyal ve
kiiltiirel unsurlar da en az teknolojik sistemler kadar 6nemlidir. Bir kurumda gelismis
teknolojik sistemlere sahip olmak her zaman kisiler ve ekipler arasinda bilginin

transfer edilmesi ve paylasilmasi sonucunu dogurmamaktadir. Bilgi transferinin
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seviyesini ve kalitesini daha ziyade, o kurumdaki sosyal siireglerin diizeyi, niteligi ve
bi¢imi ile mevcut kurum Kkiiltiiriiniin yapis1 belirlemektedir. Ote yandan belli bir
Olcide kontrol edilebilen ve yonetilebilen resmi sosyal siire¢lerin yani sira
kendiliginden ortaya ¢ikan, dogal ve gayri-resmi sosyal siirecler de bilgi transferi
acisindan hayati 6neme sahiptir. Bu bakimdan resmi ve gayri-resmi sosyal siireclerin

ve yiiz yiize iligkilerin gelistirilmesine 6zen gosterilmelidir (Robertson,2002).

Birgok bilgi yonetimi programindaki ortak sorun, sahip oldugu bilgiyi
paylasmak istemeyen bireylerin olmasidir. Bu sorun personeli kiiresel olarak
dagitilmis aglar iizerinden calisan orgiitlerde daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Cogu
organizasyon bu sorunu ¢ézmek icin bir kiiltiir degisimine ihtiya¢c duyar. Bu sorunu
¢ozmek cok da kolay degildir. Organizasyonlar bir zaman siireci i¢inde asagida

aciklanan kurumsal degisim basamaklarini uygulamalidirlar (Akyol, 2005):

o Ornek liderlik davramslan1 sergilemek: Orgiit icindeki liderlerin,
calisanlarin bilgi ile ilgili islerine aktif olarak katilmalar1 ve yoneticilerin de ayni
seyleri yapmalarini beklemeleri bilgi paylasimu siirecine katkida bulunacaktir.

. Bilgi paylasim faaliyetleri diizenlemek: Burada amaclanan, calisanlarin
bir araya getirilmesi ve boOylece sahip olduklar1 tecriibelerini paylagmalaridir.
Genellikle, etkili bir bilgisayar bilgi aglar1 kurmadan Once yiiz yiize goriismelerin
yapilmas1 dnemli bir 6n gereksinimdir.

o Giinliik siirecler icine 6grenmeyi katmak: Giinliik siireclerden 6grenilen
bilgiler kodlanir ve “Ogrenilen dersler” seklinde organizasyon bilgi tabaninin bir
parcasi olur.

. Odiil sistemi olusturmak: Bircok o6rgiit calisanlarini, bilgiyi paylastig1 icin
odiillendirmez. Calisanlarin bilgi tabanlarina yaptiklar1 katkilar odiillendirmeli ve

tesvik edilmelidir.
3.2.4. Bilginin Kullanilmasi

Bilginin iiretilmesi, gelistirilmesi, tasnif edilmesi, saklanmasi ve transfer
edilmesi gibi faaliyetlerin tamami Onemli olsa da bilgi ancak kullanildig1 ve

degerlendirildigi ol¢iide fayda saglar. Bir baska ifade ile bilginin yonetilmesi, ancak
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iretilen, tasnif edilen ve paylasilan bilginin organizasyona deger katacak bicimde

kullanilmasiyla anlamli bir faaliyete doniisiir (Akyol, 2005).

Bilginin s6z konusu anlamda degerinin arttirilmasi icin, bilgi yOnetimi
uygulamalarinin c¢alisanlarin davraniglarinda, calisma anlayis ve bi¢iminde Onemli
Olciide degisime yol agmasi, yeni ve faydali fikirlerin, siireclerin, uygulamalarin ve
politikalarin gelistirilmesi hususunda somut katkilar yapmasi gerekmektedir. Bu ise
bilginin, organizasyon yararina etkili ve sonug¢ getirecek bicimde kullanilmasini
giindeme getirmektedir. Bu bakimdan bilginin kullanilmasi1 ve organizasyona yarar
saglayacak bi¢cimde davranislara doniistiiriilmesi ve fiile gecirilmesi, o bilginin elde
edilmesi ve bilinmesi kadar onemlidir (Kurt,2004). Nitekim yapilan calismalar,
bilginin en ¢ok, o bilgiyi iireten kisiler tarafindan paylasildiginda, bu kisiler tarafindan
diger calisanlara anlatildiginda ve yeni 6grenenlerin s6z konusu bilgiyi kullanmalari
siirecinde aym Kkigsiler tarafindan takip edildiginde degerli oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu sebeple bilgi yonetimi uygulamalarinin basarisinin, bilginin ne
olciide etkili ve etkin bicimde kullanildigina, bu bilginin ne o6l¢iide davranislara
yansidigina ve uygulamaya gecirildigine bagli oldugu ileri siiriilmektedir. Yapilan
arastirma sonuglarina gore bilgi yonetimi uygulamalarindan beklenen somut faydalar
icerisinde, daha iyi karar verme, miisteri hizmetlerinin iyilestirilmesi ve personel

etkililiginin arttirilmasi en onemlileri olarak gosterilmektedir.

