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OZET

Gliniimiiz kiiresel ekonomi diizeninde organizasyonlar i¢in, rekabet tstiinliiglinii saglamanin tek giivenilir yolu,
bilgiye sahip olmaktir. Bu ortamda yetismis insan kaynaklari, organizasyonlarin sahip olduklari en 6nemli varlik haline
gelmistir. Bu kaynagin en etkin ve etkili sekilde kullanilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Calisanlarin egitimi ve deneyimiyle
olusturdugu bilgi birikimi son derece kisiye bagli ve transferi zor bir kaynaktir. Bu bilgi birikiminin, kayit altina alinmasi
ozellikle de baskalari tarafindan kullanilabilir hale getirilmesi rekabette 6nemli avantajlar saglamaktadir. Bu avantaji
saglamanin anahtar1 bilgi yaratma siirecinin yapisallagtirilmasidir. Organizasyonun siirekli ve dinamik olarak yeni bilgi
yaratabilmesi organizasyonun liderleri tarafindan yiirtitiilmelidir.

Yapilan caligmada, bilgi ile ilgili temel kavramlar irdelenerek, organizasyonlarda bilgi yaratma siireci ve bu siiregte
liderligin 6nemi incelenmistir.

Anahtar Kelimeler : Veri, Enformasyon, Bilgi, Bilgi Varliklari, Bilgi yaratma siireci, Liderlik.
ABSTRACT

For business, In today’s dynamic global enviroment, only way for maintaining competitive advantage is to handle
knowledge in the organisation. In this enviroment, trained human recources have been the most important assets for
organisations. Using effectively and efficiently of human recources is to great important. Having and capturing knowledge
that consist of experiance and training of workers is so indivitual and hard to transfer. Being recordable and usable of this
knowledge is to have great competitive advantages to organisations. Key factor of Detemining this advantage is to create,
facilate knowledge creating process. Knowledge creating process should be integrated under leardership so that a
organisation can create new knowledge continuously and dynamicly.

Definations of knowledge beside of data, information, knowledge assets and creating stages of new knowledge and
importance of organisational leadership are also mentioned.

Keywords: Data, Information, Knowledge, Knowledge Assets, Knowledge creating process, leadership.

1. GIRiS

fletisim ve teknoloji alaninda yasanan siirekli devinim ve sonucundaki degisim, iilkelerin ve uluslarin
yani sira bunlarm ayrilmaz bir pargast durumunda olan organizasyonlar1 da, varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in,
siirlarindan ve kaliplarindan ayrilmaya zorlayarak, siki bir kiiresel rekabet ile karsi karsiya getirmektedir.
Organizasyonlarin, yeni iiretim, yonetim ve rekabet stratejileri gelistirmeleri ve degisen dig gevre dzelliklerine
cabuk uyum saglamalar1 kiiresel rekabette ayakta kalabilmeleri i¢in zorunludur. Bu ortamda, yetigmis insan
kaynaklari, organizasyonlarin sahip olduklari en onemli varlik haline gelmistir. Ge¢misin hammaddeye ve
paraya dayali rekabet stratejileri giiniimiizde bilgiye odaklanmistir. Kiiresel rekabet ortaminda, organizasyonlarin
yeni bilgi yaratma yetisine sahip olmasi, rekabet Gstiinliigiinii saglamanin tek giivenilir kaynagidir. Piyasalar
hizla degistiginde, teknolojiler ¢ogaldiginda ve iiriinler ¢ok kisa bir siirede eskidiginde, basariy1 siirekli kilan
isletmeler istikrarli bir bicimde yeni bilgi yaratan, bu bilgiyi organizasyonun her yerine genis 6l¢lide yayan, yeni
teknoloji ve iiriinleri hizla kullanan isletmeler olacaktr.
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2. BILGI iLE iLGIiLi TEMEL KAVRAMLAR

Bilgiyi tanimlamadan dnce bilgiye temel olusturan veri ve enformasyon kavramlart incelenmelidir. Veri,
olaylar hakkinda birbirinden ayri nesnel gergekleri ifade eder. Isletme acisindan verinin tanimi; yapilan
islemlerin belli bir bicimde tutulan kayitlaridir (DAVENPORT ve digerleri, 2000). Veri kurumsal amaglara bagh
olarak islemlerin, yapilandirilmamus bir bigimde depolanmasidir (BARUTCUGIL, 2002).

Enformasyon, verilerin iligkiler ve amaglarla donatildiktan sonra yeniden diizenlenmis halidir. Verileri
enformasyon formuna doniigtirmek amaciyla amaca yonlendirilmesi, smiflandirilmasi, hesaplanmasi,
diizeltilmesi, Ozetlenmesi gerekir. Enformasyonun amaci alicinin bir konudaki diisiincelerini degistirmek,
degerlendirmesi ya da davranisi iizerinde bir etki yaratmaktir.

Enformasyondan bilgi iiretim siireci, mevcut duruma iligkin enformasyonla diger durumlara iliskin
enformasyon arasindaki farklarin ve benzerliklerin karsilastirilmasi ve ortaya konulmasi, enformasyonun,
kararlar ve hareketler lizerindeki etkilerinin arastirilmasi, mevcut bilgi parcasiyla diger bilgiler arasindaki
baglantilarin  belirlenmesi ve yapilan konusmalarla diger insanlarin bu enformasyonlar hakkindaki
diisincelerinin 6grenilmesi seklinde isler (DAVENPORT ve digerleri, age).

