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OZET

Bilgi Siirekliligi ile Orgiitsel Bilgi Uretimi Siireci Arasindaki iligkide One
Cikan Noktalara Dair Bir Arastirma

Nur Seyhani
Ytiksek Lisans Tezi, Lisanstistii Egitim Enstittisi, igletme Anabilim Dali
Tez Danigsmani: Prof. Dr. Veli Denizhan Kalkan
Haziran, 2024

Orgiitsel bilgi yonetimi, bilgi tiretimi ve bilgi stirekliligi konularina iligkin
yapilandirilmis bir literatiir incelemesine dayali olarak gelistirilmis bulunan
bu calismada; drgtitsel bilgi tiretimi stireci ile bilgi stirekliligi stireci arasindaki
iliskinin arastirilmasi hedeflenmistir. Iki siirecin birbirini nasil etkiledigini ve
destekledigini anlamak ve agiklamak tizere yola ¢ikilmistir. Ulasilan sonuglar
neticesinde her iki stirecin daha verimli ve etkin bir sekilde yonetilmesi ve
uygulanmasi konusunda hem akademik hem de uygulamaya ve is diinyasmna
dontik baglamlarda katkida bulunmak amaglanmistir. Bu dogrultuda; ilk
olarak bilgi yonetimi, bilgi tiretimi ve bilgi stuirekliligi stireclerine iliskin
kavramsal cerceve cizilmis ve detayli bir sekilde agiklanmistir. Sonrasinda,
arastirmanin yol haritasim1 belirleyen metodoloji bolumiinde, kullanilacak
yontemler izah edilmistir. Nitel arastirma yontemi, arastirma konusunun
dogasima uygun olmasi sebebiyle, iki stire¢ arasindaki iliskiyi aydinlatmasi ve
etkili sonuglar vermesi amaciyla tercih edilmistir. Nitel veri ve kanit toplama
stirecinde yari-yapilandirilmis miilakat, gozlem ve dokiiman incelemesi
yontemleri kullamilarak nitel veri analizine dayali bir arastirma
gerceklestirilmistir. Veri analizi stirecinde, arastirma konusuna iliskin
kuramsal yapilar kademe kademe olusturulmustur. Ardindan, nitel veri
analizine binaen bilgi stirekliligi ve orgiitsel bilgi tiretimi stireci arasindaki
irtibatin 6ne ¢ikan noktalar: ortaya koyularak kuramsal anlat1 agiklanmustir.
Son olarak, arastirma sonuglarma dayali bir tartisma ve degerlendirme
yapilmustir.

Anahtar Kelimeler: Bilgi, Bilgi Yonetimi, Orgiitsel Bilgi Uretimi, Bilgi
Stirekliligi, Nitel Arastirma, Kuram Olusturma



ABSTRACT

An Investigation of the Prominent Points of the Relationship Between
Knowledge Continuity and Organizational Knowledge Creation Process

Nur Seyhani
Master’s Thesis, Institute of Graduate Studies, Department of Management
Supervisor: Prof. Veli Denizhan Kalkan
June, 2024

Based on a structured literature review of organizational knowledge
management, knowledge creation and knowledge continuity, this study aims
to investigate the relationship between the organizational knowledge creation
process and the knowledge continuity process. The research explains how the
two processes affect and support each other in order to contribute to a more
efficient and effective management and implementation of both processes in
the academic, practical and business contexts. In this study; first, the
conceptual framework of knowledge management, knowledge creation and
knowledge continuity processes are defined in detail. Then, in the
methodology section, the research methods are explained; which determine
the strategy to be followed in the research. The qualitative research method is
preferred due to its suitability for the research subject in highlighting the
importance of the relationship between the two processes and to provide
effective results. A research based on qualitative data analysis was conducted
using semi-structured interviews, observation and documentation while
collecting qualitative data and evidence. During the data analysis process,
theoretical constructs related to the research subject were developed step by
step. Then, based on qualitative data analysis, the theoretical narrative is
explained by revealing the prominent points of the relationship between
knowledge continuity and organizational knowledge creation process.
Finally, a discussion is made based on the research results.

Keywords: Knowledge, Knowledge Management, Organizational Knowledge
Creation, Knowledge Continuity, Qualitative Research, Grounded Theory
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katk1 saglama amaciyla iiretilmistir. Temelde sanayi, insaat, bankacilik vb. degisik
sektorlerdeki farkli isletmelerde gerceklestirilen yari-yapilandirilmis derinlikli
miilakatlara dayal1 olarak kurgulanmistir. Arastirma neticesinde tiretilen bilginin hem
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GIRIS

Her isletmenin en 6nemli hazinesi sahip oldugu bilgidir. Cagdas ekonomilerde gerekli
uyumu ve esnekligi saglamak, yenilik yapmak, rekabet avantaji olusturmak ve
dolayisiyla hayatta kalmak icin bilgi yonetimi bir gereklilik haline gelmistir (Drucker,
1988; Filius et al., 2000; Blair, 2002; Slagter, 2007; Brown, 2008). Bu baglamda,
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayabilmek igin, Orgiitsel bilginin belirli
calisanlarin miilkiyetinden ¢ikip isletmede yayilmasi ve calisanlar arasinda aktarilmast
sarttir. Dolayisiyla, bilgi yonetimi siireglerinde bilgi paylagiminin esas rol oynadigi
vurgulanmalidir. Bilgi paylagimi, isletmedeki bilgi akisini saglayarak bilgi edinimi,
bilgi iiretimi ve bilgi aktarimmna imkan vermektedir. Ote yandan, bilgi paylasimi
desteklenmedigi takdirde isletmedeki bilgi akist engellenir ve dolayisiyla tiim bilgi
yonetimi siire¢leri olumsuz etkilenir, hatta isletmede bilgi kaybina yol agilir (Ives et
al., 1998; Lubit, 2001; DeLong, 2004; Choo and Alvarenga Neto, 2010; Leistner,
2010). Ilgili durum, Blair’in ¢alismasinda (2002, p. 1021) bahsi gecen iist diizey
yoneticinin sozleriyle su sekilde ifade edilebilir: “Her giin kurumsal bilgimiz kapidan
¢tkiyor ve ertesi giin donmeleri i¢in dua ediyorum.” Bu dogrultuda, bilgi paylagimi ve
transferinin spesifik ancak olduk¢a dnemli bir boyutunu ifade eden bilgi siirekliligi
ozel bir 6nem tasimaktadir. Bilgi stirekliligi, devamli bir siire¢ olarak, orgiitsel bilginin
farkli ¢alisan kusaklari arasinda aktarilmasini temin ederek isletmenin bilgi hazinesini
muhafaza etmektedir (Swap et al., 2001; Leonard and Swap, 2004; Slagter, 2007; Joe
etal., 2013; Leonard et al., 2014). Ancak orgiitsel bilginin yalnizca muhafaza edilmesi
yeterli degildir. Isletmenin yenilik ve yaraticilik konusunda &nciiliik etmesi i¢in ayni
zamanda bilgi liretmesi gerekmektedir. Bilgi iiretimi siireci, orgiitsel bilginin farklh
ontolojik diizeylerde doniismesini saglayarak isletmenin bilgi hazinesini arttirmakta,
yenilemekte ve gelistirmektedir (Nonaka, 1994; Nonaka and Reinmoeller, 2002;
Baldwin and Hanel, 2003; Burt, 2004; Biichel, 2007). Sonug olarak, bilgi siirekliligi

ve bilgi iiretimi siireclerinin isletme i¢in hayati 6nem tagidiklar1 goriilmektedir.

Isletmelerde, bilingli veya bilingsiz olarak, bilgi siiregleri her daim mevcuttur. Sosyal
bir olgu olarak bilginin doniistiigii bilgi iiretimi siireci (Nonaka, 1991; Nonaka and

Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000) ve bilginin kusaktan kusaga aktarildig bilgi



stirekliligi siireci farkli goriiniimlerde tezahiir edebilmekle birlikte hep vardir (Beazley
et al., 2002; Leonard and Swap, 2005; Slagter, 2007; Joe et al., 2013). Bu calismada
yapilandirilmig literatiir incelemesi sonucunda, orgiitsel bilgi {iretimi siireci ile bilgi
stirekliligi silirecinin birbirlerini besleyebildikleri ve destekleyebildikleri, ayni
zamanda ortak faktorlerden etkilendikleri ve dolayisiyla aralarinda 6nemli bir iliski
olabilecegi diistiniilmiistiir. Literatlirde bilgi yonetimi siire¢lerinin genellikle ayr1 ayr1
ele alindiklar1 veya bir ¢aligmada tek bir siirece odaklanildig1 goriilmiistiir. Nonaka ve
Takeuchi (1995), Nonaka ve Konno (1998), Beazley vd. (2002), Nonaka ve Toyama
(2002), DeLong (2004), Chou ve He (2004), Leonard ve Swap (2005), Mooradian
(2005), Martin de Castro vd. (2007), Slagter (2007), Nonaka ve von Krogh (2009),
Wu vd. (2010), Joe vd. (2013), Leonard vd. (2014) gibi baz1 ¢alismalarda ise bilgi
yonetimi siirecleri arasindaki irtibatlara ¢ogunlukla dolayli ve oOrtiilii bir sekilde
deginilmistir. Bu dogrultuda, bilgi yonetimi siireclerinin biitiinsel bir perspektif ile ele
alinmasinin entegre bir bilgi yonetimi anlayisina yonelik faydali bir adim olacagi 6ne

stiriilmektedir (Kalkan, 2008).

Bu baglamda, bilgi iiretimi siireci ile bilgi siirekliligi siireci arasindaki baglanti ve
iliskide one c¢ikan noktalar1 anlamak ve aciklamak Onemlidir. Zira iki siirecin
iligkisinin aragtirilmasi hem literatiirde bu yondeki eksikligin giderilmesine hem de
uygulamada daha etkili ve verimli siireclerin gerceklesmesine katki saglayacaktir.
Dolayistyla, bu caligmada s6z konusu oOrgiitsel bilgi iiretimi ile bilgi siirekliligi
arasindaki iligskinin agikliga kavusturulmasi ve one ¢ikan noktalarinin tespit edilmesi
hedeflenmektedir. Arastirma konusuna iligkin olgularin derin ve i¢ ice olmalari, ayrica
yakindan takip gerektirmeleri dolayisiyla nitel arastirma yontemi (Yin, 2016/2011)
tercih edilmis ve “kuram olusturma [Ing. grounded theory]” (Glaser and Strauss, 1967;
Corbin and Strauss, 2015/1990) perspektifinden yararlanilmasi esas alinmigtir. Bu
dogrultuda, nitel veri toplama yontemlerinden yari-yapilandirilmig miilakat basta
olmak fizere, gozlem ve dokiiman incelemesi kullanilarak elde edilen nitel verinin
analizi sonucunda, iki siirecin arasindaki irtibata iligkin kuramsal yapilarin
olusturulmas1 amaclanmaktadir. Arastirma boylelikle her iki siirece iliskin -hem
kavramsal ve kuramsal hem de uygulama ve is diinyas: baglamlarinda- yeni bir bakis
acis1 gelistirerek bilgi iiretimi ve bilgi siirekliligi stireclerinin daha iyi anlagilmalarina,

daha verimli ve etkili bir sekilde yonetilmelerine katkida bulunmaya calisacaktir.



Calismanin ilk {i¢ boliimiinde, arastirmanin temelini olusturan bilgi, bilgi yonetimi,
bilgi iiretimi ve bilgi siirekliligi siireglerine iligkin kavramsal cergeve ¢izilecektir.
Dérdiincii boliimde, yapilandirilmis literatiir incelemesine dayanarak, bilgi iiretimi ile
bilgi siirekliligi arasindaki iliskiye dair olast onemli noktalarla ilgili 6nermeler
yapilacaktir. Besinci boliimde; arastirma metodolojisi, veri toplama yontemleri,
miilakat sorularinin olusturulmasi, drneklem, veri toplama siireci ve veri analizi
yontemi agiklanacaktir. Altinci boliimde, bulgular ele alinarak gerceklestirilen veri
analizi kademe kademe agiklanacaktir. Sonrasinda yedinci bdliimde, orgiitsel bilgi
iiretimi siireci ile bilgi stirekliligi siireci arasindaki iliskide 6ne ¢ikan noktalara iliskin
kuramsal yapilar ve kuramsal anlati ortaya koyulacaktir. Ardindan, sekizinci boliimde,
elde edilen arastirma sonuglari tartigilacak ve degerlendirilecektir. Son olarak -sonug
kisminda- genel netice, arastirma kisitliliklart ve gelecek aragtirmalara yonelik oneriler

ele alinacaktir.



BOLUM 1: BILGI VE BIiLGi YONETIMIi

1.1. BILGIi KAVRAMI/OLGUSU

Ilkel insan, avciligin nasil yapildigi ve atesin nasil yakildigina dair bilgiye sahipti
ancak bildiklerini bilingli ve sistematik bir sekilde aciklamaya ve anlamaya yonelik
bir ¢abas1 yoktu. Bilgiyi anlamak, insanlarin mantikli cevaplar tiiretebilme ve bilgiyi
inga edebilme kabiliyetlerini fark etmeleriyle birlikte baslamisti. Bu nedenle, bilginin
nereden geldigini, koklerinin ve tiirlerinin ne oldugunu anlamak i¢in bilginin kadim
ve insani yoniini kavramamiz gerekir (Pemberton, 1998, p. 60). Bilgiyi anlama
arayisl, Klasik Yunan doneminden bu yana felsefenin koklerinde yer almaktadir
(Nonaka, 1994, p. 15). Ozellikle epistemoloji ile ilgilenenlerin hayatlari, “bir seyi
bilmek” olgusunun ne anlama geldigini aciklamaya calisarak gecmistir (Davenport
and Prusak, 1998, p. 5). Epistemoloji, “bir seyi gercekten bildigimizi nasil bilebiliriz”
meselesi hakkinda sorular soran, bilginin tiirlerini ve dogasini inceleyen bir felsefe
dalidir (Pemberton, 1998, p. 61). Platon’un Theaitetos ve Meno baslikl
diyaloglarinda, bilgiye iliskin meseleler ele alinmistir ve c¢esitli konular bilgiyi
tammlamak iizere tartistlmistir (Platon, 1982a/i.0 4. asir; Platon, 1982b/1.0. 4. asir).
Cogunlugu oldukca eski tarihli olan bu tiir tartismalar esas alinarak, felsefede bilgi -
en temelde- “zihinde kavranarak temellendirilmis dogru inang [Ing. justified true

belief]” olarak degerlendirilmistir' (Audi, 1998, p. 210-240; Gettier, 1963, p. 121).

Davenport ve Prusak’e gore (1998, p. 5) bilgi tecriibelerin, degerlerin, belirli
baglamlarda enformasyonun ve uzman kavrayisinin dinamik bir birlesiminden

olusmakta, yeni deneyimleri ve bilgileri edinmek ve degerlendirmek i¢in bir ¢erceve

! Bu tamima, Amerikali diisiiniir Edmund L. Gettier (1963) tarafindan ciddi bir elestiri
getirilmistir. SOyle ki; s6z konusu tanima gore birinin bir seyi bilmesi i¢in, o seyin zihninde
kavranarak temellendirilmis dogru bir inang olmasi sarttir. Ancak gergekte yanlis olan bir sey
birinin zihninde temellendirilmis olabilir ve kisinin inanma konusunda kendince hakli
sebepleri olma ihtimali hep vardir.



saglamakta, bilenin zihninde ortaya ¢ikip uygulanmaktadir. Alavi ve Leidner (2001,
p. 110) ise bilgiyi, zihinsel bir durum veya olgu olusturan, tecriibe veya egitim yoluyla
bir anlayis kazandiran, algilanan, kesfedilen veya ogrenilenlerin silsilesi olarak
tanimlamaktadir. Bilgi esas olarak, katmanli anlamlardan olusan ¢ok yonli bir
kavramdir (Nonaka, 1994, p. 15). Bu kavrami ve ona iliskin terimleri farkli farkli
tanimlamak ve her tanimdan farkli anlamlar ¢ikarmak miimkiindiir. Dolayisiyla, bilgi
tamimlarinin  6tesinde, bilginin dogasin1 anlamaya c¢aligmak daha faydalidir

(Pemberton, 1998, p. 59).

Polanyi (1966/2009, p. 4) bilgiyi “ifade edebildigimizden daha fazlasin bilebiliriz”
sOylemi 15181nda agiklamaya calismistir. Ciinkii bilgi, diiz veya basit bir sey degildir;
karmagik bir dogaya sahiptir, hem dinamik ve akici hem de bigimsel ve statiktir.
Bununla birlikte, bilgi sezgiseldir ve bu nedenle kelimelerle ifade edilmesi veya
mantiksal terimlerle tamamen agiklanmasi zordur (Davenport and Prusak, 1998, p. 5;
Sveiby, 1997, p. 38). Bilgiyi ihtiva eden insandir (Pemberton, 1998, p. 60). Beden,
zihinsel ve pratik bilgilerin esas aracidir (Polanyi, 1966/2009, p. 15). “Bilgili” vasfi,
bir konuyu siimullii bir sekilde kavrayan, egitimli birine verilmektedir. Ote yandan,
bir kitap veya not defteri, bilgili bir insan tarafindan tiretilmis olmasina ragmen bilgili
vasfl tasimamaktadir (Davenport and Prusak, 1998, p. 5). Clinkii kaydedebildigimiz
seyler genellikle bilgi degildir, onlar yalnizca bilginin bir yansimasidir. S6z konusu
“bilgi” olunca bir “bilen” de olmalidir, kagit pargalar1 hi¢cbir sey bilmemektedir
(Pemberton, 1998, p. 58; Fahey and Prusak, 1998, p. 267). Onlar sadece bilgili insanin

bir Grinudir.

Insani unsurlar1 géz 6niinde bulundurmadan bilgiyi agiklamamiz miimkiin degildir
(Pemberton, 1998, p. 60). Bilginin insani ve 6znel boyutu, temelde insan eylemleri ile
iligkili olmasindan kaynaklanmaktadir (Nonaka, 1994, p. 15; Nonaka et al., 2000, p.
7). Bu baglamda, bilgi, dogruluk ve gergeklik arayisinda, kisisel inancin
temellendirilmis oldugu, dinamik ve insani bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir
(Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 58). Ancak bilgi, her ne kadar kisisel inang ile iliskili
olsa da, sosyal olarak insa edilmektedir. Bireyin kisisel dogruluk anlayisi, sosyallesme
aractyla digerlerinin deneyimleriyle harmanlanmaktadir. Bununla birlikte, yeni

deneyimler, bireyin sahip oldugu kavramlar gercevesinde 6ziimsenmektedir (Sveiby,



1997, p. 30). Deger yargilarinin temeli olan inang ve baglilik kavramlari, bilginin 6znel
dogasim yansitmaktadir (Nonaka et al., 2000, p. 7). Inang ve degerler, diisiince ve
eylemleri biiyiik 6l¢iide etkilemekte ve dolayisiyla bilgi ile bir biitlin olusturmaktadir.
Kisinin ¢evre algisi, kavrayis bicimini ve olaylara yaklagimini1 yonlendirmektedir.
Ornegin, sehir merkezinde kalabalik bir cadde manzaras: karsisinda, kent yasamia
alismis bir insan, canlilik ve enerji gorebilmektedir. Diger taraftan, kirsal yasama
aligmis bir insan, ayni karede kaos ve karmasiklik gérmektedir (Davenport and Prusak,

1998, p. 12).

Bilginin inan¢ ve degerlerle iligkisi ve 6znel dogasi, yalnizca algilar1 ve anlayis
bicimlerini degil, ayn1 zamanda eylemleri de agiklamaktadir (Nonaka and Takeuchi,
1995, p. 58). Ciinkii bilgi, eyleme gecme kabiliyeti ve kullanma giiciinden ibarettir
(Sveiby, 1997, p. 37; Polanyi, 1966/2009, p. 17). Eylem, yiiriimek gibi pratik, analiz
etmek gibi zihinsel de olabilmektedir. Eyleme ge¢me kabiliyeti ise, devamli olarak
“bilme siireci [Ing. process of knowing]” tarafindan beslenmektedir (Sveiby, 1997, p.
37). Bilgi-eylem iliskisi baglaminda, Alavi ve Leidner (2001, p. 109) bilgiyi, bir
varligin  etkili eylem kabiliyetini artiran temellendirilmis inan¢ olarak
tanimlamaktadir. Bunun basit bir 6rnegi, kiginin parmagi ile burnunun ucuna gozleri
kapali iken bile dokunabilmesidir. Ciinkii burnunun ucunun nerede oldugunu ve
dokunmak i¢in kolunu ve parmagini nasil hareket ettirmesi gerektigini bilmesi, bu

eylemin gerceklesmesini saglamaktadir (Sveiby, 1997, p. 32).

Bilgi, zaman igerisinde tecriibe kazanarak sekillenmektedir. Tecriibe ise,
oztimsedigimiz dersler, kitaplar, fikirler, goriisler ve yasadigimiz olaylar ile
gelismektedir (Davenport and Prusak, 1998, p. 7). Deneme-yanilma ve gozlem yoluyla
kazandigimiz bu tecriibeler, zamanla kural yerine ge¢ip esnek bir eylem yonlendirici
rolii oynamaktadir (Davenport and Prusak, 1998, p. 10). Karsilasabilecegimiz
durumlarla basa ¢ikabilmek i¢in beynimizde c¢ok sayida kalip olusturup bilingsiz
olarak bizi yonlendirmektedir. Bu kaliplar, bize biiyiik bir enerji tasarrufu saglayip ne
yapacagimizi bilingli olarak diisiinmek zorunda kalmadan hizli ve etkili hareket etme
imkan1 vermektedir. Bunu daha basit agiklamak i¢in, kisinin parmagi ile burnunun
ucuna dokunmasini hatirlayalim. Kisi sag elini kullaniyor ise, biiyiik ihtimal ile

dokunmak icin de sag elini kullanacaktir. Kisi bu hareketi/eylemi, sag el mi sol el mi



diye diisiinmeden otomatik olarak gergeklestirmektedir. Bunun bagka oOrnekleri
arasinda basit hesaplamalarda carpim tablosu kullanmak, siirekli olarak karmagik
sosyal gorevleri tistlenen bir ¢aliganin not yazmasi, sunum yapmasi ve toplantilarda

uygun davranista bulunmasi gibi davranis ve olgular yer alir (Sveiby, 1997, p. 32-34).

Kurallar, bilginin sezgisel yoniinii de yansitmaktadir. Sezgi, bilginin nasil isledigini ve
etki ettigini gostermektedir (Davenport and Prusak, 1998, p. 11). Ayrica, yeteneklerin
gelistirilme siirecinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Yeni bir beceri edinmek i¢in pratik
yapar iken, bilgi siirekli ve bilingsiz olarak kaliplara ve algilara doniismektedir
(Sveiby, 1997, p. 33-34). Boylelikle, gerekli adimlarin 6grenme siirecini hizlandirip
zaman ile otomatik olarak gerceklesmesine yardimei olmaktadir. Ornegin, tecriibeli
bir siiriiciiniin yetenegi, acemi siiriicii gibi diisiinmek zorunda kalmadan bir dizi
karmagik eylemi hizla gerceklestirerek arabayr gerektigi gibi kullanmasini
saglamaktadir. Ustelik siiriicii, bilgisi ve deneyimi sayesinde, araba kullanirken yolda
karsilasabilecegi olaylar1 dngdrebilmektedir. Oyle ki, sezgi “sitkistirilmis uzmanlhk”

olarak da adlandirilmaktadir (Davenport and Prusak, 1998, p. 11).

Sahip oldugumuz bilgi, yetenek ve sezgiye dayanarak sergiledigimiz eylemlerin “nasil
yaptigimiz” kisminin izah edilmesi pek miimkiin degildir. Cilinkii yetenek, bilmek
sanat1 oldugu kadar yapmak sanatidir. Yapmak ise, karmasik zihinsel ve bedensel
siireglerden olugsmaktadir (Polanyi, 1966/2009, p. 5-8; Polanyi, 1958/1962, p. 56).
Dolayisiyla yetenek, ayrintilarin1 ve o6zelliklerini belirleme agisindan tam olarak
aciklanamamaktadir. Bir piyanistin parmak dokunuglari ile piyano ses tonunu kontrol
etmesi, uzman doktorun teshis koymasi ve gurmenin tat ayirt etmesi buna iliskin ¢esitli

ornekler olarak ele alinabilir (Polanyi, 1958/1962, p. 52-56).

Bilginin farkli yansimalari, insanin muazzam bir zihinsel potansiyele sahip oldugunu
gostermektedir (Polanyi, 1958/1962, p. 65). Bunun bilincinde olmadan ve bilginin
nasil bir sey oldugunu anlamadan orgiitlerde bilgi siireglerini sistematik ve etkili bir
sekilde yiiriitmek pek miimkiin degildir. Bu nedenle, bilgi yonetimi, bilgi liretimi ve
bilgi siirekliligi ele alinmadan 6nce bilgi kavrami/olgusu ayrintili olarak agiklanmaya
caligilmustir. Ilk basta bilginin farkli tamimlari, insani yonii ve dznel dogasindan

bahsedilip inang, degerler ve benzer kavramlar ile iligkisi anlatilmistir. Sonra bilgi-



eylem iligkisi ¢esitli boyutlariyla incelenmistir. Son olarak da bilginin biiyilik dl¢iide
“yapmak sanat1” oldugu ve bu ylizden ifadeler ile agiklanamaz oldugu vurgulanmistir.
Ilerideki bliimde ise, bilgi ile yakindan iliskili olan veri ve enformasyon kavramlar

ile biitlin bu kavramlarin aralarindaki iligkiler tizerinde durulacaktir.

1.2. VERI, ENFORMASYON VE BILGI

Bir kavramin dogasini, ayirt edici 6zelliklerini ve diger kavramlarla iliskisini anlamak,
bilme ve 6grenme siirecinin temelini teskil etmektedir (Fahey and Prusak, 1998, p.
266). Veri, enformasyon ve bilgi Orgiitsel bilgi siire¢lerinde esasli bir rol
oynamaktadir. Dolayisiyla, ti¢ kavramin her birinin ayr1 olarak ne oldugunu, nasil elde
edildigini ve digerleri ile iliskisini anlamak, basarili bir bilgi yonetimi i¢in son derece
onemlidir (Davenport and Prusak, 1998, p. 1). Oncelikle, veri, enformasyon ve bilgi
kavramlarinin es anlamli olmadiklarini ve aralarinda agik ayrisim noktalar1 oldugunu
vurgulamakta fayda vardir (Nonaka, 1994, p. 15). U¢ kavramin belirlenmesinde ve
ayristirllmasinda genellikle {ic basamak s6z konusu olmaktadir (Davenport and
Prusak, 1998, p. 1). Veri, ilk basamagi temsil edip nesnel gercekler olarak karsimiza
cikmaktadir. Enformasyon, ikinci basamakta yer alip organize edilmis veri
kiimesinden olugsmaktadir. Bilgi ise, liglincli basamagi yansitarak anlam kazandirilmis

enformasyon olarak degerlendirilmektedir (Bhatt, 2001, p. 69).

Veri ile ilgili tartigmalar, enformasyon ve bilgiye nispeten ¢ok daha azdir. Bu basamak,
iic kavramla yakindan ilgilenmeyenler dahil hemen hemen herkes tarafindan
anlagilmaktadir. Bu nedenle, veri kavramina iligskin tanim ve 6zelliklerin agiklanmast
oldukca basit ve kolaydir. Veri, olaylar ve olgular hakkindaki baglam dis1 ve
dolayisiyla dogrudan anlamli olmayan nesnel gercekler ve rakamlardir (Blair, 2002, p.
1019; Zack, 1999, p. 46). Giinliik yasamda siklikla karsimiza ¢ikmaktadir. Isimler ve
adresler, banka hesap hareketleri, hisse senedi fiyatlar1 ve spor ma¢ sonuglar1 gibi

cesitli drnekleri vardir (Blair, 2002, p. 1019). Veri, dogas1 geregi spesifik bir anlam



tagimadigindan dolay1 tek bagina bir olay hakkinda hicbir sey sdylemez ve ilgili olayin
dogurabilecegi muhtemel sonuglarin olasiligini vermez. Bununla birlikte, veri, tagidig1
kendi Onemlilik derecesi hakkinda da hicbir sey sdylemez. Ama ayni zamanda,
enformasyonun en Onemli ham maddesini teskil etmektedir. Dolayisiyla,
organizasyonlarin, Ozellikle karar verme siireglerinde veri ile yetinmeyip bu

basamagin Stesine gegmeleri gerekmektedir (Davenport and Prusak, 1998, p. 2-3).

Ikinci basamakta yer alan enformasyon, farkli amaglarla yararlanmak iizere cesitli
islemlere tabi tutulan, elektronik cihazlara ve dokiimanlara aktarilarak iletilen bir ham
madde niteligi tagimaktadir (Dretske, 1983, p. 57). Bununla birlikte, enformasyon,
gondericisi ve alicis1 olan, gorsel veya isitsel bir mesaj gorevi iistlenmektedir. Bu
mesaj, alicinin algisi, yargr ve kavrayis bicimini degistirmek ve ydnlendirmek
suretiyle davranis iizerinde bir etki olusturabilmektedir (Davenport and Prusak, 1998,
p. 3). Dolayisiyla, enformasyon, veriye gore daha karmagik bir kavram olarak ifade
edilmektedir (Blair, 2002, p. 1019). Bu baglamda, veri ile enformasyon kavramlarini
ayiran esas nokta, enformasyonun belirli bir ama¢ dogrultusunda organize edilmis
olmasidir (Drucker, 1988, p. 45-46). Organizasyonlar veriye deger katarak onu
enformasyona doniistiirmektedirler. Baglamsal anlam kazandirmak, hesaplamalar
yapmak ve kategorize etmek gibi ¢esitli yontemler kullanmaktadirlar. (Davenport and
Prusak, 1998, p. 4). Bu dogrultuda, orgiitler, enformasyon elde etme siirecinin verimli
ve etkili bicimde ger¢eklesmesinde temel rol oynayan enformasyon teknolojilerinden
(IT°den) yararlanarak miisterilerden, ¢alisanlardan ve genel merkezden gelen organize
edilmis geri bildirimleri géz 6niinde bulundurarak faaliyetlerine yon vermektedirler

(Drucker, 1988, p. 45-46).

Enformasyon bilginin sekillenmesine yol agmaktadir (Dretske, 1983, p. 57). Ancak
enformasyonun olusturulmasi i¢in bilgili olmak esastir (Drucker, 1988, p. 46). Clinkii
bilgi, aynm1 veriye ve enformasyona erisimi olan bireyleri birbirlerinden
farklilastirmaktadir (Leonard et al., 2014, p. 18). Ornegin, aktif miisterileri listeleyen
bir raporu hazirlayabilmek i¢in bir ad ve adresin aktif bir miisteriye ait olup olmadigini
tespit etme yolunu bilmek gerekir. Bu siireg, belirli bir zaman diliminde verilen

siparigleri analiz etmeyi ve ardindan satis elemanlarina danismayr igerebilir.



Dolayisiyla veriden enformasyona gegmek, bilgi, tecriibe ve uzmanlik gerektirir

(Blair, 2002, p. 1021).

Enformasyon tek basina biiyiik deger tasimaz, yalnizca bireyin zihninde iglenerek
deger kazanir (Alavi and Leidner, 2001, p. 110). Dolayistyla enformasyonun bilgiye
doniistimi, kisinin bilgi birikimi ve algilama kapasitesine dayanir (Zack, 1999, p. 46).
Ama ayn1 zamanda, veri ve enformasyon mevcut bilgiyi zorlar ve yeni bilgi olugsmasini
tesvik eder (Fahey and Prusak, 1998, p. 267). Veri kayitlarda, enformasyon mesajlarda
ve raporlarda bulunurken, bilgi insanda yer alir ve bu nedenle ikisinden de daha yogun,
derin ve zengindir (Davenport and Prusak, 1998, p. 5-6). Oyle ki, bilgi, diisinmek ve
eyleme gegmekten ibarettir. Eyleme ge¢mek ise, veri ve enformasyona uygun bir
anlam yiiklemekle ilgilidir. Ornegin, satislara ait enformasyon bir karar alma siirecinde
kullanildig1 zaman anlam kazanip bilgiye doniismiis olur (Fahey and Prusak, 1998, p.
269).

Veri, enformasyon ve bilgi arasindaki farkliliklarin, yapi, igerik, baglam ve
aciklanabilirlik gibi c¢esitli boyutlar1 vardir (Alavi and Leidner, 2001, p. 109). Bu
farkliliklarin daha iyi aciklanabilmesi bakimindan kavramlarin tanimlarina
odaklanmaktan ziyade anlamlarina bakmak daha yararlidir. Ciinkii her kelimenin bir
anlami1 vardir ve bu anlam kelimenin temsil ettigi nesneyi tagimaktadir. Kelimelerin
farkli cimlelerde kullanildigin1 duydukga hangi anlamlari ifade ettiklerini yavas yavas
ogrenmeye baslariz. Dolayisiyla, bir kelime veya tabir ile kastedileni anlamak
istiyorsak, kullanim bize manay1 en iyi sekilde agiklayabilir (Wittgenstein, 1953/1958,
p. 2-3). Buna binaen, “veri”, “enformasyon” ve “bilgi” kavramlarinin kullanildig1
birkag ciimleyi ele alalim: “Isten ayrilmadan once sendeki biitiin veriyi ofiste birak!”,
“Isten ayrilmadan once sendeki biitiin enformasyonu ofiste birak!”, “Isten ayrilmadan
once sendeki biitiin bilgiyi ofiste birak!” 11k iki ciimle kabul edilebilir ancak iigiinciisii
oldukca tuhaf ve kabul edilemez gériinmektedir. Ug ciimle daha diisiinelim: “Analiz
edilecek veri finans miidiiriinde idi lakin hepsini kaybetti.” “Finans miidiirii yatirim
karart icin gerekli enformasyonu kaybetti.” “Finans miidiirii diin finansal yonetim
bilgisine sahipti ama bugiin bilgisini kaybetti.” Yine, ilk iki cimlenin bir sekilde kabul
edilebilir fakat {igiincii cimlenin tutarsiz ve kabul edilemez oldugu asikardir (Blair,

2002).
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Bilgiye sahip olmak, veri ve enformasyona sahip olmaya benzemez. Bilgi, veri ve
enformasyonda oldugu gibi rahatlikla tasinabilir, depolanabilir veya kaybolabilir
somut bir sey degildir. Bu nokta, bilginin veri ve enformasyondan ayrilan en énemli
ozelligini gostermektedir. Bir bilgimiz varsa, aniden yok olmasi imkansizdir. Cilinkii
bilginin kaybolmasi demek, bir yeterliligin veya yetenegin yitirilmesi demektir. Bir
yetenegin yalnizca zamanla kullanilmazsa veya uygulanmazsa kaybolmasi
miimkiindiir (Blair, 2002, p. 1020). Buna ragmen, bildiklerimizin izleri hep kalir. insan
elektronik cihazlardan farkli olarak hi¢bir zaman bildigini tamamen unutamaz

(Sveiby, 1997, p. 33).

Veri, enformasyon ve bilgi arasindaki iligki ise doniisiimlii-yinelemeli bir iliskidir.
Veri enformasyona, enformasyon bilgiye doniistiigii gibi, bilgi enformasyona,
enformasyon da veriye doniisebilir. Ornegin, bilgi bir metne, grafige, sozciige veya
baska sembollere yansidiginda, enformasyon olarak yansimis olur (Alavi and Leidner,
2001, p. 109). Ayrica, li¢ kavramin arasindaki bu iligki “tertip” ve “tefsir” derecesine
dayanmaktadir. Veri ve enformasyon arasindaki gegis tertip dilizeyine gore,
enformasyon ve bilgi arasindaki gegis ise tefsir diizeyine gore gerceklesmektedir.
Bunu daha iyi agiklamak i¢in, bir hastanin doktoru ziyaret etmesini 6rnek olarak ele
alalim. Doktor muayene sirasinda hastadan pek ¢ok enformasyon elde eder. Tibbi
teshis icin Onemli oldugunu diislindiigii enformasyonu yorumlayip kendi bilgi
tabaninda yerlestirir ve ona gore uygun tedaviyi baslatir. Doktorun elde ettigi
enformasyonun kalan kismi ise, tibbi teshis baglamindan ¢ikarildig igin, tertipli
olmaktan c¢ikip veriye doniismiis olur. Buna ragmen, doktor sonradan c¢ikan
laboratuvar tetkik sonuclarini incelediginde ortaya koydugu teshisi revize edebilir.
Teshis baglamindan uzaklastirdigi enformasyona tekrar alakali bir anlam verebilir.
Farz edilen muayene siirecinde, {ic mefhumun arasindaki iliski karsimizda acikg¢a
zuhur etmektedir. Doktor veri, enformasyon ve bilgi arasinda yinelemeli olarak gidip
gelmektedir. Bu dogrultuda; veri, enformasyon ve bilgi belirmelerinde goreceliligin
s0z konusu oldugu vurgulanmalidir. Doktor 6rnegi, kavramlar arasindaki iligkinin bu
boyutunu da agiklamaktadir. Bir doktorun “veri” olarak degerlendirdigi, baska bir
uzman tarafindan kritik “enformasyon” olarak degerlendirilebilir. Bdylelikle

kavramlara tertip ve tefsir derecesini kazandiranin “6zne” oldugu agiktir ve bu yiizden
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veri, enformasyon ve bilgi arasindaki ayrim ve doniisiimler 6znenin bakis agisina

baglidir (Bhatt, 2001, p. 69-70).

Bu béliimde veri, enformasyon ve bilgi kavramlarinin ayr1 ayri tizerinde durulmustur.
Genel olarak tanim ve 6zelliklerinden bahsedilip rgiitlere yansimalari ele alinmigtir.
Sonrasinda, {i¢ mefhumun her birinin tasidigi mana incelenerek aralarindaki
farkliliklar detayli bir sekilde agiklanmistir. En sonda da kavramlarin arasindaki
iliskinin ne oldugu ve neye dayandigi anlatilmistir. Ilerideki boliimlerde, veri ve
enformasyondan daha derin, zengin ve yogun olan, bilgi yonetiminin odak noktasini
temsil eden bilgi ve bilgi siirecleri lizerinde durulacak ve bunlar bir sonraki boliimde

bilgi tiirlerinden baslayarak anlatilacaktir.

1.3. BILGi TURLERI

Bilgiye iligkin yapilan farkli ayrim ve simiflandirmalar, bilgi yonetimi alanindaki
teorik gelismeleri etkilemistir. Siniflandirmalarin her biri, bilgi siire¢lerinin etkililigi
icin ihtiya¢c duyulan destege dikkat c¢ekerek bilgi yonetimi siireclerinin tasarimini
sekillendirmistir (Alavi and Leidner, 2001, p. 112). Bu nedenle, bilgi tiirlerini

dikkatlice belirlemek ve her bir tiirlin dogasini iyice anlamak gerekir.

Biligsel enformasyon isleme sistemlerinin iki temel sisteme ayrilabilecegi konusunda
bir fikir birligi vardir. Birinci sistem, baglamsal, iliskili, bulgusal, sezgisel, otomatik
ve ortiilii bir dogaya sahiptir. kinci sistem ise, acik, belirgin, analitik, standart ve
kurallara dayalidir (Hodgkinson et al., 2008). Bununla iligkili olarak; insan bilgisinin,
ortilii ve acik olmak tizere iki temel kategoriye ayrilarak ele alindigi bilinmektedir
(Polanyi, 1958/1962; 1966/2009). Ortiilii bilgi birinci sistemde bilingsiz bir sekilde
islenirken, ac¢ik bilgi ikinci sistemde bilingli olarak islenmektedir (Hodgkinson et al.,
2008, p. 3). Bilginin agik ve ortiilii boyutu birbirine baglidir, biri olmadan digerinin
olusmas1 miimkiin degildir (Polanyi, 1966/2009, p. 7). Bununla birlikte, agik bilgi ve
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ortiilii bilgi arasindaki ayrigma noktalarinin net bir sekilde belirlenmesi, bilgi yonetimi
siire¢ ve uygulamalarin verimliligi ve etkililigi agisindan son derece Onemlidir

(Mooradian, 2005, p. 104).

Calisanlarin bilgisinin doniistiiriilerek acik hale getirilmesi ve sonrasinda orgiitsel
bilgiye entegre edilmesi, bilgi yoOnetiminin en Onemli amaglarindandir. Bunu
basarabilmek i¢in, doniistiiriilmiis a¢ik bilginin altinda yatan ortiilii bilginin transfer
edilmesi, varliginin korunmasi ve siirekli olarak yeniden ve yeniden iiretilmesi sarttir.
Cilinkii bilgi stiregleri -6zellikle bilgi transferi ve bilgi iiretimi- biiyiik dlctide ortiilii
bilgiye iligkindir ve dolayisiyla ortiilii bilgi, bilgi yonetiminde esas rolii oynamaktadir
(Mooradian, 2005, p. 110). Bu nedenle, bu ¢alismada -pek ¢ok baska bilgi yonetimi
caligmasinda oldugu gibi kaginilmaz bir bigimde- agik bilgiden ziyade ortiilii bilginin

uzerinde durulacaktir.