Ote yandan bilgi yonetimi uygulamalar1 sonucunda elde edilen degere “bilgi
deger zinciri” denilmektedir. Bilgi deger zinciri bilgi yOnetiminin performansini
degerlendirmede oldukc¢a faydali bir kavramdir. S6z konusu kavram ayni zamanda,
bilgi yonetimi ile ilgili tiim faaliyetlerin ve siireclerin birbiriyle iliskili, birbirine
bagimli ve birbirini tamamlayan siirecler oldugunu da vurgulamaktadir. Bu baglamda
genel olarak bilgi yonetimi uygulamalar1 neticesinde iiretilen toplam deger sayet bilgi
yonetimi uygulamanin maliyetlerini geciyorsa, bilgi yonetiminin performansi olumlu,

aksi takdirde ise olumsuz olarak degerlendirilmektedir (Akyol,2005).

Nihayet bilgi yonetimi faaliyetlerinin degerlendirilmesi, bilgi yonetimi
stireclerinin son agamasini teskil etmektedir. Bilgi yonetimi uygulamalarindan daha iyi

neticeler alabilmek icin bilgi yonetimi uygulamalarindan elde edilen sonuclarin
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degerlendirilip kontrol edilerek bilgi yonetiminin performansimin ortaya konulmasi
gerekmektedir. Dengelenmis Puan Kart1 yaklasimindan esinlenilerek kamu kesiminde
bilgi yonetimi stratejilerinin performansini 6lgcmek i¢in olusturulan bir model konu
acisindan oldukca faydali goriilmektedir. S6z konusu modelde bilgi yonetiminin
performansin1 0lcmede iki temeli bulunmaktadir. Bunlardan ilki “Bilgi YOnetimi
Performans Puan Kart1”, ikincisi ise “Bilgi Davranis Yapisi”dir. Bu bakimdan soz
konusu model, hem bilgi yonetiminin performans1 hem de bunun orgiit kiiltiirii ve
orgiitsel davranis tizerindeki muhtemel etkilerini ayn1 anda 6lgmeyi hedeflemektedir.
Buna ilave olarak aymi c¢alismada, bilgi yOnetiminin performansim Olgerken
organizasyonun genel performansinin da gbz Oniinde tutulmasi gerektigi
belirtilmektedir. Zira bilgi yonetimi, orgiitiin tiim faaliyetleriyle, siirecleriyle, kiiltiirii
ve is yapis tarziyla yakindan ilgilidir. Bu bakimdan bilgi yonetiminin performansinin,
organizasyonun genel performansindan bagimsiz olarak ele alinmasi miimkiin

degildir. (http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl gos.php?nt=250,2009)

Tiim bu cerceveler dahilinde bilgi yoOnetiminin i¢ ice oldugu belirli
basliklardan da s6z etmek miimkiindiir. Bilginin siniflandirilmasi, saklanmasi, transfer
edilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasi gelisen siirecler igerisinde orgiit yapilarinda da
degisikliklere ve yeni olusumlara sebebiyet vermistir. BoOylece bilgi yOnetimi
konusunda da sik¢a bahsedilen bilginin orgiit igerisindeki transferi ve bunun
destekleyicisi olarak Ogrenen organizasyon yapilart ortaya ¢ikmistir. Bilgi transferine

ve 0grenen organizasyonlara kisaca deginilecek olursa;
Bilgi Transferi:

Orgiitlerdeki bilgi transferi herhangi bir boliim ya da departman bazinda
degerlendirilirse, bagka boliimlerden departmanlardan ya da gruplardan edinilen
tecriibelerden etkilenirler. Bu tanim, biligsel psikolojide bulunan bireysel diizeydeki
transfer tanimu ile aynidir. Bireysel diizeydeki transfer tanimi “herhangi bir durumda
elde edilmis ya da kazanilmis bilginin bir bagska durumda da uygulanabilir olup
olamayacag1” sorusu ile bulunmaya calisilmistir. Her ne kadar orgiitlerdeki bilgi
transferi bireysel diizeyde bir transferi icerse de, orgiitlerdeki bilgi transferi problemi

bireysel diizeyi asarak artik {iriin grubu, departman, boliim biiyiik 6lcekli grup gibi
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daha coklu diizeydeki analizleri de icermeye baslamistir. Ornegin bir iiretim ve imalat
grubu bir bagka gruptan iriinlerin nasil daha iyi ve daha verimli sekilde bir araya
getirilebilecegini  Ogrenebilir ya da konumlandirma departmanm1 baska bir
departmandan {iriin dizaynina nasil farkli bir yaklasim getirilebilecegini 6grenebilir.