2.1. Bilginin Smiflandirilmasi

Bilgiyi a¢ik (explicit) ve suskun (tacit) bilgi olarak smiflandirabiliriz. Somut ve teorik olarak
degerlendirilen agik bilgi, dokiimanlar, veri tabanlari, {irlinler ve siireglerle tanimlanabilir. Yiiksek derecede
kisisel, soyut olarak degerlendirilen suskun bilgi, iletisimi ve formalizasyonu zor olan personel deneyimlerine,
genel duruma, hareketlere bagli bulunan bilgidir. Suskun bilgi, bilinen ancak agiklayamadigimiz bilgidir
(NONAKA ve digerleri, 1995). Suskun bilgi, faaliyet tabanli olup zihnin ve bedenin is performansinda ayni anda
isleve gecmesidir. Suskun bilgi organizasyon i¢inde dogru islerin yapilarak caligma iinitelerinin amaglarina
erismesini temin ederek gorev etkinligini ve ¢oziimii gilic olan zor problemlerin sezilmesi ve agikga ortaya
konulmasi ile bir gesit yaratici saglamligi saglar. Acik bilgi, uygun kurallar tarafindan, hareketlerin durumlara
esitlenmesi amaciyla kullanilan agik bilgidir. Ag¢ik bilgi aligkanliklarin, standart ¢aligma prosediirlerinin ve veri
kayitlarinin yapilandiriimasinda kullanilir (CHOO, 1998).

2.2. Bilginin Ozellikleri

Tecriibe (experience), yerlesmis gercekler (ground truth), karmasiklik (complexity), yargi (judgment),
sagduyu kurallart ve sezgi (rules of thumb and intuition), degerler ve inanglar (values and beliefs) bilginin
ozelliklerini olugturmaktadir.

Tecriibe, zamanla gelisen ve biriken bilgidir.

Yerlesmis gercek, olmasi gerekli olani tam anlamiyla bilmektir.

Karmagiklik, bilgi kendisine uymayani harigte tutacak kesin bir yapiya sahip olmamasidir.

Yargi, sadece yeni durumlar ve enformasyonlar hakkinda bilinenlerin 1s18inda degil, yeni durumlara ve
enformasyonlara cevap verecek yeni durumlar hakkinda da karar verilmesidir.

Sagduyu Kurallar1 ve Sezgi, daha dnceki tecriibe, gdzlem yapilan hata ve denemelerden ders alarak yeni
durumlara kars1 6nceki problemlere uygun ¢oziimler olusturmaktir.

Bilgi ile biitiinlesmis bir halde olan Degerler ve Inanclar, Bilgi sahibinin ne gérdiigiinii, neyi
icsellestirdigini ve gézlemlerinden ne gibi sonuclar ¢ikardigini belirler (DAVENPORT ve digerleri, age).

Bunlara ilaveten, bilgi isletmenin ihtiyaclarina cevap verecek sekilde dogruluk, zamanlilik, ilgililik,

biitiinliik, siklik, zaman ufku, alani, kokii, takdim edilme, sekli (C)ZEVREN, 1997) maliyet 6zelliklerini tagimast
gerekmektedir (YOZGAT, 1998).
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3. BILGININ YARATILMASI

Organizasyonlarin bilgiyi dinamik olarak nasil yarattiklarini anlamak i¢in ii¢ elemandan olusan bilgi
yaratim modelinin incelenmesi gerekir. Bunlar NONAKA ve digerleri, 2001):

e  Sosyallestirme-Digsallastirma-Birlestirme-igsellestirme (SDBI) siireci (The SECI Process),

e  Ba, bilgi yaratimi igin paylasilmis genel durum,

e  Bilgi varliklar1 (knowledge assets) bilgi yaratim stirecindeki girdi ¢ikt1 ve uyumlastiricilar

Bilgi yaratimi amaciyla bu ii¢ eleman sekil 3’de goriildiigii gibi birbirleriyle etkilesim i¢inde olmalidirlar.

SDBI: Bilgi Déniisiim Siireci

Ba: Durum Bilgi Alani

o Suskun ve Acik Bilgi Arasindaki
Doéntisim

==

e Bilgi doniigiim platformu
e Kendini gelistirme alani
e Coklu genel durum alani

Kalite
ve Enerji

UYGUNLASTIRMA GIRDI CIKTI

o Sirekli bilgi dénlsiim siireci aracihgiyla bliyime ve degisme
e Ba min SDBI platformu olarak nasil yiiriitiileceginin uygunlastiriimas

Sekil 1. Bilgi Yaratma Siirecinin U¢ Elemam

Kaynak: Ikuijiro Nonaka ve David Treece, s.17.

3.1. Sosyallestirme-Digsallastirma-Birlestirme-icsellestirme (SDBI) Siireci ile Bilgi Yaratim

Organizasyonlarda bilgi, suskun ve agik bilgi arasindaki etkilesim yoluyla yaratilir. Bu siireg bilgi
doniisiimii (knowledge conversion) olarak adlandirilir. Bilgi doniisiimii siireci, Sosyallestirme (socialization)
(suskun bilgiden suskun bilgiye), digsallastirma (externalization) (suskun bilgiden agik bilgiye), birlestirme
(combination) (agik bilgiden agik bilgiye), i¢sellestirme (internalization) (agik bilgiden suskun bilgiye) olmak
lizere dort asamadan olugsur (NONAKA, 1999)

Sosyallestirme, deneyimlerin paylagimi ve bdylece suskun bilginin zihinsel bir model ve teknik beceriler
olarak paylasimini saglama siirecidir. Deneyimlerin paylasilmasi ile suskun bilginin yakalanma siireci olarak
ifade edebiliriz (CHOO, Age). Birey, suskun bilgiyi herhangi 6zel bir iletisim araciliyla ya da dil kullanmadan
bir baskasindan 6grenebilir. Suskun bilgi bicimlendirilmesi zor ve genellikle zaman ve mekana 6zgili olmasindan
dolay1 sadece ayni ortamda yasamak ve beraberce zaman gecirmek gibi deneyimlerin paylasilmasi yolu ile elde
edilebilir (NONAKA ve digerleri, 1995). Burada kisiler aras1 6grenmeler, sozlii ve yazili talimatlara degil, taklit
ve izlemeye dayalidir (KONTIANINEN, 2002).