1.3.1. Acik Bilgi

Acik bilgi, sistematik ve formel bir dilde kodlanabilir ve dolayisiyla bilingli olarak
kelimeler ile ifade edilebilir olan bir bilgi tiiriidiir (Lubit, 2001, p. 166). Bununla
birlikte, “orada ve sonra [Ing. there and then]” bir dogaya sahiptir. Herhangi bir
baglam icinde olmaksizin ge¢misteki olaylar veya nesneler ile iliskili oldugundan
kiitiiphanelerde, arsivlerde veya kayitlarda bulunabilmektedir (Nonaka and Takeuchi,
1995, p. 59-61; Nonaka, 1994, p. 16-17). Ayn1 zamanda agik bilgi, olgu ve gercekleri
bilmek ile ilgili oldugundan temelde resmi egitim veya enformasyon yoluyla
edinilmektedir (Sveiby, 1997, p. 35). Ornegin, bir iiriiniin kullanic1 kilavuzundaki
enformasyonu okuyarak nasil kullanilmasi1 gerektigi hakkinda acik bilgi edinilmesi
(Alavi and Leidner, 2001, p. 110) veya pazarlama tekniklerini anlatan bir kitab1
calisarak pazarlamaya iliskin acik bilgi sahibi olunmasi bu baglamda ele alinabilir.
Organizasyonlarda da agik bilgi bu sekilde rol oynamaktadir. Prosediirler, kurallar
veya kilavuzlar olmadan bir organizasyonun diisiiniilmesi miimkiin degildir (Zack,

1999, p. 46).

13



Acik bilgi ve ortiilii bilgi birbirini tamamlamaktadir. Ancak biri digerinin yerine asla
gecmemektedir (Polanyi, 1966/2009, p. 20). Acik bilgi, bir sanatin veya igin uygulama
kisminda yetersiz kalmaktadir. Kurallar yalnizca uygulama ile birlestirildiginde
gercek anlamda yararli olur. Ama higbir zaman uygulama bilgisinin yerine
geemez/gegemez (Polanyi, 1958/1962, p. 51-52). Bilgi bir buz dagi ise, kelimeler ve
sayilar ile ifade edilebilir kismi onun sadece su {izerindeki goriinen pargasini teskil
etmektedir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 60). Orgiitlerde de benzer sekilde, acik
bilgi, belirlenmesi ve elde edilmesi daha kolay olan ancak Orgiitsel bilginin sadece
kiigiik bir kismim1 yansitan bilgidir (Mooradian, 2005, p. 107). Orgiitsel bilginin biiyiik
kismu ise ¢esitli nedenlerden dolay: ortiilii olarak kalmaktadir (Leonard and Sensiper,

1998, p. 114).

1.3.2. Ortiilii Bilgi

Ortiilii bilgi kavrami, bilgi ydnetiminin merkezinde yer almaktadir. Hem
aragtirmacilart hem de yoneticileri yakindan ilgilendiren bir konudur (Mooradian,
2005, p. 104). Ciinkii bilgi yonetimi siiregleri, ortiilii bilginin dogasi, 6zellikleri, roli
ve etkisini dikkate alarak tasarlanmalidir (Fahey and Prusak, 1998, p. 268-269). Bu
dogrultuda, ortiilii bilgiyi anlama ve 6rgiit icinde yayma yollarini bulmanin zorlugunu
¢dzmeye yonelik cok sayida arastirma yapilmistir (Flint, 2011, p. 128). Ortiilii bilgi,
yerin derinliklerinde birikmis bir hazine olarak degerlendirilebilir. Orgiitlerin bu
hazineyi kesfetmek ve iclerinde yaymak ile yetinmeyip stirekli olarak islemeleri ve
yeni formlara dontistiirmeleri gerekir ki siire¢ bilgi iiretimi ve orgiitsel yeniligi tesvik
edebilsin (Mooradian, 2005, p. 107). Ortiilii bilgi ayn: zamanda acgik bilgiyi
sekillendirmektedir. Oyle ki, acik bilginin edinilmesi, 6ziimsenmesi ve iiretilmesinin

araci olarak degerlendirilmektedir (Fahey and Prusak, 1998, p. 268).

Ses, hareket ve oyun gibi soyut kavramlar sz ile degil, gosteri ile agiklanabilmektedir
(Wittgenstein, 1953/1958). Ayn1 durum ortiilii bilgi gibi karmasik bir kavram igin de
gecerlidir. Ortiilii bilgi, bilingaltina yerlesmis olmasinin yani sira, dogrudan deneyim
ve eyleme iligkindir; dolayisiyla dilsel tabirlere uygun olmayip ifade edilmesi ¢ok zor

bir bilgi tiiridiir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 59; Sveiby, 1997, p. 35; Zack, 1999,
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p. 46; Lubit, 2001, p. 166; Mooradian, 2005, p. 110). Bedensel farkindalik ile biling
dis1 olusan beyin sinyallerinin neticesinde ortaya ¢ikmakta ve dolayisiyla bedensel ve

zihinsel bir beceri olarak tanimlanabilmektedir (Mooradian, 2005, p. 110).

Ortiilii bilgi kisisel olmakla birlikte, “burada ve simdi [Ing. here and now]” bir dogaya
sahiptir ve dolayisiyla belirli baglamlarda ortaya ¢ikmaktadir (Nonaka, 1994, p. 16).
Ona sahip olmak, bir deneyime sahip olmay1 gerektirir (Lubit, 2001, p. 166). Bu
nedenle, yalnizca tecriibe paylasimi, hikdye anlatimi ve etkili diyaloglar gibi ortak
anlayis olusturan etkilesim yontemleri ile paylasilmast miimkiindiir (Zack, 1999, p.
46). Ozellikle uzmanlarmn yaninda ¢alismak, gézlem ve taklit yapmak ortiilii bilginin
insa edilmesi ve aktarilabilmesi igin son derece dnemlidir (Lubit, 2001, p. 166). Ote
yandan, Ortiilii bilginin agiklanmasi ve aktarilmasindaki zorluk, orgiitlerin sahip
olduklar bilginin korunmasinda rol oynamaktadir. Bir isletmenin bagka bir isletmenin
sahip oldugu ortiilii bilgiyi elde edebilmesi i¢in, bilgiye sahip olan ¢alisanlar1 transfer
etmesi gerekmektedir. Ancak bu yol bile ¢cogu zaman yetersiz kalmaktadir. Ciinkii
ortili bilgi belirli bir orgiit kiltiirii, yapi, siire¢ ve rutin iginde yer almakta ve
dolayisiyla yalnizca onlarla birlestigi zaman etkili olabilmektedir (Lubit, 2001, p.
167). Bununla beraber, bazi durumlarda bir ¢alisanin sahip oldugu ortiilii bilgi tek
basma etkili olmayip belirli bir c¢alisan grubunun ortak ortiilii bilgisine entegre
edildiginde yararli olabilmektedir (Erden et al., 2008). Bu nedenlerle, ortiilii bilgi
isletme basarisinin 6nemli bir faktorii ve taklit edilemez bir rekabet avantajinin temeli

olarak degerlendirilmektedir (Lubit, 2001, p. 167).

Nonaka ve Takeuchinin (1995, p. 60) ortiilii bilgiyi biligsel ve teknik boyutlara
ayirmalari ile ortiilii bilgiye iliskin felsefi yaklagim daha anlasilabilir ve uygulanabilir
bir hale gelmistir. Bireyin algilama bi¢imini etkileyen inanclar, perspektifler ve
paradigmalar gibi zihinsel modeller biligsel boyutu; somut “know-how”, beceri ve
yetenekler ise teknik boyutu teskil etmektedir. Teknik boyutun bilgisi, kas ile sinir
sisteminde yer almakta ve deneme yanilma yontemi ile gelismektedir. Biligsel boyutu
temsil eden bilgi ise, bilingaltinda bulunmakta, yasam ve tecriibe ile edinilmektedir
(Leonard and Sensiper, 1998, p. 113). Ortiilii bilginin bilissel unsurlari, diinyay1
anlamlandirmaya, ¢cevredeki temel dgeleri ve bunlarin diger unsurlar ile baglantilarini

tanimlamaya yardimci olmaktadir. Oyle ki, zihinsel haritalar olaylar1 anlamlandirma
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bicimlerini, meseleleri analiz etme ve ¢dzme yoOntemlerini belirlemektedir (Lubit,
2001, p. 166). Bununla beraber, zihinsel modellerin kavramsallastirilmasinin, bilgi
iiretiminin anahtar1 oldugu vurgulanmistir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 60). Karar
vermek, insanlara giivenip glivenmemek, riskli bir durumu firsat olarak algilayip
degerlendirmek, ortiilii bilginin bilissel boyutunun ¢esitli yansimalarindandir (Lubit,

2001, p. 166).

Ortiilii bilginin teknik unsurlar1 ise, kelimelerle ifade edilmesi en zor olan ve hatta
belki miimkiin olmayan kism1 teskil etmektedir (Lubit, 2001, p. 166). Ciinkii yetenek
ve beceri, “know-how” gerektirmektedir (Ryle, 1945). Ornegin, ucak iireticisi bir
firmada teknisyenler kapilar1 ucaklara sigdirmakta zorlanip bunu hicbir sekilde
basaramamislardir. Nedeni arastirildiginda, kapilarin nasil sigdirildigint  bilen
teknikerin girketten yeni ayrildigi ortaya ¢ikmistir (Lubit, 2001, p. 166). Aslinda
teknisyenlerde “know-what” bilgisi vardi, ancak ayrilan ¢aligan “know-how” bilgisine
sahipti ve ilki digerinin yerine asla gecemezdi (Ryle, 1945, p. 4). I1ki acik bilgi, digeri
ise Ortiilii bilgi idi (Lubit, 2001, p. 166). Dolayisiyla, acemi bir c¢alisanin igin
gereklilikleri ve kurallarina iligkin bilgilendirilmesi, onun isi mutlaka iyi yapacagi
anlamina gelmez. Bu, yalnizca, calisanin kendisine verilen bilgiyi ezberleyecegi ve
istenildiginde dogru bir sekilde ifade edebilecegi anlamina gelir. Kurallarin nerede ve
nasil uygulanacagimi bilmediginden, kotii performans gosterebilecegi de sOylenebilir
(Ryle, 1945, p. 5-6). Bu nedenle, kurallarin 6tesine gecip uygulayarak icsellestirmek

gerekir.

Ortiilii bilgi edinimi, eylemlerin/yeteneklerin otomatiklesmesini gerektirmektedir
(Spender, 1996; Hodgkinson et al., 2008). Otomatiklesme ise bilingli kontroliin
kaybolmasini gerektirmekte ve dolayisiyla ortiilii bilgi kisinin odaginin 6tesinde yer
almaktadir (Spender, 1996, p. 61). Polanyi (1958/1962, p. 57-59) insan bilgisini ele
alirken iki tiir farkindaliktan bahsetmistir: “Merkezi farkindalik [ing. focal
awareness]” ile “ikincil farkindalik [ing. subsidiary awareness]”. Ortiilii bilgi, ikincil
farkindaliga kok salmakla merkezi farkindalig etkileme egilimindedir. Ornegin, bir
metni okurken kelimeler ve dil bilgisi ikincil farkindalik islevi goriirken, metni
anlamak merkezi farkindaligi teskil etmektedir (Polanyi, 1958/1962, p. 57-63).

Boylelikle, sahip olunan yetenek ve beceri, ortaya ¢ikan performans agisindan

16



kavranmaktadir. Ciinkii odak her zaman performansa yoneliktir. Ortiilii bilgi kisinin
esas odak noktasinda olmaksizin amaclanan sonuca/eyleme ulasmakta etkili
olmaktadir. Bu duruma, ortiilii bilginin fenomenal yapis1 adi1 verilmektedir (Polanyi,

1966/2009, p. 11).

Merkezi farkindalik ile ikincil farkindalik degisimli kavramlar degildir ve bu nedenle
biri digerini dislamaktadir. Ornegin, bir piyanist ¢almakta oldugu pargadan dikkatini
kaydirip parmak dokunuslarina odaklanirsa zihni karigir ve durmak zorunda kalabilir.
Clinkii sahip oldugu ortiilii bilginin ayrintilarina odaklandiginda, merkezi ve ikincil
farkindaligi tersine ¢evrilmis ve sonug olarak kilitlenmis olur. (Polanyi, 1958/1962, p.
57-59). Bu durum, ortiilii bilginin belirlenmesindeki ve ifade edilmesindeki zorlugun
nedeni (Polanyi, 1958/1962, p. 63) ile ortiili bilginin fonksiyonel yapisim
aciklamaktadir (Polanyi, 1966/2009, p. 10). Ortiilii bilginin dogas1 geregi olusan bu
farkindalik eksikligi ve ifade zorlugu, is diinyasindaki bilgi arastirmalarini
zorlagtirmaktadir (Spender, 1996, p. 60). Dolayisiyla hem aragtirmacilarin hem de
yoneticilerin bu konuda bilingli olmalar1 gerekir ki bilgiye iliskin ¢aligmalar1 ortiilii
bilginin fenomenal ve fonksiyonel yapisini anlayarak ve géz oniinde bulundurarak
tasarlayabilsinler. Bununla birlikte, ortiilii bilginin dogasini1 kavramak, bilgi iiretimi ve
bilgi siirekliligi siireglerinde son derece miithim olan bilgi transferi ve paylasimi

acisindan anahtar 6nem tasimaktadir.

Ortiilii bilgi bilingaltinda kalarak yeni bilgi ve deneyimleri her zaman
renklendirmektedir (Sveiby, 1997, p. 33). Literatiirde dikkat ¢ekilmis olan baska bir
nokta da bizim sadece “ifade edebildigimizden daha fazlasini biliyor olmamiz”
(Polanyi, 1966/2009, p. 4) degil, ayn1 zamanda “fark edebildigimizden daha fazlasini
biliyor olmamiz”dir (Leonard and Sensiper, 1998, p. 114).

Bu boliimde, bilgi tiirleri acik ve oOrtiilii olmak tizere ele alinmistir. Her birinin dogast,
ozellikleri ve edinim bigimleri ayr1 ayr1 incelenmistir. Ancak -arastirma konusu geregi-
daha ziyade ortiilii bilginin iizerinde durulmus ve isletmedeki rolii, onemi, boyutlari
ile fenomenal ve fonksiyonel yapist ayrintili olarak anlatilmistir. Bununla beraber,
ortiilii ve acik bilgi arasindaki miinasebetin hiyerarsik bir iliskiden ibaret olmadigi ve
iki tlirlin bir biitlinlin birbirini tamamlayan parcalar1 gibi olduklar1 (Sveiby, 1997, p.

30) vurgulanmistir. Bu iliski, bilgi yonetimi siireclerinde ve bilhassa bilgi {iretimi ve
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stirekliliginde esas rolii oynadigi i¢in ilerleyen bdliimlerde detayli bir sekilde ele

alinacaktir.

1.4. ORGUT VE BIiLGi

Orgiitler hayatlarim bilgi sayesinde siirdiirmektedirler. Farkinda olarak veya
olmayarak, her zaman bilgi arayis1 icindedirler. isletmede bilgiye iliskin farkindalik
arttik¢a tecriibeli ¢alisanlarin degeri de artmistir. Y oneticiler, karar verme siireglerinde
veri tabanlarindan daha ziyade uzman bilgisinden faydalanmaktadirlar. Benzer
sekilde, cogu konuda organizasyondaki bilgili insanlara danigma ihtiyact hep
duyulmaktadir (Davenport and Prusak, 1998, p. 12). Boylelikle, isletmenin kaynak
temelli teorisi 151¢1nda bir bilgi ekonomisi yaklasimi ortaya ¢ikmustir. Sermaye ve
emek gibi geleneksel kaynaklarin yani sira, temel yetenek, beceri ve rutin gibi
terimlerin altinda yatan bilgi, isletmenin en 6nemli kaynagi olarak degerlendirilmistir
(Gherardi, 2006, p. 11; Haas, 2003, p. 691). Maddi kaynaklar dis ¢evreden edinilirken,
bilgi maddi olmayan -firmaya 6zgii- bir kaynak olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla
rekabetci avantajin bilgiden dogmasi daha olasidir. Bununla birlikte, bilgi iiretme
yetenegi, diger isletme kaynaklarini nadir, degerli ve siirdiiriilebilir kilmaktadir

(Spender, 1996b, p. 46).

Orgiitsel baglamda bilgi, birlikte ¢alisan bireyler ve kuruluslar arasinda paylasilan bir
sosyal yapidir (Brown, 2008, p. 17). Dolayisiyla, yalnizca orgiitteki bireylerin
bilgilerinin toplamindan olusmamaktadir (Spender, 1996b, p. 55). Teknoloji, gevre ve
insanlar arasindaki etkilesim sonucunda kolektif olarak insa edilmektedir (Nonaka and
Takeuchi, 1995, p. 59; Bhatt, 2001, p. 70; Erden et al., p. 6). Ancak insanlarin inanglari,
degerleri ve disiinceleri gii¢lii bir etkiye sahip olduklarindan, orgiitsel bilginin
gelisiminde bireysel bilgi esas rol oynamaktadir (Davenport and Prusak, 1998, p. 12;
Bhatt, 2001, p. 70). Oyle ki, bireysel bilginin gelistirilmesi, 6rgiitsel bilgi {iretim
stirecinin ilk asamasidir (Nonaka, 1994, p. 21-22). Ayn1 zamanda, Orgiitsel bilgi,
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kisisel bilgi gelistirme siireglerinde yardimci olmaktadir (Spender, 1996b, p. 63; Alavi
and Leidner, 2001, p. 110). Uriin veya hizmet gelistirme, karar verme, problem ¢6zme
ve yenilik gibi karmasik siireclerde, ¢alisanlarin bilgileri gruplar olusturarak entegre
edilmektedir. Grup tyeleri, aralarinda yazil prosediirler, iletisim modelleri veya agik
kurallar olmadan kolektif olarak koordineli bir sekilde eyleme ge¢mektedir
(Madhavan and Grover, 1998, p. 2; Erden et al., 2008). Bu sekilde, calisanlar farkinda
olmadan kendi bireysel bilgilerini gelistirmekte ve tamamlamaktadirlar (Spender,
1996b, p. 63). Bu nedenle kolektif bilgi, orgiitsel bilginin en etkin kismi olarak
degerlendirilmektedir (Spender, 1996b, p. 52).

Orgiitsel bilgi, 6rgiit kiiltiirii, tarihi ve rutini altinda yatarak organizasyonun dzgiin
genlerini teskil etmektedir. Bunlarin bir kismi kurallarda ve prosediirlerde agik, bir
kism1 da ¢alisanlarm zihinlerinde ve drgiit kiiltiiriinde ortiilii olarak bulunmaktadr. Tki
kismin arasindaki etkilesim ise, orglitsel bilginin insa edilmesi ve gelistirilmesi i¢in
son derece onemlidir (Nelson and Winter, 1982, p. 134; Spender, 1996b, p. 54;
Madhavan and Grover, 1998, p. 2). Her orgiit, kendi i¢ ve dis ¢evresinden etkilenerek
acik ile ortiilii bilginin etkilesimini saglayip 6zel baglamlar gercevesinde bilgisini
olusturmaktadir. Sonrasinda, gelecek nesil c¢alisanlara aktararak bilgisini

siirdiirebilmektedir (Nelson and Winter, 1982, p. 166, 400).

Orgiitsel bilgi, bilimsel olmaktan ziyade pratik bir dogaya sahiptir (Spender, 1996b, p.
61). Inovasyon ve orgiitsel davranis gibi cesitli konular1 etkilemektedir. Orgiitsel
yasamdaki i, 6grenme, yenilik, iletisim, miizakere, catisma ve bunlarin yorumlanmasi
deneyimlerin/insan bilgisinin akisinda yer almaktadir (Gherardi, 2006, p. 14). Bununla
birlikte, oOrgiitsel bilgi kritik bir iiretim faktorii olarak degerlendirilmekte ve
dolayistyla organizasyonda stratejik bir dnem tasimaktadir. Bu yilizden de siirekli
olarak iiretilmesi, dagitilmasi, korunmas: ve uygulanmasi gerekmektedir (Spender,
1996b, p. 46-48; Gherardi, 2006, p. 11-13). Ayrica, orgiitsel bilgi kati bir yap1 degildir.
Biiyiiyen ve degisen bir organizma gibidir (Davenport and Prusak, 1998, p. 9-10).
Dolayisiyla, bilgi yonetimi, diger isletme kaynaklar1 yonetiminden farklidir. Bu fark,
yapt mimarlig1 ile peyzaj mimarlig1 arasindaki farka benzemektedir. Fiziksel
kaynaklarin yonetimi, yapt mimarlig1 gibi yapinin ve seklin sabitligine dayanir. Bilgi

yonetimi ise, peyzaj mimarligt gibi bitkilerin biiyliylip yayilacaklarini ve kendilerine
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has yagsamlar1 oldugunu goéz oniinde bulundurur (Gherardi, 2006, p. 14). Bu yiizden,
isletmelerin bilgiyi yonetme gerekliliginin farkinda olmalar1 ve bu konuda ihtiyag
duyulan 6zeni gostermeleri gerekir (Davenport and Prusak, 1998, p. 12). Ayni
zamanda, arastirmacilarin Orgiitsel bilginin nasil iretildigi, kurumsallastirildigi,
kullanildig1 ve muhafaza edildigi ile ilgili analizler yapmalar1 son derece onemlidir

(Gherardi, 2006, p. 11).

Orgiitler ve toplumlar sahip olduklar1 bilgi birikimini kolektiflestirerek gelisirler
(Spender, 1996b, p. 50). Orgiitsel bilgi, orgiit icinde nehir yatag: gibi kendi akigin
bulur. Ancak bu akis, engeller yiiziinden yon degistirebilir ve hatta durabilir. Bazi
calisanlarin katkilari, oOrgiitsel bilgi akiginin ana govdesini uzun vadeli olarak
etkilemektedir. Bazilarinin katkilar ise daha az ve kisa vadelidir. Akisin devamliligi
icin, bilgi paylasimi ve transferi anahtar onem tasimaktadir. Insanlar genellikle
bilgilerini paylasma egilimindedir. Paylasmaktan kagindiklar1 durumlar, bir seyin
onlar1 engellemesinden kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla s6z konusu bilgi akisi, direkt
miidahalelerle destekleyici programlar diizenleyerek ya da akisi olumsuz etkileyen
engelleri ortadan kaldirarak iki yonden yonetilebilir. Ancak bilginin aktarilmasi ve
paylasilmasi caliganlarin elinde oldugu i¢in, bilgi akisim1 engelleyen taglar1 kaldirip
dolayl bir sekilde uygun zemini hazirlamak, programlarla insanlar1 ve siirecleri
dogrudan etkilemeye calismaktan daha etkilidir (Leistner, 2010, p. 17-18). Bunun gibi
bilgiye iligkin dogru bir anlayisa sahip olmak, sorunsuz ve etkin bir bilgi yonetimine

imkan vermektedir (Kalkan, 2018a, s. 6).

Bu kisimda, bilgi orgiitsel baglamda incelenmistir. Orgiitsel bilginin nasil bir dogaya
sahip oldugu, nasil insa edildigi, gelistirildigi ve siirdiiriilebildigi aciklanmigtir.
Isletmenin en degerli kaynagi oldugu, 6zgiin genlerini teskil ettigi, rekabetci
avantajimin  temelini olusturdugu ve dolayisiyla stratejik bir Onem tasidigi
vurgulanmustir. Sonrasinda orgiitsel bilginin kolektif boyutu iizerinde durulmustur.
Son olarak da bagarili bir bilgi yonetimi icin Orgiitsel bilgi konusunda dogru bir
anlayisa sahip olunmasi gerektiine vurgu yapilmistir. Gelecek boliimde ise, orgiitsel

bilgi yonetimi siireci ele alinacaktir.
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1.5. ORGUTSEL BIiLGi YONETIiMi SURECI

Yonetim bilimindeki paradigmalar zamanla degismekte ve gelismektedir. Her
paradigma, Onceki paradigmalarin ve g¢esitli disiplinlerin etkilesimi sonucunda
belirmektedir. Paradigma degisimini dogru bir bigimde yorumlayip gelecege yonelik
saglikli onermeler yapabilmek icin, paradigmanin arka planini ve ona iliskin tarihsel
olgu dizisini iyice kavramak gerekir (Dolfsma, 2008, p. 36). Ayni durum &rgiitsel bilgi
siireclerinin gelisimi icin de gecerlidir. Oyle ki, bilgi orgiitsel baglamda 6nem
kazanmaya basladiginda, entelektiiel, pratik ve teknolojik altyapist halihazirda
mevcuttu (Ives et al., 1998, p. 273; Pemberton, 1998, p. 58; Prusak, 2001, p. 1003).

Bilgiyi yonetme ¢abalar1 tarihin en eski uygarliklarina kadar uzanmaktadir. Dort bin
yildan daha eski olan Suriye Ebla’da bulunan ¢ivi yazis1 tabletleri ile Siimer ve Akad
gibi Mezopotamya medeniyetlerinin devlet ve ticaret islerini diizenleme arsivleri, bilgi
yonetiminin erken ornekleri arasinda yer almaktadir. Eski medeniyetler bu sekilde
bilginin ehemmiyetinin farkinda olup mevcut imkanlartyla degerli bilgileri muhafaza
etme ve gelecek kusaklara aktarma yollarini gelistirmislerdir (Ives et al., 1998, p. 269).
(Cagdas bilgi yonetimi ise temelde eski bilgi yonetiminin girisimlerine benzemektedir.
Kullanilan arag gerecler farklilasmis, enformasyon miktar1 fazlalasmis ve siirecler
karmasiklagmis olabilir, ancak esas amaglar ve gerekliliklerin halen ayni oldugunu

sOyleyebiliriz (Ives et al., 1998, p. 272).

Yirminci yilizyilin son yillarinda hem ekonomik hem de toplumsal diizeyde ciddi
anlamda bir tiir “bilgiye yonelme” gerceklesmistir (Lambe, 2011). Bu yonelim kisa bir
stire icinde isletmelerde de yanki bulmustur (Prusak, 2001, p. 1002). 1970'lerle birlikte
bilgi, yonetimsel baglamda ve orgiitsel amaglarin ¢ergevesinde sistematik bir bigimde
yer almaya baglamistir (Drucker, 1953/2011, p. 5-7; Wiig, 1997, p. 9-11; Lambe, 2011,
p. 184 -185). 1980'lerde, isletmelerin rekabetci olabilmeleri/kalabilmeleri ve deger
katabilmeleri i¢in bilgiyi artik daha verimli ve etkili bir sekilde kullanmalar1 elzem
hile gelmistir. 1990'larda ise, bilginin nasil yonetilebilecegine dair caligmalar,
konferanslar ve kurumsal ¢abalar ortaya ¢ikmistir (Wiig, 1997, p. 6-11). Bununla

birlikte; kiiresellesme, ekonomik degisim ve enformasyon teknolojileri; felsefe,
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sosyoloji ve psikolojinin kavramsal ¢erceveleri; orgiitsel O0grenme, entelektiiel
sermaye ve kalite anlayisi; bilgi yonetiminin yapisal karmagikligi ile basa ¢ikabilmek

icin gerekli olan entelektiiel zemini sunmugtur (Prusak, 2001).

Enformasyon teknolojileri (IT) yonetimi, bilgi yonetiminin en biiylik enerji kaynag:
olmustur (Prusak, 2001, p. 1005). Dolayisiyla, bilgi yonetiminin bir kanali -6rnegin
Offsey (1997), Zack (1999), Alavi and Leidner (2001)- daha ziyade enformasyon
teknolojilerine agirlik vermektedir. Ancak bilgi yonetimi yalnizca yazilim paketleri,
medya araglar1 veya veri tabanlar1 yonetiminden ibaret degildir (Pemberton, 1998, p.
62; McAdam and McCreedy, 1999, p. 101). Bununla birlikte, bilgi siireclerinde veri
ve enformasyona her zaman ihtiya¢ duyulmaktadir. Ama ne veri ne de enformasyon
uzman bilgisinin edinimi ve kullanimi igin yeterlidir (Blair, 2002, p. 1022).
Y oneticilerin bunun farkinda olup IT ydnetimi ile bilgi yonetiminin ayrim ve kesisim
noktalarini iyice bilmeleri gerekir (Pemberton, 1998, p. 62). Enformasyon yonetimi,
her enformasyon unsurunun esit olmadigini, unsurlarin Orglitsel amaclar
dogrultusunda  sagladiklar1  faydalara gore degerlendirilmeleri  gerektigini
vurgulamaktadir. Bu anlayis, bilgi yonetiminin 6ziinde de yer almaktadir (Prusak,
2001, p. 1005). Oyle ki, orgiitsel basar1 artik biiyiik 6l¢iide mevcut veri, enformasyon
ve bilgi arasindan dogru ve anlamli se¢imler yapabilmeye baghdir (Davenport and
Prusak, 1998, p. 1). Ancak bilgi; veri, enformasyon ve diger isletme kaynaklar1 gibi
belirli bir sinir/kurum igerisinde tutulabilen bir kaynak olmadigindan ona sahip olan
bireyler “bilgi depolar1” gorevi gérmekte ve dolayisiyla gittikleri her yere bilgilerini
beraberlerinde gotiirmektedirler (Drucker, 1953/2011, p. 7). Bu durum, bilgi yonetimi
ile IT yonetiminin temel ayrisim noktasim1 yansitmaktadir. Buna ek olarak, bilgi
yonetimi amag ve kapsam acisindan enformasyon yonetiminden farkli olarak isletme

faaliyetlerinin tiimiinii kapsamaktadir (Wiig, 1997, p. 13).

Bilgi, etkili diyaloglar ve farkli bakis acilarmin etkilesimi ile gelismekte ve
yayilmaktadir. Bu nedenle calisanlar arasinda, 6zellikle de kidemli ve yeni olanlar
arasindaki iletisimin kurulmasi ve kolaylastirilmas: bilgi yOnetiminin en Onemli
amaglarindan olmalidir (Blair, 2002, p. 1022). Bu konuda ihtiya¢ duyulan destekleyici
altyapi, enformasyon teknolojileri sayesinde hem oOrgilitsel hem de kiiresel diizeyde

saglanmaktadir (Ives et al., 1998, p. 272-273). Ozellikle agik bilgi edinme, tanimlama,
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smiflandirma, depolama ve paylagma siiregleri i¢in bilgi teknolojileri miikemmel bir
ag sunmaktadir (Zack, 1999, p. 49-50). Orgiitsel bilginin biiyiik kismim teskil eden
ortiilii bilginin yonetimi ise, karmasik sosyal etkilesim modelleri gerektirmektedir ve
buna binaen farkli perspektifler arasinda ortak anlayiglar ile desteklenmelidir.
Dolayistyla, genel olarak bilgi yonetimine ilisgkin temel meydan okumalar teknik

olmaktan ziyade sosyal, bilissel ve davranigsaldir (Zack, 1999, p. 55).

Bilgi yonetimi tekdiize bir disiplin olmadigindan, literatiirde bilgi yonetimi siirecine
iliskin tizerinde fikir birligi olugsmus belirgin bir tanim heniiz bulunmamaktadir.
Cizilen gerceveler, farkli farkli 6nermelerde bulunarak bilgi yonetimi olgusunu
anlamaya ve agiklamaya ¢aligsmakta ve dolayisiyla bilgi yonetimi uygulamada oldukga
degisik goriintimler ile tezahiir etmektedir. Bu goriinlimlerin her birinin gergeklik
payma sahip oldugu hesaba katilip, bilgi yonetimini tarif etme ¢abalarini incelerken
tlimii g6z oniinde bulundurulmalidir (Kalkan, 2018a, s. 8; Kalkan, 2018b, s. 22). Bilgi
yonetimi; bir Orgiitlin 6grenmesini ve Ogrendiklerini faaliyetlere yansitmasini
saglayan; temel yeteneklerinin insa edilmesi, siirdiiriilmesi ve gelistirilmesi igin
gerekli olan; bilginin iiretimi, dogrulanmasi, dagitimi ve uygulanmasi siireci olarak
tanimlanabilir (Bhatt, 2001, p. 71). Bilgi paylasgimiin 6n planda oldugu bir baska
goriise gore bilgi yonetimi; orgiitsel performansi artirmak amaciyla bilginin ihtiyag
duyuldugu yerde, zamanda ve bi¢cimde hazir ve isteyen tarafindan erisilebilir kilinmas1
cabalar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ives et al., 1998, p. 272). Kaynak-temelli bir
bakis acisindan ise bilgi yonetimi; isletmenin entelektiiel/bilgi varliklarindan deger

iiretme siireci olarak ele alinmaktadir (Filius et al., 2000, p. 286).

Bilgi yonetimi, bilgi kayb1 gibi olumsuz olaylar meydana geldiginde bir tepki olarak
degil de siirekli devam eden bir faaliyet olarak gerceklesmelidir. Bu dogrultuda,
orgiitlerin bilgi siire¢lerinin dongiilerini korumalar1 son derece dnemlidir (Zack, 1999,
p. 55). Ayrica bilgi siirecleri; stratejik yonelim gereklilikleri, izlenen deger disiplini ve
cevresel meydan okumalara karsilik verme yoOntemleri ile uyumlu olacak sekilde
tasarlanmalidir (Wiig, 1997, p. 9). Aym1 zamanda, isletmelerin icinde faaliyet
gosterdikleri baglamlar ve ¢evresel kosullara gore bilgi yonetimi uygulamalarinin
giincelligini siirekli olarak denetlemeleri gerekir. Ornegin, calkantili pazarlar ile daha

istikrarli pazarlardaki bilgi yonetiminin yapisi ve uygulamalar1 énemli farkliliklar arz
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etmektedir. Sonug itibariyla, etkili bilgi yonetimi bu konularda yiiksek biling
gerektirmektedir (Zack, 1999, p. 56).

Bu kisimda, orgiitsel bilgi yonetim siireci ele alinmigtir. Bilgiyi yonetme ¢abalarinin
esas amag¢ ve gereklilikler acisindan tarihsel siirecte farklilik gostermedigi ve
dolayisiyla bilgi yonetiminin yeni bir methum olmadigi anlatilmistir. Bununla birlikte,
bilgiye yonelmenin ekonomik ve toplumsal diizeyde baslayarak orgiitlerde yanki
bulma siireci agiklanmistir. Sonrasinda orgiitsel bilgi yonetimi siirecinin entelektiiel,
pratik ve teknolojik altyapisindan bahsederek enformasyon teknolojileri yonetimi ile
bilgi yonetiminin ayrim ve kesisim noktalari izerinde durulmustur. Son olarak da bilgi
yonetiminin farkli tanimlari incelenmistir. Siirecin i¢ ve dig ¢evre kosullarina uyum
saglayacak bicimde tasarlanmasi, korunmasi ve siirdiiriilmesi  gerektigi

vurgulanmustir.

Bilgi yoOnetiminin tarihsel ilerleme siirecini yeniden degerlendirip yeni teori
dayanaklarini, metodolojileri, uygulamalar1 ve bakis acilarin1 kesfetme gorevi bizi
beklemektedir (Lambe, 2011, p. 190 -191). Bilgi yonetimi gibi sofistike bir stireci
aragtirirken olgulara biitiinsel bir perspektif ile yaklagilmalidir. Ancak aragtirmalarda
cogu zaman bilgi yonetiminin sadece tek bir yoniine odaklanilmakla yetinilip biitiin
ile bir baglant1 kurulamamaktadir. Bununla birlikte, bilgi yonetimine iligkin tarihsel
olay dizisi gbz oniinde bulundurulmaksizin giincel meydan okumalar ile basa ¢ikma
yollar1 arastirilmaktadir (Kalkan, 2008, p. 390). Bilgi yonetimi ile ilgilenmek;
esneklik, duyarlilik ve farkli bakis agilarina a¢ik olmay1 gerektirir. Zira bilgi yonetimi,
belirlenmis bir varis noktasindan ziyade kesifsel bir yolculuktur (Ives et al., 1998, p.
273).

Bu c¢alismada, bilgi yonetiminin en 6nemli siire¢ ve unsurlari arasinda yer alan bilgi
stirekliligi ile orgiitsel bilgi iiretimi siireci arasindaki iligki ve etkilesimin 6ne ¢ikan
noktalarini anlamak ve agiklamak amaciyla yola ¢ikilmistir. Bu dogrultuda, ilk basta
bilgi tliretimi ve bilgi siirekliligi siirecleri ayr1 ayri ele alinacaktir. Sonrasinda, iki
siirecin arasindaki irtibat noktalar1 tespit edilmeye ¢alisilacaktir. Ilerleyen bdliimde,

orgiitsel bilgi tiretimi siireci tizerinde durulacaktir.
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BOLUM 2: BILGIi URETIiMi

2.1. BILGi URETIMi OLGUSU VE ONEMIi

Isletmeye iliskin konular1 incelerken &ncelikle isletmenin neden ibaret oldugunu ve
temel islevleri nasil gerceklestirdigini anlamamiz gerekir. Geleneksel orgiit kuramlari,
isletmeyi belirli amaglar dogrultusunda ¢evreden enformasyon edinerek ve igleyerek
adaptasyon saglamaya ¢alisan bir makine olarak degerlendirmektedir. Ornegin; islem
maliyeti teorisi, igletmeyi gergeklestirilmesi gereken islemler serisi olarak ele
almaktadir. Bu kuramlar, orgilite statik ve pasif bir bakis agisi ile yaklasmakta ve
orgiitin i¢ ve dis cevre ile etkilesimli dinamik yiiziinii yansitmakta yetersiz
kalmaktadir (Nonaka and Toyama, 2002, p. 995; Nonaka and Toyama, 2003, p. 3).
Bilgiye dayali bir ekonomi ve toplumda (Drucker, 1953/2011; Sveiby, 1997; Wiig,
1997; Ives et al., 1998) bir isletmenin, ¢alisanlarin birbirleriyle ve ¢evreyle etkilesim
icinde oldugu organik bir yap1 olarak degerlendirilmesi ve ele alinmasi, ¢agdas
orgiitleri anlamak acisindan daha yararlhidir (Nonaka et al., 2000, p. 5). Ciinkii orgiite
bu sekilde yaklagsmak; iiretilmesi gereken bilgi tiirlerinin, orgiitsel bilginin 6nemli
kismina kimlerin sahip oldugunun/olacaginin, bunlar icin gerekli olan zemin ve
etkilesim alanlarinin belirlenmesine imkan vermektedir (Nonaka and Toyama, 2002,
p. 1001). Boylece orgiit; adaptasyon saglamaya, rekabet¢i avantaj kazanmaya ve
sorunlar1 ¢cozmeye yonelik bilgi edinen, doniistiiren, gelistiren ve iireten bir organizma
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Martin de Castro et al., 2007, p. 26; Nonaka and
Toyama, 2003, p. 3).

Bilgi iiretimi, yenilik siirecinin ve rekabet¢i avantaj gelistirmenin temelinde yer
almaktadir (Nonaka, 1994, p. 14; Baldwin and Hanel, 2003, p. 63; Biichel, 2007, p.
44). inovasyonu anlamaya galismak, esas olarak bilgi iiretimi ve kullanimini anlamaya
caligmaktir. Inovasyon, yeni iiriin veya siire¢ iiretimini saglayarak ve girisimciligin
kalbini  olusturarak  ekonomiyi destekleyen dinamik bir gii¢ olarak
degerlendirilmektedir (Baldwin and Hanel, 2003, p. 1). Yenilik/inovasyon ayni

zamanda, sorunlar1 olusturma, tanimlama ve sonrasinda ¢6zmek i¢in yeni bilgi liretme
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stirecidir (Nonaka, 1994, p. 14). Bu baglamda, isletmelerin mevcut yeteneklerinin
korunmasi ve gelisimi i¢in bilginin tekrar ve tekrar {iretilmesi sarttir (Nonaka, 1991,
p. 97; Nonaka and Reinmoeller, 2002, p. 121). Yaraticilik konusunda da bilgi iiretimi
esas rolli oynamaktadir. Clinkii biligsel sistemdeki degisim, yeni bilgi tiretimi yoluyla
meydana gelir. Yaraticilik bir yetenektir, bilgi liretimi ise bir siirectir ve dolayisiyla
yaraticilik yeni baglamlarin insa edilmesini gerektirmektedir (Vicari and Troilo, 2000,
p. 70-74). Boylelikle, bilgi iiretimi hem firmaya hem de calisanlara ve miisterilere

biiyiik fayda saglamaktadir (Nonaka, 1991, p. 97).

Belirsizligin, karmasikligin ve hizli degismelerin oldugu kiiresel ¢evrelerde rekabet
avantajinin temel kaynagi, bilgi liretimi ve yeni bilginin somut iiriinlere ve siireclere
stirekli olarak yansitilmasidir (Nonaka, 1991, p. 96; Martin de Castro et al., 2007, p.
62). Bu dogrultuda isletmedeki degerli bilgi birikimine sahip ¢alisanlarin bilgilerinin
stirekli olarak gelistirilmesi, muhafaza edilmesi, paylasilmasi ve aktarilmasi
gerekmektedir (Ichijo and Nonaka, 2007, p. 3-4). Bunlarin sonucunda, isletme kendi
Ozgiin bilgi varliklariyla yeni baglamlar olusturarak faaliyet gosterdigi cevreyi
etkilemektedir (Vicari and Troilo, 2000, p. 75). Aynt zamanda, ¢evre bilgi iiretimi
dongiilerini etkilemekte ve tesvik etmektedir. Ornegin, pazara sunulan bir iiriine iliskin
miisterilerden, rakiplerden ve tedarik¢ilerden gelen tepki ve geri bildirim isletmeye
yanstyarak yeni bir bilgi tiretimi dongiisii baslatmaktadir (Nonaka, 1994, p. 27). Bu
sekilde, oOrgiit ile c¢evre arasindaki etkilesimlerin aracilifiyla yeni bilgi

iretilebilmektedir (Nonaka and Toyama, 2003, p. 4).