Orgiitlerdeki bilgi transferi, bilgiyi alict birimlerin performanslarinda ve
yaratilan bilgi degisimi igerisinde kendini agikgca gostermektedir. Boylece bilgi
transferi, performanstaki ya da bilgideki degisimleri ol¢iilebilir hale getirir.

Bilginin en 6nemli bileseni orgiitlerin sahip oldugu ve rahatga ifade edilemeyen
ortiik bilgidir. Ortiik bilgi genellikle bilgiyi 6lgmede kullanilan s6zlii iletisimde kolay
yakalayabilir bir bilgi degildir. Performansa dayali 6l¢iim yaklasimlari, bilgiyi direkt
O0lcmekten daha ziyade ortiik bilgiyi yakalamaya ¢alismaktadir.

Bir¢ok calismada goriilmiistiir ki bireyler benzer yontemlerden digerlerine
tecriibelerini transfer edebilmektedirler. Yapilan ¢calismalar sonucunda 6nemli diizeyde
tecriibeleri bulunan kisilerin performanslariin, ¢cok az ya da hig tecriibesi bulunmayan
kisilere nazaran daha basarili oldugu goriildiigii halde neden daha basarili olduklarini
aciklayamadiklar1 ve nasil basardiklarini ifade edemedikleri gozlemlenmistir. Sozlii
olarak yapilan anketlerde de karsilikli gelisen konusmalarda da tecriibe sahibi kisilerin
ve hig tecriibe sahibi olmayan kisilerin bilgileri arasindaki fark acik¢a goriilememistir.
Boylece performansa dayali ol¢iimlerden ziyade bilginin sozlii olarak Ol¢iimiinde
tecriibeli kisilerin bilgilerine ulagilamamistir. Bunun sebebi ortiik bilginin aslinda kisi
zihninde sakli kalmasi ve sozlii ifade edilemiyor olmasidir. (Argote, 2000)

Orgiit calisanlari tarafindan uzun zamanda gelistirilen ve icsellestirilen ortiik
bilginin bir veri tabaninda saklanmasi ve bu tabandan tekrar kullanilmasi miimkiin
degildir. Bu tiir bilgi o kadar fazla birikmis ve yerlesmis Ogelerden olusur ki
kurallarin1  sahibinin davramis tarzindan ayirmak miimkiin olmayabilir. Her
departmanda ayr1 bir ortiikk bilgi olusur ve bunlarin belgelendirilmesi de oldukc¢a
zordur. Bu nedenle ortiik bilgi, bilgi transferi ile ilgili bir kavram olarak karsimiza
cikar. Insan kaynaklarinda da ortiik bilginin incelenmesi asamasinda girdiler ve
geribildirimler Olciilmek zorundadir. Bunun nedeni ise geribildirimin Ogrenmeye

sebep olmasi ve ortiik bilgiye de ulasilmasini kolaylastiriyor olmasidir.
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Ogrenen Organizasyonlar:

Ogrenen organizasyonlar, bilginin ortaya ¢ikarilmasi, elde edilmesi ve transferi
konusunda bilin¢lendirilmis organizasyonlardir ve bu yeni bilgi ve anlayislarin,
organizasyonlarin davranislarini degistirmesidir. (Kogel, 1995)

Ogrenen organizasyonlarin sisteminin temelinde entelektiiel sermaye olarak da
adlandirabileceg@imiz insan unsuru yatmaktadir. Organizasyonlarin 6grenen bir yapi
olarak adlandiriimalarinin yolu bireylerin 6grenmesinden ge¢mektedir. Ogrenen
organizasyonlarda ise alma; bireylerin daha onceki calismalarindan edindikleri bilgi
seviyelerine degil ogrenebilme yeteneklerine ve yaraticiliklarina gore yapilmaktadir.
Ogrenen organizasyonlarin kalifiye personel istihdami yerine belirli nitelikleri tasiyan
bireyleri ise almalarnn tavsiye edilen insan kaynaklart yaklasiminin temelini
olusturmaktadir. Bu konudaki genel goriis; bilginin hizla eskimekte oldugu dolayisiyla
belirli bir bilgi birikimine sahip yeni bireylerin istihdami yerine bilgisini yenileme
kapasitesine yani 6grenme yetenegine sahip olanlarin tercih edilmesi seklindedir.