Digsallagtirma, suskun bilgiyi acik bilgi seklinde ortaya koyabilme siirecidir. Bilgi yaratma siirecinde
suskun bilginin ag¢ik hale doniismesi, bilginin modeller, prosediirler, talimatlar, hipotezler veya kavram geklini
almasidir. Suskun bilgi acik bilgi haline doniistirildiigiinde berraklasir, boylece diger kisiler tarafindan
paylasilmasina izin verilir ve yeni bilginin temelini olusturur (NONAKA ve digerleri, 1995).

Birlestirilme sathasini, ¢esitli kaynaklardan toplanan agik bilgilerin birlestirilmesi yolu ile yeni agik bilgi
yaratma siireci olarak tanimlayabiliriz (CHOO, Age). Acik bilgiler organizasyonun ig¢inden veya disindan
toplanir, daha sonra birlestirilir ve tekrar gdzden gegirilir veya yeni bilgi olusturma siirecine tabi tutulur. Yeni
acik bilgi daha sonra organizasyonun iiyelerine yayimlanir NONAKA ve digerleri, 1995).

647



Icsellestirme, bilgi yaratma siirecinin diger ydntemlerinden kazanilan deneyimlerin kisilerde
icsellestirilmesi, ortaya ¢ikan agik bilginin kisilerde tekrar suskun bilgi haline doniismesidir (CHOO, Age). Bir
bagka deyimle, agik bilginin suskun bilgi olarak somutlastirilmas: siireci igsellestirme olarak adlandirilir.
Icsellestirme yolu ile yaratilmis agik bilgi organizasyonun biitiinii tarafindan paylasilir. I¢sellestirme “yaparak
6grenme” (learning by doing) ile yakindan iligkilidir (NONAKA ve digerleri, 1995).

Bilginin Yaratilmasinda Yontemlerin Birbirleri ile Etkilesimi : Bilgi yaratimi suskun ve agik bilgi arasinda
siirekli dinamik etkilesim siirecidir. Sekil 4 bilgi yaratimmin dért yéntemini ve SDBI siirecince olusan bilginin
dongii hareketini gostermektedir. Dort bilgi yaratma yontemi ile olusan hareket dairesel degil dongii formunda
sekil bulur.

Iﬁ (@ ® =1

Sosyallestirme Digsallastirma
(©) (Algilama) (Ag¢iklama)
(d) Igsellestirme Birlestirme
(Kapsama) (iliskilendirme)
Actk A

Sekil 2. Bilgi Yaratiminin Dért Elemam
Kaynak: Ikujiro Nonaka ve David Treece,s.20.

Bilginin yaratilmasinda acik ve suskun bilgi arasindaki etkilesim bilgi doniisiim yontemlerinin her biri
tarafindan gelistirilir. SDBI siirecinde yaratilan bilgi, yatay ve dikey olarak organizasyonun her yerine eriserek
bilgi doniisiimiiniin yeni dongiisiinii tetikler. Organizasyonel bilgi yaratma kendini siirekli gelistiren, bitmeyen
bir siirectir. Birbirini etkileyen dongii siireci organizasyon disinda ve iginde olusur. Bilgi, organizasyonun
siirlarinin tesine ve farkli organizasyonlarla etkilesim sonucu yeni bilginin yaratilmasindan elde edilen bilgiye
aktarilir. Bu dinamik etkilesim yolu ile organizasyon tarafindan yaratilan bilgi, tiiketiciler, bagh isletmeler,
tiniversiteler ve dagiticilar gibi dis bilesenlerde tutulan bilginin yer degistirmesini tetikleyebilir. Bu hareketler
daha sonra organizasyonun yaratma siirecine yansitilir ve yeni organizasyonel bilgi yaratim siireci baslar. Sekil 5
organizasyonun bilgi yaratmak icin dis bilesenlerle nasil etkilesime girdigini gostermektedir. Vurgulanmasi
gerekli nokta, bilgi yaratiminin bir varliginin siirlarinin 6tesine erisen kendini gelistirme siireci oldugudur. Bilgi
yarattminda, varlik kendisi ve digerleri arasinda iceride ve disarida, ge¢miste ve giliniimiizde kendisini asar
(NONAKA ve digerleri, 1995).

Miisteri/tedarikgi isletme

Diyaloglar yolu ile ag1
bilginin degisimi

Agik bilgi < >
Digsallagtirma
S

Suskun bilgi

Uriin ve Pazarlar -

Ihtiyaclar, Bilgi,
Zihinsel H'alfkmda Bilgi,
Tasarimlar Zihipsel

Sekil 3. Dis Bilesenler ile Bilginin Yaratilmasi

Kaynak: ikujiro Nonaka ve David Treece, s.21
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3.2. Ba ile bilgi yaratim

Ba, japon filozofu Kitaro Nishida tarafindan ortaya atilan kavrama dayanarak Shimizu tarafindan
gelistirilmistir (NONAKA ve digerleri, 1998). Ba, bilis ve faaliyette paylasilmis genel bir ortamdir. Ba, mutlak
bir fiziksel alan degil ayn1 zamanda belirli bir zaman ve mekan ve zaman ve mekan1 ayni anda kaplayan alandir.
Ba’ nin anlasilabilmesi i¢in anahtar kavram karsilikli etkilesimdir. Ba, kisisel ve/veya ortak etkilesim i¢in ortam
saglar (NONAKA ve digerleri, 2000). Bilgi, tek bagina c¢alisma seklinden daha ziyade kisiler arasindaki
etkilesim veya kisiler ve cevreleri arasindaki etkilesim yolu ile yaratilir. Dort cesit ba vardir: yaratici ba
(originating, ba), iletisimci ba (dialoging, ba), sistemlestirici ba (systemizing ba) ve uygulayici ba, (exercising,
ba). Ba’ nin ¢esitleri, etkilesimin iki boyutu tarafindan tanimlanir. Bu etkilesimin bir boyutu, etkilesimin
kollektif veya kisisel olmasi, diger boyutu ise kullanilan etkilesimin, yiiz yiize kontak seklinde veya
telekonferans, e-mail, memolar, el kitaplari, kitaplar vb. seklinde olup olmadigidir (NONAKA ve digerleri,
1995).