Bilme siirecinde iki farkli yol izlenebilmektedir. Birincisi tecriibeye ve uygulamaya,
ikincisi enformasyon islemeye ve akil yiirlitmeye dayalidir. Yeni bilgi, bu iki yolun
etkilesimi sonucunda olugmaktadir (Spender, 1996b, p. 49). Dolayisiyla, drgiitsel bilgi
iiretimi siireci, Ortlili ve agik bilgi arasindaki siirekli ve dinamik etkilesime
dayanmaktadir (Nonaka, 1994, p. 14; Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 70; Nonaka et
al., 2000, p. 8; Nonaka and Reinmoeller, 2002, p. 104). Bu etkilesimin temeli ilk olarak
bireysel diizeyde insa edilir (Sveiby, 1997, p. 31). Bireyler bir araya geldiklerinde ise,
farkli diisiince ve davranig bi¢imleri ortaya ¢ikmaya baglar. Bu siireg, bilgiyi bir

gruptan bagka bir gruba aktarmay1 ve gruplar arasinda farkl bilgileri birlestirmeyi de
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icerir. Dolayisiyla, saglam is aglarina sahip organizasyonlar daha hizl, {iretken ve

yaratici olurlar (Burt, 2004, p. 349-357).

Nonaka (1991; 1994) tarafindan orgiitsel bilgi liretiminin temelini teskil eden, ortiilii
ve agik bilgi etkilesimlerini yansitan “Bilgi Déniisiim Bigimleri Modeli [ing. Modes
of Knowledge Conversion/Modes of Knowledge Creation/SECI Model]”
gelistirilmistir. Bunun ardindan, gelistirilmis modelin 1s181nda orgiitsel bilgi liretimi
siireci Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan detayli bir sekilde incelenmistir.
Sonrasinda, Nonaka vd. (2000) orgiitsel bilgi tiretimi siirecini agiklayan ii¢ unsurdan
olusan bir model ileri slirmiistiir: Birinci unsur oOrtiilii ve acik bilgi
etkilesimleri/doniisiimlerini, ikinci unsur bilgi iiretimi zeminini olusturan etkilesim
alanlarini, liglincli unsur ise bilgi iiretimi siirecinin girdileri ve ¢iktilarin1 olugturan
bilgi varliklarmi temsil etmektedir. Orgiitler, bilgi doniisiimlerinin gerceklesmesine
imkan veren etkilesim alanlar1 olusturup bilgi varliklarin1 doniistiirerek yeni bilgi
iiretmektedirler (Nonaka et al., 2000, p. 22). Orgiitsel bilgi iiretiminin iki boyutu
vardir; biri “epistemolojik”, digeri “ontolojik”tir (Nonaka, 1994). Epistemolojik
boyut, ortiilii ve agik bilgi arasindaki ayrigim ve etkilesimi yansitmaktadir. Bu boyut
bir énceki boliimde, “BILGI TURLERI” kisminda detayli bir sekilde ele alinmustir.
Ontolojik boyut ise, bilgiyi paylasan ve iireten bireyler arasindaki sosyal etkilesim
diizeyini -bireysel, grup, orgiitsel/gruplar aras1 ve oOrgiitler arasi diizeyleri- temsil

etmektedir (Nonaka, 1994, p. 15-17; Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 56-57).

Bilgi iiretimi, bir agidan, kisinin yeni fikirler iiretmesi anlamina gelmektedir. Ancak
ayni zamanda, baskalarimin zihninde bir algi, farkindalik veya biling
olusturarak/degistirerek bilenler toplulugunu genisletmek anlamina da gelebilir
(Machlup, 1980, p. 186). Bu dogrultuda, orgiitsel bilgi liretimi, bireysel diizeyde
baslayan, gruplarda ve orgiitsel diizeyde devam eden, sonrasinda orgiitsel sinirlari
asan, dinamik sosyal bir siire¢ (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 59-61) olarak
tanimlanabilir. Bununla beraber, orgiitsel bilgi tiretimi, siirekli yenilenen ve gelisen
dongiisel bir siirectir. Dolayistyla, 6zel veya ayr1 bir faaliyet olarak degil, isletmedeki
herkesin i¢inde oldugu bir “varolus bi¢cimi” olarak hayata ge¢irilmesi gerekir (Nonaka,

1991, p. 97; Nonaka, 1994, p. 27).
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Bilgi {iretimi silirecinin yOnetimi, diger siireclerin yonetiminden farklilik arz
etmektedir. Basarili bir bilgi iiretimi siireci i¢in yonetici ve liderlerin; bilgi {iretimini
benimsemeleri ve siirekli tesvik etmeleri, bireysel diizeyde bilgi birikiminin gelisimini
ve grup etkilesimlerini destekleyen baglamlar olusturmalari, grup iyelerinin
arasindaki sinirlarin asilmasina yardimer olmalari, uyusmazliklar1 ve farkliliklart
sentezlemeleri sarttir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 73-74; Nonaka and Konno,
1998, p. 53; Nonaka et al., 2000, p. 13; Nonaka and Toyama, 2003, p. 3). Bunlar1
gerceklestirmenin yolu, bir bilgi vizyonu belirlemekle baslar. Ciinkii isletmenin uzun
vadeli olarak bilgisini ne 6lciide gelistirmek istedigini agik ve net bir sekilde ortaya
koymasi, bilgi siireclerine ve bilhassa bilgi iiretimi siirecine yon verme agisindan son
derece Onemlidir (Nonaka et al., 2000, p. 23). Sonrasinda, isletmedeki bilgi
varliklarinin paylagimi saglanmali ve tesvik edilmelidir. Ayrica; 6zerklik, yaratici
kaos, enformasyon fazlaligi, gerekli ¢esitlilik, niyet, giiven, baglilik, sevgi ve 6zen gibi
destekleyici unsurlar araciligiyla bilgi tiretimi i¢in organik bir zemin inga edilmelidir

(Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 73-83; Nonaka et al., 2000, p. 22-29).

Bu kisimda, bilgi iiretimi olgusu ele alinmistir. S6z konusu olgunun yenilik,
yaraticilik, sorunlar1 ¢ézmek, rekabetci avantaj, adaptasyon ve hayatta kalmak
acisindan Onemi agiklanmigtir. Sonrasinda, Orgiitsel bilgi iiretimi siirecinin temel
bilesenleri ile epistemolojik ve ontolojik boyutlar1 anlatilmistir. Son olarak da bilgi
iretimi silirecinin yonetiminin, bilgiye iligkin bir vizyona sahip olunmasi ve
destekleyici kosullarm saglanmast ile ilgili oldugu vurgulanmistir. ilerideki kistmda
ise, bilgi liretiminin 6ziinii teskil eden bilgi doniisiim bigimleri ve bunlarin neticesinde

olusan bilgi sarmali ele alinacaktir.

28



2.2. BILGI DONUSUMLERI VE BiLGI SARMALI

Ortiilii bilgi ve agik bilginin birbirinden ayr1 olmadigi, birbirini tamamlayarak bir
biitiin olusturdugu ile ilgili hususlara “BILGI TURLERI” kisminda dikkat ¢ekilmistir.
Bu dogrultuda, iki bilgi tiiri birbiriyle siirekli bir etkilesim i¢indedir (Nonaka and
Takeuchi, 1995, p. 61). Bu etkilesim, dort farkli doniisim bi¢iminde tezahiir
etmektedir: Sosyallestirme [Ing. Socialization] ortiilii bilginin ortiilii bilgiye
doniisiimiinii, digsallastirma [Ing. Externalization] ortiilii bilginin acik bilgiye
doniisiimiinii, birlestirme [Ing. Combination] acik bilginin acik bilgiye déniisiimiinii,
icsellestirme [Ing. Internalization] acik bilginin ortiilii bilgiye déniisiimiinii ifade
etmektedir (Nonaka, 1991; Nonaka, 1994). S6z konusu doniisiim bi¢imleri Sekil 1°de
yansitilmigtir. Bilgi iiretiminin bu dort bilgi donilisiim bi¢imine dayali oldugu test
edilmis ve dogrulanmistir (Nonaka et al., 1994). Modelde bilgi doniisiimleri siralt
olarak yer almakta; ancak esasta katmanli olarak birlikte, ileriye veya geriye atlayarak
gerceklesmektedir (Nonaka, 1994, p. 27). Orgiitsel bilginin biiyiikk ve onemli bir
kisminin ortiilii olmasindan dolayi; 6zellikle pratik zeka ve kolektif dogaclama gibi
yiiksek kaliteli grup/kolektif ortiilii bilgi dontigiimleri, bilgi iiretiminde esas rolil
oynamaktadir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 56; Erden et. al., 2008). Bu yiizden
isletmelerin bilgi varliklarinin Ortiilii kismimin doniistiiriilmesine agirlik vermeleri
gerekmektedir. Bu kisimda bilgi dontistimleri ve bunlarin sonucunda olusan bilgi

sarmal1 anlatilacaktir.
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Sekil 1. SECI Modeli: Bilgi Doniisiim/Uretim Bigimleri (Nonaka, 1994, p. 19).

2.2.1. Sosyallestirme

Biligsel psikoloji kapsaminda yapilan arastirmalar, bilgi ediniminin “Ortiilii 6grenme”
yoluyla gerceklesebildigini gostermektedir. Ortiilii 5grenme; bilgi ediniminin bilingsiz
olarak gerceklesme siirecini ifade etmektedir. Zihinsel modeller ortiilii bir dogaya
sahip oldugu icin fonksiyonel Ozellikleri biiylik Ol¢lide biling dis1 kalmakta ve
dolayistyla 6grenme siireci Ortiilii olarak gerceklesmektedir (Reber, 1989).
Sosyallestirme siirecinde de ayni durum s6z konusudur; ortiilii bilgi, ortiilii bilgiye
doniismektedir. Ortiilii bilginin somut formlarda ifade edilmesinin zor, zamana ve

mekana bagli oldugu agiktir. Bundan dolayi, s6z konusu bilgi, yalnizca birlikte vakit

30



gecirerek ve ayni ortamda bulunarak bireyler arasindaki etkilesim ve tecriibe paylasimi
ile edinilebilir/dontistiiriilebilir. Boylelikle kisi; gdzlem, taklit ve uygulama yoluyla
s0zlii iletisim kurmadan dogrudan baska insanlardan ortiilii bilgi edinebilir (Nonaka,
1991, p. 98; Nonaka, 1994, p. 19; Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 63; Nonaka et al.,
2000, p. 9). Usta-cirak etkilesimi ve igbasinda egitim, s6z konusu bilgi doniisiimiiniin
en belirgin drnekleridir. Ayni1 zamanda, {iriin gelistirme ve iyilestirme siireclerindeki
tedarikg¢ilerle ve miisterilerle olan etkilesimler, rakiplerle diyaloglar, sosyallestirme
kapsamina girmektedir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 63-64; Nonaka et al., 2000, p.
10). Bu etkilesimler neticesinde, orgiitsel bilgi liretimi siirecinin temel itici giicii olan

bireysel bilgi gelisimi saglanmaktadir (Nonaka, 1994, p. 21-22).

Bireylerin sahip oldugu ortiilii bilginin doniistiiriilmesinin sonucunda, kolektif ortiilii
bilgi ve ortak bir anlayis insa edilir. Oyle ki, kolektif pratik beceri ve uzmanliklarin
olusumu grup iyelerinin faaliyetlerine, eylemlerine ve birbirlerine baghlik
derecelerine dayanir (Erden et al., 2008, p. 7). Bu dogrultuda, 6z-askinlik [ing. self-
transcendence] 6nemli bir rol oynamaktadir. Etkin bir etkilesim ve bilgi paylagimi i¢in;
her bireyin kendini biitlinlin bir parcasi olarak gormesi ve digerlerin bilgilerini ihtiva
etmeye acgik olmasi gerekir (Nonaka and Konno, 1998, p. 42). Bu ylizden de
sosyallestirme, grup ¢alismalar1 ve 6rgiit kiiltiirii ile irtibatlidir (Nonaka and Takeuchi,
1995, p. 62). Grup liyelerinin arasindaki etkilesim ritmi ve senkronizasyonunun dogru
sekilde yonetilmesi hem sosyallestirmenin hem de Orgiitsel bilgi {iretimi siirecinin
ilerleyisinde anahtar 6nem tasimaktadir (Nonaka, 1994, p. 24). Ancak sosyallestirme
tek basma oOrgilitsel bilgi iiretimi agisindan yetersiz kalmaktadir. Ciinkii tecriibe
paylasimi ile kazanilan perspektifler heniiz sistematik/acik bir forma kavusmamigtir

(Nonaka, 1991, p. 98-99).

2.2.2. Digsallastirma

Dissallagtirma, insa edilen ortak anlayis ve paylasilan zihinsel modellerin agik
ifadelere ve yeni kavramlara yansitilmasiyla ortiilii bilginin agik bilgiye doniisiim
stirecidir (Nonaka, 1994, p. 19; Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 64-86). Digsallagtirma

ayn1 zamanda Ortiilii ve acik bilgi arasindaki etkilesimin en yogun oldugu bilgi
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doniisiim bi¢imi ve bu nedenle bilgi iiretiminin anahtar: olarak degerlendirilmektedir
(Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 66-85). Ortiilii bilginin acikliga kavusturulmasi;
ortiilii bilginin Orgiitsel bilgiye entegre edilmesi, tekrar tekrar uygulanmasi ve etkili
performans siirdiiriilebilmesi agisindan son derece ©Onemlidir. Bu dogrultuda,
organizasyonun Ortiilii bilgisinin hangi kisminin acik hale gelmesi ve hangisinin ortiilii
olarak kalmasi gerektigine iliskin uygun ve dengeli kararlar almasi, rekabetci
performans bakimindan miihim ve kritiktir (Zack, 1999, p. 47). Sosyallestirmede
oldugu gibi digsallagtirmada da 6z-agkinlik 6nemlidir. Kisi, bilgi tabaninda birikmis
olan ortiilii bilgiyi sozel veya yazili olarak grup icinde ifade edebilmesi ve sonrasinda
grup liyelerinin fikirleri ile entegre edebilmesi i¢in, kendi i¢ ve dis sinirlarini agmak
durumundadir. Bu baglamda; digsallagtirma, bireylerin paylastig1 ortak anlayisin farkl
ve hatta zit sekillerde yorumlanabilecegini gostermektedir (Nonaka and Konno, 1998,

p- 43; Nonaka and Toyama, 2003, p. 5-6).

Ortiilii bilginin agik bilgiye doniisiimii; mecaz, benzetme ve yaratici ¢ikarm yollarini
kullanan disa vurum, tiimdengelim ve tlimevarim gibi muhakeme yoOntemleri
araciligiyla gerceklesebilmektedir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 86; Nonaka and
Konno, 1998, p. 44). Bir diisiincenin aciklanmasinda tiimdengelim veya tiimevarim
gibi analitik yontemler yetersiz kaldiginda, mecaz gibi analitik olmayan ydntemler
kullanilir. Mecaz ve benzetme; birbirinden farkli olan kavramlar1 -bazen de soyut bir
kavrami somut bir kavramla- iligskilendirerek zihnin derinliklerindeki soyut kavramlari
ve perspektifleri acikliga kavusturan bilissel siireclerdir. Kavramlarin c¢agristirdigi
benzerlik ve ¢eliskilerin hissedilmesi ve algilanmasi, yeni anlamlarin kesfedilmesine
ve dolayistyla yeni paradigmalarin olusmasina yol agar. Bu yiizden de metafor ve
analoji, kavram olusturmanin/digsallastirmanin en etkili yontemleridir (Nonaka, 1994,

p. 19; Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 65-67; Nonaka and Toyama, 2003, p. 5).

2.2.3. Birlestirme

Birlestirme, olusturulmus yeni kavramlarin sistemlestirildigi ve acik bilginin daha
karmasgik bir durum aldig1 bilgi doniisiim bicimidir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p.
67; Nonaka and Konno, 1998, p. 44). Cagdas organizasyonlar genellikle bu siireci,
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acik bilginin entegrasyonu, sentezi ve yayimi yoluyla ger¢eklestirmektedir (Nonaka et
al., 1994, p. 349). Dolayisiyla birlestirme; mevcut agik bilgiyi ve enformasyonu,
toplant1 ve goriismeler gibi degisim mekanizmalariyla yeniden diizenleyerek yeni agik
bilgi elde etme siirecidir (Nonaka, 1994, p. 19). Ornegin, bir denetim uzmam
tarafindan farkli kaynaklardan toplanan agik bilginin isletmenin finansal durumunu
Ozetleyen bir rapor haline getirilmesi, isletmeye yeni agik bilgi kazandirmaktadir
(Nonaka, 1991, p. 99). Kavramlarin daha sade ve basit hale getirilmesi de birlestirme
siirecinin kapsamma girmektedir. Ornegin, isletmedeki vizyon konseptinin daha
operasyonel kavramlara boliinmesi, yeni acik bilgi elde edilmesi igin yararl
olabilmektedir (Nonaka et al., 2000, p. 10). Bununla birlikte, dis ¢evreden bilgi
edinerek ve isleyerek yeni agik bilgi olusturulabilmektedir (Nonaka and Toyama,
2003, p. 5). Bu dogrultuda, iletisim aglarmin ve veri tabanlarinin etkili kullanima,
birlestirme siirecini kolaylastirmaktadir. Bu yiizden enformasyon isleme sistemleri ile
birlestirme siireci yakindan iligkilidir ve i¢ ice ge¢mektedir (Nonaka and Takeuchi,
1995, p. 62; Nonaka et al., 2000, p. 10). Ayrica, mantik ve rasyonel diisiinme; agik
bilginin diizenlenmesi, birlestirilmesi veya pargalara ayirilmas siireclerinde énemli

rol oynamaktadir (Nonaka and Toyama, 2003, p. 5).

Birlestirme siirecinin karmasikligi, farkli yonetim birimlerinin dinamik is birligini
gerektirmektedir. Orta diizey yonetim, agik bilginin 6rgiit i¢inde yayginlastiriimasinda
esas rolii oynamaktadir. Yeni olusturulmus kavramlarin birlestirilmesi ve daha genis -
isletme vizyonu gibi- kavramlara entegre edilmesi ise iist yonetim tarafindan
saglanmaktadir. Bunlarin sonucunda birlestirilmis bilgi somut bir forma kavusmus
olur ve bir arketip -ilk 6rnek- insa edilir. Sonrasinda bilgi, yeni bir {irlin, siire¢ veya
teknolojiye yansir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 68-88). Ancak acik bilgiyi
birlestirme ve yayginlastirma siirecinin, mevcut orgiitsel bilgi tabanini gergek anlamda
gelistirdigi sdylenemez. Orgiitsel bilginin gelisimi ortiilii ve acik bilgi arasindaki degis
tokusta yatmaktadir ve dolayisiyla elde edilen agik bilgi ortiilii bilgi ile etkilesime
devam etmelidir (Nonaka, 1991, p. 99).
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2.2.4. I¢sellestirme

Icsellestirme, acik bilginin ortiilii bilgiye doniisiim siirecidir (Nonaka, 1994, p. 19).
Yeni lretilmis ve yayginlastirilmis agik bilgi; bireylerin kendi bilgi tabanlarini
genisletmek ve gelistirmek ilizere kullanmalari neticesinde icsellestirilir ve ortiili
bilgiye doniislir. Sonrasinda, oOrgiitsel bilgi varliklarinin bir parcasi haline gelir

(Nonaka, 1991, p. 99; Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 69; Nonaka et al., 2000, p. 10).

Insan, kendi viicudunu, dis diinyadan ayirabilmekte ve dolayisiyla sahip oldugu
bilginin nihai araci olarak kullanabilmektedir. Bu vesile ile etraftaki diinyay1
tanimlayabilmekte ve ona gore uygun eylemlerde bulunabilmektedir. Belirli bir amag
dogrultusunda beden disinda herhangi bir nesne kullanildiginda; zaman igerisinde dis
diinyaya ait olarak algilanmaktan ¢ikarak viicudun bir parcasina doniislir ve onun
sayesinde istenilen amaca/eyleme ulasilir. Ornegin; gérme engelli bastonu, normalde
yabanci bir nesneyi ifade ederken, gdérme engelli bir insanin kendi viicudu ile
biitiinlesmis durumdadir. Gérme engelli kisi; avucunda ve parmak uglarinda bastonu
degil, baston wucunun dokundugu ve carptifi seyleri hissetmekte ve
anlamlandirmaktadir. Ayni1 durum bilgi i¢in de gegerlidir; bilgi zihin derinligine niifuz
ettiinde ve bedenle birlestiginde igsellestirme ger¢ceklesmektedir. Teori nasil
acikladig1r olgu serisi aracilifiyla idrak edilmekte ise; diisiince ve eylem de
icsellestirilmis bilgi 1s18inda ortaya ¢ikmaktadir (Polanyi, 1966/2009, p. 15-17;
Polanyi, 1958/1962, p. 64). Dolayisiyla, igsellestirmenin en belirgin hali
uygulamalarda tezahiir etmektedir. Ciinkii bilgi, kullanma/uygulama yeteneginde
yatmaktadir (Polanyi, 1966/2009, p. 17). Bu yetenek, gercek hayatta tecriibe edinerek
veya simiilasyon ve deney yaparak gelistirilmektedir (Nonaka et al., 1994, p. 350).
Ayrica s6z konusu siireg, zihin isleyisi ile diisiince yapisinin degisimini icermektedir
ve dolayisiyla orgiitsel 6grenme ile yakindan iligkilidir (Polanyi, 1958/1962, p. 64;
Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 62).

Uretilmis kavram igsellestirilmesi sonucunda; iiriin, siire¢ veya sistem gibi somut bir
formda kolektif diizeyde kristallesir (Nonaka, 1994, p. 25-26). Kristallesme, sosyal bir
stire¢ olarak 6z-askinlik gerektirir. Dolayisiyla, birey icsellestirerek sahip oldugu
bilginin farkinda olup oOrgiitsel bilgi varliklar1 igerisinde kendi yerini

tanimlayabilmelidir. Boylece hem grup hem de orgiit bilgisinin bir pargasi olup
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kristallesme siirecine katkida bulunabilir (Nonaka and Konno, 1998, p. 45; Nonaka
and Toyama, 2003, p. 6). Ornegin, bir denet¢i tarafindan gelistirilen yeni bir raporlama
yontemine gore isletmenin mali kontrol sistemi revize edilir; diger calisanlar bu
yeniligi kullanmaya basladiklarinda orgiitsel bilgi varliklarina entegre edilmis olur.
Kristallesme, orgiit yapisini bu sekilde etkiler ve degistirebilir (Nonaka, 1991, p. 99;
Nonaka and Toyama, 2003, p. 6). Bunun en belirgin hali, kriz donemlerindeki meydan
okumalara isletmelerin kendi bilgi varliklaria gore gelistirdikleri anlayislar ile ayri

ayr1 karsiliklar verebilmelerinde gézlemlenebilir (Martin de Castro et al., 2007, p. 58).

2.2.5. Bilgi Sarmah

Orgiitsel bilgi iiretimi, siirekli olarak gelisen ve genisleyen bir siirectir. Uretilmis ve
icsellestirilmis yeni kavram, baska bir ontolojik diizeyde yeni bir bilgi iiretimi
dongiisiine yol ag¢maktadir. Bilgi doniisim bigimleri arasindaki bu dinamik
etkilesimlerin sonucunda bir sarmal olusmaktadir. Sarmal; Sekil 2’de gosterildigi gibi
ontolojik diizeylerde yukari dogru ciktikca genisler ve daha hizli ilerler. Bilgi
doniistimleri, epistemolojik boyut olarak dikey eksende; sarmalin yiikseldigi sosyal
biinyeler ise ontolojik boyut olarak yatay eksende yer almaktadir. Boylelikle orgiitsel
bilgi tiretimi; bireysel diizeyde baslayan, grup, orgiit ve hatta orgiitler aras1 diizeylere
ulagabilen; miisteriler, tedarikgiler ve rakipleri kapsayan; yukari dogru sarmal seklinde
ilerleyen dinamik bir siire¢ olarak degerlendirilebilir. Bu dogrultuda, orgiitsel niyet;
iiretilen bilginin ileri ontolojik diizeylere aktarilmasi ve yayginlastiriimasi konusunda
bir kontrol mekanizmasi hiikkmiindedir (Nonaka, 1994, p. 20; Nonaka and Takeuchi,
1995, p. 72-89). Ornegin, pazarlama departmam calisanlarindan biri isletmenin
gelistirmek istedigi yeni iirline yonelik bir fikre sahip oldugunda; diger departman
calisanlar ile bu fikir paylasilarak grup icinde yeni fikir tartisilir ve bir kavram
olusturulur. Sonrasinda yoneticiler tarafindan yeni kavramin orgiitsel amaclara ne
oOlgtide hizmet ettigi degerlendirilir; kavram -gegerliliginin dogrulanmasi durumunda-
orgiit icinde yayginlastirilir ve bdylece diger departmanlarda yeni bilgi iiretimine

ilham kaynag1 olur (Martin de Castro et al., 2007, p. 54-55).
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Sekil 2. Bilgi Sarmali (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 73).

Bu kisimda, ortiilii ve acik bilgi arasinda siirekli bir bi¢imde var olan diyalog ve
etkilesim incelenmistir. Bu etkilesimin tezahiir ettigi dort doniisim bicimi ele
alimmigtir. Her bir bilgi doniisiim siireci ile Orgiitsel bilgi liretimi siirecinin nasil
ilerledigi aciklanmistir. Son olarak bunlarin sonucunda ortaya ¢ikan; bireysel, grup,
orgiit ve oOrgiitler arasi ontolojik diizeylerde ilerleyen bilgi sarmali anlatilmigtir.

Sonraki kisimda, bilgi doniislimlerinin zeminini olusturan etkilesim alanlar1 ele

alinacaktir.
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2.3. BILGI URETIMININ ZEMININI OLUSTURAN ETKILESIiM
ALANLARI

Bilgi -dogas1 geregi- belirli bir yerde ve zamanda ortaya ¢ikmaktadir. Bu spesifik yer
ve zamanda bireyler arasindaki etkilesimler araciligiyla bilgi paylasiimakta,
iiretilmekte ve kullanilmaktadir (Nonaka and Konno, 1998, p. 41; Nonaka et al., 2000,
p. 14-15; Nonaka and Toyama, 2002, p. 1001; Nonaka and Toyama, 2003, p. 6). Bu
dogrultuda, Nonaka ve Konno (1998) tarafindan, bilgi iiretimi baglaminda, bilgi
doniistimlerine uygun zemini sunan, Japonca “alan” anlamina gelen “Ba” konsepti 6ne
stiriilmiigtiir. Daha sonra bilgi yonetimi arastirmalarinda, ilgili kavram “paylasilan
baglam” ve “ortak anlayig” gibi farkli isimlendirmelerle ele alinmistir. Buna yonelik
cesitli sektorlerde faaliyet gdsteren uluslararasi firmalarda bilgi yonetimi girisimleri
arastirllmig; firmalarin esasta bilgiyi yonetmedikleri, bilginin orgiitsel hedefler
dogrultusunda sosyal olarak tretilmesi, paylasilmasi ve kullanilmasi i¢in gerekli
baglamlari, kosullar1 ve etkilesim alanlarint yonettikleri ortaya ¢ikmistir. Bilhassa
oOrgiitsel bilgi iiretimi ve inovasyonun temel destekleyici unsurunun etkilesim alani
oldugu belirtilmistir (Choo and Alvarenga Neto, 2010). Bu nedenle, etkilesim alaninin
kurulmasi, aktiflestirilmesi ve siirdiiriilmesi; orgiitsel bilgi iiretimi i¢in kaginilmazdir

(Nonaka et al., 2000, p. 16).

S6z konusu etkilesim alanlarinin temsili bir resmi Sekil 3’te gosterilmistir. Kiire,
olabilecek maksimum ylizeye ve gerekli cesitliligi kapsama kapasitesine sahip
oldugundan; etkilesim alani siirekli hareket halinde bir kiireye benzetilmektedir.
Alanin merkezine erisim konusunda bireyler arasinda bir farklilik yoktur. Merkez,
sabit bir nokta olmayip baglam gelistikge degisir ve dolayisiyla her birey “merkez”
olma potansiyeline sahiptir (Nonaka and Toyama, 2002, p. 1002). Bununla beraber,
bireyler herhangi bir zamanda alana gelip alandan ayrilabilmekte ve dolayisiyla alanin
siniri siirekli degigsmektedir. Sonug itibartyla, etkilesim alanindaki degisim hem mikro
hem de makro diizeyde gergeklesmekte; bireyler hem kendilerini hem de alami
degistirmekte ve gelistirmektedir (Nonaka et al., 2000, p. 15-16; Nonaka and Toyama,
2003, p. 7). Ayn1 zamanda, farkli seviyelerdeki alanlar daha biiyiik bir alan olusturmak

tizere birbirleriyle baglanabilmektedir. Takim ve gruplar, bireyin katildig1 etkilesim
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alanim tegkil ederken; orgiit, takim ve gruplarin bulundugu etkilesim alanini temsil
etmektedir. Pazar ise, Orgiitlerin faaliyet gosterdigi etkilesim alanidir. Bu alanlarin
aralarindaki baglar gii¢lendikge, bilgi iiretimi siirecinin verimliligi ve etkililigi

artmaktadir (Nonaka and Konno, 1998, p. 41).

Bilgi

Sarmali

Bireysel Bireysel

Sekil 3. Etkilesim Alani ve Ortak Anlayis (Nonaka et al., 2000, p. 14).

Etkilesim alanlari, insan ve yapi arasindaki irtibati yansitmaktadir (Nonaka and
Toyama, 2003, p. 6). Bu irtibat, bireysel veya kolektif diizeyde; ¢alisma gruplarinda,
proje takimlarinda, resmi toplantilarda, resmi olmayan ¢evrelerde/diyaloglarda ve
miisterilerle temaslarda gozlemlenebilmektedir. Irtibatin tezahiir ettigi etkilesim
alanlar1 ise ofis gibi fiziksel; e-posta, telekonferans gibi sanal; ortak anlayis,
deneyimler, fikirler, idealler gibi zihinsel veya bunlarin herhangi bir birlesimi
olabilmektedir (Nonaka and Konno, 1998, p. 40-41; Nonaka et al., 2000, p. 14-16).

Burada dinamik is sistemlerinin kullanilmasi; isletmenin yapisal ve islemsel

38



bilesenlerinin entegre edilmesine, yaratict rutinler gelistirilmesine ve bunlarin
sonucunda ortak anlayislarin ve paylasilan baglamlarin  olusmasina imkan
vermektedir. S6z konusu baglamlar; gecmisin, gelecegin ve simdiki zamanin siirekli
degisen olaylarina ve kosullarina bagli olarak zuhur etmektedir. Isletmenin hazir olup
dogru zamanda onlar1 yakalayabilmesi gerekir ki bilgi tiretimi siireci ilgili baglamlarda
basaril bir bigcimde gerceklestirilebilsin (Nonaka and Reinmoeller, 2002, p. 105-121).
Bu yiizden etkilesim alanlari, bilgi donlisim bigimleriyle biitiinlesmis olarak
kavranmalidir. Alanlarin insa edilmesi konusunda Orgiit yapisi onemli bir rol
oynamaktadir. Ayrica, hangi bilgiye ve dolayisiyla hangi etkilesimlere oncelik ve
agirhik verilmesi gerektigi isletme stratejisi tarafindan belirlenmektedir. Bu
dogrultuda, dort bilgi donilislim bigimine uygun zemini sunan dort temel etkilesim
alanindan bahsedilmektedir. Her bir alan, belirli bir bilgi doniisiim asamasini
destekleyerek orgiitsel bilgi liretimi siirecinin ilerlemesini saglamaktadir (Nonaka and

Konno, 1998, p. 45-48).

2.3.1. Temel Etkilesim Alani

Bilgi paylasimi ve bilhassa ortiilii bilginin paylagimi i¢in bireylerin siirekli etkilesim
icinde olabilecekleri bir “alan” gerekmektedir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 85).
Temel etkilesim alani; bireylerin zihinsel modellerini, duygularini1 ve deneyimlerini
paylastiklar1 alandir. Bireylere siirekli yeni ortiilii bilgi kazandirmaktadir. Dolayisiyla
bu alan daha ziyade biligsel bir durum olarak degerlendirilebilmektedir (Reber, 1989,
p. 233). Bu dogrultuda; temel etkilesim alani, bilgi iiretimi siirecinin birinci agamasi
olan sosyallestirme i¢in uygun baglami sunmaktadir. Bunula birlikte, onun sayesinde
bireyler arasinda ilgi, sevgi, giiven, 6zen ve baglilik gibi bilgi iiretimini kolaylagtiran
unsurlar olugabilmektedir. Ancak ilgili alanin olusturulmasi ve siirdiiriilmesi -6zellikle
global sirketler agisindan- oldukca maliyetli olabilmektedir. Mesela yakin geg¢miste,
Japonya kokenli 7-Eleven sirketler zincirinin her hafta Tokyo’daki merkezinde yiiz
ylize yonetici toplantilart gergeklestirdigi bilinmektedir. Yiiz yiize etkilesimin 6nemini
vurgulayan sirket; bu dogrultuda calisanlarin seyahat, konaklama vb. masraflarini
kargilamak i¢in yilda yaklasik 18 milyon dolarlik bir harcamaya katlanmay1 tercih
etmistir (Nonaka et al., 2000, p. 16-18).
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2.3.2. Diyalog Alam

Diyalog alani; bireylerin zihinsel modellerinin yansitildigi, analiz edildigi ve agik
kavramlara doniistiiriildiigii baglamdir. Diisiince ve diyalog, bu alanin ingasinin
anahtaridir (Nonaka and Konno, 1998, p. 47). Zira diyalog; diisiince ve gerceklik
arasinda baglanti kurmaya imkan vermekte (Nonaka, 1994, p. 25) ve dolayisiyla
diyalog alanm1 temelde digsallagtirma siirecine uygun zemini sunmaktadir (Nonaka et
al., 2000, p. 17). Bununla birlikte; diyalog alani, temel etkilesim alanina kiyasla daha
bilingli bir sekilde olusturulabilmektedir. Belirli proje ve gorevler i¢in gerekli bilgi ve
yeteneklerin dogru karigimina sahip kisileri secip bir araya getirmek son derece
onemlidir. Bu baglamda, orgiit kiiltiiriiniin yeni fikirlere a¢ik olmasi ve diyalogu tesvik
etmesi esas rolii oynamaktadir. Ote yandan; ¢alisanlar, fikirlerinin pesinden gitmeli ve
orgiitsel diizeyde bu fikirlere anlam ve deger kazandirma konusunda 1srarct

olmalidirlar (Nonaka and Konno, 1998, p. 47).

2.3.3. Sistemlestirme Alani

Sistemlestirme alani, gercek mekdn ve zaman Otesinde sanal etkilesimlerin
gerceklestigi baglamdir. A¢ik bilginin ¢ok sayida kisiye kolay bir sekilde iletilebildigi
alan oldugundan dolayi, mevcut agik bilgiyi birlestirme siirecine uygun zemini
sunmaktadir (Nonaka et al., 2000, p. 17). Sistemlestirme alani, is birligi yapan kisiler
arasinda enformasyon teknolojileri kullanilarak etkili bi¢imde olusturulabilmektedir.
Elektronik cihazlar, ¢evrimici aglar, veri tabanlari, programlar ve dokiimantasyonun

kullanimi bu tiir etkilesim alanini1 desteklemektedir (Nonaka and Konno, 1998, p. 47).

2.3.4. Uygulama Alam

Uygulama alani, 6zel olarak igsellestirme siireci igin ihtiyag duyulan baglami
sunmaktadir (Nonaka and Konno, 1998, p. 47). Sistemlestirme alaninda iiretilen agik
bilginin gergek diinyada veya simiilasyon seklinde uygulanmasina imkan vermektedir.

Uygulama alani, ayn1 zamanda iiretilen yeni bilginin kullanilabilirligi ve gegerliliginin
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tespit edilmesine yardimei oldugundan, bilgi iiretimi siirecinde bir geri bildirim
mekanizmas1 olarak degerlendirilmektedir. Bu alan sayesinde aciga ¢ikan bilgi
yetersizligi/eksikligi, yeni bir bilgi iretimi dongiisiiniin baglatilmasina neden

olmaktadir (Nonaka et al., 2000, p. 17-19).

Etkilesim alanlarinin farkli 6zelliklerinin dikkate alinmasi, bilgi {iretimi siirecinin
yonetimini kolaylastirmaktadir (Nonaka and Konno, 1998, p. 47). Orgiitsel bilgi
iiretimi, esas olarak iiriin ve silire¢ yeniligine ulagsmay1 hedefleyen bir siirectir. Bu
dogrultuda; bilgi doniisiim bi¢imlerinin, ilgili siirecin agiklanmasinda son derece
yararli olduklar1 goriilmiistiir (Nonaka and von Krogh, 2009, p. 646). Ancak bilgiye
iliskin konularin arastirilmasinda -bilginin dogas1 gere§i- her zaman bir tiir
karmasgiklik s6z konusudur. Her arastirmada, bu karmasikligin bir kism1 ¢oziilmeye
calisilmaktadir. (Martin de Castro et al., 2007, p. 61). Bu bdliimde, tezin ele aldig1
bilgi iiretimi ile bilgi siirekliligi arasindaki iligkinin birinci tarafini temsil eden orgiitsel
bilgi iiretimi siireci detayl bir sekilde aciklanmistir. Gelecek boliimde, bu iliskinin

ikinci tarafi olan bilgi siirekliligi siireci ele alinacaktir.
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BOLUM 3: BILGI SUREKLILIGI

Insanlik tarihinin erken dénemlerinden bu yana, insanlar sahip olduklar1 bilgi ve
tecriibelerini gelecek nesillere aktarip bilgi mirasini muhafaza ederek varliklarim
siirdiirmeye calismiglardir (Wiig, 1997, p. 7). Giindelik hayatta, baba ve annelerin
cocuklara; mesleki hayatta, ustanin ¢iraga; is hayatinda, uzmanlarin acemi ¢alisanlara
gerekli ve Onemli bilgi birikimlerini her zaman aktarmaya gereksinim duyduklari
bilinmektedir (Leonard and Swap, 2005, p. 170). Bu dogrultuda, orgiitsel bilgi
stirekliligi; personel devri sonucunda meydana gelen bilgi kaybi meselesi ile
ilgilenmektedir (Beazley et al., 2002; DeLong, 2004; Leonard and Swap, 2005;
Kalkan, 2006; Slagter, 2007; Joe et al., 2013; Leonard et al., 2014). Isletme
faaliyetlerinin bagarisinin temelini teskil eden bilgi; soyut, baglamsal, islemsel,
davranigsal, bilimsel ve teknik oldugundan dolay1r korunmasi ve transfer edilmesi
gereken bilgi biiylik 6l¢ciide dosya ve kayitlarda tutulamayan ortiilii bilgidir (DeLong,
2004, p. 101; Leonard and Swap, 2005, p. 170). Bu boliimde, isletmede kritik 6nem
tastyan bilgi; ¢esitli nedenlerden dolay1 olusan bilgi kayb1 ve siireksizlik sorunu; bilgi

stirekliliginin 6nemi ve bilgi stirekliligi siireci ele alinacaktir.

3.1. KRIiTiK BIiLGi

Orgiitsel bilginin rekabetci avantajin temelini teskil ettigi vurgulanmistir. Ancak
orgiitsel bilginin tiimii degil, sadece bir kismi rekabet¢i avantaj ile isletme
faaliyetlerinin ¢ekirdegi hiikkmiinde ve dolayisiyla isletmenin “kritik bilgisi” veya
“derin zekas1” olarak degerlendirilebilmektedir. S6z konusu kritik bilgiye sahip olan
calisanlar, isletmenin hazinesini tasimakta; onlarin yoklugu, islerin aksayacagi ve
hatta duracagi anlamina gelmektedir (Leonard and Swap, 2005, p. 1-2). Clinkii kritik
bilginin dogasi biiyiik 6lciide ortiiliidiir (Leonard and Swap, 2004, p. 93; Joe et al.,
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2013, p. 921). Bir bagka ifade ile, kritik bilgi “yiiksek kalitede ortiilii bilgi [Ing. high
quality tacit knowledge]” niteligine sahiptir (Erden et al., 2008). Ona sahip olan kisi,
cogu zaman kendisi bile bilingli olarak farkinda olmayip, kritik bilginin yalnizca
uygulamadaki yansimalarini tanimlayabilmektedir (Ryle, 1945, p. 13). Ayrica bu tiir
bilginin edinimi ve gelisimi yillarca stirmektedir (Swap et al., 2001, p. 97). Boylelikle;
kritik bilgi, isletme faaliyetlerinin verimliligini ve etkililigini dogrudan etkileyen bir
faktor olup calkantili ve hizli degisen cevrelerde hayatta kalmanin anahtarini teskil
etmektedir (Beazley et al., 2002, p. 211). Onun dogasini, boyutlarin1 ve bilesenlerini
anlamak; bilgi stirekliligi siirecinin yonetimi i¢in kaginilmazdir (Leonard and Swap,
2005, p. 1). Bununla birlikte kritik bilgi; bilgi iiretimi acisindan da Onemlidir.

Dolayisiyla bu kisimda kritik bilgi ele alinacak; boyutlar1 ve bilesenleri anlatilacaktir.