Ogrenen organizasyonlarin yonetim anlayisinda da insan kaynaklar1 yaklagimi
ile esgiidiimlii olarak istihdam edilen personelin bir maliyet unsuru olarak
degerlendirilmesinden Gte, isletmenin en degerli kaynagi; entelektiiel sermayesi olarak
algilanmas1 gerekmektedir.

Eger organizasyonlar, "0grenen organizasyon" olmak istiyorlarsa, yoneticiler,
birbirine zit anlayislar tagiyan bireylerin ve otonom birimlerin bir arada bulunmasina
izin vermelidir. Ancak bundan sonra birimler, birbirine baski kurmadan olumlu
rekabetle, verimli olabilirler. Ogrenen organizasyon, bireylerin gercekten arzu ettikleri
sonuglara ulasabilecek sekilde kapasitelerini arttirdiklari, yeni ve coskun yaklagim ve
diistincelerin beslendigi, kollektif arzunun arttirildigi, insanlarin siirekli olarak, birlikte
nasil 6grendigini gosteren bir organizasyon yapisidir. Boyle bir organizasyonda
degisim arzu edilir, Onlenilmeye calisiimaz (Evcimen, 2006). Ogrenen

organizasyonlarin basar1 kosullarini asagidaki gibi siralayabiliriz: (Kingir,2007)

 Ust yonetimle — alt yonetim aras1 baglar kopuk olmamali ve iist yonetim
kadar

alt yonetim de 6grenmeye destek vermelidir.
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» Ogrenme, organizasyonun giinliik islerinden biri haline gelmelidir.

* Organizasyon birimleri arasindaki kesin kati duvarlar yikilmali, bilgi akisina
imkan verecek bir organizasyon yapisi olusturulmalidir.

» Miisteriyi bir pazar araci olarak goren diisiince sistemine sahiplik s6z konusu
ise,
oncelikle bu goriis yikilmali, miisteri en son hedef olarak goriilmelidir.

» Gecmisi siirekli olarak sorgulayip, gelecege uyarlamak, 6grenmeyi
kolaylastiracaktir.

e Siirekli olarak deneyimler goz Oniine getirilip, Ogrenilenler dikkate

alinmalidir.

Orgiitleri 6grenmeye zorunlu hale getiren 6nemli bir faktor de yeni ekonomik
diizenin bilgi iizerine insa edilmis olmasidir. Ogrenen organizasyonlar, ¢alisanlarin
kendi gercgekliklerini nasil yaratacaklarini degistireceklerini bulduklar1 yapilar olarak
ortaya cikar (Senge,1993). Kendilerini gelistiren ve bilgiye ortak olan calisanlar
O0grenen organizasyonu olusturur. Organizasyonel 6grenme, insanlarin organizasyon
icindeki gorevlerini daha iyi taniyarak verimli ve etkin faaliyetlerde bulunmalarini
saglayan becerilerin  gelistirilmesi ve bilginin elde edilmesi siirecidir.
Organizasyonlarin gelisen bir sosyal dinamik oldugu ve organizasyonlarda iletisim ve
biitiinlesmeyle varliklarim1 devam ettirecekleri yeni bir vizyondur. Insanlar bir amag
icin biitiinleserek tek bagma yapamayacaklari isleri yapabilirler. Ogrenen bir
organizasyon, bilgi deneyimlerinin ve becerilerinin bir ortam igerisinde sinerji
yaratmasidir. Ogrenme, bilingli ve bilingsiz sekilde olusabilir. Ogrenen insan
organizasyonda her zaman etkili ve 6lciilebilir davramislarda bulunmaz. insan bilgiyi
kullanarak davranis sinirlarini organizasyonun gelisimi dogrultusunda degistiriyorsa
ogrenme gerceklesir. Ogrenen organizasyonlar, insanlarin amaglara ulasabilmek igin
kapasitelerini siirekli olarak arttirdiklari, yeni fikirlerin olusumuna destek veren, ortak
caligmalara Ozendirilen ve iyl Ogrenmenin sartlarin1 olusturan bir kavramdir
(Barutcugil, 2002). Bu tip bir organizasyonda dgrenme faaliyeti organizasyonun biitiin
kanallarina yayilmakta ve calisanlarin alanlariyla ilgili teknolojik yenilikleri takip

etmesi, ogrenmesi ve bunlar1 uygulamasi gerekmektedir. Ogrenen organizasyonda
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bilgi transferini gerceklestiren en etkili yontem ise personel rotasyon programidir.
(Garvin, 1998)

Organizasyonel 0grenmeyi baslatmak ve kolaylastirmak gorevini yoneten insan
kaynaklar1 ve egitim gelistirme fonksiyonlar1 bir ¢ok organizasyonda sirketin stratejik
is amaclariyla uyumlu olarak c¢aligmamaktadir. Insan kaynaklari departmaninda
calisanlar ve egitimden sorumlu kisim calisanlarin birer bilgi ¢alisani olabilmesi i¢in

organizasyona uyumlu bir egitim programi olusturulmalidir.