SDBI modelinin her asamasi, ba’ nin bir asamasini temsil eder. Her ba bilgi yaratimini hizlandirarak bilgi
doniigtiirme siirecinin bir agsamasini destekler (KONTANINEN, Age). Her ba’ da iiretilen bilgi, organizasyonun
bilgi temelinde sekillenir ve calisanlar tarafindan paylasilir. Ba’ nin amaci organizasyonel dgrenmenin 6n
kosullarint hazirlayarak organizasyonel Ogrenmenin desteklenmesini ve hizlandirilmasini  gelistirmektir
(NONAKA ve digerleri, 1998).

Ba gesitlerinin sirasiyla agiklanmasi ba’ nin iglevinin anlasilmasinda yardimer olacaktir (NONAKA ve
digerleri, 1995) :

® Yaratial ba (Originating ba), kisisel ve yiiz yiize etkilesimler olarak tanimlanir. Kisisel deneyim, duygu,
heyecan ve zihinsel modellerin paylasildigi yerdir. Suskun bilginin paylasimindaki en énemli elemanlar olan,
fiziksel duyularin (physical senses) ve heyecan verici (psycho-emotional) tepkilerin tamamen elde edilmesindeki

tek yol olmasindan dolay1 temel olarak sosyalizasyon i¢in bir genel durum ortaya koyar.

o lletisimci ba (Dialoging, ba), yiiz yiize ve ortak etkilesim olarak tanimlanir. Kisisel zihni modellerin ve

becerilerin paylasildigi, ortak terimler haline doniistiiriildiigli ve kavramlar seklinde acik olarak ifade edildigi
yerdir. Bu nedenle, iletisimci ba temel olarak digsallastirma durumunu ortaya koyar. Kisisel suskun bilgi,
katilimeilar arasinda kurulan diyalog yolu ile paylasilir ve somutlagtirtlir. Somutlastirilmis bilgi, her kiside
yeniden kisisellesir ve kisisel yansimalar yolu ile daha ileri bir somutlastirma ortaya ¢ikar.

o Sistemlestirici ba (Systemizing, ba), ortak ve gercek etkilesim olarak tanimlanir. Sistemlestirici ba’ da, agik
bilgi cok fazla kisiye yazili olarak aktarildigindan dolay: agik bilginin birlestirilerek var edilmesi i¢in bir durum
ortaya koyar. Veri bankalari, grup baglantilari, dokiimantasyon ve on-line aglari gibi enformasyon teknolojileri,
sistemlestirici ba’ nin yaratimi i¢in fiili ortak ¢evre sunar.

e Uygulayic1 ba (Exercising, ba), Kisisel ve gergek etkilesimin tanimlanmast ile icsellestirmenin
yapilandirilmasi igin bir durum ortaya koyar. Burada, simiilasyon programlari veya yazili el kitaplar1 gibi yazili
ve gorsel iletisim araclari araciligr ile iletilen acik bilgi, somutlastirilir. Iletisimci ba, bunu diisiinsel olarak
gerceklestirirken, uygulayici ba, faaliyetten kaynaklanan yansima ve sinirlarin tesine gegisi sentez haline getirir

Sosyallestirme Digsallastiyma
Yaratica iletisimci
ba ba Sekil 4. Ba’ nin Dort

Karakteristigi

Kaynak : Ikujiro Nonaka
ve Noburu Konna, s. 46

Uygulayici
ba

N

Sistemlestirici
ba

AN
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3. Bilgi Varhklan

Bilgi yaratma siirecinin temelini bilgi varliklart olusturur. Bu varliklar, isletmelerde deger yaratmak igin
bulunmasi zorunlu olan isletmeye 6zgii kaynaklar (firm-specific resources) olarak tanimlanir. Bilgi varliklari,
bilgi yaratma siirecinin girdi, ¢ikti ve uyumlastirict faktorleridir NONAKA ve digerleri, 1995). Bilgi varliklari,
organizasyon ig¢indeki bilgi stratejilerinin, siireglerinin, yapilarinin ve sistemlerinin gelistirilmesini, bilgi
yaratiminin ve paylasiminin saglanmasini temin eder. Bilginin birey, takim, organizasyon ve organizasyonlar
arasi etkilesimini temsil eder (MENTZAZ, 2001).