Kritik bilgi; islemsel olmakla birlikte, yonetimsel de olabilmekte (Leonard and Swap,
2004, p. 91) ve bu bilginin genel olarak dort temel boyutunun oldugu ifade
edilmektedir. Boyutlarin her biri farkli bilesenlerden olugmaktadir. Birinci boyut,
“know-how” ile ilgilidir. “Yapmak™ sanat1 (DeLong, 2004, p. 23); tecriibe (Nonaka
et al., 2000, p. 2); gorev bilgisi (Lahti et al., 2002, p. 14); uygulama bilgisi (Sveiby,
1997, p. 29; Beazley et al., 2002, p. 211) ve pratik zeka (Erden et. al., 2008); belirli
yontemlerin digerlerinden neden daha etkili oldugu (Joe et al., 2013, p. 916); sistemli
diistinerek, ayritilart fark ederek, baglam ve modelleri tantyarak hizli ve uygun karar
verebilme becerisi (Leonard and Swap, 2004, p. 91); yonetim bilgisi (Sumbal et al.,
2020, p. 644); dogaclama yetenegi (Vera and Crossan, 2004; Vera and Crossan, 2005;
Erden et. al., 2008); sosyal aglar1 olusturma, iletisim kurma, bireyleri motive etme ve
yonlendirme yetenegi (Leonard, et al., 2014, p. 26); problemlerin analiz ve ¢6ziim

yollar1 (Lubit, 2001, p. 167) bu boyutun kapsaminda degerlendirilebilmektedir.

Yiiksek kalite niteligine sahip ortiilii bilgi, en c¢ok pratik zekd ve dogaglama
yeteneginde belirmektedir (Erden et. al., 2008). Pratik zeka; bireylerin gorevlerinde
yeni yollar1 ve yaklasimlari tasarlayabilme ve gelistirebilme kabiliyetidir (Erden et.
al., 2008, p. 16). Dogaglama ise; belirsizlik ve karmasiklik ortamlarinda, tahmin
edilemez ve alisilmamis durumlarda (Vera and Crossan, 2004; Vera and Crossan,
2005); dogru, hizli ve uygun bicimde tepki ve karar verebilme yetenegidir (Leonard
and Swap, 2005, p. 3; Nonaka and Toyama, 2007, p. 373). S6z konusu kaliteli ortiili

43



bilgi olma durumu; kritik bilgiyi nadir ve sahibine 6zgii kilmaktadir (Joe et al., 2013,
p. 918).

Ikinci boyut; orgiit kiiltiirii, rutinler, normlar, ge¢mis basarilar ve basarisizliklar
(Nonaka et al., 2000, p. 22; Joe et al., 2013, p. 916) ile ilgilidir. Orgﬁt kiiltirinin,
organizasyonun ruhunu teskil ettigi sdylenebilmektedir (Beazley et al., 2003, p. 80).
Orgiit kiiltiirii bilgisine sahip olmak; islerin nasil yiiriidiigiin{i, orgiitte nasil
diistintilmesi ve davranilmasi gerektigini bilmektir (DeLong, 2004, p. 23). Normlar
bilgisi ise; saygi, diiriistlik, yardimlagma ve is birligi gibi orgiitiin deger verdigi
davranis ve tutumlarin 1s181inda hareket etmeye imkan saglar (Lahti et al., 2002, p. 14).
Bunlarla birlikte, orgiitsel hafiza bilgisi de son derece Onemlidir. Zira Orgiitiin
kimligini, bulundugu konuma nasil geldigini, yasanmis degisimin ve gelisimin
hikayesini bilmek; calisanlarin performansina yansimaktadir (Joe et al., 2013, p. 920).
Ikinci boyutun son bileseni ise orgiitsel rutin bilgisidir. Orgiitsel rutin; isletmedeki
giinliik islerde kullanilan uygulamalar icermekte (Nonaka et al., 2000, p. 22) ve
dolayisiyla ortiilii bilginin 6nemli bir kismini barindirmaktadir (Lubit, 2001, p. 167).

Ucgiincii boyut; sosyal aglar ve etkilesimler (Erden et al., 2008; Joe et al., 2013; Sumbal
et al., 2020) ile ilgilidir. Grup iliskileri (Erden et al., 2008), gerektiginde dogru
kisiye/bilgi kaynagina erisebilme yetenegi ve isletmenin faaliyet gosterdigi sektoriin
kilit oyuncularinin bilgisi (Joe et al., 2013, p. 919), tedarik¢i ve miisteri iliskileri
(Sumbal et al., 2020, p. 641) bu boyutun kapsamima girmektedir. Kritik bilginin
dordiincii boyutu ise acik bilgi olup diger boyutlarla i¢ ice gegebilmektedir. Bu boyut
orgiit yapisini, yonetim, sistem ve siirecleri; ¢cevresel, ekonomik ve politik faktorleri;
ulusal ve kiiresel egilimleri bilmek ile ilgilidir (DeLong, 2004, p. 23; Joe et al., 2013,
p. 921). Boylelikle; kritik bilginin doért boyutunun birbiriyle baglantili olup her birinin
ayr1 Onem tasiyarak isletme faaliyetlerinin bir yoniini etkiledigi goriilmektedir.
Ilerideki kisimda, s6z konusu kritik bilginin kaybi ve bu kayipla beraber olusan

sureksizlik sorunu ele alinacaktir.
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3.2. BILGI KAYBI VE BILGI SUREKSIZLiGI SORUNU

Tarih, bir sonraki nesle aktarilamay1p bilgi siireksizligine kurban giden kiiltiirler, diller
ve sanatlara sahittir (Polanyi, 1958/1962, p. 55; DeLong, 2004, p. 20-21). Yirminci
ylizyilin sonunda personel devir hiz1 gittikge artmis olup bu durum isletmelere ciddi
zarar ve sorunlar getirmistir (Lahti et al., 2002, p. 14; Beazley et al., 2003, p. 68;
DeLong, 2004, p. 109). Calisanlarin ayrilmalar1 sonucunda olusan bilgi acig1, orgiitsel
bilgi dengesini bozarak krizlere yol agmaktadir (Beazley et al., 2002, p. 4; Leonard
and Swap, 2005, p. 170; Slagter, 2007, p. 83). Ayrilan calisanlarin sahip olduklari
bilginin Onemine gore, bilgi kaybi; birey, grup veya Orgiit diizeylerinde

gerceklesebilmektedir (DeLong, 2004, p. 22).

Bilgi kayb1 ve siireksizlik sorunu; ayni organizasyon ic¢inde pozisyon degistirme
(Biron and Hanuka, 2015) ve/veya emeklilik, istifa, isi birakma, isten ¢ikarilma, ise
ara verme gibi nedenlerden dolay1 organizasyondan ayrilma sonucunda meydana
gelmektedir (Beazley et al., 2002; Sumbal et al., 2020, p. 640). Ancak en biiyiik bilgi
kaybi, emeklilik durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Zira emekliligi yaklagsmis ¢alisanlarin
onemli bir kismi ciddi bir bilgi birikimine ve uzmanlhiga sahiptirler (Levy, 2011, p.
583). Bununla birlikte, 6zel yeteneklere sahip geng calisanlarin isletmeden ayrilmalari
da ciddi bir bilgi kaybina yol agabilmektedir (DeLong, 2004, p. 115-116). S6z konusu
isten ayrilma nedenlerinin her biri, c¢alisanlar iizerinde farkli yonlerde etki
birakmaktadir (Biron and Hanuka, 2015). Etkili bir bilgi siirekliligi siireci yonetimi
icin, bu farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurarak her bir gruba/ayrilma durumuna uygun
uygulamalar tasarlanmalidir. Bu ¢aligsmada; bilgi kaybina yol acan nedenlere veya
spesifik olarak nedenlerden birine odaklanmaktan ziyade genel olarak isletmedeki
bilgi stirekliligi durumu tespit edilecektir. Sonrasinda bilgi stirekliliginin mevcut

durumu ile bilgi iiretimi arasindaki iligki ve irtibat noktalar1 arastirilacaktir.

Kritik bilgiye sahip c¢alisanlar gorevlerinden ayrildiklarinda; isletmenin tam olarak
neyi kaybettigini ve kaybini nasil geri kazanacagini bilmemesi, bilgi siireksizligini
daha kompleks bir sorun haline getirmektedir (Leonard and Swap, 2004, p. 90;
Leonard et al., 2014, p. 11). Bilhassa kidemli bir calisan ayrildiginda; ¢ogu zaman
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kadrosundaki ¢alisanlar pesinden gitmekte ve dolayistyla bilgi kaybinin sonuglar1 daha
agir bir duruma gelmektedir (Leonard et al., 2014, p. 11). Hatta bilgi kaybinin
sonuglari, organizasyonun tiimiine yayilarak isletme fonksiyonlarini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir (Beazley et al., 2003, p. 76). Olusan bilgi acig1 yiliziinden gerekli
bilgiye ulagilmadigindan, biiyiik hatalar meydana gelebilmekte (Ives et al., 1998, p.
273), maliyetler ylikselebilmekte, verimlilik azalabilmekte, rekabetc¢i avantaj ve temel
yetenekler yitirilebilmektedir (Beazley et al., 2003, p. 80; Leonard et al., 2014, p. 9-
15). Bunlarla birlikte; orgiitsel bilgi tabanindaki agiklik, yeni bilginin gelisimini ve
iiretimini engellemekte (Beazley et al., 2002, p. 9) ve zaman icerisinde gelecek nesil
iriinleri iretme kabiliyeti kaybolmaktadir (Leonard, et al., 2014, p. 14). Ertelenen veya
iptal edilen projeler de isletmelerdeki bilgi kayb1 maliyetlerinin 6rnekleri arasindadir
(Leonard et al., 2014, p. 11-16). Kalite ve performanstaki bu diisiisler; miisteri
sadakatini azaltmakta ve isletme gelirinde ciddi kayiplara neden olmaktadir (Joe et al.,
2013, p. 922). Bir baska deyisle, “kritik bilgiye sahip bir ¢alisan ayrildiginda;
isletmedeki momentum degisir ve her alanda sikinti yasanir” (Leonard et al., 2014, p.

).

Bilgi kayb1 meydana geldiginde, yeni ¢alisan kusagi kendi bilgi tabanin1 sifirdan insa
etmek zorundadir (Beazley et al., 2003, p. 65-66). Dolayisiyla; bilgi kaybinin yiiksek
maliyetlerinin yani sira, yeni ¢alisanlari ise alma ve egitim maliyetleri karsimiza
cikmaktadir. Bu maliyetler; sektdre, firmaya ve pozisyona gore farklilik gostermekle
beraber genellikle ciddi miktarlara denk diigmektedir. Fort Wayne Metals isletmesinin
insan kaynaklar1 miidiiriiniin ifadesiyle, “Yeni bir ¢alisanin ise alinmasi, milyon
dolarhik bir karardir.” (Leonard et al., 2014, p. 9). Ote yandan, yeni ¢aliganlarin
gelmeleri ile Gistlin yetenekler, farkli perspektifler ve yenilikgi fikirler ortaya ¢ikabilir.
Ancak bu faydalarin bilgi kaybmin ve siireksizlik sorununun meydana getirdigi
zararlarla kiyaslanmasi miimkiin degildir (Leonard et al., 2014, p. 9-12). Bilgiye dayali
bir ekonomide rekabet edebilmek i¢in, her isletmenin bilgi siirekliligi konusunda ciddi
olup gerekli tedbirleri almas1 bir zorunluluktur. Aksi takdirde isletmenin varligi tehdit
altinda olacaktir (DeLong, 2004, p. 25). Buna ragmen; igletmelerde bilgi siirekliligi
konusundaki farkindalik, geregi kadar gelismis degildir. Ornegin, Leonard vd. (2014)
tarafindan yiiriitiilen arastirmada, yoneticilerin ¢ogu bilgi kaybin1 6nlemeye yonelik

hi¢bir adim atilmadigini veya yalnizca isten ayrilma 6ncesinde ufak tefek uygulamalar
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oldugunu ifade etmislerdir. Bu dogrultuda; bu tezde, bilgi siirekliligi siireci ile bilgi
iretimi siirecinin irtibat noktalari arastirilip onlardan yararlanilarak iki siirecin

birbirini destekleyecek sekilde yonetilebilme imkani farz edilmektedir.

Bu kisimda, orgiitsel bilgi kayb1 ve siireksizlik sorunu ele alinmistir. Bu sorunun yeni
olmadigi, insanlik tarihinin erken dénemlerinden beri var oldugu, ancak isletme ve
yonetim diinyasinda yirminci ylizyilin sonlarinda belirgin bir bi¢cimde Onem
kazanmaya bagladig1 vurgulanmistir. Sonrasinda, bilgi kaybina yol agan isten ayrilma
durumlar1 anlatilmigtir. En sonda ise, bilgi kaybinin olumsuz etkileri ve sonuglari

aciklanmistir. Gelecek kisimda, bilgi siirekliligi siireci iizerinde durulacaktir.

3.3. BILGi SUREKLILiGi SURECI

Orgiitsel bilginin kritik kismi, isletmenin rekabetci avantajinin kalbi hiikmiindedir.
Bilgi stirekliligi, bu kalbi koruyan ve hayatta tutan siire¢ olarak degerlendirilmektedir
ve dolayisiyla isletme yonetimi, stratejisi, misyonu ve orgiit kiiltlirliniin ayrilmaz bir
parcast olarak ele alinmalidir. Bununla birlikte, stirekli devam eden bir proses olarak
hayata gecirilmelidir (Beazley et al., 2002; DeLong, 2004; Leonard and Swap, 2005;
Slagter, 2007; Levy, 2011; Joe et al., 2013; Leonard et al., 2014). Bilgi siirekliligi
siireci; oOrgiitte bilgi istif¢iligini 6nler, hem mevcut/selef ¢alisanin hem de yeni/halef
calisanin orgiitsel bagliliklarini giiclendirir, yeni c¢alisanlarin oryantasyon siirecinin
hizin1 ve etkililigini arttirr, stresi azaltir, gegmis basarisizliklardan ders alarak daha az
hata yapma ve daha iyi kararlar alma firsat1 sunar, ihtiya¢ duyuldugu anda sorunsuz
ve hizli bir bigimde gerekli bilginin kullanilabilirligini saglar. Boylelikle; personel
devri sonucunda meydana gelen bilgi kaybinin yiliksek maliyetlerini minimum diizeye
indirir, Orgiitteki dengeyi muhafaza ederek karmasiklik ve belirsizlik durumlarinda
emin adimlar atmay1 saglar, tehditlere etkili karsiliklar verebilme kabiliyetini korur

(Beazley et al., 2002, p. 40-53; Beazley et al., 2003, p. 69-81).
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Isletmede iki tiir bilgi transferi s6z konusudur: ki isletme i¢indeki mevcut ¢alisanlar
arasindaki yatay bir transfer tiirlii iken digeri ¢alisan kusaklar1 arasindaki dikey bir
transfer bicimidir. Orgiitsel bilginin muhafaza edilmesinde yatay bilgi transferinin
katkilar1 bulunmaktadir, ancak bu dikey transferin 6nemi ile kiyaslanamaz. Bilgi
stirekliligi, dikey bir transfer olarak orgiitsel bilginin kritik kisminin halef ¢alisandan
selef ¢alisana aktarilma siirecidir. S6z konusu transferin dar bir alana -kritik bilgiye ve
ayni isi yapan iki kisiye- odakli olmasi, siirecin basarili bir sekilde yonetilmesini daha
miimkiin kilmaktadir (Beazley et al., 2003, p. 66-67; Kalkan, 2006, p. 41-42; Levy,
2011, p. 582).

Kritik bilginin dogas1 biiyiik dl¢iide ortiilii oldugundan dolayi bilgi siirekliligi siireci;
yalnizca veri tabanlari, web siteleri, slaytlar ve raporlar gibi araclar kullanilarak degil
(Leonard and Swap, 2004, p. 93); temelde bilginin insani ve 6znel boyutla, zaman ve
mekanla iligkisinin oldugu goz 6niinde bulundurularak tasarlanmalidir (Flint, 2011).
Bununla birlikte, siire¢ isletme genelinde gercgeklestirilmeli, ama farkli pozisyonlara
uygun olacak sekilde uygulanmalidir (Beazley et al., 2002, p. 88-91). Siire¢ ayni
zamanda sektorden sektdre ve firmadan firmaya degiskenlik gdsterebilmektedir ve
dolayistyla statik bir formiilii oldugunu s6ylemek dogru degildir (Slagter, 2007, p. 88).
Ancak ¢ogu isletmenin bu konuda takip ettigi ve/veya tamamladig1 dort temel asama
bulunmaktadir: (1) Organizasyonda bilgi siirekliliginin mevcut durumunun
degerlendirilmesi; (2) planlama; (3) uygulama ve transfer; (4) transferin
degerlendirilmesidir (Beazley et al., 2002, p. 59; Beazley et al., 2003, p. 76; DeLong,
2004, p. 171; Kalkan, 2006, p. 42-43; Levy, 2011; Leonard, et al., 2014, p. 15).
Genelde -varsa- bilgi yonetimi departmani veya insan kaynaklar1 departmani, bilgi
stirekliligi ~ siirecini  listlenmektedir. Bununla beraber, bilgi transferinin
gerceklesmesine izin veren, yardim eden veya uygun zemin sunan herkes; ilgili siirece

dahil ve siirecte sorumlu olabilmektedir (Leonard, et al., 2014, p. 45).
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3.3.1. Organizasyonda Bilgi Siirekliliginin Mevcut Durumunu Degerlendirme

Asamasi

Bilgi siirekliligi siirecinin ilk asamasinda; organizasyondaki bilgi stirekliligi veya
stireksizligi durumu aragtirilir ve mevcut duruma binaen dikey bilgi transferinin ne
olgiide gerekli olduguna karar verilir. Bu dogrultuda, isletmenin bilgi kayb1 riskine
iliskin bilinci ve farkindalig1 esas rolii oynamaktadir. Isletmelerin bu farkindaliga her
zaman sahip olmalar1 gerekir iken; arastirmalarin ¢ogu, yoneticilerin bilgi kaybi
olustuktan sonra sorunun biiyiikliigiiniin bilincine varip onu ¢6zmeye yonelik adimlar
attiklarin1 gostermektedir (Beazley et al., 2002, p. 100; Levy, 2011, p. 585-592). Bu
yiizden; bilgi paylasiminin 6rgiit kiiltiirii tarafindan ne derecede benimsendigini tespit
etmek, bilgi siirekliliginin mevcut durumunun degerlendirilmesinde ilk adimi teskil
etmektedir. Sonrasinda, ge¢mis bilgi kaybinin meydana getirdigi zararlar1 dlgerek ve
isletmedeki is siniflandirmasia gore her sinifin yillik personel devir hizi, emeklilik
durumlart ile muhtemel ayrilmalarin istatistiklerini hesaplayarak orgiitsel bilgi

stirekliliginin var olan tablosu ¢izilmis olur (Beazley et al., 2002, p. 112-123).

3.3.2. Planlama Asamasi

Orgiitsel bilginin muazzam boyutu yaninda zaman ve para gibi maliyetleri dolayisiyla,
bilgi siirekliligi siirecinde orgiitsel bilginin sadece kritik kismina odaklanilmakta ve
oncelik verilmektedir. Planlama asamasinda; isletmedeki bilgi varliklarinin
haritasi/agaci [Ing. knowledge map/knowledge tree] cizilir ve bdylece mevcut beceri,
yetenek ve yetkinliklerin envanteri yapilir; transfer edilmesi gereken kritik bilginin ne
oldugu, yeri ile sahipleri tespit edilir ve bunlara binaen bilgi siirekliligi siirecinin
kapsamu ile transfer yontemleri belirlenir (Beazley et al., 2002; Beazley et al., 2003;
DeLong, 2004; Mooradian, 2005; Levy, 2011; Joe et al., 2013; Leonard, et al., 2014).
Orgiitsel bilgi varliklariin haritasim ¢izmek sadece bilgi siirekliligi siirecine 6zgii
degildir, bilgi liretiminde de 6nem tagimaktadir. Bilgi tliretimi boliimiinde ac¢iklandig:
gibi; bilgi varliklari, orgiitsel bilgi tiretimini agiklayan modelin unsurlarindan biri
olarak bilgi tiretiminin girdileri ve ciktilarini olusturmakta ve bdylece mevcut bilgi

varliklarindan her zaman yeni bilgi olusabilmektedir (Nonaka et al., 2000).
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Dolayisiyla hem bilgi iiretimi hem de bilgi siirekliligi siirecinin etkili bir gsekilde

yonetilebilmesi i¢in, bilgi varliklar1 devamli olarak haritalanmalidir.

Bilgi agacinin igletmedeki bilgi tiirlerinin net bir ayrimi, ¢alisanlarin iistlendigi tiim
gorevler ve sorumluluklar, sahip olduklar1 yetenekler ile c¢ozebildikleri problem
tiirlerini yansitmasi gerekmektedir (Zack, 1999, p. 56; Blair, 2002, p. 1026-1027;
Levy, 2011, p. 594; Leonard, et al., 2014, p. 72). Boylelikle, bunlarin arasinda igletme
icin kritik olan boyutlarin tespit edilmesi daha sistemli bir sekilde gerceklesebilir
(Leonard, et al., 2014, p. 72). Kritik bilgiyi tespit etme calismast da mevcut bilginin
simdiki ve gelecekteki isletmenin bagarisina ve yenilik yetenegine katkis1 goz oniinde

bulundurularak yapilmahdir (Levy, 2011, p. 595; Leonard, et al., 2014, p. 46).

Isletme icin kritik olan bilgi boyutlar1 belirlendikten sonra; bilginin ayn1 departmanda
veya organizasyonda alternatif kigilerde bulunma ihtimali, kolaylikla yeniden inga
edilip gelistirebilme veya tedarik edilebilme imkani arastirilmalidir. Ornegin hem
satiglarin hem de firmanin biiylime stratejisinin yonetiminden sorumlu olan bir genel
miudiirtin bilgisi isletme acisindan kritik olabilir. Ancak aym firmada satiglar
konusunda genel miidiiriin halefi olabilecek yetenekli bir satis miidiirii vardir. Bu
durumda, genel miidiiriin biiylime stratejisini yonetim yetenegine odaklanip bunu
transfer etmek gerekir (Levy, 2011, p. 595; Leonard, et al., 2014, p. 72). Orgijtsel
bilginin transfer edilecek kritik kismma karar verilmesinin ardindan, séz konusu
bilginin listelenmesi ve listedeki her bir boyutun yanina neden kritik bir 6neme sahip
olduguna iligkin ag¢iklamanin eklenmesi; siirecin etkili bir sekilde ilerlemesinde faydali
olur (Levy, 2011, p. 594). Boylelikle; bilgi siirekliligi siirecinin planlama agsamasi,
transfer edilecek bilgi listesinin yoneticiler tarafindan onaylanmasi ve imzalanmasi ile

tamamlanmis olur (Levy, 2011, p. 595).

3.3.3. Uygulama ve Transfer Asamasi

Uygulama ve transfer asamasi, bilgi siirekliligi siirecinin kalbini olusturmaktadir.
Kritik bilgiyi selef ¢alisanlardan halef calisanlara transfer etme plani, bu asamada

hayata gecirilmektedir (Beazley et al., 2002; Leonard and Swap, 2005; Levy, 2011).
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Kritik bilgi -Ortiilii dogas1 geregi- daha ziyade eylemde tezahiir etmektedir (Polanyi,
1958/1962). Dolayisiyla ortiilii bilginin dogas1 ve ozelliklerini goéz ardi ederek
tasarlanmig bir transfer siireci basarisiz olmaya mahkimdur (Mooradian, 2005, p.
108). Organizasyonda bilgi transferi, 6gretme veya 6grenme niyeti olmadan bilingsiz
bir sekilde gerceklesebilmektedir (Swap et al., 2001, p. 98). Ornegin, takim
caligmalarinda, grup iligkilerinde, ¢evrimigi ve ¢evrimdisi topluluklarda bilgi aktarimi
s0z konusudur (Nonaka and von Krogh, 2009, p. 647). Ancak kritik bilgi transferi
sansa birakilmamalidir. Bu siirecin planli ve sistemli bir sekilde yonetilmesi
gerekmektedir (Leonard and Swap, 2005, p. 2). Ortiilii bilgi edinimini ele alan
aragtirmalarda; 6grenme konusu olan bilginin acik bir sekilde ifade edilmesi miimkiin
olmamakla birlikte, sozciiklerle anlatilmaya calisildig1 zaman performansin diistigi
gozlemlenmistir’ (Leonard and Sensiper, 1998, p. 114). Ayni zamanda, kritik bilgi
transferi alaninda yapilan aragtirmalar, formel egitimlerden ¢ok informel yontemlerin
etkili ve basarili oldugunu vurgulamaktadir (Lahti et al., 2002, p. 14; Goh, 2002, p.
27). Dolayisiyla, transfer siirecinde informel O6grenme yontemleri 6n planda
tutulmalidir (Swap et al.,, 2001, p. 111). Bu tiir informel ydntemlerin tesvik
edilmesinde ve desteklenmesinde isletme yonetimi esas rol oynamaktadir (Swap et al.,

2001, p. 98).

Ote yandan, ¢ok sayida isletme IT sistemleri ve dosyalama gibi formel yontemleri
kullanarak kritik bilgiyi transfer etme ¢abasi i¢inde bulunmaktadir (Goh, 2002, p. 27).
Ayni zamanda, bazi arastirmacilar kritik bilgi transferinde formel yollart 6ne
siirmektedirler. Mesela; Beazley vd. (2002) ve Beazley vd. (2003) selef calisanin
bilgisini “bilgi profiline” [Ing. knowledge profile] yansitip gelecek halef calisana
teslim etmek suretiyle gerceklestirilecek bir dikey bilgi transfer yontemini
onermektedirler. Bununla beraber; ayni arastirmacilar, ortiilii bilginin transferinin
etkilesim esasli yontemlerle daha etkili oldugunu ancak bunlar1 her zaman uygulama
firsat1 olmadigint ileri siirmekte ve dolayisiyla dikey bilgi transfer siirecinde bilgi

profili yontemine 6ncelik vermektedirler.

2 Ortiilii bilgiye iliskin konular “1.3. Bilgi Tiirleri” boliimiinde detayli bir sekilde ele alinmistir.
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Transfer asamasinda, selef ile halef ¢alisan arasindaki bilgi acig1 [Ing. knowledge gap]
meselesi karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sorun beynin yeni bilgi isleyisiyle yakindan
iliskilidir. Zihnimizdeki mevcut bilgiler -modeller, deger yargilari, inanglar, anilar ve
olgular- yeni bilgileri kavrama kapasitesini etkilemektedir. Yiiksek kaliteye sahip
uzman bilgisinin algilanabilmesi i¢in beyinde reseptor gorevi géren bazi ¢ergeveler,
kurallar veya uzmanlik alani ile ilgili 6n bilginin bulunmasi sarttir. Dolayisiyla,
transfer siirecini baslatmadan oOnce halef calisanin zihninde bu reseptorlerin
varligindan emin olmak; yok ise bunlar1 olusturmak gerekir. Aksi halde transfer
edilecek bilgi, halef ¢alisanin zihnine gonderilir fakat zihinde baglant1 kurulacak 6n
bilgi olmadigindan anlamsiz olarak kalir ve boylelikle transfer siireci basarisizlikla
sonuclanir (Goh, 2002, p. 27; Leonard and Swap, 2004, p. 92-93; Leonard, et al., 2014,
p. 53-55). Bir bagka deyisle, “topu atmadan yakalayicimin hazir oldugundan emin
olmak gerekir” (Leonard and Swap, 2004, p. 92).

Bir meslegin/pozisyonun 6zel dilini 6grenmek reseptdrlerin en temeli ve basitidir
(Leonard, et al., 2014, p. 54). Halef calisana kurallar, ¢ergeveler ve is gereklilikleri
gibi reseptdr mahiyetinde olan agik bilginin aktarimiyla yetinilmemeli; selef ¢alisanla
etkilesimli olarak kritik bilginin transfer siirecine devam edilmelidir (Swap et al.,
2001, p. 98; Leonard and Swap, 2005, p. 203). Ciinkii agik bilgi aktarimi ne kadar
onemli ve liizumlu olsa da tek basina uygulamada, uzman bilgisinin ingasinda ve bilgi
stirekliliginin saglanmasinda yetersiz kalmaktadir; yani tariflerin hayata gegirilmesi,
bir ustanin olmasinmi gerektirir (Ryle, 1945, p. 10; Polanyi, 1958/1962, p. 52-55;
Leonard and Swap, 2004, p. 93; Joe et al., 2013, p. 921).

Bilgi siirekliligi siirecinin planlama asamasinda, transfer konusu olan kritik bilginin
dogasi ve boyutlarina gore transfer yontemleri belirlenmistir. Her yontemin giiglii ve
zayif yonleri bulunmakta; yoneticiler bu yonleri géz Oniinde bulundurarak
uygulanacak transfer yonteminin gerektirdigi hazirliklar1 yaparak ve sonrasinda
uygulamalari takip ederek bilgi siirekliligi siirecini icra etmektedirler (Goh, 2002, p.
27; DeLong, 2004, p. 101). Bu dogrultuda yapilan aragtirmalarda ii¢ temel transfer
yonteminden bahsedilmektedir: (1) Kogluk/mentor esliginde deneyim/yaparak
ogrenme [Ing. mentoring/guided experience/learning-by-doing] (Polanyi, 1958/1962;
Swap et al., 2001; Goh, 2002; Leonard and Swap, 2004; DeLong, 2004; Leonard and
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Swap, 2005; Appelbaum et al., 2012; Leonard, et al., 2014), (2) hikaye anlatim1 [Ing.
storytelling] (Spender, 1996a; Swap et al., 2001; DeLong, 2004) ve (3) ugras
topluluklar1 [Ing. communities of practice] (Goh, 2002; DeLong, 2004).

Mentor esliginde deneyim, kritik bilginin transfer yontemlerinde ilk sirada olup en
etkili yontem olarak kabul edilmektedir. Ayrica selef ile halef ¢alisan arasinda birebir
etkilesim oldugundan, uzman bilgisinin transfer edilmesinde basrolii oynamaktadir.
Bilgi aktarim siireci, 6gretme ve rehberlik etme gorevi iistlenen selef caliganin geri
bildirimleri 151¢1nda, halef ¢alisanin selef calisani izlemesiyle, taklit etmesiyle yani
yaparak 0grenmesiyle gergeklesmektedir (Polanyi, 1958/1962, p. 55; Swap et al.,
2001, p. 99; Leonard and Swap, 2004, p. 94-97; DeLong, 2004, p. 106-107). Bu
dogrultuda hem selef hem de halef ¢alisanin transfer siirecine dahil olmaya goniillii ve
istekli olmalar1 sarttir. Halef calisanin transfer edilen bilgiyi 6ziimseyebilmesi i¢in
selef calisana tam anlamiyla giivenmesi ve baglanmasi gerekir (Polanyi, 1958/1962,
p. 55; Leonard and Swap, 2004, p. 94). Selef ¢alisanin halef ¢aligsanla etkili bir iletisim
kurmasi hususunda ise i tatmini 6nemli bir rol oynamaktadir (Appelbaum et al., 2012,

p. 284-285).

Kocluk yontemi dort temel aktiviteden olusmaktadir: uygulama, gézlem, problem
¢ozme ve deney (Leonard and Swap, 2004, p. 94-97; Leonard and Swap, 2005, p. 203-
226; Leonard, et al., 2014, p. 68). Uygulama ve pratik sistemli bir bigimde
gerceklestirilmelidir. Ciinkii sistemli ve bilingli uygulama aktiviteleri; becerilerin ve
uzman bilgisinin edinimini gerceklestirmekle kalmaz, bunlarin gelisimini de saglar.
Bir baska deyisle “pratik yapmak miikemmellestirir” (Ryle, 1945, p. 15; Leonard and
Swap, 2004, p. 95). Bununla birlikte, selef ¢alisanin sahip oldugu kritik bilgi -dogas1
geregi- belirli durumlarda/baglamlarda belirmektedir ve dolayisiyla halef ¢alisana
farkli olaylarda ne yapmasi gerektigi hususunda kesin ve ayrintili talimat vermek epey
zordur. Ancak halef calisanin selef esliginde gozlem yaparak ve sonrasinda
gozlemlediklerini selef calisanla tartisip inceleyerek baglamsal bilgiyi edinmesi
miimkiindiir. Ayrica gozlem, bilgi edinimi ile birlikte; bireyin dnceki deneyimlerine
dayanan ve eskimis bulunan varsayimlarinin, bakis agilarinin ve inanglarinin
degismesini saglamaktadir (Leonard and Swap, 2004, p. 95). Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitsel
degerler ve normlar da gbzlem yaparak dgrenilmektedir (DeLong, 2004, p. 106).
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Problem ¢6zme, gézlem yontemine kiyasla halef ¢alisanin oldukg¢a aktif oldugu bir
yontemdir. Selefin yaninda halef sorunlarla kars1 karsiya gelerek farkli problemlere
nasil yaklasilacagini 6grenir ve dikkatini ¢dzliime vererek yeni ¢oziimler iliretme
imkant bulur. Problem ¢6zme boylelikle bilgi transfer siirecini zenginlestirir ve
hizlandirir. Deney yontemi ise, riskli ve maliyetli oldugundan isletmeler tarafindan
genellikle tercih edilmemektedir. Ancak her zaman Oyle olmak zorunda degildir;
geemiste 35 start-up sirketi kapsayan bir aragtirmada girisimcei koglar kiigiik 6l¢ekli
deneylerin yararli oldugunu vurgulayarak yapilmasini tesvik etmislerdir. Dolayisiyla
-bu 6rnekte gozlendigi lizere- selef ¢alisan, deneyin nerede ve ne zaman yapilacagina
karar verir; halef calisan, deneye katilarak ve sonuclar1 selefle tartigarak saglam

deneyimler edinmis olur (Leonard and Swap, 2004, p. 96-97).

Kritik bilginin temel transfer yontemlerinin ikincisi ise, hikdye anlatimidir. Biligsel
enformasyon isleme siireglerine iligkin yapilan aragtirma sonuglari; insanin zihnindeki
hazir bulunan, hizli erisilebilen ve hatirlanmasi kolay olan enformasyon ve bilgiyi
eylemde bulundurma ihtimalinin daha ytiksek oldugunu vurgulamistir. Ayni1 zamanda
hafizada bir olaya iligkin bilginin erisilebilirligi arttik¢a, bunun sadece olasiliklara
veya verilere dayanan bilgiden daha gercek ve dogru oldugunu kabul etme olasiliginin
artt1g1 belirtilmis ve bu duruma “bulunabilirlik kisayolu [Ing. availability heuristic]”
adr verilmistir. Dolayisiyla, hikdye anlatimi gibi bilginin zihinde kalici olmasina

yardimci olan her sey 6nem arz etmektedir (Swap et al., 2001, p. 103-106).

Hikaye anlatimi, rgiitsel yasamin ayrilmaz bir pargasidir. Calisanlar aralarinda hemen
hemen her giin sohbet ederek ve hikayeler anlatarak orgiit, yoneticiler, ¢aligma ortami,
miisteriler ve gilinlik olaylar hakkindaki disiincelerini  dolayli olarak
paylasmaktadirlar. Igeriklerinde kodlanmis baglamsal ayrintilar sayesinde; hikayeler,
cok giiclii bir anlam tastyic1 olup bilginin Ortiilii boyutlarini yansitmaktadir. Ayrica,
bircok deger barindirabildigi i¢in davraniglar1 etkilemekte ve yonlendirmektedir.
Bununla birlikte hikayelerin canli, ilgi ¢ekici, eglenceli ve kisisel deneyime dayali
olduklarindan dolay1 hatirlanmasi ve dogruluguna inanilmasi yazili kurallardan daha
olasidir. Dolayistyla yoneticiler; Orgiitiin tarihgesi, vizyonu, misyonu, kiiltiiri,
prosediirleri, normlar1 ve degerlerini yansitan hikayeleri desteklemeli ve

yaymalidirlar. Boylelikle, orgiite yeni katilan halef ¢alisanin bu hikayelerdeki ortiilii
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bilgiyi 6ziimsemesi kolaylasmis ve hizlanmig olur. Ayni zamanda selef c¢alisanin
anlattif1 kisisel deneyim hikayeleri, kritik bilgi transferi siirecinde onemli rol
oynamaktadir (Spender, 1996a, p. 62; Swap et al., 2001, p. 103-110; DeLong, 2004,
p. 101).

Ucgiincii sirada ugras topluluklar1 yontemi karsimiza ¢ikmaktadir. Uzman bilgisi
edinimi, stirekli olarak pratik yapmay1 gerektirmektedir (Swap et al., 2001, p. 97). Bu
yonteme gore halef tek bir kisi olmak zorunda degildir; selef ¢alisan ile birden fazla
halef ¢alisanin oldugu bir ag olusturularak bilgi transfer siireci gergeklestirilir. Calisma
ag1 kiigiik veya biiylik olabilir, iiyelerin yetenek ve uzmanlik diizeyleri de farkli
olabilir. Halef ¢calisanlar hem selefle hem de kendi aralarinda pratik yaparlar, bilgi ayn1
anda birden fazla kisiye intikal etmis olur ve bdylece selefin ayrilmasi durumunda
olusabilecek kritik bilgi kaybinin riski minimum diizeye diiser. Ayrica siire¢ boyunca
bilgi transferi ile birlikte calisanlarin orgiitsel baglilik duygusu artar; takim ruhu ve
takim calisma becerileri gelisir (DeLong, 2004, p. 114-116; Leonard, et al., 2014, p.
53; Leonard and Martin, 2019).

Transfer asamasinin halef ve selef tarafindan daha ciddi ele alinmas1 ve daha etkili bir
sekilde gerceklesmesi agisindan selef ile halefin ilgili siirece dair anlagma ve taahhiit
mabhiyetinde bir sdzlesme imzalamalar1 gerektigi vurgulanmigtir. “Sozlesme” ifadest;
zihinde resmi, statik ve kati seyleri ¢agristirdigindan dolay1 bu sekilde adlandiriimasi
gerekmez. Zira bu anlagsmayi yapma sebebi; ulagilmak istenilen nihai amag,
kullanilacak yontemler, iistlenilecek sorumluluklar, ¢alisilacak zamanlar, kisacasi
izlenilecek yolu agik ve net bir sekilde transfer siirecine baslamadan once ortaya
koymaktir. Boylelikle, selef calisan herkesin dniinde bilgisini paylasma niyetini ikrar
etmis olur. Ayn1 zamanda, halef ¢alisan bilgi edinimi siirecine bagliligin1 ve goniilli

oldugunu kabul etmis olur (Leonard et al., 2014, p. 45-61).
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3.3.4. Degerlendirme Asamasi

Literatiirde bilgi transfer siirecini degerlendirme ydntemleri sunan calismalar az
sayidadir. Ornegin; Leonard vd. (2014) birka¢ farkli degerlendirme ydntemi
onermektedir. Onerilen yontemler daha ziyade acik bilgi transferinin
degerlendirilmesinde yararli olup Ortiili bilgi transferinin degerlendirilmesinde
yetersiz kalmaktadir. Basar1 genellikle c¢ikti acisindan veya nihai amaca ulagma
derecesine bakilarak degerlendirilir. Ayn1 zamanda, elde edilen sonucun bir deger
tasty1p tasimadigina bakilir. S6z konusu deger ise isletmeler diinyasinda cogu zaman
direkt parayla kiyaslanir. Ancak bilgi transferi siirecinde, basariy1 degerlendirme
asamasinda ¢iktinin tayin edilmesi ve degerinin parayla Olc¢lilmesi kolay
olmadigindan, bu yolun izlenmesi pek dogru degildir. Burada daha ziyade selef ile
halef ¢aliganlarin arasindaki bilgi agiginin degerlendirilmesi gerekir. Bunun i¢in halef
calisganin performans: izlenir ve kendisine sorular ydneltilir; sorulara verilen
cevaplarin hiz1 ve etkinligi degerlendirilir. Sonrasinda siirecin baslangicindaki bilgi
diizeyi ile karsilastirilarak bir degerlendirme sonucuna varilir (Leonard et al., 2014, p.
145-176). Bu yontemler, transfer edilen kritik bilginin sadece bazi -acik olan-
boyutlarinin tespit edilmesinde yararli olabilmektedir. Ortiilii boyutlar1 6lgmek bu
kadar kolay degildir. Ancak s6z konusu yontemlerden daha etkili bir yol bulunmakta
ve bu hususta bilgi tiretimi siireci basrolii oynamaktadir. Bilgi stirekliligi siirecinde
bilgi iiretiminin nitelik belirleyici roliine iligskin konular, ilerideki boliimde detaylariyla

aciklanacaktir.