4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE BILGI YONETIMININ YERI
4.1. ORGUTLERDE iNSAN SERMAYESI VE BiLGi AKISI

Bilgi yonetimi; bir kurumun enformasyon varliklarini tanimlayici, ele gegiren,
diizelten, paylasan ve degerlendiren tiimlesik yaklasimi tesvik eder. Bu bilgi
varliklarinin igerigini veritabanlari, belgeler, kurallar ve prosediirler olusturabilecegi
gibi ilaveten sozle ifade edilmemis deneyimler ve bireysel calisanlarin kurum
icerisindeki deneyimleri de sayilabilir. Firmanin kaynak-temelli goriisii; orgiitlerin
ayirt edici, siirdiiriilebilir ve {istiin varliklar1 birlestirmeye ihtiya¢ duyacagini ileri
stirer. Bu varliklar liderlik ve insan kaynaklar1 yonetiminde tamamlayici yetkinliklerle
birlikte enformasyon, bilginin esaslar1 ve kendi bilgilerinin degerini tam anlamiyla
anlayabilme gelisimini icerir. Insan kaynaklar1 yonetiminin konularin; orgiitlerin bilgi
yaratimini nasil gelistirecekleri ve harekete gecirecekleri, nasil kiiltiir olusturacaklari,
bilgiden yararlanan IKY kural ve calismalarini nasil belirleyeceklerine ek olarak
bunlan stratejik hedefler seviyesine nasil ulastiracaklari ile ilgili yapilanmalari
olusturur. Insan kaynaklarmin, bilgi yonetimi sistemlerinin gelistirilmesinde
oynadiklar1 birka¢ degisik islev bulunmaktadir. Orgiitler Insan Kaynaklari
Yonetimi’ne yeni gorevlerin tamimlanmasi ile iireten ve destekleyen oOrgiitsel
yeteneklerin olusturulmasi bakimindan ihtiya¢ duyacaklardir. IKY’nin iistlenmis
oldugu yeni gorevler; beseri sermaye temsilciligi, bilgi kolaylastiriciligi, iliski
olusturucu ve hizli dagitim uzmanhgidir. Bilgi Yonetimi, Insan Kaynaklar1 Uzmaninin

gorevlerini 6nemli ol¢iide genisletmistir. (Chivu,2008)
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Insan sermayesi bir orgiitiin kisisel ve kollektif anlamda sahip oldugu is giicii
faktorlerinin kombinasyonunu ifade eder. Ogrenmeye tesvik, teknik yetenek, bagllik,
Ogrenme yetenegi, yaraticilik ve bilgiyi paylagsma istegi gibi faktorler bunlarin
arasinda yer alir. Bu faktorlerin ortaya cikarilmasi, gelistirilmesi ve desteklenmesi
orgiitsel hedeflerin arasindadir. Insan sermayesi iizerine ¢cok uzun yillar ¢aligilmis ve
bu kavramin bircok tanimi yapilmasina ragmen, muhasebelesmesi ve raporlanmasi

konusunda ciddi atilimlar yapilmamastir.

Insan sermayesi iizerine yapilan calismalarda iki nokta iizerine
yogunlasilmistir. Bunlardan birincisi kigisel yeteneklerin kolektif hale getirilmesi,
ikincisi ise kisisel ve kolektif hale getirilmis olan yetenek ve yetkinliklerin orgiitsel
sermayenin icine dahil edilmesidir. Insan sermayesi yetenek, iliskiler ve degerler
seklinde temelde ii¢ Ozellige ayrilmistir. Yetenek kisminda calisanlarin isiyle ilgili
yetenekler profesyonel yetenek seklinde isimlendirilmistir (Jaw, Bih-Shiaw ve
Christina Yu Ping Wang ve Yen-hao Chen, 2006). Bir ¢alisanin is arkadaslariyla olan
iliskilerinin kalitesi sosyal yetenek, miisteriler ve dis ¢evreyle olan iligkilerinin basarisi
da ticari yetenek olarak isimlendirilmektedir. Iliskiler, sosyal yetenek kismina giren is
gorenin calisma arkadaslariyla iliskilerine ve paylasimindaki basaritya odaklanmistir.
Degerler ise ayn1 kurumun caliganlarinin ayn dile ve aynm ortak orgiit kiiltiiriine sahip

olma gerekliligidir.