Bilgi varliklar1 organizasyonun bilgi yaratma faaliyetlerinin siirekli degisen girdi ve ¢iktilaridir. Bilgi
varliklari tablo 4’de de gosterildigi gibi deneysel (experimental), kavramsal (conseptual), diizenli (sistemic),
alisilmis (routine) bilgi varliklar1 olmak iizere dort sekilde siniflandirilir NONAKA ve digerleri, 1995):

Tablo 1 Bilgi Varliklarinin Dort Cesidi

Deneysel Bilgi Varliklari Kavramsal Bilgi Varhiklar1
Ortak deneyler yolu ile paylasilan suskun bilgi Imgeler,semboller ve dil yolu ile somutlagtirilmis agik bilgi
. Kisisel beceri ve know-how’lar . Uriin kavramlari
. Onemseme, sevgi, giiven ve giivenlik . Dizayn
. Enerji, hirs ve gerilim e Marka hakki
Alhsilmis Bilgi Varhklar: Sistemik Bilgi Varhklar:

Faaliyet ve pratikte yerlestirilmis ve aligkanlik haline getirilmis | Sistemlestirilmis ve biitiin hale getirilmis agik bilgi

suskun bilgi . )
. Déokiimanlar, 6zellikler, el kitaplar

. Giinliik ¢aligmalardaki know-how )
. Veri tabani

. Organizasyonel aligkanliklar )
. Patentler ve lisanslar

. Organizasyonel kiiltiir

Kaynak: Tkujiro Nonaka ve David Treece, s.29.

Deneysel bilgi varhiklari, eldeki deneyimlerin, organizasyonun iiyeleri ve miisterileri, tedarikgileri ve
yakin iligki icindeki isletmelerin {iiyeleri arasinda paylagilmasi ile yapilandirilan suskun bilginin
paylasilmasindan meydana gelir. Deneysel bilgi varliklarinin gelistirilmesi ve degis tokusu, suskun olmalarindan
dolay1 zordur. Organizasyonlar, bilgi varliklarin1 kendi deneyimlerinden olusturmak zorundadirlar. Deneysel
bilgi varliklarinin suskunlugu, organizasyonlara kendine 6zgii, taklidi zor ve isletmelere destek verecek rekabet
avantaj1 yaratir.

Kavramsal bilgi varhklary, acgik bilginin dil, sembol ve imgeler yolu ile somutlastirilmasidir.
Organizasyonun lyeleri ve miisterileri tarafindan sahip olunan kavramlara dayanir. Miisteri ve organizasyon
iiyelerinin tam olarak ne anladiklarinin yakalanmasinin hala zor olmasina ragmen, somut bicimde olmalarindan
dolay1 kavramsal bilgi varliklarinin yakalanmasi deneysel bilgi varliklarina oranla daha kolaydir.

Diizenli bilgi varhklariy, miisteriler ve tedarik¢iler hakkinda hazirlanmis enformasyonlar ve agikca
belirlenmis teknolojiler, iiriin 6zellikleri, el kitaplari, dokiimasyonlar gibi diizenlenmis ve hazirlanmig agik
bilgiden meydana gelir. Diizenli bilgi varliklarinin bir karakteristigi oldukca kolay olarak aktarilabilmeleridir.
Bunlar en iyi goriilebilen bilgi varliklaridir ve halihazirda yiiriitiilen bilgi yonetimi, Oncelikle entelektiiel
miilkiyet haklari gibi diizenli bilgi varliklarinin yonetilmesi lizerine yogunlasir.

Ahsilmis bilgi varhklari, rutin hale getirilmis ve organizasyonun deneyimleri ve faaliyetleri ile
birlestirilmis suskun bilgi, organizasyonun aligilmis bilgi varliklarini olusturur. Organizasyonun giinliik
yasantisinda siirdiiriilen know-how, organizasyonel aligkanliklar ve organizasyon kiiltiirli alisilmis bilgi
varliklarinin birer 6rnegidir. Aligilmis bilgi varliklarinin bir karakteristigi, pratik bilgi olmalaridir.
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Bir organizasyonun bilgi varliklari, teknoloji, yetenek ve kapasitelerine gore smiflandirilarak bunlarin
organizasyonun farkli diizeylerinde isletilmesiyle organizasyonun bilgi manifestosu yaratilir (BOISOT, 1999).

4. BILGI YARATMA SURECINDE LiDER

Bir organizasyon, mevcut bilgi varhiklarmi kullanarak ba’da ortaya ¢ikan SDBI siireci ile yeni bilgi
yaratir. Yaratilan bilgi, organizasyonun bilgi varliklarinin arasina katilir. Bu bilgi yaratilacak yeni bilgi yaratma
stirecinin temeli olur. Liderler bilgi yaratma siirecinin kosullarini saglayarak organizasyonu, yeni bilginin
yaratilmasi dogrultusunda aktif ve dinamik olarak yonlendirirler. Bilgi yaratimi siirecine yon vermek agisindan
orta ve iist diizey yoneticilerin liderlik rolleri énemlidir. Ozellikle, orta diizey yoneticileri organizasyondaki
enformasyon akiginin yatay ve dikey olarak kesisme noktasinda olmalari dolayisiyla diger ¢aliganlar ile iletisimi
saglayarak bilgi yaratimi siirecine katilmalar1 ve ba’ya yon vermeleri agisindan kritik 6neme sahiptirler. Liderler
bilgi vizyonunu olusturur, bilgi varliklarin1 destekler ve gelistirir, ba’y1 yaratarak enerjiler ve bilgi yaratma
siirecini siirekli olarak gelistirirler (sekil 5). Liderler, ba’da SDBI siirecinin isletilmesini yapisallastirir ve bilgi
doniigiimiiniin dort seklinin de organizasyonun degisik seviyelerinde islemesini saglayarak organizasyonel bilgi
yaratimint gelistirirler. Liderler bagka bir tanimla bilgi ireticileri alt kademe ¢alisanlari, Gist yonetim ile
miisteriler, tedarikgiler gibi organizasyon dis1 6gelerdeki suskun bilgiyi yeni kavramlar, teknolojiler, iiriinler
veya sistemlerde birlestirerek agik bilgiye doniistirmek amaciyla sentezini olustururlar NONAKA ve digerleri,
2001).