Bu kisimda; isletmelerde dikey bilgi transferinin dneminden bahsedilmistir. Bilgi
stirekliligi siirecinin sektore ve firmaya gore farklilik gosterebildigi ancak temelde dort
asamadan olustugu vurgulanmistir. Organizasyonda bilgi siirekliliginin mevcut
durumunu degerlendirme agamasi, planlama asamasi, uygulama ve transfer asamasi,
degerlendirme asamasi detaylariyla agiklanmistir. Bu ¢alismanin ikinci boliimiinde
bilgi tiretimi siireci; {liglincli boliimiinde ise kritik bilgi, bilgi kaybr ile siireksizlik
sorunu ve bilgi siirekliligi siireci ele alinarak arastirma konusu olan iki siire¢

detaylariyla anlatilmis olup gelecek bdliimde aralarindaki iliski ele alinacaktir.
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BOLUM 4: BILGI SUREKLILIGI iLE ORGUTSEL BILGI URETIiMi
SURECT ARASINDAKI ILISKIDE ONE CIKAN NOKTALAR

Onceki béliimlerde bilgi iiretimi ve bilgi siirekliligine iliskin kavramsal cerceve
c¢izilmis olup detayli bir sekilde anlatilmistir. Bu boliimde ise, yapilandirilmis literatiir
incelemesi sonucunda 6ne ¢ikan -¢alismanin asil konusu olan- 6rgiitsel bilgi liretimi
ve bilgi siirekliligi siireci arasindaki iliski noktalar1 agiklanacaktir. Bu dogrultuda, iki
stireci etkileyen ortak faktorler[1] basta olmak iizere bilgi siirekliliginin bilgi tiretimi
stirecindeki 6nemi[2], bir silsile i¢inde ortiilii ve acik bilgi etkilesimi[3], etkilesim alan1
ve ortak anlayis[4], bilginin ontolojik boyutu ve sosyal etkilesim diizeyi[5], bilgi
iiretiminin bilgi stirekliligi stirecinde nitelik belirleyici rolii[6] ele alinarak dnermeler

gelistirilecektir.

4.1. BILGI URETIMI VE BiLGi SUREKLILIGINi ETKILEYEN ORTAK
FAKTORLER

Genelde dort temel faktor/kosul grubu isletmedeki tiim bilgi siireglerini -tiim etkilesim
diizeylerinde- desteklemekte ve miimkiin kilmaktadir. Bunlar; sosyal/davranissal,
biligsel, yonetimsel ve yapisal kosullardir (Choo and Alvarenga Neto, 2010). So6z
konusu destekleyici kosul gruplarinin en énemli faktorleri ise; orgiit kiiltiir, tesvik
sistemi, niyet, baglilik ve karsilikli giiven olarak degerlendirilebilir. Bu kosullar en
temelde bilgi paylasimini etkileyen unsurlar olarak dogrudan bilgi siirekliligi siirecini
etkilemektedir. Ayn1 zamanda, bireysel bilginin gelistirilmesi ve Ortiilii bilginin
paylasilmasi, orgiitsel bilgi iiretim siirecinin anahtar1 ve ilk agamasi (Nonaka, 1994 p.
21-25; Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 85) oldugundan mevzubahis faktorler bilgi
iretimini de etkilemektedir. Ayrica, faktorlerin birbirleriyle iliskili olduklar1; birinin
saglanmasinin digerlerini giiclendirdigi (Lloria and Moreno-Luzén, 2005, p. 235) de

vurgulanmustir.
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P1: Orgiitsel bilgi iiretimi siireci ve bilgi siirekliligi siireci ortak bir altyapiya sahiptir.

Pla: Orgiit kiiltiirii, tesvik sistemi, karsilikli giiven, niyet ve baghlik hem bilgi

stirekliligi siirecini hem de bilgi iiretimi siirecini etkilemektedir.

4.1.1. Orgiit Kiiltiirii ve Tesvik Sistemi

Bilgi paylasimi konusunda, orgiit kiiltiirii ve tesvik edici 6diil sistemi son derece
ehemmiyetlidir (Filius et al., 2000; Beazley et al., 2002; Goh, 2002; DeLong, 2004;
Biron and Hanuka, 2015). Orgiit kiiltiirii, orgiitsel yasamin genel gergevesini
belirlemekle birlikte, ¢alisanlarin performansini da 6nemli 6l¢iide etkilemektedir
(Beazley et al., 2003, p. 80). Bu dogrultuda, basarili bir bilgi yonetimi ve bilhassa bilgi
iiretimi ve transferi i¢in bilgi paylagimi, is birligi ve takim ruhuna Orgiitsel yasamin
ayrilmaz bir pargasi olarak itibar eden bir atmosferin ve 6rgiit kiiltiiriiniin insa edilmesi
sarttir (Goh, 2002, p. 25; Blair, 2002, p. 1027; DeLong, 2004, 49-50; Li et al., 2015,
p. 25). Bilgi iiretimi alaninda yapilan bir arastirmanin teshis sonuglari, basarisizliklara
yol acan ve etkin bilgi liretimini engelleyen faktorlerin genellikle orgiit yapisina ve
proje iiyelerine iliskin unsurlar oldugunu gdstermistir. Orgiit yapust ile ilgili engellerin
bast olarak, tesvik edici bir sistemin olmamasi ortaya ¢ikmistir (Wu et al., 2010, p.
806). Bunun gibi, literatiirde bahsi gegen ¢ok sayida arastirma, rgiit kiiltiiriiniin bilgi
stireglerini dogrudan etkiledigini ve tesvik sisteminin olumlu yonde bir etkisi oldugunu
vurgulamistir (Filius et al., 2000, p. 292-293; Grandinetti, 2014, p. 341; Biron and
Hanuka, 2015, p. 657).

Bilgi paylasimi siireglerinde olusabilecek motivasyon, emek ve zaman kaynakli
engellerin karsisinda orgiit kiiltiirii ve tesvik sistemi durabilmektedir. Ozellikle selef
calisganin karsilagabilecegi engellerin ortadan kaldirilmasinda veya etkilerinin
minimum diizeye indirilmesinde tesvik ve 0Odiil sistemi esas rolii oynamaktadir.
Ornegin, selef galisan sahip oldugu kritik bilgiyi paylasacagi zaman, kendisi ile ilgili
bir tlir “fazlalik” hissine kapilip bilgisini paylagmaktan kag¢iabilir (Slagter, 2007, p.
91; Biron and Hanuka, 2015, p. 656). Dolayisiyla, uzmanlarin fikri miilkiyetlerinin
korunmas (Blair, 2002, p. 1027-1028) ve paylastiklar1 bilginin saygi, itibar ve takdir

58



gibi bir karsiligin1 gérmeleri 6nem arz etmektedir (Slagter, 2007, p. 91). Ote yandan;
-bilgi tiretimi boliimiinde detayli aciklandig1 gibi- bilgi iiretimi faaliyetleri i¢in uygun
zemini sunmak adina bilgi varliklarinin paylasiminin isletme yonetimi tarafindan
benimsenmesi, tesvik edilmesi ve igletme stratejisi ile desteklenmesi gerekmektedir
(Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 73-74; Nonaka and Konno, 1998, p. 53; Nonaka et
al., 2000, p. 22-29).

4.1.2. Niyet ve Baghhk

Bilgi iiretimi ve bilgi siirekliligi literatiiriinde hemen hemen her arastirmada (Nonaka,
1991; Nonaka, 1994; Nonaka and Takeuchi, 1995; Nonaka and Konno, 1998; Nonaka
et al., 2000; Beazley et al., 2002; DeLong, 2004; Lloria and Moreno-Luzo6n, 2005;
Biron and Hanuka, 2015; Li et al., 2015) ve hatta genel olarak bilgi konusunu ele alan
aragtirmalarda (Polanyi, 1966/2009; Machlup, 1980) niyet [Ing. intention] ve baglilik
[Ing. commitment] faktdrlerinin kritik &nemi vurgulanmustir. Bilgi edinimi ve
gelisimi; O6grenme ve kesfetme siirecine derin bir inang, baghilik ve istek
gerektirmektedir (Polanyi 1966/2009, p. 25). Niyet, eylemle iligkili bir kavramdir.
Niyet var oldugunda, bir biling ortaya cikar, zira bir 6zne dikkatini bir nesneye
verdiginde biling ve baglilik olusur. Biling ve baglilik ise 6zneyi yonlendirir ve
harekete gecirir (Nonaka, 1994, p. 17). Dolayisiyla niyet ve baglilik bilgi stire¢lerini

etkileyen birbirine bagli iki faktor olarak ele alinabilir.

“Niyetin ve bagliligin filizlendigi ve yetistigi toprak, orgiit kiiltiirii ve tegvik sistemidir.”
(Beazley et al., 2002, p. 227). lyi bir 6diil sistemiyle bilgi paylasimini destekleyen
orgiit kiltiirli, ¢aliganlarin bilgi paylasgimini 6ziimsemelerini saglamakta ve bilgi
stireclerine katilma isteklerini gliglendirmektedir (Beazley et al., 2002, p. 227). Ayn1
zamanda, calisanlarin isletmeye karsi hissettikleri aitlik ve besledikleri olumlu
duygular; bilgi paylagimina iligkin niyeti ve baglilig1 olumlu yonde etkilemektedir (Li
et al., 2015, p. 3-24). Boylelikle niyet ve bagllik; selef ¢alisanin sahip oldugu kritik
bilgiyi muhafaza ve transfer etmesinde, halef calisanin ise bilgi edinmesinde ve
sonrasinda s6z konusu bilgiye sahip ¢ikmasinda 6nemli rol oynamaktadir (Beazley et

al., 2002, p. 230). Diger taraftan; yoneticilerin ve ¢alisanlarin niyeti, bilgi edinimine
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ve paylasimina baglilik derecesi dogrudan bilgi iiretimi faaliyetleri etkilemektedir
(Nonaka, 1991, p. 97; Nonaka, 1994, p. 15; Nonaka and Konno, 1998, p. 53; Nonaka
et al., 2000, p. 24).

4.1.3. Karsihikh Giiven

Giiven faktorii bilgi transferinin ve ediniminin ana prensiplerinden biridir (Beazley et
al., 2002, p. 204; Goh, 2002, p. 25; Slagter, 2007, p. 91). Ayn1 zamanda, ¢alisanlar
arasinda karsilikli bir giiven olmasi, bilgi {iretimi silirecinin altyapisinin ayrilmaz
parcasidir. Karsilikli gliveni insa etmenin anahtar1 ise 0Ozgiin deneyimlerin
paylasilmasidir (Nonaka, 1994, p. 24). Bu dogrultuda, 0z-askinlik esas rol
oynamaktadir (Nonaka et al., 2000, p. 28). Bilgi iiretimi literatiirlinde, caligsanin
kendini orgiit biitiinliigiiniin parcasi olarak gorebilme ve digerlerini ihtiva edebilme
kabiliyeti olarak tanimlanmis olan 6z-askinlhigin bilgi paylasimindaki 6nemli rolii
vurgulanmigtir. Hatta bilgi iiretimi siireci, “0z-askinligin siireci” olarak ele alinmistir.
Zira bilgi dontisiimlerinin her biri sosyal bir olgu olarak 6z-askinlik gerektirmektedir
(Nonaka and Konno, 1998, p. 42-45; Nonaka and Toyama, 2003, p. 5-6). Benzer
sekilde; 6z-askinlik, selef ve halef ¢calisan a¢isindan 6nem tasiyarak dikey bilgi transfer

surecini desteklemektedir.

Orgiitteki cesitli etkilesim alanlarmin islevselligi, etkinlik ve etkililik diizeyi; giiven
faktorii tarafindan belirlenmektedir (Nonaka et al., 2000, p. 20). Giivenin yiiksek
oldugu, bilgiye ilgi gosterilen ve kiymet verilen ortamlarda ¢alisanlarin bilgi paylagsma
olasilig1 artmaktadir (Beazley et al., 2002, p. 205). Karsilikli gliven saglam oldukga
calisanlar arasinda giiclii bir bag olusur, is birligi ve etkilesim kalitesi yiikselir (Nonaka
et al., 2000, p. 19; Goh, 2002, p. 26). Bu dogrultuda; orgiit kiiltiirii ve isletme
yonetiminin izledigi politikalar, giiven seviyesini dogrudan etkilemektedir. Isletmede
acikligin/seffafligin olmayisi, enformasyona erigim kisitliligi, yonetim kademelerinde
iletisim zay1flig1, basarisizliklardan ¢alisanlari sorumlu tutma ve cezalandirma, giiveni
azaltmakta ve engellemektedir. Ote yandan, seffaf ve ¢dziime odakli bir yonetim stili,
calisanlara karsi adil olma, enformasyon fazlaligi/cesitliligi ve erisilebilirligi, problem

cozme siireclerine ¢alisanlar1 dahil etme ve farkli ¢oziimlere acik olma, yeni fikirleri
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ve deneyleri tesvik etme, giiveni arttirmakta ve saglamlagtirmaktadir (Goh, 2002, p.

26).

4.2. BILGI SUREKLILIGININ BiLGi URETIMIi SURECINDEKiI ONEMi

Orgiitsel bilgi varliklarinin bilgi iiretimi siirecinin girdileri ve ¢iktilar1 oldugu (Nonaka
et al., 2000, p. 20); bilhassa ortiilii bilginin bilgi liretiminin yap1 taginit olusturdugu ve
isletmenin 6zglin degerini yaratma konusunda basrolii oynadigi (Nonaka and
Takeuchi, 1995, p. 85) onceki boliimlerde vurgulanmistir. Yeni bilgi ise, mevcut
bilgiden tiiretilerek iiretilmektedir (Vicari and Troilo, 2000, p. 67; Nonaka et al., 2000,
p. 22). Bilgi stireksizligi durumunda, bilgi kayb1 yagsanmasinin yani sira bilgi iiretimi
engellenmektedir (Beazley et al., 2003, p. 67). Projelerde basarisizliklara neden olan
ve etkili bilgi iiretimini engelleyen temel faktorlerin arastirildigt Wu vd. (2010)
caligmasinda, engellerin esas olarak orgiit yapist ve proje iyeleri ile ilgili oldugu
aciklanmistir. Arastirmadaki teshis sonucunda, ¢alisan kaynakli en dnemli engel “is
bilgisi eksikligi” olarak ortaya ¢ikmistir. Bu ylizden isletmeler bilgi varliklarini en
etkili ve verimli sekilde yonetmeli, muhafaza etmeli ve gelistirmelidir (Nonaka et al.,

2000, p. 24).

P2: Bilgi siirekliligi, bilgi iiretiminin yapi tasini olusturan orgiitsel bilgi varliklarin

korumaktadir.

Bilgi, zamanla deger yargilar1 ve tutumlar etkileyen sabit kaliplara doniismektedir.
S6z konusu kaliplar kolaylik saglamakla birlikte, yeni yollar1 deneme sansi
yitirilebilmektedir (Sveiby, 1997, p. 33-34). Ayni sekilde, orgiitlerde halihazirdaki
bilgi varliklarindan kaynakli bir duraganlik ortaya ¢ikmaktadir. Uzman bilgisi ve
basarili deneyimler zamanla sabit bir yol haritas1 ¢izerek yeni bilgi iiretimini ve

inovasyonu engellemektedir (Nonaka et al., 2000, p. 25). Bu sorunun giderilmesinde
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bilgi siirekliligi siireci nemli rol oynamaktadir. Kritik bilginin yeni kusak calisanlara
transfer edilmesi; orgiitsel bilgi varliklarina yeni perspektifler kazandirir, bilgi tabanin
gelistirir, eksiklikleri giderir ve performans: iyilestirir. Bir baska deyisle “bilgi
stirekliligi; stirer durumu korumaz, aksine ona meydan okur ve onu degistirir.”
(Beazley et al., 2002, p. 62; Beazley et al., 2003, p. 77-78). Zira her calisan, kendi
tecriibesi 1s181nda, bilgiye iliskin yeni bir kavrayis gelistirmektedir. Mesela bir dil
sistemine yeni bir kelime veya kavram getirildiginde; dil yeni kavrami, kavram da dili
etkiler, degistirir ve zenginlestirir (Sveiby, 1997, P. 30). Oyle ki, yeni bilgi ve
inovasyon; uzman bilgisi/derin zeka yeni ortamlarda ve/veya baglamlarda yeniden
yorumlandiginda ortaya ¢ikar (Zack, 1999, p. 56; McAdam and McCreedy, 1999, p.
108; Nonaka and Toyama, 2003, p. 6; Leonard et al., 2014, p. 13).

Calisanlar grup ve takim g¢alismalarinda bir araya geldiklerinde, yeni bilgi {iretme
potansiyeli hep vardir (Madhavan and Grover, 1998, p. 2). Kisisel bilginin
paylasilmasi (Nonaka, 1991, p. 98) ve bilhassa aralarinda ¢esitli boyutlarda farklilik
olan ¢alisanlarin ortiilii bilgi birikimlerinin paylasimi bilgi tiretimi siirecinin temelini
olusturmaktadir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 69-85). Bilgi stirekliligi stirecindeki
selef calisan ile halef calisanin iki farkli kusak olarak aralarinda bulunan gesitli
farkliliklar, bilgi iiretimine hizmet etmekte ve organizasyonda yeni bir bilgi tiretimi
dongiisliniin baslamasina yol a¢maktadir. Ayrica halef c¢alisan selef calisanin
esliginde; uygulama, gozlem, problem ¢6zme ve deney yaparak kritik bilgiyi
edinmekte ve sonrasinda yeni bir yetenege, is siirecine ve/veya lirlin fikrine katki

saglamaktadir (Leonard and Swap, 2004, p. 97).

Bilgi stirekliliginin bilgi iiretimi siirecindeki énemi konusunda son olarak bir husus
karsimiza ¢ikmaktadir. Bilgi transferini ele alan temel ¢alismalarin bazilari; 6rnegin
Machlup (1980), Vicari ve Troilo (2000), Leonard ve Swap (2004), Leonard ve Swap
(2005), bilgi aktarilan kisinin zihninde aslinda bilginin yeniden {iretildigini/inga
edildigini ileri stirmektedirler. Acik bilgi kolayca ve dolaysiz bicimde aktarilabilir iken
ortili bilginin aktarimi -dogasi geregi- oldukca zordur. Dolayisiyla séz konusu
calismalar; “bilgi aktarilamaz, yalnizca yeniden ve yeniden insa edilir” (Vicari and
Troilo, 2000, p. 67); “derin zekdnin dogrudan aktariimasinin bir yolu yoktur, yeniden
tiretilmesi gerekir” (Leonard and Swap, 2005, p. 204) vurgusu yaparak bilgi transferini
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ele almaktadirlar. Yani bilgi transferini bir bilgi iiretimi olarak degerlendirmektedirler.
Bu dogrultuda; selef ile halef calisanin etkilesimi sirasinda kritik bilginin bilhassa
ortiilii boyutlari, halef calisanin zihninde yeni bastan {iiretilmektedir (Leonard and
Swap, 2005, p. 192). Halef calisan; selef calisanin esliginde uygulama, gozlem,
problem ¢6zme ve deney yaptiginda aktarilmak istenilen bilgiyi kendi kesfetmekte,

oziimsemekte ve derinlestirmektedir (Leonard and Swap, 2004, p. 94).

P2a: Bilgi siirekliligi, isletmede yeni bilgi iiretimi dongiilerine yol agmaktadir.

4.3. BIR SILSILE ICINDE ORTULU VE ACIK BIiLGI ETKILESIMI

Ortiilii ve agik bilginin arasindaki etkilesim, teorik ve ampirik olarak “bilgi
doniistimleri” ile aciklanmaktadir. Bilgi doniisim bigimleri; yeni fikirlerin nasil
olustugunu, bireylerin arasindaki etkilesimin nasil gerceklestigini ve etkilesim
sirasinda bilgiden nasil yararlanildigini gostermektedir (Nonaka and von Krogh, 2009,
p. 645). Bununla birlikte; bilgi doniistimleri 6rgiitsel bilgi varliklarinin farkl tiirleri ile
baglantili olup (Chou and He, 2004) organizasyondaki 6grenme siirecleri ile iligkilidir
(Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 90). Ancak bilgi doniisiimii bireysel bir siire¢ olarak
degil, sosyal bir siire¢ olarak algilanmalidir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 61).
Bilgiyi doniistiirerek hem bireylerin kisisel bilgisi hem de gruplarin ortak bilgisi
genislemekte ve gelismektedir (Choo and Alvarenga Neto, 2010, p. 598). Dolayisiyla,
bilgi doniisiimleri sadece bilgi iiretimi degil, tiim bilgi siireglerini ve 6zellikle bilgi
transferini ilgilendirmektedir. Bu ¢aligmanin bilgi tiretimi bdliimiinde “SECI modeli”
ele alinmistir ve ona iliskin dort bilgi doniisiim bi¢imini temsil eden sosyallestirme,

digsallagtirma, birlestirme ve i¢sellestirme stirecleri agiklanmustir.

Nonaka ve von Krogh’un (2009) ¢alismalarinda, 6rgiitsel bilgi liretimi teorisi iizerinde
durulmus ve bilgi doniisiimiiniin kavramsal temeli ele alinmistir. Bu dogrultuda,

“ortiilii ve acik bilginin kavramsal olarak bir silsile/stireklilik icinde aywt edilebilir”
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(Nonaka and von Krogh, 2009, p. 638) oldugu ileri siiriilmiistiir. Silsile gibi siireklilik
arz eden bir kavram [Ing. continuum] kullanilarak 6rgiit ve isletme baglaminda ortiilii
ve agik bilginin etkilesimi yani bilgi donilisiimleri daha acgik ve anlasilir hale
getirilmistir. Ayrica; sosyal etkilesim, bilgi edinme, 6grenme ve bilissel psikoloji
alaninda yapilan aragtirmalarda -*bilgi dontigiimleri” baslig1 altinda ele alinmasa bile-
ortiilii ve acik bilginin arasindaki etkilesim mevzubahis olmustur (Nonaka and von
Krogh, 2009, p. 643-645). Nitekim bir siireklilik durumu i¢inde ortiilii ile acik bilginin
ayrimina ve etkilesimine dnem vermek; orgiit ve yonetim bilimi alaninda 6grenme,
yaraticilik, yenilik ve degisim gibi konulardaki uygulamalar1 kolaylagtirmakta ve

arastirmalarin Oniinii agmaktadir (Nonaka and von Krogh, 2009, p. 642-647).

Ortiilii ve acik bilgi karsilikli bir etkilesim i¢inde zamanla birbirini tamamlamakta,
desteklemekte ve gelistirmektedir (Nonaka, 1994, p. 19; Nonaka and Konno, 1998, p.
47). Iki tiir bilginin etkilesim silsilesinin her bir pargasi, ncekini ve sonrakini
giiclendirmektedir. Acik bilgiyi anlayabilme ve kavrayabilme kapasitesi, zihindeki
mevcut ortiilii bilgiye dayanir. Ortiilii bilginin olusumu ve gelisimi ise, ona iligkin
mevcut agik bilgiye dayanir (Mooradian, 2005, p. 107; Nonaka and von Krogh, 2009,
p. 640). Ornegin, bir bilim insaninin yaptig1 deneyler ve kesifler; belirli bilimsel
ilkeler, teoriler, kurallar, kriterler ve standartlarin 15181 altinda gerceklesir. Ote yandan,
bilim insan1 uygulama bilgisine sahip olmasaydi1 okudugu kitaplar ve calistig1 teoriler
bir sey ifade etmezdi. Yani bilim insan1 hem “nasil” hem de “nedir” bilgisine sahiptir
(Ryle, 1945, p. 15-16). Boylelikle ortiilii ve agik bilgi etkilesimi, bilgi edinimi ve
gelisimi silirecinin temelini olusturmaktadir (Nonaka and von Krogh, 2009, p. 645).
Dolayistyla s6z konusu iki bilginin etkilesimi, ayn1 zamanda hem bilgi {iretimi siireci

hem de bilgi siirekliligi siirecinin temelini teskil etmektedir:

P3: Bilgi doniisiimleri hem bilgi iiretimi siireci hem de bilgi siirekliligi siirecinin

temelini olusturmaktadir.

Bilgi siirekliligi boliimiinde transfer yontemleri ele alinirken agiklandigi tizere en etkili
transfer yontemleri; kocluk, hikaye anlatimi ve ugras topluluklar: gibi etkilesim esash

informel 6grenme yontemleridir. Nonaka ve von Krogh’un (2009) calismalarinda,
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sosyal etkilesim igeren uygulamalarin ve pratiklerin {izerinde durulmus ve orgiitsel
bilgi {iretimi acisindan Onemleri vurgulanmigtir. Bu dogrultuda; bilgi iiretimi
stirecinde, sadece bireyler arasindaki etkilesim degil, birey ile yapi1 arasindaki
etkilesim de Onem arz etmektedir. Calisanlar Orgiit yapisinin iginde faaliyet
gostermekte olduklart icin, birey ile yapr etkilesimi bilgi tiretiminin dinamikligini
etkilemektedir (Nonaka and Toyama, 2003, p. 3). Bilgi siirekliligi siireci, selef ve halef
caliganin etkilesimi lizerinde kuruludur. Bu etkilesim Orglitten bagimsiz olarak degil,
orgiitsel giinliik yasam i¢inde gerceklesmektedir. Selef ve halef ¢alisan birbirleri ile ve
ayn1 zamanda Orgiit ile etkilesim icindedirler. Dolayistyla, bilgi siirekliligi siirecinde
gerceklesen etkilesimler yani bilgi dontigiimleri; organizasyondaki diger etkilesim
alanlarin1 ve bilgi tiretim/doniisiim dongiilerini etkileyebilmektedir. Zira ortiilii ve agik
bilginin arasindaki etkilesim bir silsile i¢inde gergeklesmektedir. Oyle ki, bilgi transfer
siireci yol aldik¢a ve halef ¢alisanin sahip oldugu kritik bilgi saglamlastik¢a bilgi
stirekliliginde baslayan bilgi doniisiim dongiislinlin bilgi iiretimi siireci dongiilerinde

devam etmesi ve orgiite dnemli bir katki saglamas1 beklenir.

P3a: Bilgi siirekliligi siirecinde gercgeklesen bilgi doniigiimleri, igletmedeki bilgi

tiretimi dongiilerine katkr saglamaktadir.

Bilgi doniisiimlerinde ve 6zellikle “sosyallestirme” ve “i¢sellestirme” siireclerinde,
informel etkilesimler sayesinde, bilgi doniisiimiiniin yani sira bilginin Ortiili
boyutlarinin aktarimi gergeklesmektedir. Sosyallestirme; usta-cirak iliskisi, zihinsel
modeller ve deneyim paylagimu ile ilgili iken igsellestirme daha ¢ok yaparak 6grenme
ile ilgilidir (Nonaka, 1994, p. 19; Nonaka et al., 1994, p. 349; Nonaka et al., 2000, p.
9; Swap et al., 2001, p. 95-98). Dolayisiyla bilgi transferindeki kocluk ve hikaye
anlatimi gibi etkilesimli yontemlerde hem sosyallestirme hem de igsellestirme sz
konusudur (Swap et al., 2001, p. 100). Sosyallestirme siirecinde, karsilikli gliven ve
ortak anlayisin gelismesiyle ortiilii bilgi donilisimii meydana gelir (Nonaka and
Reinmoeller, 2002, p. 110) ve ayni zamanda bilgi {iretiminin ilk agamasi olan kisisel
bilginin gelistirilmesi ve bilgi paylasimi gerceklesir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p.
70; Nonaka and Toyama, 2003, p. 4). I¢sellestirme siirecinde ise; eyleme gecerek ve

uygulama yaparak agik bilgi 6ziimsenmekte ve ortiilil bilgiye doniismektedir (Nonaka
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and Konno, 1998, p. 45; Nonaka and Toyama, 2003, p. 5). Bu baglamda, Fahey ve
Prusak (1998, p. 272) deney ve yaparak 6grenmenin yeni bilginin yapi tasi1 oldugunu
vurgulamislardir. Igsellestirme siireci; baskalarinin bilgisinin ve deneyimlerinin iiriinii
olan kavramlar, teoriler, iiretim kilavuzlar1 ve prosediirleri gibi agik bilginin yeniden
tecriibe edilmesi ve yorumlanmasindan ibarettir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 69;
Nonaka and Toyama, 2003, p. 5). Oyle ki, gecmiste deneyimlenmis bir olaym
Oziimsenmesi sonucunda yepyeni bir zihinsel model olusabilmekte ve bu sonrasinda
orgiitteki diger diisiince ve zihinsel modelleri etkileyebilmektedir (Nonaka and

Takeuchi, 1995, p. 70; Martin de Castro et al., 2007, p. 52).

P3b: Bilgi siirekliligi siireci hem sosyallestirmeye hem de igsellestirmeye

dayanmaktadir.

4.4. ETKILESIM ALANI VE ORTAK ANLAYIS

Bilgi iiretiminin zeminini olusturan etkilesim alanlar1 konusu, bu ¢aligmanin ikinci
boliimiinde ele alinmigtir. Bilginin ortaya ¢ikmasi ve gelismesinin; bir alan, platform,
paylasilan baglam veya ortak anlayis1 gerektirdigi vurgulanmistir (Nonaka and Konno,
1998, p. 53; Nonaka and Toyama, 2003, p. 6). S6z konusu etkilesim alanlarinin inga
edilmesindeki en temel faktor, calisanlar arasindaki bilgi paylasimi ve aktif katilim
gerektiren 6grenme yollariyla deneyim/bilgi aktarimidir (Nonaka, 1994, p. 20-24;
Nonaka and Konno, 1998, p. 43-47). Bununla birlikte; 6z-askinlik, empati ve sempati
onemli rol oynamaktadir (Nonaka et al., 2000, p. 16). Boylece orgiitte her etkilesim
alani, bir silsile i¢inde Ortiilii ve agik bilgi etkilesiminin gerceklesmesi yani bilgi
doniistimlerinin bir sarmal i¢inde ilerleyip gelismesi ve genislemesi icin gerekli
zemini, enerjiyi ve atmosferi saglamaktadir (Nonaka and Toyama, 2002, p. 1001;

Nonaka and Toyama, 2003, p. 6).
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P4: Etkilesim alami ve ortak anlayis hem bilgi tiretimi siirecinde hem de bilgi

stirekliligi siirecinde anahtar é6nem tasimaktadur.

Bilgi iiretimi siirecinde ¢alisanlar arasinda ortak bir baglam ve anlayisin olusturulmasi
konusunu ele alirken bir mesele karsimiza ¢ikmaktadir. Her kisi sayisiz diisiince
barindirabildigi i¢in birbirinden bagimsiz ¢ok sayida baglam ortaya ¢ikabilmektedir.
Dolayistyla; anlamli ve verimli bir ortak anlayisin olugmasi, zamanla gelismesi ve
varligimin siirdiirebilmesi i¢in belirli sinirlarin ¢izilmesi ve etkilesim siirecinin
olabildigince  belirlenen sinirlarin/baglamlarin = ¢ergevesinde  gergeklesmesi
gerekmektedir (Reber, 1989, p. 233; Nonaka et al., 2000, p. 15; Nonaka and Toyama,
2002, p. 1001-1002; Nonaka and Toyama, 2003, p. 7). Bununla birlikte, kaliteli bir
ortak anlayisin ortaya c¢ikmasi ve bilgi tiretimi siirecinin daha sistemli bir sekilde
yiirtitiilmesi i¢in her alanda birbirini tamamlayan ii¢ farkli roliin oynanmas1 gerektigi
vurgulanmistir. Birincisi “yenilik¢i” roliidiir. Bu rolii iistlenen, yeni fikirleri ilk
yakalayabilen kisidir. Tkincisi “mentor” roliidiir. Mentor gorevi yapan, kidemli ¢alisan
olarak alandaki kisilerle saglam bir etkilesim kurar, digerlerini kendi bakis agisina
ceker ve onlara belirli konularda tecriibe aktarir. Ugiinciisii ise “bilgi aktivisti” roliidiir.
Bu rolii oynayan; yeni fikirlere ve deneyimlere acik olan, herkesten farkli perspektiften
bakabilen ve sonrasinda yeni perspektifi anlagilir ve somut hale getiren kisidir. Bu
sekilde oynanan her rol, belirli bir zaman ve mekanda bilgi iiretimi siirecinin icrasi
icin, belirli bir amag¢ dogrultusunda bilingli ve sistemli olarak bir alan olugturmakta ve
desteklemektedir (Nonaka and Konno, 1998, p. 47-54; Nonaka and Toyama, 2003, p.
7-8; Nonaka and Toyama, 2002, p. 1002-1003).

P4a: Bilgi siirekliligi siireci, kritik bilgi odakli oldugundan anlamli ve verimli bir
etkilesim alani ve ortak anlayisin olusmasi igin gerekli belirli baglamlary/sinirlar

saglamaktadir.

P4b: Bilgi siirekliligi siirecinde, anlamli ve verimli etkilesim alanminin temel
rollerinden selef c¢alisan “mentor” halef ¢alisan “bilgi aktivisti” roliinii

oynamaktadir.
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4.5. BILGININ ONTOLOJIK BOYUTU VE SOSYAL ETKILESIiM DUZEYI]

Bilgi siirekliligi siireci ve orgiitsel bilgi liretimi siirecinin iligkisinde “epistemolojik”
boyut ile ilgili olan noktalar 6nceki kisimlarda ele alinmistir. Bu kisimda ise, bilgi
doniistimlerinin gergeklestigi sosyal etkilesim diizeyini yansitan “ontolojik” boyuta
iligkin noktalar incelenecektir. S6z konusu sosyal etkilesim diizeyleri; bireysel, grup,
orgiitsel/gruplar arasi ve Orgiitler aras1 olarak degerlendirilmistir (Nonaka, 1994, p. 17;
Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 56). Orgiitsel bilgi iiretimi, ontolojik diizeylerde yukari
dogru sarmal seklinde ilerleyen bir siire¢ (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 72)
oldugundan hem epistemolojik boyut hem de ontolojik boyut dikkate alinmalidir
(Martin de Castro et al., 2007, p. 52). Ontolojik diizeylerdeki degisimler, drgiitsel bilgi
iretimi siirecinin ilerleyisini gostermektedir ve dolayisiyla bilgi doniisiimlerinin
gerceklestigi ontolojik diizeyi tespit etmek son derece 6nemlidir (Wu et al., 2010, p.
793). Bilgi sarmal1 ortaya ciktiginda orgiitte destekleyici faktorlerin olmasina isaret
eder iken engelleyici unsurlarin bulunmasi halinde bilgi doniisiimlerinin ontolojik
diizeyinde asagi dogru bir diislis sz konusu olup bilgi tiretimi dongiileri giderek
kisitlanmus olur. Ornegin; 6rgiitsel diizeyde yani gruplar arasinda sosyallestirme ve
diger bilgi doniisiimlerine uygun zemin sunulmadiginda bilgi tiretimi faaliyetleri grup
diizeyine kayar; engeller ortadan kaldirilmadik¢a zamanla bireysel diizeye diigmeye
devam eder ve bilgi bireylerde hapis kalir (Martin de Castro et al., 2007, p. 59; Wu et
al., 2010, p. 795-798). Bu durumda bilgi stirekliligi faaliyetleri de engellenmis olur.
Zira organizasyonda bilginin bireysel diizeyde kalmas1 ve doniistiiriilmemesi, zamanla
kritik bilginin kayip olmasina neden olur ve bilgi siireksizligi sikintisi olusturur. Wu
vd. (2010) bu konuda yaptiklar1 aragtirma sonucunda; bu durumun Orgiitsel bilgi
gelisimini engelledigini ve ¢ok sayida proje basarisizligina neden oldugunu ortaya

koymuslardir.

Orgiitsel bilgi varliklarinin énemli bir kismi isletmede her yerde ve her ¢alisanda degil;
spesifik zaman ve pozisyonlarda bulunan belirli ¢aliganlarda toplanmaktadir. Bu
caliganlar, bilgi liretimi faaliyetlerinde agirlikli olarak yer almakla, sahip olduklari
ortiilii bilgiyi digsallagtirarak yani agik hale getirerek orgiite deger kazandirmaktadirlar

(Nonaka and Konno, 1998, p. 41; Grandinetti, 2014, p. 340). Bireysel bilgi, orgiitsel
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bilgi liretiminin ¢ekirdegini teskil etmektedir. Ancak, bireysel bilgi grup bilgisine
dontisttirtildiigl takdirde orgiitsel bilgi varliklarina katki saglamakta ve yeni bilgi
gelisimini tegvik etmektedir (Nonaka, 1991, p. 97-98; Spender, 1996a, p. 62; Nonaka
et al., 2000, p. 9; Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 72; Erden et al., 2008). Zira yukar1
dogru her ontolojik degisim, bilgi iiretimine yeni bir varlik ve daha genis bir boyut

kazandirmaktadir (Nonaka and Takeuchi, 1995, p. 73; Wu et al., 2010, p. 795).

Mevzubahis bilginin ontolojik boyutunun, uygulamada bir¢ok 6rnegi vardir. Mesela
kalite kontrolii siirecinde, kidemli ¢aligsanlar isyerindeki bilgi birikimini isletmedeki
iiretim siireglerine yansitarak iyilestirmeler yapmaktadirlar (Nonaka et al., 2000, p. 8).
Bir bagka Ornegi, bir Japon firmasinin ekmek pisirme makinesinin gelistirilme
stirecidir. Caliganlardan biri bir firincinin yaninda sosyallestirmeyle ekmek pisirmenin
pif noktasini 6grenir; sonrasinda yeni bir konsept gelistirerek edindigi ortiilii bilgiyi
acik bir sekilde ifade eder ve isletmedeki ekip arkadaslariyla paylasir; en sonunda
proje ekibi, orgiite deger katan basarili bir {iriin olarak ekmek pisirme makinesi
gelistirir (Nonaka, 1991, p. 99). Bununla birlikte, bireysel bilginin grup diizeyine
gecmeden direkt orgiitsel diizeye katkist da olabilmektedir. Zira bilgi sarmalinda
ontolojik diizeylerde sigramalar ger¢eklesebilmektedir (Martin de Castro et al., 2007,
p- 50-59). Bu dogrultuda, bilgi iiretiminin kritik bilginin muhafaza edilmesinde 6nemli
bir rol oynadigi sdylenebilir. Zira orgiitsel bilgi tiretimi siirecinde, kritik ¢alisanlarin
sahip olduklar1 bilginin bir kism1 bilgi sarmali iginde doniiserek grup ve/veya orgiitsel
diizeye aktarilir. Boylelikle, kritik bilginin bir kismi bireysel diizeyden ¢ikip

isletmedeki farkli ontolojik diizeylerde muhafaza edilmis olur.

P5: Bilgi iiretimi, orgiitsel bilgi varliklarinin muhafaza edilmesinde onemli rol

oynamaktadir.

P5a: Bilgi doniigiimlerinin gercgeklestigi sosyal etkilesim diizeyi bireysel diizeyden
¢tkip orgiitsel diizeye dogru yiikseldikge kritik bilginin bir kismi isletmede muhafaza

edilmis olur.

P5b: Bilgi iiretimi/doniisiimii desteklenmedikge bilgi bireysel diizeyde hapis kalir ve

zamanla bilgi kaybi sorunu yaganir.
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4.6. BILGI URETIMININ BiLGi SUREKLILiGi SURECINDE NiTELIiK
BELIRLEYICi ROLU

Bilgi stirekliligi siireci esnasinda veya hemen ardindan “selef ¢calisanlarin haleflerine
saglam bir asa teslim ettiklerinden emin olmak olduk¢a zordur.” (Biron and Hanuka,
2015, p. 657). Zira tecriibeyi ve uzman bilgisini direkt olarak degerlendiren somut bir
Ol¢ii yoktur (Polanyi, 1962, P. 57). Bir baska ifade ile, bilgi transferi siirecinin icra
edilmesi ve selefle halefin bir arada olmast; halef ¢alisanin zihninde bilgi edinimi ve
icsellestirilmesinin gergeklesip gerceklesmedigini, gergeklesmis ise ne dlgiide
gerceklestigini yansitmaz (Machlup, 1980, p. 190; Beazley et al., 2002, p. 204).
Ancak; bilgi transferinin nasil gerceklestigini anlamak ve 6lgmek, halef calisanin
orgiitsel bilgi iiretimi siirecine katkisini tespit etmekle miimkiin olabilmektedir. Kritik
bilgi aktarimi saglam yapilmissa, bir sonraki kusak c¢alisanin ileri zamanda bilgi
iretimine katkida bulunmasi beklenir. Ciinkii eyleme ge¢me, uygulama ve
kullanabilme yetenegi, 6ziimseme siirecinin sonucudur (Polanyi, 2009, p. 21; Nonaka,
1994, p.19; Nonaka and Konno, 1998, p. 45). Dolayistyla, halef ¢alisanin transfer
stirecinde igsellestirdigi Ortiilii bilginin, isletme yararma acik bilgiye dontistiiriiliip
digsallagtirilarak somut bir formda kristallesmesi beklenir. Bunun yeni bir siireg,
sistem veya lirlin konseptine acik bir yansimasi olacaktir. Yani isletme siireglerinde
yeniliklere yol agacaktir. Bundan dolayi; bilgi transferi yeni alinan kararlar, atilan
adimlar ve yapilan manevralar gibi eylemler 1s18inda degerlendirilebilmektedir

(Davenport and Prusak, 1998, p. 7).
P6: Bilgi iiretiminin bilgi stirekliligi siirecinde nitelik belirleyici rolii vardir.

Péa: Bilgi siirekliligi siireci ardindan halef ¢alisanin bilgi iiretimi dongiilerine katilip
katkida bulunmasi, bilgi siirekliligi siirecinin basarili bir sekilde gercgeklestiginin

onemli bir gostergesidir.

P6b: Orgiitsel bilgi iiretimi dongiilerinin siirdiiriilebilir olmasi, bilgi siirekliliginin

saglandiginin gostergesidir.
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BOLUM 5: ARASTIRMA METODOLOJISI

5.1. ARASTIRMA YONTEMIi

Metodoloji, mantiksal ve sistematik diisiinmekle ilgili olarak, arastirilacak olgulara
iliskin veri toplama ve analiz yontemlerini igeren yoldur (Corbin and Strauss,
2015/1990). 1izlenilecek yolun ana hatlarinin ve kullamlacak y&ntemlerin
belirlenmesinde, arastirma konusunun dogast 6nemli rol oynamaktadir (Yin,
2016/2011, p. 78-79). Bu calismanin ilk asamasinda gergeklestirilen yapilandirilmis
literatiir incelemesi neticesinde, orgiitsel bilgi liretimi ile bilgi siirekliliginin irtibatl
olabilecegi gorilmiistiir ve irtibatin One ¢ikan noktalarina iliskin Onermeler
yapilmustir. Boylelikle bu arastirmada, s6z konusu iki siire¢ arasindaki irtibatin sahada
incelenmesi ve tespit edilmesi, sonrasinda bu iligkinin mahiyetini yansitan ve
aciklayan kuramsal bir bakis acisinin gelistirilmesi hedeflenmistir. Bu dogrultuda,
caligmay1 hedefine ulastiracak en uygun yol olduguna kanaat getirilerek, bilimsel

aragtirma yontemlerinden nitel arastirma yontemi tercih edilmistir.