Kaliteli insan sermayesi egitilmis c¢alisanlar anlamina gelmektedir.
Dolayisiyla orgiitler i¢in egitime yapilacak harcamalar insan sermayesine yapilan
yatirrm niteligi tasiyacaktir. Ancak bazi konularda egitime ihtiya¢ duyulmayabilir.
Basit el isciligi gerektiren islerde otomasyona gecmek daha karli olabilmektedir. Elle
yapilsa bile rutin ve diisiik becerili isler, kuruluslar acgisindan insan sermayesi
yaratmaz ya da kullanilmasina sebep olmaz. Bu sermayenin israfi anlamina
gelmektedir (Stewart,1997:94). Insan sermayesinin oneminin fark edilmesinden sonra,
teoride ve yonetim diinyasinda iist diizey yoneticilerin ¢alisanlarina bakis agisinda
biiyiik olgiide degisim yasanmistir. YoOneticilere gore personel harcamalar1 sadece
gider kalemi degil geliri arttirict bir unsur seklinde de goriilmektedir. Piyasa

analistleri, insan sermayesinin degerini sahip olunan yetenekli personel stogundan
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anlasildigimi belirtmektedirler. Ancak yoneticiler zaman zaman insan sermayesiyle
ilgili problemlerle de karsilagsmaktadirlar. Bircok yonetici bu problemler neticesinde

calisanlarim elde tutmakta zorlanmaktadir (Ug,2004)

Uretim fonksiyonlar1 benzerdir ve orgiitler iiretimleri ile fazla bir farklilik
yaratamazlar. Ciinkii iiretim ve hizmet servisleri kolay taklit edilebilir olusumlardir.
Artik basariy1 yakalamig Orgiitler insan sermayesi gibi taklidi ve iistiinliigiiniin ele
gecirilmesi zor olan soyut faydalar pesindedirler. Insan sermayesi stratejik yonetim
icerisinde Orgiit performansini bire bir etkilemektedir ve ayn1 zamanda da uzun siireli
bir gelisim gerektirmektedir. Bilgi, beceri, yetenek, davramis ve tecriibelerden
meydana gelen insan sermayesi orgiitsel misyonun basarili olarak sonuclanmasi igin
gereklidir. Insan kaynaklar1 goziiyle bakildigi zaman, mevcut tiim bilgi ve beceriler
stratejik bir yere sahiptir. Bu bakis acisiyla yaklasildigt zaman ilk adim, oOrgiit
icerisinde var olan insan sermayesi ve bu sermaye ile nasil rekabet avantaji

saglanabileceginin belirlenmesidir.

Her orgiit bir bilgi yiginindan meydana gelir. Orgiitlerin sahip olduklar1 bu
bilgi tabanli kaynaklar, siirdiiriilebilir bir fakliligin yaratilabilmesi ve bununla beraber
rekabet avantaj1 saglanabilmesi agisindan mutlak gerekli maddelerden biridir.

Orgiit icerisindeki bilgi girdileri, orgiitteki insan kaynaklar1 baz alindiginda
orgiitiin sahip oldugu bilgi ve disaridan gelen bilginin orgiit icerisinde tutulmasi,
benimsenmesi ve kullanilmasi acgisindan bu olusum orgiit ici motivasyonel diizen ile
pozitif olarak iliskilenebilmektedir. Orgiit icerisindeki tiim bilginin agiga cikarilmasi
konusundaki uygulamalar oOrgiit performansina da etki etmektedir. Bu baglamda
orgiitlerdeki bilgi akisi, orgiit performansi, insan sermayesi ve ¢alisanlarin yetenekleri
birbirleri ile i¢ ice gelismektedir.

Uretilen is ya da verilen hizmet bir nevi orgiit icerisindeki bireylerin tutum ve
davramslarindan olusur. Orgiit ciktilar1 da etkili sonuclar ve performanstan meydana
gelir. Bu veriler baz alindiginda Insan sermayesi ile ilgili sistemlerde bilgi akisi ii¢

bilesenden olusur (Zaim,2003)

Bunlar:
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1. Girdi Kontrolii (Secim ve Egitim )
2. Davranigsal Kontrol (Doniisiim Siireci )
3. Cikt1 Kontrolii (Performans ile Finansal Getiri Baglantisi )
Ust Kademe
Yoneticilerinin
Yetkileri
Girdi Doniisiim Cikt1
Insan - Girisimcilikteki
Sermayesi Calisan Kabiliyeti Performans

Yatirimi

Sekil 3. Orgiitlerdeki Bilgi Akis1 ve Performans
Kaynak: (Jaw, Bih-Shiaw ve Christina Yu Ping Wang ve Yen-hao Chen, 2006)