Uvumlastirma

Girig SDBI yolu
Ba’ y1 yapilandirma ve Bilgi Varliklan 4
enerjileme A
Direk
f Tanimlama

Dogrulama

Bilgi varliklarinin gelistirilmesi ve tekrar 4
tanimlanmasi

senkronize

Bilgi Vizyonu

Sekil 5. Bilgi Yaratma Siirecinin Yonlendirilmesi

Kavnak: Ikuiiro Nonaka ve David Treece.s.32.
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4.1 Bilgi Vizyonunun Saglanmasi

Bir organizasyon bilginin dinamik ve siirekli yaratilmasi i¢in organizasyonun tamaminda uyumlu olacak
bir vizyona ihtiyag duyar. Bilgi vizyonun anlasilir bir sekilde ifade edilerek organizasyonun tamamina ve digina
iletilmesi st yonetimin sorumlugundadir. Bilgi vizyonu, organizasyonun ne cins bilgiyi hangi alanda yaratmasi
gerektigini tanimlar. Bilgi vizyonu, bilgi yaratma siirecine yon verir ve

e Biz Neyiz?,

e Ne Yaratmaliy1z?,

e Nasil Yapabiliriz?,

e  Bunu Ni¢in Yapiyoruz?,
e Nereye Gidiyoruz?

gibi sorular1 sorarak bilginin yaratilmasini saglar. Kisaca, organizasyonun ve bilgi tabaninimn uzun soluklu bir
hale doniistiiriilmesini temin eder. Bilginin sinirlarmm olmamasindan dolayi, yeni bilginin herhangi bir sekli
organizasyonun mevcut yapisini dikkate almaksizin yaratilabilir. Bu nedenle, iist yonetimin bilgi vizyonunu agik
bir sekilde ifade etmesi mevcut iiriinlerin, boliimlerin, organizasyonlarin ve pazarlarin simirlariin asilmasi i¢in
onemlidir. Bilgi vizyonu, organizasyonun yarattig1 bilginin kalitesini dogrulayan, gelistiren ve yon veren deger
sistemini de tanimlar. Organizasyonel normlar, aligkanliklar ve becerilerle beraber deger sistemi, hangi tip
bilgiye gerek duyuldugunu, yaratildigini ve elde tutulduguna yon verir. Orta diizey yoneticileri bilgi tireticileri
olarak isletmenin vizyonuna gore, bilineni yeniden yapilandirmak ve yeni bilgi yaratimmi tesvik etmek
zorundadirlar. Ust ydnetim isletmenin vizyonunun saglanmasi amactyla, bilgi varliklarin paylasimi gelistirilmesi
ve yiikseltilmesinde, yonlendirici rol iistelenerek bilgi yaratma siirecini kolaylastirmak zorundadir. Ust ydnetim
organizasyonu, sahip oldugu bilgi temeli {izerinde yeniden tanimlama mecburiyetindedir. Genis organizasyon
i¢in ne bildigine tam olarak karar vermek oldukga zordur. Ust ydnetim, isletmenin bilgi varliklarmi takip eden ve
ihtiya¢ duyuldugunda onlar1 kullanan bilgi ireticilerini tesvik etmek ve bilgiyi kullanilabilir kilmak zorundadir.

Organizasyonda mevcut bilginin kullanilmasi ile elde edilen basarili deneyimler, var olan bilgiye asiri
giivenilmesine yol agar ve yeni bilgi yaratimini engelleyebilir. Bu ylizden mevcut kabiliyetler, daha sonraki
ogrenmeyi ve isletmelerde iiretilen faaliyetleri hem tetiklebilir hem de zorlastirabilir. Oz yetenekler, yaraticilig1
gelistirecek yerde sinirlayan 6z sinirlamalara (core rigidities) veya yetenek tuzaklarina (competence trap)
doniisebilir. Isletmeler tuzaklardan ve smirlamalardan kagimak igin yeni bilginin yaratilmasi amaciyla mevcut
bilgi varliklarindan farkl bilgiye ihtiyag duyan Arastirma-Gelistirme/ARGE (Research and Development/R&D)
projeleri kullanmalidirlar (NONAKA ve digerleri, 2001).

Bilgi vizyonun saglanmasinda en Onemli faktdr liderliktir. Organizasyonun lideri konumundaki
yoneticiler, organizasyonda bilgi vizyonunun ¢ergevesini olusturmak; Organizasyon i¢indeki iletisimi, igbirligini
giiclenmesini saglayarak calisanlarin entelektiiel performanslarini ve morallerini yiikseltmek zorundadirlar
(LIPTON, 2003).

Organizasyonlarda basarili bir bilgi vizyonunun olusturulmasi i¢in kisilerin, idealler ve diger kisilerle
bulusturulmasi bilginin agik hale getirilmesi, yoneticilerin iletisim lideri olmalar1 konusunda desteklenmesi, bir
is geregi olarak organizasyon igi iletisimin saglanmasi, yeni iletisim yollarinin yaratilmasi gerekmektedir
(MELLOR, 1998).

4.2 Bilgi Varhklarinin Paylasiminin Desteklenmesi ve Gelistirilmesi

Ust ydnetim organizasyonun bilgi vizyonuna bagl olarak, bilgi yaratimi siirecinin ii¢ elemaninin
yonetilmesinde liderlik rolii {istlenmeli ve dinamik bilgi yaratiminmi yapisallagtirmalidir. Oncelikle, iist yonetim
bilgi yaratimu siireci temelinde sekillenen organizasyonun bilgi varliklarini yonetmek ve gelistirmek zorundadir.
Cogu organizasyonun bu islevi yerine getirmek icin CKO (Chief Knowledge Officer- Bilgi yoneticisi uzmanti)
pozisyonunu yaratmiglardir. Bununla beraber, su ana kadar organizasyonlarda CKO rolii, duragan varliklarin
ortaya konulmas1 seklinde uygulanarak bilgi varliklarinin etkin olarak yonetilmesini islevini sinirlamislardir. Ust
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yonetim bilgi temelinde, organizasyonun bilgi varliklarinin bilgi temelinde yapilandirilmasi siirecinde aktif rol
oynamak zorundadirlar.