Nitel arastirma, gercek diinyadaki olgularin nasil gelistigini, birbirlerini etkiledigini ve
birbirleriyle baglandigin1 anlamaya ve agiklamaya calisan bir yontemdir (Yin,
2016/2011, p. 5-6). Ayn1 zamanda, olgularin ifade ettigi anlamin 6tesine gegerek bu
anlama iligkin kavramsal ve kuramsal yapilar insa ederek olgular1 agiklayan bir
kurama ulagsma imkan1 sunmaktadir (Yin, 2016/2011, p. 99). Nitel arastirmanin kuram
olusturma boyutuna odaklanarak Glaser ve Strauss (1967) ve sonrasinda Corbin ve
Strauss (2015/1990) “veriye dayali kuram olusturma yéntemi [Ing. grounded theory]”
yaklagimini gelistirmis bulunmaktadirlar. Nitel arastirmadaki kuram olusturmanin
genel mantigi, veriden yola ¢ikarak en temelden yukar1 dogru ¢iktikga kavramlara,
temalara, kategorilere, sonrasinda kuramsal yapilara ve/veya en son kurama
ulagmaktir (Glaser and Strauss 1967; Eisenhardt, 1989; Corbin and Strauss,
2015/1990; Auerbach and Silverstein, 2003; Eisenhardt and Graebner, 2007; Yin,

2016/2011). Bununla birlikte, nitel ¢alismanin 6zgiin bir 6zelligi, arastirmacinin veri
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toplama ve analizi slirecinin ayrilmaz bir pargasi olarak esas aragtirma araci olmasidir.
Boylelikle aragtirmacilar, aragtirma konusu olan olgularin gergek diinyasiyla temas
etme ve katilimcilarla yakin etkilesim i¢inde olma fisati bulmaktadirlar (Corbin and
Strauss, 2015/1990; Yin, 2016/2011, p. 300). Bu dogrultuda, atilacak adimlar ve

kullanilacak veri toplama yontemleri ilerideki kisimlarda agiklanacaktir.

5.2. VERi TOPLAMA YONTEMLERIi

“Veri, her aragtirmanin yapt tasini olusturmaktadir.” (Yin, 2016/2011, p. 137). Nitel
aragtirmada baglica dort veri toplama yontemi bulunmaktadir: Miilakat (Corbin and
Strauss, 2015/1990; Yin, 1998; Auerbach and Silverstein, 2003; Eisenhardt and
Graebner, 2007; Yin, 2016/2011), gozlem (Corbin and Strauss, 2015/1990; Yin, 1998;
Yin, 2016/2011), materyal/dokiiman inceleme (Yin, 1998; Yin, 2016/2011) ve
duygular (Yin, 2016/2011). Nitel aragtirmanin her asamasinda ve bilhassa veri ve kanit
toplama siirecinde kullanilan yOntemlerin ve kaynaklarin c¢esitlendirilmesi ve
birlestirilmesi, yanlilig1 azaltmak ve giivenilirligi artirmak agisindan biiyiikk 6nem
tasimaktadir (Eisenhardt and Graebner, 2007, p. 28; Yin, 2016/2011, p. 87).
Dolayistyla, bir olguya iligkin en az ti¢ farkli yontem ve kaynaktan toplanan verinin
birbirini desteklemesi durumunda, kanitin gegerliligi ve kuvveti artmaktadir. Ote
yandan, veri toplanan kaynaklar arasinda celiski veya farklilik durumu olursa siireg
icinde ortaya ¢ikmakta ve bunun nedeni arastirilmaktadir (Yin, 2016/2011, p. 160-
161). Bu perspektiften yararlanarak bu caligmada, yari-yapilandirilmig miilakat
yontemi basta olmak iizere, gozlem, dokiiman inceleme ve duygular kullanilmistir. Bu
dogrultuda, toplanan verinin agirlikli kismi yari-yapilandirilmis miilakatlardan elde
edilmigtir. Ayn1 zamanda saha ¢alismasinda, is yeri, fabrika, laboratuvar ve AR-GE
merkezi gezilmistir. Gezi sirasinda yapilan gozlem, dokiiman inceleme ve

duygulardan elde edilen veri ile miilakatlardan elde edilen veri birbirlerini
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desteklemistir. Gozlem ile dokiiman incelemesinden toplanan veri ve duygulara iligskin

alinan notlar, Boliim 6°da ilgili yerlerde agiklanmustir.

Miilakat yontemi, arastirma konusu olan olgularin gercek hayatta yasayan ve
deneyimleyen katilimcilarin gozlerinden goriilmesini saglayan zengin bir veri
kaynagidir (Auerbach and Silverstein, 2003; Eisenhardt and Graebner, 2007, p. 28;
p.15; Yin, 2016/2011, p. 143). Nitel aragtirmada miilakat yontemi, genellikle
yapilandirilmamis veya yari-yapilandirilmis miilakatlar1 ifade etmektedir. Ayrica
miilakatlar, tek bir kisi ile veya bir grup ile gerceklestirilebilmektedir. Genel olarak
nitel miilakatlarda, arastirmaci birtakim sorular hazirlayabilmektedir. Zira bu sekilde
yari-yapilandirilmig miilakatlar, aragtirma konusunun temel g¢ercevesini korumakta
faydalidir. Ancak nitel miilakat, kati bir kalip veya belirli bir akis i¢inde
gerceklesmemelidir. Bilakis, acik uglu sorular sorarak katilimcilarin énemli ve ilgili
oldugunu gordiikleri konular1 6zgiirce ifade etmelerine imkan verilmelidir. Ayni
zamanda, goriisme sirasinda beliren bazi 6nemli noktalar1 derinlemesine anlamak igin,
aragtirmacit ek sorular sorabilmektedir. Boylelikle miilakat yontemi, arastirmaci-
katilimci etkilesimi ile gergeklestirilmis olmaktadir (Corbin and Strauss, 2015/1990;
Yin, 2016/2011, p. 142). Bu ¢alismada, s6z konusu bakis agisinin hayata gegirilmesi

icin maksimum diizeyde hassasiyet gosterilmistir.

Gozlem yontemi, arastirmaciya olgulari bagkasinin anlatimina dayali olarak degil,
kendi gozleriyle canli canli yakindan izleme ve takip etme imkéan1 veren zengin bir
nitel veri kaynagidir. Bir olgu hakkinda kisilerin ifade edemedikleri veya farkl
aktardiklart durumlar olabildigi i¢in, gbzlem arastirmacinin gergek durumu tespit
etmesi konusunda yardimci olan ve dolayisiyla miilakat gibi diger veri toplama
yontemlerini destekleyen bir yontem olarak degerlendirilmektedir (Corbin and
Strauss, 2015/1990; Yin, 2016/2011, p. 150). Genellikle, arastirmact saha ¢alismasi
sirasinda dogal akista gozlem yapma firsati yakalayabilmekte ve hatta arastirma
konusuna iligkin ani gelisen bir olaya denk gelebilmektedir. Bu yiizden arastirmacinin,
saha calismasinda ve miilakat siirecinde, etrafinda bulunan ve arastirma konusuyla
ilgisi olabilecek her seye olabildigince dikkat kesilmesi gerekmektedir. Ornegin;
kisilerin giyim tarzlari, davraniglari, birbirleriyle etkilesimleri, duvara asilan tablolar,

dekorasyon ve fiziksel ortam gozlemlenebilmekte ve biitlin bunlar arastirmada ¢ok sey
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ifade edebilmektedir (Yin, 1998, p. 247; Yin, 2016/2011, p. 152-153). Bu arastirmada
saha ¢alismasi sirasinda etraftaki kisiler, etkilesimler, gelisen olaylar, nesneler, duvar
ve masalarin lizerindeki objeler arastirmaci tarafindan olabildigince dikkatli gozlenmis
ve notlar alinmigtir. Ayrica, gézleme iligkin alinan notlar ile miilakatlar sirasinda

katilimcilarin anlattiklart siirekli olarak karsilastirilmistir.

Materyal/dokiiman inceleme yontemi; arastirma konusuna iliskin belgeler, dergiler,
video ve arsiv kayitlari, eserler, e-posta ve sosyal medya paylasimlar: gibi her tiirlii
nesnel kanitin aranmasi, toplanmasi ve incelenmesini ifade eder. Dokiiman incelemesi,
cogu zaman saha calismasi esnasinda gerceklestirilir ancak kimi zaman saha dist
kiitiiphane arsivlerinde ve internet sitelerinde yapilabilir. Dokiimanlarin yiiriitiilen
aragtirmadan bagimsiz olarak {iretilmis olmalar1 dolayisiyla, yanlilik igerme
ihtimalleri diger veri toplama yontemlerindeki kaynaklara goére ¢ok disiiktiir.
Dolayistyla, dokiiman inceleme yonteminin diger yontemlerle entegre olarak
kullanilmas1 giivenilirlik agisindan son derece onemlidir (Yin, 1998, p. 246; Yin,
2016/2011, p. 154-157). Bu arasgtirmada, miimkiin oldugunca materyal ve dokiiman
incelemesi yapilmistir. Fabrika ve Ar-Ge laboratuvarlarinda kullanilan makine ve
cihazlar, bilgisayarlarda kullanilan sistem ve programlar, alinan kalite sertifikalari,
kurumsal dergi ve brosiirler, firmalarin internet siteleri ve faaliyetleri ile ilgili yapilan
sosyal medya paylasimlari incelenmistir. Ayn1 zamanda, bunlar miilakatlardan ve
gozlemlerden elde edilen veri ile kiyaslanmigstir. Materyal/dokiiman incelemesinde ve
gbzlem siireclerinde, ¢ogunlukla, katilimcilarin miilakatlarda arastirma olgularina

iliskin anlattiklariyla uyumlu unsurlarla karsilagilmistir.

Duygular; saha ¢alismasindaki ortama, kisilere ve olaylara karsi duyulan hisler ile
sezgileri kapsamakta ve dolayisiyla nitel arastirmada etkili bir anlam tagimaktadir.
Ancak, duygularin nitel arastirmada saglikli bir rol oynayabilmeleri ve etkili
olabilmeleri i¢in, her zaman diger veri toplama yoOntemleriyle desteklenmeleri
gerektigi géz oniinde bulundurulmalidir. Bununla birlikte, saha ¢aligmasi sirasinda
hem olusan duygulara hem de onlara yol acan kisi, olay, davranig veya durumlara
iliskin dikkatlice not alinmasi, duygularin mahiyetinin daha iyi anlasilmasi agisindan
son derece onemlidir. Bu sekilde, duygulardan elde edilen veri ile diger yontemlerden

elde edilen verinin iligkilendirilmesi ve bunlarin anlamlandirilmasi daha kolay ve etkili
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olmaktadir (Yin, 2016/2011, p. 157-158). Bu baglamda, saha calismasinda genel
atmosfere ve katilimcilara karsi olusan duygular, arastirmaci tarafindan kontrol
edilmis ve notlar alinmistir. Sonrasinda s6z konusu duygularin kaynag: ve nedenleri
diislinlilmiig, biitiin bunlar diger yontemlerden toplanan veri ile karsilagtirilarak

degerlendirmeye alinmistir.

5.3. MULAKAT SORULARININ OLUSTURULMASI

Arastirma konusu olan iliskinin irdelenmesi dogrultusunda, isletmedeki hem bilgi
iretimi hem de bilgi siirekliligi stlireclerinin mevcut olumlu veya olumsuz
durumlarinin incelenmesi gerekmektedir. Bununla birlikte, oncelikle isletmenin
bilgiye ve bilgi yonetimine iligkin bilinci degerlendirilmelidir. Ayrica, genel olarak
bilgi siirecleri ve bilhassa bilgi iiretimi ile bilgi sitirekliliginin arka planini olusturan
orgiit kiltliri, tesvik sistemi, calisanlarin duygulart ve niyetleri gibi faktorler
aragtirtlmalidir. Binaenaleyh, miilakat sorulari dort gruba ayrilmistir: (1) Bilgi
bilincini anlamaya yonelik sorular; (2) orgiit kiiltiirii, tesvik sistemi, ¢alisanlarin
duygular1 ve niyetlerini anlamaya yonelik sorular; (3) bilgi tiretimi siirecini anlamaya
yonelik sorular; (4) bilgi siirekliligi siirecini anlamaya yonelik sorular. Her bir soru
grubu, calismanin literatiir boliimlerinde ¢izilmis olan kavramsal ¢erceve igerisinde
tiiretilmistir. Bu dogrultuda, bilgi tiretimi siireci ile bilgi stirekliligi siireci arasindaki
iliskiye yonelik direkt/dogrudan sorulardan bilerek kacinilmistir. Ciinkii miilakat
sorularma iki siireci birlestirmeye yoOnelik bir hava sizmis olsaydi, bu durum
arastirmay1 biiyiik ol¢iide yonlendirici olurdu ve ister istemez belirli diizeyde bir
yanliliga yol a¢ilirdi. Dolayisiyla, daha saglikli ve yararli sonuglar alinmasi agisindan
bu ¢alismada, kuram olusturma yontemiyle nitel veri analizine dayali olarak ilgili iki
siire¢ arasindaki olas1 iliskinin O6ne ¢ikan noktalarinin ortaya konulmasi

hedeflenmektedir.
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Miilakat sorularina iliskin dikkat cekilmesi gereken bazi hususlar vardir: Bu kisimda,
kavramsal yap1 cergcevesinde soru akisi gosterilmistir. Ancak miilakatlarda sorular
dogal bir akis icerisinde sorulmus; katilimecinin vurgulamak istedigi noktalar iizerinde
de durulmustur. Bununla birlikte, miilakat sirasinda ve -ihtiyaca gore- miilakat
sonrasinda, yanlili1 azaltma ve giivenilirligi artirma konusunda oldukga faydali olan
“takip eden/tamamlayic1 sorular [Ing. follow-up questions]” (Rubin and Rubin, 2012,
p. 149-169; Bergen and Labonté, 2019) sorularak katilimcilarin anlatim ve
ifadelerindeki eksikliklerin tamamlanmasi ve olgularin somut orneklerle daha iyi
aciklanmasi saglanmistir. Ayrica her miilakatin sonunda, ayr1 bir 6nem verilerek,
“Eklemek istediginiz bir sey var m1?” diye sorulmustur. Zira sosyal aragtirmalarda,
aragtirtlan olgulart gercek hayatta deneyimleyen katilimcilara alan agmak ve
kendilerini rahatca ifade etmeleri icin imkan vermek, daha saglikli sonuglar elde etmek
acisindan son derece 6nemlidir (Corbin and Strauss, 2015/1990). Boylelikle, miilakat
sorular1 veri toplama siireci ile paralel olarak olgunlagsmis; arastirmaci tarafindan akisa
ve gidisata uygun sekilde revizyonlar yapilmistir. Bununla birlikte, birbirine benzeyen
ve tekrar gibi goriilen sorularin, bilingli olarak dogal bir atmosfer yaratmak ve
giindelik konugmaya uygunlugu saglayabilmek amaciyla bu sekilde kurgulandiklari da
belirtilmelidir.

5.3.1. Bilgi Bilincini Anlamaya Yonelik Sorular

Bu kisimdaki sorular; Nonaka ve Takeuchi (1995), Wiig (1997), Sveiby (1997),
Davenport ve Prusak (1998), Nonaka ve Konno (1998), Nonaka vd. (2000), Nonaka
ve Toyama’nin (2003) ¢aligmalarinda vurgulanan “bilgi bilinci”, “bilgi vizyonu™ ve

“bilgi yonetiminin isletmedeki 6nemi” konulu icerikten yola ¢ikarak tiiretilmistir.

1. Isletmenizin sahip oldugu bilginin uzun vadeli olarak gelistirilmesi igin belirli bir

strateji izleniyor mu? Neler yapiliyor? / Nasil bir yol izleniyor?
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5.3.2. Orgiit Kiiltiirii, Tesvik Sistemi, Calsanlarin Duygular1 ve Niyetlerini

Anlamaya Yonelik Sorular

Bu kisimdaki sorular; -Bolim 4’te detaylartyla ele alinan- genel olarak tim bilgi
stireclerinde ve 6zellikle bilgi paylasimi konusunda destekleyici kosullarin en mithim
faktorleri olan, orgiit kiiltlirii ve tesvik sistemi, ¢alisanlarin hem isletmeye hem de
birbirlerine karsi hissettikleri baglilik, aitlik, giiven ve 6z-askinlik durumunu anlamaya
yoneliktir. Sorular Nonaka (1991), Nonaka (1994), Nonaka ve Takeuchi (1995),
Nonaka ve Konno (1998), Filius vd. (2000), Nonaka vd. (2000), Beazley vd. (2002),
Blair (2002), Goh (2002), Nonaka ve Toyama (2003), DeLong (2004), Lloria ve
Moreno-Luzon (2005), Slagter (2007), Choo ve Alvarenga Neto (2010), Wu vd.
(2010), Grandinetti (2014), Biron ve Hanuka (2015) ile Li vd.’nin (2015)

caligmalarindaki ilgili icerikte belirginlesen faktorlerden yararlanarak tiiretilmistir.

2. Calisanlarin arasindaki bag ve iletisimi nasil degerlendiriyorsunuz? Zayif mi, giicli

mil? Bu durumun nedenlerini nasil tanimlarsiniz?

3. Isletmenizde calisanlar arasinda is birligi, yardimlagsma, takim ruhu, bilgi paylagimi

oldugunu soyleyebilir misiniz?
4. Siz kendinizi bu isletmenin bir pargasi olarak hissediyor musunuz?

5. Isletmedeki yoéneticilerin ve ¢alisanlarin isletmeye aitlik hissini nasil
degerlendirirsiniz? Calisanlarin isletmeye karsi olumlu duygular beslediklerini
gosteren davraniglara sahit oldunuz mu?  Sahit olduysaniz, bunlar ne gibi

davraniglardi?

6. Calisanlarin bilgi edinmeye, O0grenmeye, gelismeye ve gelistirmeye istekli

olduklarini diisliniiyor musunuz? Peki bu durum davranislarina nasil yanstyor?

7. Sizce isletme yonetimi bilgi paylagimini tesvik ediyor mu? Buna yonelik bir 6diil

sistemi var m1? Ne gibi bir sistem? /Nasil tesvik ediliyor?
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5.3.3. Bilgi Uretimi Siirecini Anlamaya Yénelik Sorular

Bu kisimdaki sorularin igerigi gelistirilirken, isletmedeki bilgi iiretiminin hem
epistemolojik hem de ontolojik boyutu g6z Oniinde bulundurulmustur. Sorular
sosyallestirme, digsallastirma, birlestirme ve icsellestirme siiregleri ile bunlarin
gerceklestigi etkilesim alanlar1 ve sosyal etkilesim diizeylerini kapsayacak sekilde
tiiretilmistir. Bu dogrultuda; Polanyi (1958/1962), Polanyi (1966/2009), Nonaka
(1991), Nonaka (1994), Nonaka vd. (1994), Nonaka ve Takeuchi (1995), Nonaka ve
Konno (1998), Nonaka vd. (2000), Nonaka ve Reinmoeller (2002), Nonaka ve Toyama
(2003), Burt (2004), Martin de Castro vd. (2007), Erden vd. (2008), Nonaka ve von
Krogh (2009) ile Choo ve Alvarenga Neto’nun (2010) calismalarindaki bilgi iiretimi

siirecine iliskin igerik esas alinmistir.

8. Isletmeniz daha cok bireysel ¢alismayr m1 yoksa grup ve takim ¢aligmalarini mi

tercih ediyor? Takimlar veya gruplar nasil olusturuluyor ve nasil yonetiliyor?

9. Isletmenizde yiiz yiize toplantilar ne siklikla yapiliyor? Toplantilara katilim hangi
diizeyde oluyor -yonetici/personel/uzman-? Genel olarak hangi amagclarla bir araya

geliniyor?

10. Isletme y&netimi, problem ¢dzme ve karar alma siireglerinde ¢alisanlarin fikirlerini

aliyor mu?

11. Calisanlar arasindaki resmi olmayan sohbetlerde; is hakkinda fikir tartigmalarina,
deneyim paylasimlarina, tecriibe hikayeleri aktarimlarina sahit oldunuz mu? Siz de

bunu yapiyor musunuz?

12. Uriin gelistirme ve siire¢ iyilestirme gibi faaliyetlerde belirli bilgiye sahip
calisanlar1 bir araya getirip diyalog yapmalarima ve farkli fikirlerinin pesinden

gitmelerine imkan veriliyor mu?

13. Grup ve takim ¢alismalarinda ortaya c¢ikan yeni fikirlerin kullanilabilirligi test

ediliyor mu, yani uygulamaya tabi tutuluyor mu?

14. Isletmenizde nasil bir enformasyon teknolojisi/ IT sistemi vardir? Sanal

etkilesimleri yogun kullantyor musunuz?
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15. Pazara sunmus oldugunuz {iriin ve hizmet ile ilgili miisterilerden, rakiplerden ve
tedarik¢ilerden gelen tepkileri dl¢liyor musunuz/takip ediyor musunuz? Aldiginiz

tepki ve geri bildirimler, faaliyetlerinizi ve tirlinlerinizi nasil etkiliyor?

5.3.4. Bilgi Siirekliligi Siirecini Anlamaya Yonelik Sorular

Bu kisimdaki sorular; isletmedeki bilgi varliklarimin kritik kismi ve ona sahip
caligsanlari, isten ayrilmalar ve bilgi kaybi sorununu, selef ile halef calisanlarin
arasindaki etkilesimi ve genel olarak bilgi siirekliligi siirecini anlamaya yonelik olarak
tasarlanmigtir. Polanyi (1958/1962), Ives vd. (1998), Swap vd. (2001), Beazley vd.
(2002), Beazley vd. (2003), DeLong (2004), Leonard ve Swap (2004), Leonard ve
Swap (2005), Slagter (2007), Levy (2011), Joe vd. (2013) ile Leonard vd. nin (2014)

caligmalarinda belirginlesen kavram ve faktorler esas alinmistir.

16. Isletmenizde, “ge¢miste ¢ok iyi yapryorduk ancak simdi eskisi gibi yapamiyoruz”

dediginiz bir ig veya bir siire¢ var m1? Bunun nedeni, sizce nedir?

17. Isletmenizin faaliyetlerinin temelini olusturan deneyim ve uzman bilgisi

kimde/kimlerde toplanmaktadir?

18. Isletmenizdeki ¢aliganlarin sahip oldugu beceri, yetenek ve yetkinliklerin envanteri

yapiltyor mu?

19. Isletmenizdeki yillik personel devir hizi, emeklilik durumlari ve muhtemel

ayrilmalarin istatistikleri diizenli olarak hesaplantyor mu?
20. Personel devri sonucunda bir bilgi kayb1 yasadiniz m1?

21. “Onemli deneyim ve bilgiye sahip bir ydnetici veya calisanin bir halefi olmadan

isten ayrildig1 oldu mu? Bunu ne siklikla yastyorsunuz?” (Leonard et al., 2014, p. 14).

22. Bugiin itibariyla herhangi bir yonetici veya calisan isten ayrilirsa, stratejik bir

sikint1 yasar mismiz? Oyle bir risk var mi?

79



23. Isletmenizdeki isten ayrilmalar genelde emeklilik durumu gibi dngériilebilir mi

yoksa istifa, isi birakma gibi ani ayrilmalar m1?

24. Bu tiir isten ayrilmalar, isletmenizin faaliyetlerini ve siireclerini nasil etkiledi?
Siireclerde ve projelerde aksatmalar, tedarik¢ilerle ve miisterilerle sorunlar yasandi

mi1?
25. Isletmeniz boyle durumlara kars: tedbirler aliyor mu? Nasil énlemler alintyor?

26. “Isletmenizde isten ayrilma yasandiginda, o durumla kim ilgileniyor ve ne

yapiliyor?” (Leonard et al., 2014, p. 14).

27. Isten ayrilan c¢alisanlarin -dzellikle emekli olanlarin- isletmeniz ile iliskileri
stirdiiriiliiyor mu? Siirdiiriilmiiyorsa, ihtiya¢ durumunda onlarla iletisim kuruluyor

mu?

28. Isten ayrilmalarin bir kism1 emeklilik gibi 6ngdriilebilir, bir kismi ise dngdriilemez
ani ayrilmalardir. Isletmenizde bu iki durumda; ayrilmis veya ayrilacak g¢alisanin

yerine yeni ¢alisanin igse alim ve baslama siireci nasil ilerliyor?

29. Isletmenizde uzman galisanlarin bilgisinin muhafaza edilmesine ve bir sonraki
caligan kugaga aktarilmasina yonelik uygulamalar var m1? Varsa, ne gibi uygulamalar?

Bunlar siirekli devam eden bir siire¢ olarak m1 yoksa zaman zaman mi1 uygulanir?

30. Uzman calisandan halef calisana bilgi ve deneyim aktarimi siirecinde hangi
yontemler kullanilir? IT sistemleri gibi formel yontemler mi yoksa etkilesime dayali

informel yontemler mi kullanilir?

31. Bilgi ve deneyim aktarimi siirecinde uzman c¢alisanin esliginde; gézlem, problem

¢ozme, deney ve pratik yapma imkani halef ¢alisana veriliyor mu?

32. Bilgi ve deneyim paylagimi gergeklestikten sonra transfer siireci degerlendiriliyor

mu? Nasil/Ne yapiliyor?

33. Kidemli veya uzman bir ¢alisan/yonetici ayrilinca yerine gelen yeni ¢alisanin

zaman igerisinde o gorevi veya isi eski calisgandan daha verimli ve etkili yaptigini,
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farkli perspektiflerle yaklastigini, yeni adimlar attigini hem kendi isine hem de
isletmeye yeni seyler kattigini gordiigiiniiz oldu mu? Gordiiyseniz, 6rnek verebilir

misiniz?

5.4. ORNEKLEM VE VERI TOPLAMA SURECI

Nitel arastirmada, “kuramsal 6rnekleme [ing. theoretical sampling]” (Glaser and
Strauss, 1967; Eisenhardt, 1989; Corbin and Strauss, 2015/1990; Auerbach and
Silverstein, 2003; Eisenhardt and Graebner, 2007) veya diger adiyla bir tiir “amaglh
ornekleme [Ing. purposive sampling]” (Yin, 2016/2011) kullanilmaktadir. Kuramsal
ornekleme, arastirma konusu olan kavramlara dayali olarak 6rneklem se¢me
yontemidir. Orneklem; istatistiksel degil, kuramsal nedenler dolayistyla segilmektedir.
Bu yaklagim, arastirma ilerledik¢e kavramlarin derinlikli bir bicimde anlagilmasini ve
gelistirilmesini  saglamaktadir (Eisenhardt, 1989, p. 537; Corbin and Strauss,
2015/1990; Auerbach and Silverstein, 2003, p. 92). Bu baglamda, kuramsal
orneklemenin amaci, aragtirma konusunu dogrulayan veya ispatlayan orneklemi
secmek degil, arastirma konusu ile ilgili gerekli ¢esitliligi saglayan her tiirlii zengin
veri kaynagini aramak ve se¢mektir (Yin, 2016/2011, p. 93-94). Dolayisiyla, “nitel
arastirmada orneklemin popiilasyonu degil, olgular: ve ilgili kavramlar: ne kadar
temsil ettigi onemlidir.” (Corbin and Strauss, 2015/1990). Kuramsal 6rneklemede
“kuramsal doyum [Ing. theoretical saturation]” &nem arz etmektedir. Zira nitel
aragtirmada Orneklem hacminin yeterliligini kuramsal doyum belirlemektedir.
Kuramsal doyum ise, toplanan yeni verinin tekrarlandigi, aragtirmaya katkisinin
minimum diizeyde oldugu ve arastirmanin ilgili kavramlarinin yeterli olgunluga
ulastig1 noktay1 ifade etmektedir. Boylelikle, nitel arastirmada doyum noktasina
ulagildiginda veri toplama siireci artik sona erebilir (Corbin and Strauss, 2015/1990;

Auerbach and Silverstein, 2003, p. 19-20; Yin, 2016/2011, p. 98).
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Bu dogrultuda, orgiitsel bilgi iiretimi ile bilgi stirekliligi arasindaki iligkinin
arastirtlmasinda cesitliligi saglayabilecek ve zengin veri kaynagi olabilecek isletmeler
aranmustir. Tiirkiye nin 6nde gelen kurumsal sirketlerinden 11 firmaya ulasilmis; nihai
olarak 8 firmada arastirma gerceklestirilmistir. Ilk basta, firmalara arastirmanin
konusu, amaci ve yontemi anlatilmig; kurum ve sahis isimlerinin gizli tutulacagi,
arastirma sonuglarinin rapor seklinde paylasilacagi bildirilmistir. Firmalarda arastirma
konusuna iligkin ¢esitli ve yararli veri kaynagi olabilecek birimlere ve kisilere
ulagilmaya calisilmig, sonrasinda veri toplama siirecine baglanmistir. Veri toplama
stirecinde, tez calismasinin yiiriitiildiigi tiniversite enstitiistinlin gerektirdigi etik siire¢
uygulanmistir. Etik kurul izni Ek-1’de gosterilmistir. Ayrica hem bilgilendirme hem
de tesekkiir mahiyetinde, arastirmacinin iletisim bilgilerini kapsayan “katilim sonrasi
bilgilendirme formu” her miilakattan sonra katilimciya verilmistir. ilgili form Ek-2’de
gosterilmistir. Katilimer firmalar ve bireyler, hukuki ilkeler ve aragtirma etiginin
zorunlu kildigr kimlik gizliligi prensibi geregince, bu g¢alismada “kod adlar1” ile

anilarak anonimlestirilmistir.

Veri toplama siirecinde, Pluto Sanayi firmasinda 5 miilakat, Jiipiter Matbaacilik
firmasinda 7 miilakat, Gilines Sanayi firmasinda 6 miilakat, Ay Sanayi firmasinda 6
miilakat, Neptiin Bankacilik isletmesinde 7 miilakat, Mars Ingaat firmasinda 5
miilakat, Merkiir Tasimacilik firmasinda 3 kisilik bir grup goriismesi ve en son Veniis
Insaat firmasinda 1 miilakat gergeklestirilmistir. Veri toplama siireci ilerledikce, elde
edilen verinin benzerlik oran1 artmistir. Firmalarin her birinde, katilimcilar arastirma
konusuna iligkin neredeyse ayni seyleri anlatmaya ve deginilen olaylar sik sik
tekrarlanmaya basladig1 zaman miilakatlara son verilmistir. Ayn1 zamanda, aragtirma
konusuna iligkin beliren kuramsal yapilar her miilakat ve her firmayla birlikte
olgunlagarak, belirli bir noktadan sonra yeni firma ve katilimcilardan elde edilen
verinin biiyiik dl¢lide tekerriirden ibaret oldugu goriilmiistiir. Hatta o noktadan sonra
yapilan birka¢ miilakattan elde edilen sonuglar neredeyse bire bir aynidir. Boylelikle,
aragtirma yiiksek derecede bir kuramsal doyum noktasina geldigi i¢in, veri toplama

siirecine son verilmistir.

Veri toplama siirecinde gézlem, dokiiman incelemesi ve duygular ile ilgili dikkatlice

notlar alinmigtir. Ayrica tiim miilakatlarda detayli not tutulmus ve -izin alinarak- ses
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kaydi alinmistir. Hatta miilakat sonrasi ihtiya¢ duyulma ihtimali gbz Oniinde
bulundurularak, katilimcilarin iletisim numaralari rica edilerek alinmigtir. Bununla
birlikte, sorulacak bir sey olursa diye, bazi katilimcilar iletisim bilgilerini talep
oncesinde goniillii olarak sunmustur. Boylelikle her zaman doniilebilecek saglam bir
veri tabani elde edilmistir. Veri analizi siirecinde, s6z konusu veri tabania dayali
olarak yola cikilmistir. Ses kayitlar1 tekrar dinlenmis ve alinan notlara sik sik
doniilmiistiir. Ayni zamanda hem veri toplama siirecinde hem de veri analizi siirecinde,
eksik veya tamamen acik olmayan yerlerin agikliga kavusturulmasi ve/veya bazi
konularin teyit edilmesi icin birka¢ katilimeir tekrar aranmigs ve “takip
eden/tamamlayici sorular” (Rubin and Rubin, 2012, p. 149-169) sorulmustur. Bu tiir

tekrar aramalarda, olumlu doniisler alinmis ve veriye/bulgulara katki saglanmstir.

Veri toplama siireci ve saha ¢aligmasi 7 hafta stirmiistiir. Sahada bir giinde ortalama 3
miilakat, toplamda 8 firmada 38 miilakat yapilmistir. 3 kisilik grup goriigmesi dahil
olmak tizere, toplamda 40 kisi; 13 kadin ve 27 erkek ¢alisan aragtirmaya katilmigtir.
Ortalama miilakat, yaklagik 58 dakika slirmiistiir. Nitel arastirmada miilakat
yonteminde, her bir gériisme ayr1 bir veri toplama tinitesi teskil etmektedir. Bir iinite,
tek kisilik miilakat veya bir grup gorlismesi olabilir ve ayn1 zamanda {ist iinite altinda
yer alabilir (Yin, 2016/2011, p. 91). Bu arastirmada -her bir miilakat bir veri toplama
iinitesi olarak ele alindiginda- 38 {inite, daha genis kapsamli 8 firma {nitesi altinda
toplanmaktadir. Ornekleme iliskin genel &6zellikler ve katilimci-miilakat dagilimi
Tablo 1°de; katilimer firmalara iligkin genel bilgi Tablo 2’de; her firmaya iliskin
katilimci-miilakat dagilimi ise Tablo 3, Tablo 4, Tablo 5, Tablo 6, Tablo 7, Tablo 8,
Tablo 9 ve Tablo 10°da gosterilmistir.

Veri toplama siirecinde 6rnekleme iliskin baz1 hususlara dikkat ¢ekilmelidir. Veri
toplama yontemleri kisminda izah edildigi gibi bu ¢alismada, veri toplama siirecinde
yanliligin minimum diizeye indirilmesi amaciyla, kaynak ve yontemlerin
cesitlendirilmesine 6nem verilmistir. Arastirma kurgulanirken temel kaygilardan biri
tek kaynak yanliligina kapilmamak idi ve bundan biiyiik 6l¢lide kaginilmistir. Ancak
son olarak gidilen Veniis Insaat firmasinda, tek bir kisi ile miilakat yapilabilmesi
miimkiin olmustur. Bununla birlikte, s6z konusu asamada arastirma iyi derecede

kuramsal doyum noktasma ulasmusti. Ilgili miilakattan elde edilen verinin analizi
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sonucunda da diger firmalardan kayda deger bir farklilik goriilmedigi ortaya ¢ikmuistir.
Ayn1 zamanda, bu c¢alismanin benimsedigi arastirma stratejisinde tek kisilik
goriigmeler tercih edilmistir. Fakat nitel arastirmada, ozellikle saha calismasinda,
sartlar degisebilmekte ve ani gelisen durumlar olabilmektedir. Arastirmacinin boyle
durumlara hazir olup esnek davranmasi gerekmektedir (Yin, 2016/2011, p. 142). Bu
baglamda, Merkiir Tagimacilik firmasinda, sahada gelisen duruma uyum saglamak
acisindan 3 kisilik bir grup ile goriisiilmiistiir. Neptiin Bankacilik firmasinda ve Jiipiter
Matbaacilik firmasinda, diger firmalara gore dikkat ¢eken bir toplam miilakat siiresi
farki olusmustur. Her katilimcinin -ve katilimeilar toplaminda her firmanin- arastirma
konusuna iligkin sahip oldugu bilgi ve tecriibe, konusma hizi, anlatim bi¢imi ve
ayrinttya inip inmemesi degisiklik gosterebildiginden, firmalar ve katilimcilar
arasinda miilakat siirelerine iliskin farkliliklarin  s6z konusu olabilecegi

diistiniilmektedir.
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Tablo 1. Genel Katihmci-Miilakat Dagilimi

Firma Kod Ad1

1. PLUTO

2. JUPITER

3. GUNES

5. NEPTUN

6. MARS

7. MERKUR

8. VENUS

Biiyiikliik

Kiiciik

Orta

Biiyiik

Biiyiik

Biiyiik

Biiyiik

Biiyiik

Biiyiik

Sektor

Sanayi

Matbaacilik

Sanayi

Sanayi

Bankacilik

1n$aat

Tasimacilik

1n$aat
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Miilakat
Sayisi

Grup
Gorilismesi

Toplam
Miilakat Siiresi

4 Saat 16
Dakika

8 Saat 32
Dakika

6 Saat 31
Dakika

6 Saat 18
Dakika

4 Saat 48
Dakika

4 Saat 5 Dakika

1 Saat 35
Dakika

35 Dakika



Tablo 2. Katihme1 Firmalara iliskin Genel Bilgi

Firma Kod Firma Yaklasik

Adr Yas1 Calisan Sayisi eI SRR

Sanayi sektoriinde faaliyet gostermektedir.
IATF 16949, ISO 9001, ISO 14001, ISO

PLUTO 56 Yil 50 45001 uluslararas1 kalite yonetim sistemi
sertifikalarina  sahiptir. Farkli iilkelere
ihracat yapmaktadir.

Matbaacilik sektoriinde faaliyet
gostermektedir. WALT DISNEY-FAMA,
ISO 14001, FSC, FOGRA gibi uluslararas1
kalite sertifikalarina sahiptir. ABD, Ingiltere

JUPITER 27 Y1l 300 ve Orta Asya gibi farkl iilke ve bolgelere
iretiminin %80’ini ihra¢ etmektedir. Yurt
disinda subeleri bulunmaktadir. Firma
siirekli gelismektedir ve su anda biiyiik
isletme olma sinirindadir.

Sanayi sektoriinde faaliyet gostermektedir.
IATF 16949, ISO 50001, ISO 14001, ISO
45001 gibi wuluslararas1 kalite ydnetim
GUNES 24 Y1l 1.000 sistemi sertifikalarina sahiptir. Tiirkiye’de
rakipleri yoktur; yalnizca yurt dig1 pazarinda
vardir.  Avrupa’nin  farkli  iilkelerine
iiretiminin %95’ini ihra¢ etmektedir.

Holding biinyesinde, sanayi sektoriinde
global bir isletme olarak faaliyet
gostermektedir. Uretim  yaptigi  alanda
Tiirkiye'nin en biylik, diinyanin sayili

- 95 il UaLtl, firmalarindan biridir. Farkli tilkelerde iiretim
tesisleri bulunmaktadir. 7000 ¢alisaninin
yaklasik yaris1 Tirkiye’de, yarist yurt
disindadir.

Bankacilik sektdriinde faaliyet

NEPTUN 27Yil 15.000 gostermektedir. Hem yerli hem de
uluslararast istirakleri mevcuttur.

Tiirkiye’deki ¢ok sayida subesinin yam sira
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MARS

55 Yil

MERKUR 26 Yil

VENUS

17 Y1l

10.000

800

500

yurt digsinda farkli bolgelerde de subeleri
bulunmaktadir.

Holding biinyesinde, insaat sektoriinde
faaliyet gostermektedir. ISO 9001, ISO
14001, ISO 45001 wuluslararas1 kalite
yonetimi sertifikalara sahiptir. Tiirkiye’de
ve yurt disinda biiyiik konut sitelerinin yam
sira is ve aligveris merkezleri, turizm, spor ve
sanayi tesisleri, okul ve hastane gibi birgok
yapmin insaatin1 gerceklestirmistir. Ayni
zamanda ingaat sektoriinde kullanilan cesitli
malzemelerin ~ ilretim  ve  ihracatimi
yapmaktadir.

Holding biinyesinde, tasimacilik sektoriinde
faaliyet gostermektedir. ISO 9001, ISO
14001, ISO 45001 wuluslararas1 kalite
yonetimi sertifikalarina sahiptir. Tiirkiye’nin
onde gelen tasimacilik sirketlerinden biri
olarak yurt i¢i ve yurt digi tagimacilik hizmeti
vermektedir.

Holding biinyesinde, insaat sektoriinde
faaliyet gostermektedir. Tiirkiye, ABD,
Ingiltere ve Avrupa’da farkli konut projeleri
gergeklestirmistir. Gayrimenkul ve ingaat
sektoriinde biiyiimeye hizla devam eden
firma, bagarilara imza atarak hem ulusal hem
de wuluslararas1 diizeyde ¢esitli odiiller
almugtir.
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Tablo 3. PLUTO Sanayi Firmasi1 Katihmci-Miilakat Dagilimi

Katilmel Pozisyon Cinsiyet Firma Miilakat
No. Tecriibesi Siiresi

1 Kalite Miidiirti Erkek 25 Y1l 1 Saat 13
Dakika

2 Satis ve Pazarlama Erkek 30 Yil 30 Dakika

Midiirti

3 Uretim Miidiirii Erkek 4 Y1l 53 Dakika

4 Makine Operatdrii Erkek 4 Y1l 50 Dakika

5 Makine Operatorii Erkek 12 Y1l 50 Dakika

Tablo 4. JUPITER Matbaacilik Firmas1 Katiimei-Miilakat Dagilim

Katilmel Pozisvon Cinsivet Firma Miilakat
No. 0ZISyo mnstye Tecriibesi Siiresi

1 Insan Kaynaklar1 Miidiirii Kadm 3 Y1l 50 Dakika

2 Uretim Miidiirii Erkek 16 Y1l 1 Saa't 23
Dakika

3 Makine Operatorii Erkek 20 Y1l 54 Dakika
4 Makine Operatorii Erkek 15 Yil 1 Saat

. - Erkek 15 Yil 1 Saat 45
5 Makine Operatorii Dakika
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Makine Operatorii

Uretim Sorumlusu

Erkek

Erkek

Tablo 5. GUNES Sanayi Firmasi1 Katihmci-Miilakat Dagilimi

Katilimci
No.