Yonetici yetkileri, insan sermayesi sistemi icerisinde diizenleyici bir rol
oynar. Personelin igse alim1 ve egitimi ile ilgili olarak girdiler, 6rgiitiin dis ¢cevresinden
zorunlu olarak etkilenen insan sermayesi yatirimina dayanir. DOniisiim siireci ise
girisimcilik ve calisanlar tarafindan gosterilen davramislara dayanir. Bu tamim,
performans iizerinde insan sermayesi girdisinin  dOniisimii olarak da
algilanabilmektedir. Konu ile ilgili bashklar ise asagidaki sekilde agiklanabilir (Zaim,
2003).

4.1.1. Girdi (insan Sermayesi Yatirimi)

Bu siire¢ personel alimi ve egitimi i¢in yapilan yatirim ile iliskilidir. Bu
nedenle orgiit icerisindeki stratejik is planlarini yiiriitebilmek ve uygulayabilmek igin
calisanlarin gerekli bilgi, beceri ve yetenege sahip olmalar1 gerekmektedir. Bir bagka
sOylemle de orgiitler calisanlarindaki bu bilgi, beceri ve yetenegi ortaya c¢ikarmali,

orgiitsel ~ stratejileri  yiiriitebilmek i¢in de calisanlarin  becerilerini  ortaya
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koyabilecekleri sartlar1 yaratmalidirlar. Bu konuda yapilacak arastirma ve
tyilestirmeler orgiitlere konunun kapsami dogrultusunda yeni bir yon verecektir.
Boylece tiiketiciler ve mevcut miisteriler tarafindan onemli olan iiriin ve hizmetin
yaratilmasi ve iletilmesi konusundaki doniisiimiin gerceklesmesine olanak verilmis
olunur.

Insan sermayesi girdisi ayn1 zamanda orgiit icerisindeki caliganlara yetki
vermek ve onlar1 anlamak icin orgiitteki goniilliiliigii ve orgiitiin is giicii kategorilerini
(boliimlerini) olger (Jaw, Bih-Shiaw ve Christina Yu Ping Wang ve Yen-hao Chen,
2006)). insan sermayesini yapilandirmak ve biiyiitmek icin orgiitler en yiiksek
kalitedeki personeli secer ve ige alirlar. Bunun yani sira onlara orgiit gelisiminde de
biiyiik etkisi oldugu diisiiniilerek staj yapma ve egitim alma olanagi saglarlar. Boylece

orgiit adina iyi ve kaliteli bir insan sermayesi havuzu olusturulmus olur.

4.1.2. Doniisiim (Calisanin Girisimciligi)

Doniisiim, oOrgiitiin amaclarin1 basariya ulastirmak adina orgiit icerisindeki
calisanlarin sergiledikleri tutumlardir. Doniisiim fonksiyonlar1 icerisinde girdiler,
tiikketici igin yaratilan ve iletilen deger acisindan potansiyel birer kaynaktir. Insan
sermayesi doniisiimii orgiit icin performans niteligi tasiyan ¢iktinin kalitesi agisindan
onemlidir. Iyi girdiler bu siirecte ne kadar iyi bir doniisiim kaydederse ciktilar da o
denli kaliteli olacaktir ki bu da orgiit performansi i¢in kritik bir 6neme sahiptir
(Zaim,2003). Cogu orgiit basariyr girisimci hareketlerde bulunduklart zaman
sagladiklarint gormiislerdir ve bu da yoneticilerin bu girisimci hareketlere izin

verdikleri zaman gelistirilebilen yeni vizyon ile aciga ¢ikmistir.

4.1.3. Cikt1 (Performans)

Orgiitler performanslarim1  iki perspektif iizerinden degerlendirirler.
Bunlardan biri finansal performans, digeri ise finansal olmayan performanstir.
Finansal olmayan performans, oOrgiitiin karliligim1 ve rekabet giiclinii gelistiren
calisanlarin orgiite olan katilimlarinin ol¢iisiidiir. Bunlarin i¢inde yer alan ogeler de ;

aliman patent sayisi, calisanlarin sorumluluklar1 ve bagliliklari, personel doniisiim
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orani, ise yeni personel alimindaki iistiinliik, miisteri sadakati ve baglilig ile orgiitteki
esnekliktir. Ancak su da bilinmektedir ki orgiitlerin finansal performanslar: tizerindeki
en biiyiik etkiyi insan sermayesi olusturmaktadir. (Jaw, Bih-Shiaw ve Christina Yu

Ping Wang ve Yen-hao Chen, 2006)

4.1.4. Ust Kademe Yoneticilerin Yetkisi

Orgiitsel mekanizma igerisindeki insan sermayesi incelendiginde dikkate
alimacak en onemli degisken {iist yonetici gruplarin nasil bir tutum sergiledikleridir.
Ciinkii iist yonetici gruplar bir orgiitiin insan sermayesini gelistirme siirecindeki tiim
baslangic, yonetme ve destekleme cabalarindan sorumludur.