Bilginin sinirsiz olmasindan dolay1 iist yonetim organizasyonun tanimlanmasinda teknolojiler, tiriinler ve
pazarlar gibi mevcut tanimlamalar1 kullanmaktan ziyade sahip olduklar bilgi temelinde organizasyonu yeniden
tanimlamalidirlar. Ust yonetim ve bilgi iireticileri, organizasyonda hangi cins bilginin kullamsh olduguna karar
vermek i¢in, durumu okumali yani organizasyonun iginde bulundugu bilgi durumunu degerlendirmelidirler.

Bunun i¢in, iist yonetim bilgi varliklarini kayit altina almali ve bu temelde organizasyonun bilgi
varliklarinin  etkili ve etkin olarak kurulmasi, yapilandirilmasi ve islevsel kilmmmasi igin bir strateji
olusturmalidir. Bilgi iireticileri, organizasyonda bilgi yaratan ve bilgisini paylasan personeli ve organizasyondaki
bilgiyi bulmalidirlar. Biiyiik organizasyonlar icin ne bildigine tam olarak karar vermek genellikle zordur. Ust
yonetim organizasyonun bilgi varliklarinin izini siiren bilgi ireticilerini bir araya getirerek islevsel kilmali ve
gerektiginde onlar1 kullanmalidirlar.

4.4. Ba ‘min Yapilandirmasy, iletilmesi ve Enerjilenmesi

Ba, amagl olarak kurulabilir veya kendiliginden olusabilir. Ust yonetim ve bilgi iireticileri ba’ y1 toplanti
odalari, sanal alemler gibi, zihinsel tasarimlar veya bilgisayar aglar1 gibi, ortak amagl yerler gbi fiziksel alanlar
saglayarak kurabilirler. Liderler ba‘nin amagli olarak kurulmasinda, kisiler arasindaki etkilesimi arttirmak ve
katilimi saglamak igin, kisilerin se¢imini dogru yapmak zorundadirlar. Yoneticilerin ¢ok ¢abuk degisen ve
kaybolan kendiliginden ortaya ¢ikan ba’y1 kesfetmeleri ve kullanmalart 6nemlidir. Bu nedenle Liderler, ba’ y1
etkili olarak sekillendirmek kadar, kendiliginden ortaya ¢ikan ba’y1 elde etmek i¢in organizasyonun iiyelerini,
birbirleri ve dig ¢evre ile nasil etkilesim i¢inde olduklart durumunu sorgulamak zorundadir. Bununla beraber
isletme igin ba’y1 yapilandirma, bulma ve iletme isletmedeki dinamik bilgi yaratma siirecini yonetmek igin
yeterli olmaz. Ba, SDBI siirecine giic ve kalite vermek icin enerjilenmelidir. Bunun icin bilgi iireticileri
isletmelerinde, 6zerklilik (autonomy), yaratici kargasa (creative caos), abarti (redundancy), ihtiyac c¢esitliligi
(requsite variety), sevgi (love), 6nemseme (care), giiven (trust), sadakat (comminment) gibi gerekli durumlar
saglamak zorundadirlar.

Ozerklik, yeni bilgiyi yaratabilmek icin degerlendirebilir enformasyonun bulunma sansim ve
organizasyon lyelerinin motivasyonunu artirir. Organizasyon galisanlarin 6zerk hareketlerine izin vermekle,
liyelerinin sahip oldugu bilgiyi yakalayabilme ve islevsellestirebilme firsatini yaratir. Organizasyondaki 6zerk
kisi ya da gruplar, organizasyonun hedefleri dogrultusunda kendi gorev smirlarini saptarlar.

Yaratic1 kargasa, liderler tarafindan, belirsiz goriis ve amaglarin ileri siiriilmesi ile organizasyon tyeleri
arasinda krize yol agmak i¢in amagli olarak organizasyona sunulan sorundur. Yaratici kargasa, kisilerin
problemleri tanimlamalar1 ve ¢dzlim yolu bulmalarinda dikkatlerini yogunlagtirmalarina ve smirlarimi agsmak igin
cesaretlenmelerine yardimci olur. Olugan sorgulamanin ve yeniden degerlendirmenin siirekliligi ba’y1 enerjiler
ve boylelikle organizasyonel bilgi yaratimi tesvik edilir. Abarti, bir biitiin olarak igletme ve yoOnetim
sorumluluklari, caligma faaliyetleri hakkindaki enformasyonun amacli olarak {ist {istte bindirilmesidir.
Enformasyonun abartilmasi, bilgi yaratma siireci hizin1 iki yolla artirir. Oncelikle abartili enformasyonun
paylasimi, kisileri digerlerinin neleri somutlagtirmayr denediklerini algilayabilmeleri ile suskun bilginin
paylasimini yiikseltir. ikinci olarak, enformasyonun abartilmasi, organizasyonun iiyelerinin organizasyondaki
rollerini anlamalarina, sirastyla diisiince ve faaliyetlerinin yoniinii kontrol ¢aligmalarina yardim eder. Boylece,
belli yon ve kararliligin saglanmasi i¢in kendi kendine kontrol mekanizmasi saglar.