Pozisyon

Yalin, Egitim ve
Inovasyon Lideri

Inovasyon Y®6netimi
Uzmani

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Orgiitsel Gelisim Lideri

Kalite Grup Lideri

Miihendislik Takim Lideri

Cinsiyet

Kadin

Kadin

Erkek

Erkek

Erkek

Erkek

7 Yil 1 Saat
14 Yil 1 Saat 40
Dakika
Firma . ..
vy . Miilakat Siiresi
Tecriibesi
& vl 1 Saat 9 Dakika
9l 50 Dakika
8 Ay 1 Saat 10 Dakika
1 Yil 6 Ay 45 Dakika
18 Yil 1 Saat 24 Dakika
9 Yil 1 Saat 13 Dakika

Tablo 6. AY Sanayi Firmas1 Katihmci-Miilakat Dagilim

Katilime

No.

Pozisyon

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Cinsiyet

Erkek
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Tecriibesi Siiresi
4Y1l 6 Ay 1 saat 10
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Gelistirme ve Dig Ticaret
Grup Miidiirii

Inovasyon Miidiirii

Ar-Ge ve Inovasyon
Uzmani

Ar-Ge Grup Miidiirii

Ar-Ge Birim Mudira

Erkek

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

8 Yil

8yl 5 Ay

2 Y1l

5Yil5 Ay

17 Y1l

Tablo 7. NEPTUN Bankacilik Firmas1 Katiimci-Miilakat Dagilimi

Katilimci
No.

Pozisyon

Ipotek ve Satis Boliimii-
Yonetmen

Tahsilat ve Performans
Y Onetimi-Bolim Mudira

Kredi Takip ve Risk izleme-
Boéliim Miidiirii

Insan Kaynaklari-ise Alim
ve Kariyer Yonetimi-
Yonetmen

Genel Miudiir Yardimcisi
Asistani

Orta Olgekli Krediler Takip
Boliimii-Y 6netmen

Cinsiyet

Erkek

Erkek

Erkek

Kadin

Kadin

Erkek

Firma

Tecriibesi

3 Y1l

7 Y1l

5 Y1l

1 Yil 6 Ay

7 Ay

5 Y1l

56 Dakika

1 saat 12
Dakika

1 Saat

55 Dakika

1 Saat 5 Dakika

Miilakat
Siiresi

43 Dakika

40 Dakika

51 Dakika

30 Dakika

45 Dakika

37 Dakika



Sorunlu Krediler-Bolim
Midira

Kadin

11 Yil

Tablo 8. MARS ingaat Firmas1 Katihmei-Miilakat Dagilimi

Katilimci
No.

Pozisyon

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Insan Kaynaklar1 Uzmani

Teknik Koordinator Yardimecisi-
Planlama ve Biit¢eleme

Gayrimenkul Yonetimi
Koordinatorii

Insan Kaynaklar1 Uzmani

Cinsiyet

Kadin

Kadin

Erkek

Kadin

Kadin

Firma
Tecriibesi

3 Y1l

3 Ay

39 Yil

34 Yil

3Yil

42 Dakika

Miilakat
Siiresi

40 Dakika

35 Dakika

1 Saat 13
Dakika

1 Saat 2
Dakika

35 Dakika

Tablo 9. MERKUR Tagimacilik Firmas1 Grup Goriismesi Katihmer Dagihmi

Katilimec
No.

Pozisyon

Insan Kaynaklar1 Miidiirii

Insan Kaynaklar1 Koordinatorii

Insan Kaynaklar1 Sorumlusu
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Cinsiyet

Erkek

Erkek

Kadin

Firma

Tecriibesi

11 Y1l

9 Y1l

5Yil

Miilakat
Siiresi

1 Saat 35
Dakika



Tablo 10. VENUS Insaat Firmas1 Katihmei-Miilakat Dagilimi

Katilime Pozisvon Cinsivet Firma Miilakat
No. M Y Tecriibesi Siiresi
1 Resmi Isler Miidiirii Erkek 9 Yil 35 Dakika

5.5. VERI ANALIZi YONTEMIi

“Analiz, samani (veriyi) altina (kurama) doniistiirme sanatidir.” (Corbin and Strauss,
2015/1990). Nitel veri analizi, toplanan veriyi anlamlandirarak ve yorumlayarak,
beliren “anlamlar1” en iyi sekilde yansiyan “kavramlar” ile iligkilendirme stirecidir.
Dolayistyla kavramlar, nitel veri analizi siirecinin yapi taslarini olusturmaktadir
(Corbin and Strauss, 2015/1990). Veri analizi siireci, veri toplama siirecine paralel
olarak baslamakta, sonrasinda daha sistematik ve toplu bir sekilde
gerceklestirilmektedir. (Yin, 2016/2011, p. 186). Nitel veri analizinde, siirekli sorular
sorarak veri ile kavramlar arasinda karsilastirmalar yapma, benzerlikleri ve
farkliliklar1 tespit etme, iliski kurma ve u¢ durumlar1 saptama anahtar O6nem
tasimaktadir (Corbin and Strauss, 2015/1990; Eisenhardt, 1989, p. 540; Yin,
2016/2011, p. 185). Bu dogrultuda, veriyle ilgilenmek ve analiz siirecinde ilerlemek,
kavramsal ve kuramsal duyarliligi artirmakta ve dolayisiyla verinin ihtiva ettigi
potansiyel anlamlarin daha hizli kavranmasina imkan vermektedir (Corbin and

Strauss, 2015/1990).

Genel olarak nitel veri analizi siirecinin iki ana diizeyi bulunmaktadur. {1k diizey daha

somut, detayli ve veriye odakli olarak, beliren kavramlar1 ve sonrasinda kavramlarin
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toplandig1 temalar1 ve kategorileri tammlamakla ilgilidir. Ikinci diizey daha soyut,
biitiinsel ve kurama odakli olarak, kategorilerin teskil ettigi kuramsal yapilar
olusturmak ve bunlarin arasindaki iliskiyi kurmakla alakalidir. Boylelikle, analiz
stireci ilerledikge, piramit seklinde veri tabanindan yukar1 dogru ¢ikilir ve kurama
dogru yaklasilir. “Muhkem bir kuram ise, detay ile soyutlamanmin karisimindan
olusur.” (Corbin and Strauss, 2015/1990) Bu baglamda, analiz siirecinin dogrusal bir
sekilde degil, sz konusu asamalar arasinda gidip gelmekle gergeklestigine dikkat
¢ekilmelidir (Corbin and Strauss, 2015/1990; Auerbach and Silverstein, 2003; Yin,
2016/2011).

Veri toplama siireci kisminda agiklandigi gibi, yari-yapilandirilmis miilakatlardan elde
edilen metin ve ses kayitlar1 ile gzlem, dokiiman incelemesi ve duygulara iliskin saha
notlar1, aragtirmanin veri tabanini olusturmaktadir. Veri analizi siireci, en temelde
miilakatlardaki beyanlara yani metne dayali olarak gerceklesmekle birlikte; miimkiin
oldugunca gercege ters diismeme kaygisiyla, abartmalardan kacinilarak, veri kaynagi
cesitlendirmesi acisindan destekleyici gozlem, dokiiman incelemesi ve duygularin
dikkatli bir birlesimine de dayandirilmistir. Gézlem, dokiiman incelemesi ve/veya
duygularin birlesimine dayali olarak yapilan degerlendirmeler, Boliim 6°da ilgili
yerlerde belirtilmistir. Boylelikle, arastirma konusuna iliskin elde edilen wveri;
sosyallestirme ve temel etkilesim alani, digsallagtirma ve diyalog alani, i¢sellestirme
ve uygulama alani, birlestirme ve sistemlestirme alani, isletme ile dis ¢evre etkilesimi,
bilgi vizyonu ve isletme stratejisi, Orgiit kiiltiirli, tesvik sistemi, niyet, baglilik,
karsiliklt giiven, bilgi siireksizligi sorunu ve bilgi kaybinin maliyeti, isten ayrilma
yasandiginda isletmenin aldig1 aksiyonlar, bilgi siirekliligine yonelik uygulamalar ve
bilgi stirekliligi siireci ile anlamlandirilmigtir. Sonrasinda, beliren s6z konusu
kavramlar, dort temel tema/kategori i¢inde toplanmistir: (1) Bilgi bilinci, (2) bilgi
paylasimini etkileyen faktorler, (3) bilgi tiretimi ve (4) bilgi siirekliligi. Bu agamaya
kadar olan veri analizi kismi, BOLUM 6°da detaylariyla ve adim adim gdsterilmistir.
Her asamada elde edilen sonuglar, firma bazinda izah edilmistir. Ardindan, veri
analizin ilk diizeyindeki sonuglara binaen, bilgi tiretimi ile bilgi siirekliligi iligkisinde

beliren kuramsal yapilar ve kuramsal anlatt BOLUM 7°de agiklanmustir.
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BOLUM 6: BULGULAR VE VERI ANALIZi

Bu boliimde, “5.5. VERI ANALIZI YONTEMI” kisminda ortaya koyulan yéntem ve
strateji dogrultusunda, veri analizinin ilk diizeyi gergeklestirilecektir. Veri tabanindan
yola c¢ikarak elde edilen kavramlar ve temalar/kategoriler ¢ercevesinde arastirma
bulgular1 agiklanacaktir. Sonrasinda, bu bdliimde elde edilen sonuglara dayanarak,
BOLUM 7°de veri analizinin ikinci diizeyi gergeklestirilip bilgi {iretimi siireci ile bilgi
stirekliligi siireci iligkisinde beliren kuramsal yapilar agiklanacaktir. Veri analizi ilk

diizeyinde elde edilen kavramlar ve temalar/kategoriler Tablo 11°de gdsterilmistir.

Tablo 11. Veri Analizi ilk Diizeyinde Elde Edilen Kavramlar ve Temalar/Kategoriler

(1) BILGI BILINCI:
e Bilgi Vizyonu

e Isletme Stratejisi

(2) BILGI PAYLASIMINI ETKILEYEN FAKTORLER:

e Orgiit Kiiltiirii

Tesvik Sistemi

o Karsilikli Giiven

e Niyet

e Kariyer Tercihi
e Aitlik

e Baghlk

(3) BILGI URETIMI:
e Sosyallestirme Siireci ve Temel Etkilesim Alani

e Digsallagtirma Siireci ve Diyalog Alam
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e Igsellestirme Siireci ve Uygulama Alam
e Birlestirme Siireci ve Sistemlestirme Alani

e Isletme ile Dig Cevre Etkilesimi

(4) BILGI SUREKLILIGI:
e Bilgi Siireksizligi Sorunu ve Bilgi Kaybinin Maliyeti
e Isten Ayrilma Yasandiginda Isletmenin Aldig1 Aksiyonlar
e Bilgi Siirekliligine Yonelik Uygulamalar
e Bilgi Siirekliligi Siireci

6.1. BILGI BILINCI: BILGI VIZYONU VE iSLETME STRATEJISI
PLUTO SANAYI FIRMASI:

Isletmedeki kidemli kusagmn bir kismi standart yollarla ilerlemenin daha saglam
oldugunu diisiindiigiinden, yenilik konusuna gereken dnem verilmemistir. Bugiine
kadar isletme gelisimi, iiretime doniik olarak yeni ara¢ gere¢ satin almakla ve kalite
sertifikalar1 kazanmakla smirliydi. Ancak son zamanda, bilgi konusunda yeni yeni
artan bir farkindalik vardir. Hem kisisel hem de orgiitsel bilginin gelistirilmesi i¢in
yeni adimlar atilmaya baslanmistir. Bu dogrultuda, uzun vadeli olarak, Ar-Ge

departmani kurulmasi hedeflenmektedir.
JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isletme bilgi varhiklarinin  gelistirilmesine, isin niteliginin ve verimlili§inin
artirtlmasina yonelik teknolojik gelismeleri siirekli takip etmektedir. Hem bilgi hem
de donanim ve teghizat konusundaki yeniliklerden yararlanmaktadir. Isletmenin
cekirdek kadrosu isletmede sifirdan yetistirilmistir. Ayrica, ¢alisanlarin séz konusu
gelismelere adapte olmalart igin, gesitli egitimler diizenlenmektedir. Boylelikle,
isletme giderek gelismekte ve biiylimektedir. Mesela, su anda orta biiylikliikte bir

firmadir, ancak biiyiik bir firma olma sinirindadir.
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GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletme, sahip oldugu bilginin uzun vadeli olarak gelistirilmesi dogrultusunda somut
adimlar atmaktadir. Dijital ve teknolojik gelismelerin sundugu imkanlardan
faydalanarak gelecege doniik altyapt hazirlamakta, siire¢ gelistirmekte ve
iyilestirmektedir. Isletme, ayn1 zamanda, sahip oldugu iiretim bilgisini gelistirerek
ilerlemektedir. Farkli {iretim alanlarina girerek {iriin cesitlerini artirmaktadir. Bu
dogrultuda, yakinda yeni bir fabrika agilacaktir. Isletme, fabrikadaki verimliligi ve
etkililigi artirmak amaciyla, robotik sisteme yatirim yapmaktadir. Ayrica, Ar-Ge

departmani aktif bir sekilde faaliyet gostermektedir.
AY SANAYI FIRMASI:

Isletme, orgiitsel bilgi varliklarinin uzun vadeli olarak gelistirilmesi yolunda saglam
adimlarla ilerlemektedir. Isletmenin Teknopark’ta Ar-Ge merkezi bulunmaktadir.
Bilgi iiretimi, iriin gelistirme, siire¢ iyilestirme ve bunlarin ticarilestirilmesi;
inovasyon ve Ar-Ge departmani tarafindan ¢ok etkili bir bigimde yonetilmektedir.
Saha caligmasi sirasinda, bir giin ayirarak, Ar-Ge merkezi ziyaret edilmistir ve
laboratuvarda goézlem yapilmistir. Arastirma ve gelistirme dogrultusunda,
laboratuvardaki miihendisler ve uzmanlar hammaddeyi analiz ve test etmektedirler.

Ayrica tiniversitelerle is birligi yaparak gelistirme projeleri yapmaktadirlar.
NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletme, sahip oldugu bilginin gelistirilmesi dogrultusunda belirli bir strateji
izlemektedir. Strdiiriilebilirlik kapsaminda her tiirlii katkiy1 saglayacak sekilde
ilerlemektedir. Teknolojik gelismeleri takip ederek ve onlardan yararlanarak ¢alisma
modeli ve protokollerini siirekli giincellemektedir. Bu dogrultuda “Akademi”
kurulmustur ve burada ¢alisanlara ¢esitli egitimler verilmektedir. Saha ¢aligmasinda

ilgili akademi gezilmistir ve bir egitim programi gozlemlenmistir.
MARS INSAAT FIRMASI:

Isletme, gelisme ve gelistirme stratejisi 15131nda somut adimlar atarak yol almaktadir.

Tiirkiye pazarinda isletmenin rekabet¢i avantajmi saglayan kullandigi bazi
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malzemeleri kendi fabrikasini kurarak burada iiretmeye ve ayni zamanda tirettigi bu
malzemelerin ihracatin1 yapmaya baslamistir. Boylelikle, sahip oldugu bilginin {istiine
koyarak ilerlemektedir. Bununla beraber, faaliyet alaninda ¢evre, enerji tasarrufu ve

stirdiiriilebilirlige katkida bulunan projeler yapmaktadir.
MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmenin izledigi orta ve uzun vadeli stratejisiyle, sahip oldugu bilginin uzun vadeli
olarak gelistirilmesi konusunda somut adimlar atilmaktadir. Isletme farkli alanlara
girerek, teknolojik gelismelere ayak uydurarak ve bu dogrultuda yeni projelere imza

atarak stirekli ileri dogru biiylimekte ve gelismektedir.
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletme bilgi yonetimi konusunda bir vizyona sahip olmasi ve giiglii bir strateji
izlemesi dolayisiyla, sektordeki zorlayict faktorler ve rekabet kosullarima ragmen
bliylimeye ve gelismeye devam etmektedir. Bu dogrultuda, yoneticilerin ve
caliganlarin bilgisini artirmaya yonelik -hem kisisel gelisim alaninda hem de mesleki
alanda yer alan- cesitli egitimler diizenlemektedir. Boylelikle, isletme calisanlarla

birlikte gelismekte ve gelistirmektedir.

6.2. BILGI PAYLASIMINI ETKILEYEN FAKTORLER: ORGUT
KULTURU, TESVIK SISTEMI, KARSILIKLI GUVEN, NIYET, KARIYER
TERCIiHi, AiTLiK VE BAGLILIK

PLUTO SANAYI FIRMASI:

Isletmedeki calisanlar uzun siire birlikte ¢alistiklar: icin aralarinda giiclii bir bag,
giiven ve samimiyet olusmustur. isletme ydnetimi de bu sicak ortami ve kaynasmay1
desteklemektedir. Mesai saatleri disinda; piknik, hamam, aile gezileri, hali saha

magclar1 gibi etkinlikler diizenlenmektedir. Is baglaminda da yénetim calisanlarla kati
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bir ast-iist iligkisi kurmadigindan, giiven hissettiren bir ortam olusmustur. Katilimcilar

bu konuya iliskin paylagimlarinda benzer ifadeler kullanmistir:

[13

...'Biz bir aileyiz’ sozii klise olabilir ama biz ger¢ekten agabey kardes gibiyiz...” (Pluto,
Katilimci-5). ““...agabey kardes iliskisini gozlemleyebilirsiniz...” (Pluto, Katilime1-3).

Calisanlarin ¢ogu, kendilerini isletmeye yiiksek derecede ait hissetmektedir. Goriigme
yapilan kisilere, isletmenin bir pargasi olmakla ilgili hissettikleri soruldugunda,

cevaplarinda su ifadelere rastlanmistir:
“...tabii ki, herhalde, kesinlikle, cogumuz oyle...” (Pluto, Katilimci-1, 2, 3, 5).

Katilimcilar, ¢alisma arkadaslarinin isletmeye ait hissettiklerini gosteren davraniglara
sahit olmuglardir. Bunlar birbirlerinin islerine yardim etme, isi sahiplenme, fazla mesai
yapma, c¢alisma saati bittigi héalde elindeki isi bitirmeden ayrilmama gibi
davraniglardir. Ayrica katilimcilarin hal ve tavirlari; firmaya yaklagimlar: ve anlatim
tarzlar1 bunu desteklemistir. Bahsettikleri samimi ve sicak ortam saha g¢alismasi
yaparken hissedilmistir. Bununla birlikte, goriistiigiimiiz makine operatdrii Katilimci-
5 is kazas1 gec¢irmis, ¢alisirken parmagi makineye takilip kopmus, ameliyat olup bir
miiddet fizik tedavi gdrmiis, sonrasinda parmagini yavas yavas yeniden kullanmaya

baslamustir. {lgili katilimci hikdyesini anlatirken su ifadeleri kullanmustur:

«...isletme yanimda durdu, hi¢ birakmadilar. Ayrilabilirdim ama kaldim. Isimi seviyorum ve

buradayim! ...” (Pluto, Katilimei-5).

Calisanlar, gelismeye ve gelistirmeye kismen istekli ve niyetlidir. Bu konuda, eski
nesil galisanlar yeni nesil calisanlara gore daha gayretlidir. Isletme, isi gelistirme

dogrultusunda, ara sira dis egitmenler ¢cagirarak egitim programlari diizenlemektedir.
JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isletme yonetiminin adil davranmasi; anlayisl, ilgili ve iletisime agik olmasi; ara sira
sosyal etkinlikler diizenlemesi; ¢alisanlarin isletmeye aitlik, baglilik ve giiven hissini
artirmistir. Bu konuyu, 14 yillik isletme calisan1 ve tiretim boliimiinde yonetici olan

bir katilimci soyle ifade etmistir:
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“...biz hep insan kazanmaktan yanayiz, calisanlar1 topluma kazandirmak istiyoruz...”

(Jupiter, Katilimci-7).

Saha caligmasi sirasinda, imalathanenin farkli boliimleri insan kaynaklari miidiiriiniin
esliginde gezilmistir ve is akisinin detayli bir anlatimi1 dinlenmistir. S6z konusu
ortamda, orgiit kiiltiiriniin olumlu yansimalar1 gézlemlenmis ve isletmedeki sicak
atmosfer hissedilmistir. Bu baglamda, katilimcilarin hepsi yOnetimin olumlu

yaklagimini vurgulamistir. Bazi1 6rnek ifadeler agagidadir:
“...yoneticiler hep yanimiza gelirler, hal hatir sorarlar...” (Jipiter, Katilime1-3).

“...ise gelirken mutlu oluyorum ... mesela Cumartesi giinleri gogunluk gelip ¢alismak ister...”

(Jupiter, Katilimci-4).
“...yoneticiler bizi dinler, anlamaya calisir, bizimle ilgilenir...” (Jiipiter, Katilimci-6).

Ayn1 zamanda, ¢alisanlar isi benimsemekte ve en iyi sekilde yapmak i¢in ¢aba sarf
etmektedirler. Makinelerin bakimina dikkat ederek caligmakta ve izin giinlerinde
ekstra is ¢iktiginda goniillii olarak fazla mesai yapmaktadirlar. Bu baglamda, 16 yillik

iiretim miidiirii kendi gézlemini su sekilde paylagmistir:

“...mesai saati doluyor ve zil ¢aliyor, devam etme zorunlulugu olmamasina ragmen biiyiik bir

cogunluk elindeki isi bitirmeden gitmiyor...” (Jipiter, Katilime1-2).

Calisanlar, bilgi edinme ve gelisme konusunda ekseriyetle gayretlidirler. Ozellikle
mavi yakali ¢calisanlarin ¢ogu, kendi yaptig1 isle yetinmeyip farklt makinelerin isini
ogrenme talebinde bulunmaktadir. Bu dogrultuda, isletme mesleki egitim programlari
diizenlemekte ve calisanlar bunlara yiiksek diizeyde katilim gostermektedir. Bu
baglamda, sirasiyla 15 ve 7 yillik is tecriibeleri olan makine ustalar1 kendi

deneyimlerini paylagsmistir:
“...1s konusunda birbirleriyle yariganlar da var mesela...” (Jiipiter, Katilimci-4).

“...bir arkadas 1srarla dedi ki: Bana bu makineyi 6gretir misin? Ben de ona &grettim...”

(Jupiter, Katilimci-6).

99



Ancak yeni nesil mavi yakali ¢alisanlar i¢in durum farklidir. Biiytlik bir cogunluk, isi
zar zor 6grenmekte ve o isle yetinmektedir. Katilimcilarin hepsi bu meseleye deginmis
ve bundan sikayetci olmustur. Mesela, 14 yil deneyimli ve iiretim sorumlusu olan bir

katilimci, yeni nesil ¢alisanlara iliskin olarak su ifadelerde bulunmustur:

“...illa ki istisnalar var ama yeni nesil ¢alisanin 6grenme istegi hi¢ yok...” (Jiipiter, Katilimei-

7).

Orgiit kiiltiirii ve ¢aligma ortamu, bilgi paylasimina uygun zemini sunmustur. Ayni
zamanda, isletme bilgi paylasimin1 maddi bir 6diil sistemiyle desteklemistir. Her yil
cirak yetistiren ustalar isletmenin takdirini kazanmakta ve ¢abalar1 maaslarina belirli
bir ylizdelik ile yansimaktadir. Yetistirilen ¢alisanlarin edindikleri bilgi ve deneyimin
maddi karsilig1 ise performans degerlendirmesi sonucunda verilmektedir. Boylelikle,
kidemli c¢alisanlar bilgi aktarmaya, yeni c¢alisanlar ise bilgi edinmeye tesvik

edilmektedir.
GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletme yonetiminin ulasilabilir olmasi, agik iletisime ve ekip calismasina dnem
vermesi; isletmede kati1 bir ast-iist iliskisi olmamasi; sik sik calisanlara ve ailelerine
yonelik sosyal etkinlikler diizenlenmesi calisanlarin arasindaki bag ve etkilesimi
giiclendirmistir. Mesela, isletmedeki toplanti odalarinin birinde, bir etkinlikte
calisanlarin ¢ocuklarinin ¢izdigi biiyiik bir tablo duvara asilmistir. Kadim ¢alisanlar,
yeni calisanlara kiyasla, isletmeye daha ¢ok bagli ve daha yiliksek diizeyde ait
hissetmektedirler. Ancak genel olarak calisanlarin isletmeye aitlik hissinin yiiksek
derecede oldugu sdylenebilir. Ornegin, iki katilimci, bu baglamda su ifadelerde

bulunmustur:

“Bu isletme bana yatinm yapti ve ¢ok sey Kkatti... henliz karsiliim1 verdigimi

diisiinmiiyorum...” (Giines, Katilimci-1).
“...buraya bir katkim olsun diye ¢aligiyorsunuz...” (Giines, Katilimci-3).

Isletmedeki atmosfer; fazla mesai yapma, isletme kaynaklarini bosa harcamama, isi en
verimli sekilde yapma, ¢6zlim iiretme ve iyi is ¢ikarma gibi davranislara yansimistir.

Ayrica; bu atmosfer caliganlarin bilgi edinme ve gelismeye yonelik isteklerini
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artirmigtir. Caliganlardan siirekli egitim talepleri geldigi belirtilmistir. Bu dogrultuda,
isletme biinyesinde bir kat egitim faaliyetlerine ayrilarak, “Akademi” kurulmustur.
Disaridan egitmenler getirilerek hem beyaz yakali hem de mavi yakali ¢alisanlara
cesitli egitimler verilmektedir. Yakin zamanda i¢-egitmen programlari da
baglatilmigtir. Katilimcilarin hepsi egitim ve gelisim konusunu vurgulamigtir. 18 yil

deneyimli bir kalite grup lideri konuyu su sekilde anlatmigtir:

“Ogrenmek ve gelismek istemeyen bir galisan burada zaten is yapamaz, yola devam

edemez...” (Giines, Katilimci-5).

Isletme y&netimi cesitli yollarla bilgi paylasimini tesvik etmekte ve calisanlar: buna
yonelik gesitli 6diil sistemleriyle desteklemektedir. Ornegin; dijital platformda tiim
calisanlarin fikirlerini paylasabildigi bir “fikir fabrikas1” kurulmustur. Paylagilan
fikirler degerlendirilmekte ve puanlandirilmaktadir. Toplanan puanlar iizerinden
yarigma diizenlenmekte ve hediye ¢ekleri verilmektedir. Hatta buna yonelik olarak,
ozel bir yillik biit¢e aymrilmigtir. Ayn1 zamanda, i¢-egitmen programi kapsaminda,
goniilli egitmen olarak bilgisini aktarmak isteyene bunun maddi karsilig
verilmektedir. Calisanlar siirekli iyilestirme teknigi “Kaizen” kullanmakta; sorun,
izlenen ¢6ziim yolu ve sonuca iligkin bilgileri belirtmektedirler. Kaizen dosyalarina
her boliim kendi biinyesinde erigebilmektedir. Bunlarla birlikte, kiimiilatif olarak
bolim degerlendirilmesine dayali bir 6diil sistemi vardir. Her boliimiin, belirli
periyotlarda, hedef gostergeleri degerlendirilmektedir. Degerlendirme sonucundaki

veriye gore odiillendirmeler yapilmaktadir.
AY SANAYI FIRMASL:

Ust yonetimin 1limli ve samimi yaklasimi, personel devrinin diisiik olmas,
cogunlugun uzun yillardir bir arada olmasi; ¢alisanlarin isletmeye karsi baglilik, aitlik
ve giiven hislerini artirmistir. Ayn1 zamanda, ¢alisanlar arasinda rekabetten ziyade is
birligi, yardimlagma, takim ruhu ve bilgi paylasimini giiclendirmistir. Bu baglamda 8

yil deneyimli bir yonetici kendi tecriibesini soyle ifade etmistir:

“...burada 'one-man show' yok... yonetim kurulu bagkanimiz da sevmez, ‘ortaklasa karar alin’

der hep...” (Ay, Katilimci-2).
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Ancak yeni nesil ¢alisanlar, azinlik olmakla birlikte, eski ¢alisanlara gére daha az bagh
ve ait hissetmektedirler. Isletme kisisel gelisim ve egitim konusunu énemsemektedir
ve bu dogrultuda “Akademi” ve “Inovasyon Okulu”nu kurmustur. Bununla beraber,
isletmedeki mentorluk sistemi ve “Fikir Platformu” bilgi paylasimini
saglamlastirmaktadir. Fikir platformunda hem beyaz yakali hem de mavi yakali
calisanlar fikirlerini paylasmakta, tartismakta ve yorumlamaktadirlar. inovasyon
birimi, belirli kriterlere dayali olarak, fikirleri degerlendirmektedir. Puanlama
sistemine gore en fazla puan alan basarili fikirlerin sahiplerine maddi 6diil verilmekte

ve fikirleri projelendirilmektedir.
NEPTUN BANKACILIK FIRMASTI:

Isletmedeki sicak is ortamu, iist yonetimin olumlu yaklasimi ve iyi niyeti ¢alisanlar
arasindaki bag ve iletisimi giiclendirmistir. Ayn1 zamanda is birligi, takim ruhu ve bilgi
paylasimi saglamlagmistir. Boylelikle calisanlarin hem isletmeye hem de birbirlerine
kars1 duyduklari giiven ve aitlik artmigstir. Katilimeilarin hepsi, kendilerini igletmenin

bir parcasi olarak hissettiklerini vurgulamistir. Ornek ifadeler asagidadir:

“...kesinlikle ait hissediyorum,; ...ait hissediyorum hem de ¢ok; ...biz bir aileyiz ...ben buray1

sahiplendim...” (Neptiin, Katilimci-2, 3, 5).

Saha c¢alismasinda, mevzubahis is ortami gozlemlenmistir. Calisanlarin tavir ve
davraniglarina bakildiginda, is yerinde kendi evlerinde gibi hissettikleri agikardir. Her
caligma grubu boliim miidiirleriyle bir arada, karsi karsiya ve yan yana agik ofiste
calismakta ve calisirken birbirlerine yardimci olmaktadir. Mesela, bir ¢alisanin
bilgisayarda islem yaparken bir seye takildigi, karsisindaki ¢alisana sordugu, onun da
kalkip is arkadasmin yanina gelerek islemin nasil yapildigmi gosterdigi
gdzlemlenmistir. Ogle tatili zaman1 geldigi halde, bazi1 calisanlarin ellerindeki isleri
bitirmeden ofisten ¢ikmadiklar1 da goriilmiistiir. Ayrica, calisma masalari iizerinde
sahsi egyalarin ¢ok olduguna ve duvarlara ¢alisanlarin ¢ocuklarinin ¢izdigi

resimlerden ¢okga asildigina sahit olunmustur.

Calisanlarin ¢ogu, bilgi edinme hususunda gayretli ve isteklidir. Ogrenme ve gelisme
cabalar1 davranislarina, islerine ve egitim taleplerine yansimustir. Isletme, bu

dogrultuda hem i¢ egitmenlerden yararlanarak hem de dis egitmenler getirerek ¢esitli
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egitim programlar1 diizenlemektedir. Caliganlar da bunlara yiiksek diizeyde katilim
gostermektedir. Isletmede, bilgi paylasimi dolayli bir sekilde ddiillendirilmektedir.
Soyle ki, isletmedeki isin dogasi geregi, kiimiilatif basartya ulagabilmek i¢in bilgi
paylasimi kaginilmazdir. Bilgi paylasimi hem grup performansini hem de bireysel
performansi iyilestirmektedir. Boylece, performans degerlendirmesi sonucunda, bilgi

paylasiminin maddi karsilig1 maagslara yansimaktadir.
MARS INSAAT FIRMASI:

Isletme yonetiminin iletisime acik ve seffaf olmasi, is ile alakali bilgiyi acikca
paylasmasi, c¢esitli sosyal faaliyetler diizenlemesi, beyaz veya mavi yakal
ayirmaksizin dogum giinii kutlamak ve bayramlarda hediyeler dagitmak gibi samimi
davraniglarda bulunmasi; c¢alisanlarin isletmeye duyduklar1 baglilik, aitlik ve giiven
hislerini derinlestirmistir. Ilgili firmada gerceklestirilen saha calismasi, Ramazan
Bayrami Oncesinde bir gline denk gelmisti. O giin tiim calisanlara hediyelik ¢ikolata
kutular1 dagitildig1 gézlemlenmistir. Bununla birlikte, isletmenin ¢ekirdek kadrosunun
uzun yillardir bir arada olmasinin c¢alisanlar arasindaki karsilikli giliven, bilgi
paylasimi, is birligi ve ekip ruhunu giiclendirdigi belirtilmelidir. Caliganlar, biiyiik
cogunlukla, kendilerini isletmenin bir pargasi olarak gérmekte ve dolayistyla kurumsal
kimligi ve isi sahiplenmektedir. Bu baglamda, sirasiyla 39 ve 34 yillik yoneticiler olan

iki katilimcinin ifadeleri dikkat ¢ekicidir:

“...biz sadece is arkadas1 degiliz, ¢alisma arkadaslarimizin aileleri ve ¢ocuklarinmi taniriz,

aramizda sicak bir bag var...” (Mars, Katilimci-3).

“...burast sizin iyiliginizi isteyen babaniz, aileniz, biiyiigiiniiz gibi gorlirsiiniiz...” (Mars,

Katilimci-4).

Ancak -azinlik olmakla birlikte- yeni kusak ¢alisanlarin, kidemli ¢alisanlara kiyasla,
isletmeye aitlik ve baglilik hislerinin orta seviyede oldugu sdylenebilir. Calisanlar,
genel olarak, bilgi edinmeye ve gelismeye niyetli ve isteklidirler. Hatta egitim
talebinde bulunmaktadirlar. Bu dogrultuda, insan kaynaklar1 departmani ¢esitli egitim

programlar1 diizenlemektedir.
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MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmedeki zengin sosyal ortam, sikca diizenlenen etkinlikler, {ist yonetimin her tiirlii
iletisime ac¢ik olmasi ve calisanlara olumlu yaklagsmasi, calisanlarin aralarindaki
giiveni ve bagi pekistirmekle beraber takim ruhu, is birligi ve bilgi paylagimini
saglamlagtirmigtir. Ayn1 zamanda, calisanlarin isletmeye karsi hissettikleri aidiyet,
giiven ve baglilik gibi olumlu duygular1 artirmistir. Bu durumu, insan kaynaklari

miidiirii olan bir katilimc1 s0yle ifade etmistir:

“...mesela hastalanirsiniz size telefon agilir ya da bir ihtiyaciniz olur, ekip arkadaslariniz size

kosar...” (Merkiir, Katilimci-1).

Calisanlarin  birbirlerine ve isletmeye karst besledikleri olumlu duygular; isi
sahiplenme, ise Oncelik verme, fazla mesai yapma gibi davraniglara yansimistir.
Bununla birlikte, ¢aliganlar genel olarak bilgi edinmeye istekli ve niyetlidirler. Mesela,
insan kaynaklar1 departmanindan ¢okg¢a egitim talebinde bulunulmaktadir. Ayrica,
diizenlenen gonilli egitim programlarmma yogun katilim gosterilmektedir. Bu
dogrultuda, ¢alisanlarin gelisimini ve bilgi paylasimini temin etmek i¢in rotasyon
sistemi zorunlu olarak uygulanmaktadir. Isletme, aym zamanda, bilgi edinimi ve
paylasimini maddi 6diil sistemiyle desteklemekte ve tesvik etmektedir. Bu baglamda,

Katilimci-2 ve Katilimei-3, kendi tecriibelerini su sekilde paylagsmustir:

“...burada herkes birbirini destekliyor... sunu bilmiyorum, 6gretir misin? Tabii ki... aym
departman arkadasimmiz olmasa da Ogretiyorsunuz ve aym zamanda oOgreniyorsunuz...”

(Merkiir, Katilimci-2).

“...ben buraya stajyer olarak basladim, hi¢bir sey bilmiyordum, 6grenmeye agik oldugum i¢in
liclincli yilin sonunda yiikseldim ve bir pozisyonum oldu... ...bu isletmede siirekli
gelisiyorsunuz ve gelisiminizin karsiligini aliyorsunuz, maddi olarak iicretiniz artiyor, manevi

olarak ise takdir kazaniyorsunuz ve terfi aliyorsunuz...” (Merkiir, Katilimci-3).
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletme yonetiminin iletisime acik olmasi ve ydnetim kurulu iiyelerinin ¢alisanlara
samimi yaklagmasi, ¢alisanlarin isletmeye karst duyduklar giiven, aitlik ve bagliligi

artirmistir. Calisanlarin ¢ogu kendilerini isletmenin bir pargasi olarak gormektedir.
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Dolayistyla aralarinda karsilikli gliven ve takim ruhu olusmus ve ayn1 zamanda bilgi
paylasimi artmistir. Calisanlarin olumlu duygulari isletmedeki davraniglarina yansimis
ve isi olumlu yonde etkilemistir. “Resmi isler miidiirii” konumundaki katilimci, buna

dair su ifadeleri kullanmigtir:

“...burada herkes hizlica hareket eder, birbirine yardim eder, kimse bana ne veya bu benim

gorevim degil demez...” (Venis, Katilimci-1).

Calisanlar ¢ogunlukla bilgi edinmeye ve Ogrenmeye niyetli ve gayretlidir. Ayni
zamanda, isletmenin verdigi egitimler gelismeyi ve gelistirmeyi desteklemistir.
Ayrica, ¢alisanlarin egitim talepleri oldugunda bunlar dikkate alinmakta ve bu talepler
dogrultusunda egitim programlar1 diizenlenmektedir. Isletmede bilgi paylasimima
yonelik maddi bir 6diil sistemi bulunmamakta, fakat orgiit kiiltiirii ve isletme yonetimi
bilgi paylasimini ve is birligini tesvik etmektedir. Bununla beraber, bilgi paylagiminin
performans degerlendirmesinde dolayli olarak bir maddi karsiligi vardir. Soyle ki,
calisan gruplar1 hedeflere ulasmak ve ilerleme saglamak icin aralarinda bilgi
paylasmak zorundadir. Bdylece, bilgi paylasildik¢a, c¢alisanlarin performansi

iyilesmekte ve dolayisiyla kazanimlar maaslarina yansimaktadir.