Ust yoneticilerin yetkisi insan sermayesi sistemi icerisinde bir regiilator rolii
oynar. Bu yetki, sistem icerisinde diger ii¢ bilesen ile de iliskilidir (Girdi, doniisiim,
performans). Liderler, orgiitiin dis cevresinden temin ettigi bilgiyi aciklar aymi
zamanda da insan sermayesi sistemi igerisinde bulunan Orgiit ici diizeni besleyip onu
gelistirerek cevresel degisiklikleri yanitlar. Bunun yani sira liderler, tiiketicilerin sahip
olmak istedikleri degerlerin iletilmesinin (performans), istenilen tutumlar icerisindeki
insan kaynaklar1 doniisiimiiniin (doniisiim), bilgi, beceri ve yeteneklerin kazanimu,
gelistirilmesi ve yayilmasinin kararini verirler (Petty and Guthrie,2000). Bilginin orgiit
icerisindeki doniisiimii iist kademe yoneticilerinin yetkilerine dayanir. Yoneticilerin
becerileri, goriisleri ve kurduklar1 baglantilar orgiit dis1 ¢evrenin de yOnetimini ve

orgiit idaresini etkili bir sekilde uygulayabildikleri zaman bir deger yaratabilir.

4.2. BILGi YONETIMIi VE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi ARASINDAKIi
ILISKi

Global rekabet ortaminda bilgi ve 6grenme en onemli yeni stratejik araclar
haline gelmistir. Yapilan arastirmalar global orgiitlerin yaklasik olarak %80'inin bilgi
yonetimi uygulamalarina sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Ote yandan, The
Conference Board and the American Management Association tarafindan yapilan

arastirmalarda ise, ABD'deki orgiitlerin en az %?25'inin ve denizasir1 Orgiitlerin
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%72'sinin bir tiir bilgi yonetimi uygulamasina sahip olduklar1 test edilmistir (Alle,
2001:13).

Kiiresel orgiitlerde bilgi yoOnetimi stratejileri Orgiitten oOrgiite farklilik
gostermektedir. Bu anlayis ¢ercevesinde orgiitlerdeki kiiltiir yapisi ve uygulanabilirlik
diizeyi de onem tasimaktadir. Kiiresel orgiitlerde bilgi yonetimi stratejilerine iliskin
bazi uygulamalardan bahsedilecek olursa su basliklar dikkat ¢ekici olacaktir (Skyrme,
1999:88).

. Aktif Bilgi Yonetimi: Dogrudan dogruya miisteriler, calisanlar, siirecler ve

iliskilerdeki bilgilerin yonetimi lizerinde odaklanmaktadir.

° Miisteri Bilgisi Yonetimi: Miisteri bilgisi Orgiit acisindan stratejik 6neme
sahip bilgiler arasinda en basta yer alir. Bilgi yonetimi dogru zamanda dogru kisiye en
iyl bilginin dagittmimi kolaylastirarak, sorunlara etkin bir bicimde ¢dziim getirme,
karar verme, miisteri sorunlarina cevap verme olanag saglar. Ornegin, 19901 yillarda
Hewlett — Packard Company iyi miisteri destegi saglamak i¢in yeterli derecede iyi
teknik eleman bulmada giicliik cekmistir. 1995 yilina gelince sirket teknik destek
bilgisini ele gecirmek ve diinyanin her yanindaki personelden yararlanilabilmesini
miimkiin kilmak i¢in “vaka destekli muhakeme (case — based reasoning)” olarak ifade
edilen bir bilgi yonetimi aracindan yararlanmistir. Sonucta ortalama ¢agn siireleri 2/3
azalmis, c¢agri basina maliyet %50 diismiis ve sirket daha az sayida teknik destek

kurulusuyla is yapmaya baglamistir (Plunkett, 2001:7)

. Siireclerdeki Bilginin YoOnetimi: Siirecler otomatik hale doniisiince, bilgi
cogu kez bir prosediirde kayith olmaktadir. Bir¢ok orgiit, elde ettigi bilgiyi baska
zaman veya yerlerde kullanim i¢in kaydetmemektedir. Yani cogu profesyonel orgiit,
stireci dikkate almadan i3 yapmaktadir. Dolayisiyla kisa vadeli dongiiler iizerinde
yogunlastiklarindan {iretici ol