ihtiya¢ cesitliligi, bilgi yaratan organizasyona diizen ve kargasa arasindaki balansi saglanmasinda
yardimc1 olur. lIhtiyag cesitliliginin gerceklestirilmesin iki yolu vardir biricisi en genis cesitlilikteki
enformasyonun, organizasyonun iiyelerine hizli esit olarak yayilmasi yoluyla, enformasyon ag1 ile birbirlerine
bagli farkli initelerde, diiz ve esnek organizasyon yapismin gelistirilmesidir. Diger yaklasim ise, sik sik
organizasyon yapisinin ve/veya personelin rotasyonunu saglamaktir. Bu suretle calisanlarin g¢evresel
karigikliklara uyum saglamalart icin karsilikli disipline bilgiyi elde etmeleri miimkiin olur. Organizasyonun
iiyeleri arasinda, sevgi, 6zen, giiven ve sadakatin tesvik edilmesi, bilgi yaratiminin temelini sekillendirdiginden
dolay1 6nemlidir. Bilginin (6zelikle suskun bilgi) paylasimi ve yaratimi i¢in bir organizasyonun iiyeleri arasinda
sevgi, onemseme ve giiven duygusu giiclii olmalidir. Enformasyon giicii yaratilirken kisi enformasyonunu kendi
arkadaslarindan bile saklayarak tekeline almak iizere giidiilenebilir. Kisilerde mevcut bilginin paylasimu,
aciklamasi ve dokiimante edilmesi bilgi yaratimi i¢in gerekli oldugundan liderler i¢in organizasyon iiyelerinin
bilgilerini giivenli olarak paylasildigini hissedebilecekleri ortamin olusturulmasi gereklidir.
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4.5. SDBI Siirecinin Gelistirilmesi

Bilgi {reticileri, bilgi doniisiimiin dort g¢esidini de kolaylastirmak yolu ile organizasyonel bilgi
yaratimini gelistirirler. Bu konudaki en belirgin katkilarim1 digsallastirmay1 saglayarak yaparlar. Liderler, alt
kademe c¢aliganlarindaki (front-line employees), iist yonetimdeki ve miisteriler, tedarik¢iler gibi dis 6gelerdeki
suskun bilgiyi yeni kavramlarda, teknolojilerde, iirlinlerde veya sistemlerde agik bilgi haline getirebilmek ve
birlestirmek amaciyla sentez haline getirirler. Bilgi iireticileri bilgi yaratma siirecini daha da kolaylastirmak igin
organizasyon igindeki ve digindaki dongiiniin yoniinii ve elde mevcut bilginin g¢esidini yorumlarlar. Bilgi
iireticileri, isletmeye O6zgli kavramlar1 yaratarak bunlar1 organizasyonun anlayabilecegi ortak bir dille ifade
ederler NONAKA ve digerleri, 2001).

5. SONUC

Gliniimiiz global ekonomisinde varligimi siirdiirmek isteyen her organizasyon faaliyet gosterdigi
sektorde rekabet avantaji1 yaratmak zorundadir. Bundan dolay1 organizasyonlar sahibi olduklar is ile ilgili bilgiyi
yonetmek, cevrelerindeki ve mevcut bilgilerini kullanarak yeni bilgi tiretmeli, bilgiye odaklanmalidirlar. Bilgiye
odaklanmak hedefindeki her organizasyon, sahip oldugu siiregler, dokiimanlarla ortaya konulmus olan agik
bilgiyi ve ¢alisanlarinin beyinlerinde sakli durumda bulunan is ile ilgili kisisel bilgiyi, birlestirecek bilgi yaratim
stirecini yapisallagtirarak isletmelidirler. Buna ilave olarak siireci tetiklemek amaciyla bilginin transferini
kolaylastiracak gerekli zaman ve mekan durumunu yaratmalidirlar.

Organizasyonlarda bilgi yaratma siirecinin olusturulmas: ve igletilmesinde liderlik sorumlulugu iist ve
orta diizey yoneticilerindedir. Organizasyonun liderleri bilgi yaratma siirecinin fiziksel kosullarin1 saglayarak,
organizasyon ig¢i iletisimi yatay ve dikey olarak kurarak, organizasyonu yeni bilginin yaratilmas: dogrultusunda
aktif ve dinamik olarak yonlendirirler. Liderler organizasyonun hangi alanda ne cins bilgiyi yaratmasi gerektigini
belirlemek suretiyle bilgi vizyonunu organizasyonun tamamu tarafindan anlagilabilir bir sekilde olusturur ve
ifade ederler. Liderler olusturduklar1 bilgi vizyonu temelinde organizasyonun bilgi varliklarini tanimlar,
destekler ve gelistirirler. Bilgi vizyonuna uygun olarak ba’y1 yaratarak islevsel hale getirirler. Liderlerin diger
bir gorevi, bilgi doniisiimiiniin dort yonteminin organizasyonun degisik seviyelerinde ulagsmasini ve igletilmesini
saglayarak. SDBI siirecinin isletilmesini yapisallastirmaktir. Liderler organizasyonda iiretilen yeni bilgi ile bilgi
varliklarindaki degisimlerin irdelenmesi ve bilgi vizyonunun bu degisimlere uygun olarak gelistirilmesi suretiyle
yeni bilgi yaratma siirecini geligtirirler. Liderler organizasyon igerisindeki igbirliginin, iletisimin
giiclendirilmesini saglamak yolu ile ¢alisanlarin performanslarini ve morallerini yiikseltirler.

Bilgi iireten organizasyonlarda liderlerin bilgi yaratma siirecini yapilandirmalar1 ve gelistirmeleri, mevcut
bilginin yonetilerek yeni bilgi iiretim sistemin islerlige kavugsmasini, mevcut bilginin tekrar ve tekrar yenilenerek
kullanimin saglayacak, mevcut bilginin yeniden kesfedilmesini dnleyecek, bilginin iiretiminde harcanan zamani
ve bilginin elde edilme maliyetini asagilara ¢ekecek ve organizasyona faaliyet gosterdigi pazarda rekabet
avantaj1 yaratacaktir.
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