6.3. BILGIi URETIiMi

6.3.1. Sosyallestirme Siireci ve Temel Etkilesim Alam
PLUTO SANAYI FIRMASI:

Isletmede hem bireysel hem de takim ve grup calismalari tercih edilmektedir. Grup ve
takimlar daha ziyade iiretim biriminde, isin dogal akisinda olusturulmakta ve organik
bir bicimde yonetilmektedir. Yiiz yiize toplantilar sik sik yapilmaktadir. Her birim
kendi i¢inde, giinliik planlama yapmak ve sorun ¢ozmek amaciyla, ihtiyaca gore
giinliik ve/veya haftada bir toplanmaktadir. Bununla birlikte, planlama ve karar alma
amacl olarak, yoOnetimin aylik bir rutin toplantisi bulunmaktadir. Ayrica tiim

calisanlarin ve yonetimin bir araya geldigi aylik bir rutin toplanti daha vardir. Bu
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toplant1 genel bir degerlendirme yapilmasi, onerilerin dikkate alinmasi ve sikayetlerin
cozlilmesi amaciyla gergeklestirilmektedir. Herkesin bir araya geldigi bir ortamda,
daha ¢ok c¢alisana hitap ederek ¢alisanlarin fikirlerini ifade etmelerine ve boylelikle

problem ¢6zme ve karar alma siireclerine dahil olmalarina olanak saglanmaktadir.
JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isletmedeki isin dogas: geregi, bireysel calismalardan ziyade grup ve takim ¢aligmalar
tercih edilmektedir. Beyaz yakali c¢alisanlar, departman bazli gruplarda
caligmaktadirlar. Mavi yakali calisanlar ise, iiretim boliimlerine gore olusturulan
gruplarda ¢aligmaktadirlar. Her iiretim grubunda, makinelere gdre ayrilan ¢alisma
ekipleri vardir. Ekipler, makinedeki igin gerektirdigi bilgi ve beceriye gore
olusturulmakta; iiretim sorumlusu ve ustalar tarafindan yonetilmektedir. isletmede yiiz
yiize toplantilar sik¢a yapilmaktadir. Planlama ve genel degerlendirme amagly;
departmanlar kendi icinde haftalik, ydneticiler ise aylik olarak toplanmaktadir. Uretim
gruplar1 ayrica, sorun ¢ézme ve planlama amacli, giinliik ve haftalik olarak bir araya
gelmektedir. Ayrica iiretim birimleri arasinda daha genel bir toplanti, her ay
gerceklestirilmektedir. Bir de iist yonetim ile calisanlarin bir araya geldigi, genel bir
toplant1 yilda iki kere yapilmaktadir. Ayni1 zamanda, c¢alisanlar resmi olmayan

sohbetlerde de is hakkinda yogun bir sekilde konusmaktadirlar.
GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletmede hem bireysel hem de grup ve takim calismalar1 vardir. Bireysel olarak
herkesin yetki ve sorumluluklarinin tanimli olmasiyla birlikte, biitiin boliimler belirli
bir organizasyon semasi igerisinde birbirine bagli olarak caligmaktadir. Grup ve
takimlar genellikle proje ve siire¢ bazli olusturulmaktadir. Grup iyelerinin
aralarindaki iligkiler ise daha ziyade organik bir dogaya sahiptir. Proje yoOnetim
komitesine bagli olarak, proje sahibi kendi ¢aligma takimin belirler ve liderlik eder.
Isletmede neredeyse her giin yiiz yiize toplantilar yapilmaktadir. Bunlarm ¢ogu,
geligen ¢esitli olaylar iizerine yapilan plansiz toplantilardir. Mesela, aragtirmaci insan
kaynaklar1 miidiiriiyle miilakat yaparken, miidiir aniden gelisen bir toplantiya
cagrilmig ve goriismeye toplantidan sonra devam edilmistir. Ayrica haftalik, aylik ve

yillik rutin toplantilar diizenlenmektedir. Her birim kendi biinyesinde, sorun ¢ézmek
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ve/veya planlama ve degerlendirme yapmak amaciyla bir araya gelmektedir. Farkli
birimlerin liderleri ve yoneticilerinin bir araya geldigi genel toplantilar da
yapilmaktadir. Saha caligmasinda, miilakatlar arasindaki zaman gozlem yaparak
degerlendirilmistir: Bir saat siiren bir toplantida c¢alisanlarin yogun etkilesimi
gbzlemlenmistir. Isletme yonetimi, problem ¢6zme ve karar alma siireclerinde mavi
veya beyaz yakali fark etmeksizin ¢alisanlarin fikirlerini almaktadir ve buna yonelik

olarak dncesinde bahsi gegen “fikir fabrikas1” kurulmustur.
AY SANAYI FIRMASI:

Isletmede daha ziyade grup ve takim ¢alismalar1 tercih edilmektedir. Her direktorliige
bagl farkli calisma gruplari, miidiirler tarafindan yonetilmektedir. Ayni1 zamanda
proje bazli takimlar olusturulmaktadir. Proje lideri, ekibi toplamakta ve
yonetmektedir. Ancak isletme genelinde yonetim ve iliskiler daha ¢ok organik bir
bicimde gerceklesmektedir. Bu atmosfer ve sicak is ortami, saha c¢aligmasinda
hissedilmistir. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda samimi iliskiler gozlemlenmistir.
Ayrica miilakat siirecinde goriisiilen yoneticilerin bilgi birikimlerini ve tecriibelerini

comertce paylastiklarina, ilgi ve tevazu sergilediklerine sahit olunmustur.

Isletmede -giinliik, haftalik ve aylik olarak- yiiz yiize toplantilar yapilmaktadir.
Calisanlar agik ofiste c¢alistiklari i¢in hep bir aradadirlar. Giinliik ve haftalik yapilan
toplantilar ekip diizeyinde iken aylik toplantilar iist yonetim diizeyindedir. Ekip
toplantilar1 giinliik planlama, degerlendirme ve problem ¢6zme amagli olarak
yapilmaktadir. Yonetim toplantilar1 ise genel faaliyet takibi, stratejik planlama ve
karar alma gibi amaclarla diizenlenmektedir. isletme yonetimi, karar alma ve problem
cozme siireclerinde ¢alisanlarin fikirlerini almaktadir. Hem beyaz yakali hem de mavi
yakal1 ¢calisanlar; yiiz yiize toplantilar, fikir platformu ve kurum i¢i uygulamalar gibi
cesitli kanallarla fikirlerini ulagtirmakta ve paylagsmaktadir. Ayrica informel
sohbetlerde ¢aligsanlar is hakkinda konusmakta, fikirlerini tartismakta ve deneyimlerini
paylagsmaktadir. Bu baglamda, inovasyon miidiirii olan bir katilimci resmi olmayan

etkilesimin 6nemini vurgulamistir:

“... ekstra samimi ve rahat bir ortam oldugu i¢in organik olarak fikirler ¢ikabiliyor...” (Ay,

Katilimci-3).
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NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletmede bireysel caliyma da var olmakla birlikte, daha ziyade grup ve takim
caligmalari tercih edilmektedir. Her ¢alisma grubu boliimlere ayrilmakta, grup miidiiri
ve boliim miidiirleri tarafindan yonetilmektedir. Haftalik, aylik ve y1llik yiiz yiize rutin
toplantilar yapilmaktadir. Haftalik olarak boliim i¢inde problem ¢6zme, degerlendirme
ve planlama amaciyla yonetici ve ¢alisanlar bir araya gelmektedir. Aylik olarak, grup
bazinda yoneticilerin katildig1, daha genis kapsamli bir toplant1 gerceklestirilmektedir.
Yillik toplanti ise iist yonetimin tiim grup yoneticileriyle genel degerlendirme, stratejik
planlama ve karar alma amach olarak bir araya geldigi toplantidir. Bunlarin diginda,
gelisen bir durum olursa ilgili birim yine toplanir. Ayrica, isletmede “I¢ iletisim
Dergisi” li¢ ayda bir yayimlanmaktadir. Dergi; kurumsal haberler, sektor gelismeleri,
teknoloji, spor, sanat ve saglik ile ilgili ¢esitli konular icermektedir. Saha ¢aligmasinda,

aragtirmaciya hediye edilmis bulunan derginin ¢esitli sayilar1 incelenmistir.
MARS INSAAT FIRMASI:

Isletmede bireysel ve grup calismalarinin agirlikli énemi birime gére degismekle
birlikte -igin dogast geregi- daha ¢ok grup ve takim ¢aligmalar1 tercih edilmektedir.
Calisma gruplar1 ve proje takimlart direktdrlere bagl olarak caligmaktadir. Belirli bir
hiyerarsi olmasiyla birlikte, grup ve takimlar daha ziyade organik bicimde
yonetilmektedir. Calisanlar agik ofiste calismakta ve dolayisiyla hep yiiz ylize
etkilesim igindedirler. Ayni zamanda haftalik, aylik ve yillik olarak yiiz yiize
toplantilar yapilmaktadir. Haftalik olarak; her departman kendi iginde siireg
degerlendirme, sorun ¢ézme ve planlama amagl toplanmaktadir. Aylik olarak; iist
yonetim planlama, karar alma ve degerlendirme amacli bir toplanti
gerceklestirmektedir. Yillik olarak ise, herkesin katildig1 genel bir toplanti
yapilmaktadir. Bunlarin disinda, ihtiya¢ ve/veya sorun olduke¢a ilgili birimler
toplanmaktadir. Departman diizeyinde yapilan toplantilarda yoneticiler ¢alisanlarin
fikirlerini almakta, tartigmakta ve sonrasinda iist yonetimle paylasmaktadir. Boylece
calisanlar, problem ¢dzme ve karar alma siireglerine dahil edilmektedir. Isletme
yonetimi siirekli olarak ilgili birimlerle istisare ederek adim atmaktadir. Bununla

beraber, calisanlar yemek yerken, cay icerken ve sohbet ederken is hakkinda
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konugmakta, fikirlerini tartigmakta ve tecriibe hikayelerini anlatmaktadirlar. Bu

baglamda, insan kaynaklar1 miidiirii olan bir katilimc1 kendi tecriibesini paylagsmistir:

“...resmi olmayan sohbetler aslinda ¢ok haber alinan bir yer, ¢alisanlarin bize anlatamadigi
konular olabiliyor, sohbetler sayesinde bize ulasiyor, kimi zaman bizim hi¢ goremedigimiz bir
geri bildirim orada onlardan aliyoruz... ... bir de hi¢ aklimiza gelmeyen bir fikir ¢ikar orada,

a ¢ok giizelmis! biz bunu hayata gegirelim deriz...” (Mars, Katilimci-1).
MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmede isin dogas geregi hem bireysel ¢alisma hem de takim ve grup ¢aligmalar
tercih edilmektedir. Her departman kendi biinyesinde bir caligma grubu teskil
etmektedir ve ayni zamanda diger departmanlarla siirekli iletisim ve etkilesim
hélindedir. Takim ve gruplar yoneticiler tarafindan olusturulmakta ve belirli bir
hiyerarsi i¢inde -ancak ayni zamanda bir anlamda organik big¢imde- ortaklasa
yonetilmektedir. Yiiz yiize toplantilar planli ve/veya plansiz olarak siirekli
yapilmaktadir. Her ¢alisma grubu, planlama ve sorun ¢c6zme amagcli, giinliik ve haftalik
olarak toplanmaktadir. Aylik olarak yoneticiler stratejik planlama, degerlendirme ve
karar alma iizerine bir toplanti gerceklestirmektedir. Yillik olarak ise, isletmedeki
biitiin personeli bir araya getiren genel bir degerlendirme toplantis1 yapilmaktadir.
Boylelikle, calisanlar farkli etkilesim alanlarinda fikirlerini beyan ederek problem
cozme stireclerine dahil olmaktadirlar. Bununla beraber, yemek ve ¢ay molalar gibi
resmi olmayan toplanmalarda, ¢alisanlar her daim is konusmakta, goriis tartismakta ve
deneyim hikayeleri paylasmaktadirlar. Buna iliskin durumu, insan kaynaklari midiirii

olan bir katilime1 su sekilde ifade etmistir:

“...sohbetlerde is konugmama ihtimali yok, ¢alisanlar her seyi konusuyorlar, tecriibelerini,
sorunlarmi ve hatta memnuniyetsizliklerini paylasiyorlar... ... bu insanin dogasi geregi bir sey

ve isletmede buna pozitif yaklasilmas1 gerek...” (Merkiir, Katilimei-1).
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletmede bireysel ¢aligma yerine grup ¢alismalari tercih edilmektedir. Gruplar birim
yoneticileri tarafinda olusturulmakta ve gorev dagilimi yapilmaktadir. Ancak

gruplarda yonetim ve ast-iist iligkileri daha ziyade organik bir bigimde
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gerceklesmektedir. Isletmede yiiz yiize toplantilar giinliik, haftalik, aylik ve yillik
olarak yapilmaktadir. Caligma gruplari giinliik ve haftalik olarak is akisini
degerlendirmek, planlama yapmak ve sorun ¢dzmek amaciyla toplanmaktadir. Ust
yonetim ile birim yoneticileri aylik olarak, stratejik planlama, gelistirme ve karar alma
stirecleri ekseninde bir araya gelmektedir. Yillik olarak ise, bir giin boyunca siiren bir
etkinlik diizenlenerek, herkesin bir araya geldigi bir calistay toplantist
gerceklestirilmektedir. Boylelikle farkli diizeylerdeki toplantilarda calisanlar, karar
alma ve problem ¢ézme siireglerine dahil olmaktadirlar. Bununla birlikte, informel
toplantilarda calisanlar is hakkinda sohbet etmekte, diisiincelerini tartismakta ve
tecriibe hikayelerini anlatmaktadirlar. Bu dogrultuda yasananlari, Veniis-Katilimci-1

su sekilde anlatmuistir:

“...bazen is hakkinda sohbet ederken sorunlar ¢oziiliiyor, ¢linkii daha samimi bir ortam

oluyor...” (Veniis, Katilimci-1).

6.3.2. Digsallastirma Siireci ve Diyalog Alani
PLUTO SANAYI FIRMASL:

Son donemde, Ozellikle iiretim biriminde, verimliligi artirmak i¢in yeni yontemler
uygulanmaya baslanmistir. Calisanlarin farkli fikirlerinden yararlanarak ve 6rnegin
Japonlarin gelistirdigi Kaizen -siire¢ iyilestirme- gibi yoOntemleri uygulayarak
iyilestirmeler gergeklestirilmektedir. Uretime iliskin analizler de belirli bir tecriibeye
sahip ¢aligsanlarla birlikte yapilmaktadir. Saha ¢aligmasi sirasinda, liretim miidiiriiniin
bilgisayarindan, fabrikada yasanan bir soruna iliskin olusturduklar1 Kaizen dosyasi

incelenmistir.
JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isletmedeki calisanlar, formel ve informel alanlarda siirekli etkilesim halinde
birbirlerine damigarak ve diyalog kurarak isi ylriitmektedirler. Mesela, iiretim
miidiiriiyle yapilan miilakat sirasinda, bir usta gelerek sorun bildirmis ve ¢oziime

iliskin danismistir. Miidiirlin iki kisi daha ¢agirdigi, hep birlikte miinazara ettikleri ve
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uygun ¢oziime karar verdikleri gézlemlenmistir. Boylelikle isletme yonetimi, karar
alma, problem ¢dzme ve iyilestirme siireclerine tiim ¢alisanlar1 dahil etmektedir. Birim
yoneticileri, alinacak kararlar hakkinda calisanlarin fikirlerini almakta ve {ist yonetime
aktarmaktadir. Ayrica, aktif olarak kullanilan Oneri kutulari bulunmaktadir. Bu
sekilde; calisanlar fikir, 6neri, sikayet ve sorunlari isimsiz olarak bildirebilmektedir.

Kutular diizenli olarak acilmakta, bildirimler dikkate alinarak degerlendirilmektedir.
GUNES SANAYI FIRMASI:

Bahsi gecen toplantilar, fikir fabrikas1 ve informel etkilesim alanlar1 sayesinde; belirli
bilgiye sahip calisanlar bir araya gelip diyalog yiiriiterek ve farkl fikirlerin pesinden

giderek liriin gelistirme ve siire¢ iyilestirme yapmaktadirlar.
AY SANAYI FIRMASI:

Sorun ¢6zmek, siire¢ iyilestirmek ve {irlin gelistirmek amactyla; belirli bilgiye sahip
calisanlar1 bir araya getirerek diyalog yiiriitmelerine ve farkli fikirlerin pesinden
gitmelerine olanak saglanmaktadir. Inovasyon okulundaki c¢alisanlar gruplara
ayrilmaktadir ve her grubun mezun olabilmesi i¢in yeni bir proje hayata gegirmesi
gerekmektedir. Ayrica, isletmede belirli araliklarla toplanan Ar-Ge ve fikir ¢alistaylari
bulunmaktadir. Mentorluk programlarinda da belirli ¢calisanlar bir araya gelmekte ve

fikir tartigmaktadir.
NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletmedeki her boliimiin calisanlar1 -hem kendi aralarinda hem de diger boliimlerle
birlikte farkl fikirleri 6ne siirerek ve tartisarak- {iriin gelistirme ve siireg iyilestirme
faaliyetlerine katkida bulunmaktadir. Boliim ve grup ydneticileri calisanlarin
fikirlerini almakta ve degerlendirmekte, sonrasinda {ist yonetimle paylasmaktadir.

Calisanlar bu sekilde, problem ¢6zme ve karar alma siireglerine dahil olmaktadir.
MARS INSAAT FIRMASI:

Isletmede yapilan rutin toplantilarin yani sira, proje tasarimi ve siirec iyilestirme

faaliyetlerinde iist yoneticiler, koordinatorler ve proje ekipleri diyalog kurarak farkli
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fikirler 6ne slirmekte ve degerlendirmektedir. Bu dogrultuda, kidemli gayrimenkul

yonetimi koordinatorii bir katilimer su ifadelerde bulunmustur:

“..dyilestirmek ve gelistirmek icin boyle olmak zorunda, aksi halde is yapamayiz...” (Mars,

Katilimci-4).

MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmede -problem ¢dzme ve siirec iyilestirme faaliyetlerinde gerekli ve dnemli-
bilgiye sahip calisanlar bilingli olarak bir araya getirilerek diyalog yapmalarina ve fikir
tartismalarina uygun ortam sunulmaktadir. Bdylece, calisanlar gelistirme ve

iyilestirme siireclerine dahil olmaktadir.
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletme, faaliyet siireclerinde calisanlarin diyalog yiiriitmelerine ve farkli fikirleri
tartismalarina imkan vererek cikan fikirler dogrultusunda ilerlemeyi saglamaktadir.
Birim yoneticileri, ¢alisanlarin fikir ve goriislerini almakta ve bunlari {ist yonetime
aktarmaktadir. Ust yonetim, genellikle gelen fikirleri géz oniinde bulundurarak

aksiyon almaktadir.

6.3.3. Icsellestirme Siireci ve Uygulama Alam
PLUTO SANAYI FIRMASI:

Isletmede, calisanlarm oOnerdigi yeni fikirler dikkate alinmaktadir. Fikirlerin
uygulanabilirligi, dogruluk pay1 ve maliyeti arastirilip degerlendirilmektedir. Mesela,
makinelerde ve iiretim bandinda degerlendirilip uygulanmis yeni fikirlerin érneklerine

dair bilgi edinilmistir.
JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isletmedeki farkli etkilesim alanlarinda ortaya ¢ikan yeni fikirler dikkate alinmaktadar.
Yeni fikir, iyilestirme ve gelistirme ekibi tarafindan tartisilir, risk analizi yapilir ve

uygulama testine tabi tutulur. Degerlendirme sonucunda basarili olursa, fikrin
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uygulanmasina karar verilir. Bu dogrultuda, 15 yillik usta olan bir katilimci su

ifadelerde bulunmustur:

“...bunun Ornekleri c¢oktur... ...burada bir ¢iragin fikri bile dikkate almiyor ve

degerlendiriliyor...” (Jiipiter, Katilimci-4).
GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletmede ortaya ¢ikan yeni fikirler inovasyon komitesi tarafindan degerlendirilip
belirli kriterler saglandiginda projelendirilir. Hem mavi yakali hem de beyaz yakali
caligsanlarin projelendirilen basarili fikirlerinin 6rnekleri ¢oktur: Mesela, fabrikada bir

parcanin lretiminin daha once ii¢ farkli tezgahta yapildigi; ayni parganin -yeni bir

-----

AY SANAYI FIRMASI:

Grup calismalarinda, yiiz ylize toplantilarda, fikir platformunda, inovasyon okulunda,
dis ¢evreden alinan geri bildirimlerde ve diger etkilesim alanlarinda ortaya ¢ikan yeni
fikirlerin uygulanabilirligi degerlendirilmektedir. Inovasyon komitesi tarafindan
fikirlerin 6nem diizeyi, maliyeti, katkisi, laboratuvar testi gibi kriterler

degerlendirilerek yeni fikirler hayata gecirilmekte ve projelendirilmektedir.
NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Grup calismalarinda ortaya c¢ikan yeni fikirler, yonetim tarafindan degerlendirilir.
Yeni fikrin icerigi, kapsami ve katma degeri incelenir. Ayrica, teknolojik altyapiyla
uyumu ve uygulanabilirligi test edilir. Belirli kriterleri saglayan fikirler uygulamaya

tabi tutulur.
MARS INSAAT FIRMASI:

Isletme, yenilige ve degisime aciktir. Formel ve informel etkilesimler sonucunda
ortaya cikan yeni fikirler degerlendirilmekte ve uygulanabilirlik durumu test
edilmektedir. Yeni fikir 6nce ekip i¢inde tartigilir ve maliyet, tasarim, kalite, ¢evre,
siirdiiriilebilirlik gibi kriterler acisindan degerlendirilir. Sonrasinda bir test

uygulamasina tabi tutulur ve basarili olursa hayata gecirilir. Bu sekilde, isletmede -
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hem beyaz yakali hem de mavi yakali caliganlardan gelen- cok sayida fikir
uygulamaya aktarilmigtir. Bu baglamda, kidemli koordinator yardimeis1 Katilimci-3,
mavi yakali calisanlarin imalat siirecine birebir temas ettikleri i¢in yenilik¢i ve

uygulanabilir fikirler ortaya ¢ikardiklarini vurgulamistir.
MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletme yenilige, gelismeye ve gelistirmeye agik oldugundan; takim ¢alismalarinda,
resmi toplantilarda ve resmi olmayan sohbetlerde ortaya ¢ikan yeni fikirleri dikkate
alir ve belirli kriterler agisindan degerlendirir. Fikirlerin uygulanabilirligi test edilir,

bunlar basarili olduklar1 takdirde uygulanirlar.
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletme hem beyaz hem de mavi yakadan gelen fikirleri degerlendirmektedir. Hatta
mavi yakadan gelen fikirlere daha ziyade deger verilmektedir. Ciinkii bunlar islerle
direkt ve bire bir temas eden c¢alisanlardan gelmektedir ve dolayisiyla daha etkili ve
uygulanabilir fikirlerdir. Ortaya ¢ikan fikirler maliyet ve uygunluk gibi belirli kriterler
cercevesinde yoOneticiler tarafindan degerlendirilirler ve bunlarin uygulanabilirlikleri

test edilir; basarili olduklari takdirde hayata gecirilirler.

6.3.4. Birlestirme Siireci ve Sistemlestirme Alam
PLUTO SANAYI FIRMASI:

Isletmede veri taban1 ve enformasyon yedekleme sistemi mevcuttur. Kurum igerisinde
sanal etkilesimler yogun kullanilmamakta; yalnizca yurtdigi miisteri etkilesimlerinde
kullanilmaktadir. Bilgilendirmeler ve haberlesmeler beyaz yakali ¢aliganlarda
kurumsal e-mail; mavi yakali calisanlarda ise WhatsApp uygulamasi iizerinden

yapilmaktadir. Ancak daha ziyade yiiz yiize iletisim tercih edilmektedir.
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JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isletmedeki enformasyon isleme ve otomasyon sistemleri, IT birimi tarafindan takip
edilmektedir. IT birimi hem kendi programlarini gelistirmekte hem de disaridan alinan
hazir paket programlarinda degisiklikler yaparak bunlar igletmeye 6zgii olacak tarzda
sekillendirmektedir. Ornegin; iiretim biriminde “MES Uretim Yiiriitme Sistemi [Ing.
Manufacturing Execution System]” ve “CANIAS ERP Kurumsal Kaynak Planlama
Sistemi [Ing. Enterprise Resource Planning]” kullanilmaktadir. Saha ¢alismasinda soz
konusu sistemlerin isleyisi, iiretim sorumlusu tarafindan bilgisayarinda ve makine basi
bilgisayarlarda gosterilmistir. Otomatik veri girisi, siire¢ takibi, islem siralamast,
miktar, tarih ve saat ekranda goziikmektedir. Isletmede sanal etkilesimler ise, beyaz
yakali calisanlar arasinda ve yurt dist miisteri iligkilerinde yogunlukla

kullanilmaktadir.
GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletme, giiclii bir teknolojik altyaprya sahiptir. Fabrikadaki makineler bilgisayar
izerinden yonetilmekte ve takip edilmektedir. Calisanlarin karsilagtiklari problemlerin
tanimlar1 ve izledikleri ¢oziim yollar1 sisteme kaydedilmektedir. Bununla birlikte,
kurum i¢i portal, uygulamalar, e-posta gruplar1 kurumsal iletisimde yogun bi¢imde

kullanilmaktadir. Yere ve konuya gore degisen ¢evrimigi toplantilar da yapilmaktadir.
AY SANAYI FIRMASI:

Isletmenin ayr1 bir IT binasi ve direktérliigii vardir. Biiyiik bir veri tabanina, depolama
ve yedekleme sistemine sahiptir. Dijital uygulama, program ve platformlar1 kendi
gelistirmektedir. Ayrica, Ar-Ge birimine 6zel bir veri taban1 bulunmaktadir. Bununla

birlikte, global bir firma oldugu i¢in, sanal etkilesimleri yogun kullanmaktadir.
NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletme, biiyiik bir veri tabanina ve ileri diizeyde bir teknolojik altyapiya sahiptir.
Enformasyon igleme birimi ayr1 bir merkezde, biiylik bir IT sirketi tarafindan

yonetilmektedir. Farkli sehirlerdeki yonetici ve calisanlar, sik sik bir araya
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gelemedikleri i¢in, daha ziyade ¢evrimigi toplantilar yapmaktadirlar. Bununla beraber,

tiim c¢aligsanlar e-posta ve kurum i¢i portal {izerinden iletisim kurmaktadir.
MARS INSAAT FIRMASI:

Isletmenin enformasyon teknolojisi, ayr1 bir departman tarafindan yénetilmektedir.
Tiim galisanlarm girebildigi kurumsal bir sistem vardur. Is siirecleri ile alakali bilgiler,
giincellemeler, haberler, etkinlikler, geri bildirimler ve fikir paylagimlar1 burada yer
almaktadir. Sanal etkilesimler ise, yurt i¢i farkli lokasyonlarla ve yurt dis1 miisterilerle

iletisim kurmakta yogun bi¢cimde kullanilmaktadir.
MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmenin kendi gelistirdigi, her yerden herkesin erisebildigi bir IT sistemi
bulunmakta ve bu ayr1 bir departman tarafindan yonetilmektedir. Sanal etkilesimler
ise, isin dogas1 geregi mecburen yogun kullanilmaktadir. Hem yurt i¢i hem de yurt dist
farkl1 bolgeler arasinda iletisim kurmak amaciyla ¢evrimici toplantilar ve dijital

kanallar kullanilmaktadir.
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletmede veri tabani IT birimi tarafindan yonetilmekte ve kullanilan programlar
digsaridan satin alinmaktadir. E-posta gruplar1 ve ¢evrimici toplantilar gibi sanal
etkilesimler ise, yurt icinde sehirler arasi iletisim kurmakta ve yurt dist iliskilerde

yogun bigimde kullanilmaktadir.

6.3.5. Isletme ile D1s Cevre Etkilesimi
PLUTO SANAYI FIRMASI:

Uriinlerle ilgili miisteri tepkilerinin takip edilmesi amaciyla memnuniyet anketleri
diizenlenmektedir. Isletme, sahip oldugu kalite sertifikalarin1 koruyabilmek igin,
miisteriden gelen tepkileri 6lgmek zorundadir. Aksi takdirde sahip oldugu imtiyazlar

kaybetmek durumunda kalir. Olumsuz bir geri bildirim geldigi zaman sorunun kaynagi
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arastirtlir ve gerekli diizeltmeler yapilarak onlemler alinir. Bu baglamda igletmenin,
son donemde gelismeye ve gelistirmeye yonelik atilan adimlar dogrultusunda, “FMEA
hata tiirii ve etki analizi teknigini [Ing. Failure Mode Effect Analysis]” kullanmaya

baglayacag1 6grenilmistir.
JUPITER MATBAACILIK FIRMASTI:

Satin alma ve miisteri temsilcisi ekibi miisterilerden gelen geri bildirimleri takip
etmektedir. Olumlu veya olumsuz bir tepki geldiginde, durum {iiretim sorumlusuna
aktarilir ve calisanlarla paylasilir. Tesekkiir ve olumlu geri bildirim s6z konusu
oldugunda nedeni aragtirilir ve basarili olan yontemlerin iistiinde durulur. Olumsuz
geri bildirim durumunda ise, vaka kalite kontrolii ekibine aktarilir ve iiretim
sorumlusuyla birlikte sorunun hangi boélimden kaynaklandigi arastirilir. Sorunun
nereden kaynaklandigi tespit edildikten sonra, ilgili calisanlarla birlikte nedeni
aragtirilir, detayli bir tutanak tutulur, yonetimle paylasilir ve ¢oziim ile ilgili karar

verilir.
GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletmedeki satis departmaninin 6zel bir birimi, {iriinlerle ilgili geri bildirimleri takip
etmektedir. Miisteri denetim skorlar1 vardir; olumlu olumsuz her sey siirekli
hesaplanmaktadir. Olumsuz geri bildirim geldiginde hemen aksiyon alinir ve bir siireg
baglatilir. Kalite birimi miihendislerle toplanir ve ¢6ziim {iretilmeye caligilir.

Sonrasinda benimsenen ¢éziim miisteriye gonderilir ve miisteri onay1 ile uygulanir.
AY SANAYI FIRMASI:

Isletme miisterilerden, rakiplerden ve tedarikcilerden gelen geri bildirimleri yakindan
takip etmektedir. Pazarlama ve satis ekibi ile kalite birimi is birligi yaparak sahada
caligmalar siirdiirmekte ve geri bildirimleri toplamaktadir. Miisteri oneri ve fikirleri
ilgili birimlere aktarilmakta ve dolayisiyla miisteriler inovasyon siirecine dahil
edilmektedir. Bununla beraber, rakiplerin analizi de siirekli bir bicimde yapilmakta ve

tedarikgilerin fikirleri dikkate alinmaktadir.
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NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletmede, miisteri iligkileri ve memnuniyetiyle ayri bir birim ilgilenmektedir.
Subelerde, internette ve sosyal medya paylasimlarinda gelen tepki ve geri bildirimler
stirekli takip edilmektedir. Olumsuz bir geri bildirim oldugunda, aninda etkili
aksiyonlar alinir. Miisteriyle iletisim kurulur, sorunun kaynagi arastirilir ve ilgili

birime aktarilir, sorun ¢oziilene kadar ugrasilir.
MARS INSAAT FIRMASI:

Isletme, dis cevreden gelen tepki ve geri bildirimleri takip etmekte ve
degerlendirmektedir. Proje yoneticileri, rakip firmalar siirekli gozetlemektedir. Buna

iligkin olarak, insan kaynaklar1 miidiirii olan bir katilimcinin ifadeleri agagidadir:

“...rakipler bize nasil bakiyor, bizi nerede goriiyor ve nasil degerlendiriyor yani disaridan nasil

gorlindiigiimiize bakiyoruz...” (Mars, Katilimci-1).

Ayn1 zamanda, pazarlama ve satis departmani miisterilerden gelen geri bildirimleri
takip etmektedir. Olumlu geri bildirim geldiginde, basarmanin nedenleri {izerinde
durulur. Olumsuz geri bildirim durumunda ise, sebepler arastirilir ve hemen gerekli
aksiyonlar alinir. Bu ¢ercevede ayrica, isletme satis sonrast destek ve bakim hizmetini

belirli bir siire i¢cinde degil, siirekli olarak karsiliksiz sunmaktadir.
MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmenin pazara sundugu hizmetle ilgili miisterilerden ve rakiplerden gelen tepkiler,
sistemli bir sekilde takip edilmektedir. Ayn1 zamanda tedarik¢ilerden gelen dneriler
dikkate alinmakta ve degerlendirilmektedir. Dolayisiyla, dis ¢evrede temas edilen
kisilerin memnuniyeti ve tepkileri diizenli olarak dl¢lilmektedir. Memnuniyet durumu
belirli bir ¢izginin altina gegerse veya olumsuz bir geri bildirim gelirse, sorunun

kaynagi hemen arastirilir ve ¢oziime yonelik gerekli aksiyonlar alinir.
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletme miisterilerden ve dis ¢evreden gelen tepkileri takip etmektedir. Miisterilere

satig sonras1 hizmet saglayarak firiinle ilgili geri bildirimleri toplayabilmekte ve
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boylelikle iirlin {izerinde iyilestirmeler yapabilmektedir. Olumsuz bir durum so6z
konusu olunca kaynagi ve nedeni hemen arastirilir ve gerekli aksiyonlar alinir.
Memnuniyet durumunda ise bagarinin nedenine bakilir ve iistiinde durularak dersler

cikarilmaya calisilir.

6.4. BILGI SUREKLILIGI
6.4.1. Bilgi Siireksizligi Sorunu ve Bilgi Kaybinin Maliyeti

PLUTO SANAYI FIRMASI:

Isletmede emeklilik gibi dngoriilebilir ayrilmalardan daha ziyade genelde istifa, isi
birakma gibi ani ayrilmalar yasanmaktadir. Ciinkii emeklilik durumuna gelmis
calisanlarin ¢ogu ¢alismaya devam etmektedir. Gegmiste dnemli deneyim ve bilgiye
sahip bir yonetici halefi olmadan isten ayrilmis; meydana gelen bilgi aciginin
kapatilmas1 zaman almis ve ek maliyetlere neden olmustur. Buna benzer durumlar
gecmiste hem beyaz yakali hem de mavi yakali ¢alisanlarda az yasanmis olsa da yeni
nesil mavi yakali ¢alisanlarda daha sik yasanmaya basladigi anlasilmistir. Bugiine
degin mavi yakali ani ayrilmalarin olusturdugu acik, birtakim olumsuzluklara neden
olmustur. S6z konusu olumsuzluklar igletme faaliyeti ve siire¢lerini durduracak boyuta
gelmese de yavaglamalar, iiretim miktarinda azalmalar ve c¢esitli gecikmelerin
yasanmasina yol agmistir. Bu olumsuzluklarin etkisi -sonuglar1 hafif goriindiigii ve
kisa siirdiigii halde- ister istemez mali tablolara yansimistir. Bu tiir olumsuzluklarin
dogrudan maddi olmayan etkileri de ortaya ¢ikmustir. Uriin teslimat tarihlerinde birkag
giin bile gecikmeler yasandiginda miisteri sadakatinin ve igletme itibarinin olumsuz
yonde etkilendigi belirtilmistir. Durumu 6zetleyen {iiretim miidiiriiniin ifadeleri

asagidadir:

“...Yeni nesil mavi yakali calisan bulmakta zorlaniyoruz ve dolayisiyla usta bagimh
calistyoruz... ... Yeni ¢alisanlarda ani isten ayrilmalar sik¢a yasaniyor. Bu durum verimliligi

azaltiyor ve birim maliyetine yansiyor...” (Pluto, Katilimci-3).
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JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isletmede son donemde 6ngdriilebilir ayrilmalardan ziyade ani ayrilmalar yasanmistir.
Ani ayrilmalar -kimi zaman deneyimli ¢aliganlarda yaganmakla birlikte- ¢cogu kez yeni
nesil mavi yakali ¢alisanlarda olmustur. Ara sira 6nemli bilgiye sahip bazi mavi yakali
calisanlarin halefleri olmadan ayrilmalar1 sonucunda bilgi kayb1 meydana gelmistir.
Ornegin, tiim katilimcilarin vurguladigr “depo sorunu” olusmustur. Depo sorumlusu
iki ¢alisganin birden isten ayrilmasi sonucunda, yaklasik bir yil siiren depo-iiretim
besleme siirecinde aksakliklar yasanmustir. Imalathaneye yanlis yart mamul ulastirma,
gecikme, bakimsizlik gibi hatalar yiiziinden tiim {dretim siiregleri olumsuz
etkilenmigtir. Zamanla s6z konusu hatalarin azalmasina ragmen, depo biriminde,
isletmenin ge¢misteki verimliligi ve etkililigi halen yakalanamamistir. Son zamanda
mavi yakali ¢alisan eksikliginden dolay1; olmasi gerektigi gibi tiim ustalarin yaninda
cirak yetistirilememigtir. Mesela bir ustanin yaninda ise baslayan cirak, biraz yol
katettikten sonra ani sekilde isi birakmistir. S6z konusu isten ayrilmalar, bazi
durumlarda belirli makinelerin bir siire tamamen durdurulmasina yol agmistir. Boyle
olunca, miisterilerle sikinti yagamamak icin, sorun iglerin bir bolimiinii disarida
yaptirarak ve ekstra maliyetlere katlanarak ¢ozlilmiistiir. Bagka bir durumda ise, igleri
yetistirmek i¢in mevcut ¢alisanlara fazla mesai yaptirarak fazladan iicret 6denmistir.

Boylece, yasanan bilgi kayb1 -her anlamda- maliyetli olmustur.
GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletmede beyaz yakali calisanlarda emeklilik durumu nedeniyle isten ayrilmalar
yasanirken, yeni nesil mavi yakali ¢calisanlarda ani ayrilmalar daha sik yasanmaktadir.
Emeklilik durumundaki caliganlar, isletmede kalmayi ve ise devam etmeyi tercih
etmektedir. Sik sik yasanmamakla birlikte, 6nemli deneyime sahip bir ¢alisanin halefi
olmadan isten ayrildig1 olmustur ve dolayisiyla bir diizeyde bilgi kayb1 yasanmuistir.
Ancak bugiine kadar s6z konusu bilgi kaybi, siiregleri durduracak veya projeleri
aksatacak bir boyuta gelmemistir. Yasanan olumsuzluklar birtakim yavaglamalar ve
gecikmelerden ibarettir. Bununla birlikte, yeni nesil mavi yakali ¢aligsanlarin ani
ayrilmalar1 yiiziinden fabrikadaki is kalitesi olumsuz etkilenmistir. Mesela yakin
zamanda, mavi yakali bes personelin birlikte ve aniden ayrilmalar1 sonucunda, bazi

tezgahlarda kisa bir siire aksaklik yasanmistir. Bu dogrultuda, bilgi kaybina iliskin
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gittikge artan bir risk vardir ve firma bunun farkindadir. Yeni nesil mavi yakali ¢alisan
sorunu tiim katilimeilar tarafindan vurgulannustir. Ornegin, fabrikada 18 yildir calisan

kalite grup lideri katilimc1 durumu su sekilde anlatmaistir:

“...yeni nesil calisanlarda ayrilmalar g¢oktur... ... caligan yetistirme konusunda sikinti

¢ekiyoruz...” (Giines, Katilimci-5).
AY SANAYI FIRMAST:

Isletmede isten ayrilmalar, daha ziyade yeni nesil ¢alisanlarda goriilmektedir. Eski
nesil ¢alisanlarda ise isten ayrilmalar nadir yasanmaktadir. Emeklilik durumunda
olanlar ya ayni ise devam etmekte ya da damisman olarak calismaktadir. Onemli
deneyime sahip bir yonetici veya c¢alisanin bir halefi olmadan isten ayrildig1 nadir
olmustur. Mevzubahis ayrilmalarin sonucunda kapatilamayacak bir bilgi a¢ig1 ortaya
cikmamistir. Yasanan olumsuzluklar, yalnizca gegici siireli yavaslamalardan ibarettir.
Bu baglamdaki durumu, isletmede grup miidiirliigii rolii {istlenen bir katilimci su

sekilde ifade etmistir:
“...burada olmazsa olmaz kimse yoktur...” (Ay, Katilimci-2).

NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletmede yasanan isten ayrilmalar, az olmakla birlikte genellikle 6ngoriilebilir
ayrilmalardir. Emeklilik durumundaki c¢alisanlar, cogunlukla caligmaya devam
etmektedir. Onemli bilgiye sahip bir yonetici veya calisanin bir halefi olmadan ani
olarak isten ayrilmasi nadiren yasanmistir. Personel devri sonucunda kayda deger bir
bilgi kaybi1 olmamistir. S6z konusu isten ayrilmalar, ilgili bolimlerde karar alma
siireglerinde en fazla birka¢ giinliik yavaslamalara yol agmistir. Katilimcilar, bu

baglamda, kendi deneyimlerini paylagmistir:

“...bir isi sadece bir kisi bilmez... ...burada kisiye bagl bir sistem yoktur...” (Neptiin,
Katilimei-7).

“Bizim boliim miidiiriimiiz ayrildi, hi¢ etkilenmedik, iki yildir bolim midiirii olmadan grup

miidiiriine bagh olarak ¢aligiyoruz...” (Neptiin, Katilimci-6).
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MARS INSAAT FIRMASI:

Isletmede dngoriilebilir isten ayrilmalardan ziyade ani ayrilmalar yasanmaktadir. Zira
emeklilik durumundaki caliganlar genellikle calismaya devam etmektedir. Ani
ayrilmalar, yeni nesil ¢aligsanlar arasinda yasanmaktadir. Ancak kritik bilgiye sahip bir
calisan veya yoneticinin halefi olmadan ayrilmasi durumu ¢ok az yasanmistir. S6z
konusu isten ayrilmalar sonucunda kayda deger bir sorun olmamistir. Yalnizca
birtakim yavaslamalar yasanmis ve meseleler kisa siirede ¢oziilmiistiir. Buna iligkin

baz1 katilimc1 anlatimlar asagidadir:

“...ekip i¢inde herkes hemen hemen her seyi biliyor, olmazsa olmaz kimse yok, mesela eski
direktoriimiiz ayrildi, yeni direktor gelene kadar direkt genel miidiir yardimcisina bagl olarak
caligmaya devem ettik, ufak tefek seyler oldu ama g¢ok kisa siirede hallettik...” (Mars,
Katilimci-1).

“...burada kisiye baglh bir sistem yok, her ekipte bilgi agisindan birbirine yakin ¢aliganlar

var...” (Mars, Katilime1-3).

MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmede personel devir hizi ¢ok diisiiktiir, hatta son birka¢ yilda ayrilma hig
yasanmamuistir. Saglam bir yedekleme ve rotasyon sistemi oldugundan, personel devri
sonucunda 6nemli bir bilgi kayb1 yasanmamustir. Kritik bilgiye sahip olup bir halefi
olmadan isten ayrilan ¢alisanlar ¢ok nadirdir, ¢iinkii personelin ¢ogunun yedegi vardir.

Bu baglamda, insan kaynaklar1 sorumlusu durumu soyle ifade etmistir:

“...burada bir departmanda hemen hemen herkes her isi bir sekilde bilir... ... bilmek

zorunda...” (Merkiir, Katilimci-3).

S6z konusu ayrilmalar, proje veya siireclerde aksamalar ve miisteriyle sorunlar
yagatacak boyutta etkili olmamistir. Yalnizca kisa siireli, ufak tefek yavaslamalara

neden olmustur.
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletmede, isten ayrilmalar az yasanmakla birlikte, genelde yeni nesil ¢alisanlar kurum

kiiltiirine uyum saglayamadiklarindan dolay1r aniden ayrilmaktadirlar. Ancak
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personelin biiyiik kismi eski ve isletmeye bagh calisanlar oldugundan, s6z konusu
ayrilmalar sonucunda kayda deger bir bilgi kaybi1 yasanmamigtir. Ayrica emeklilik
durumundaki ¢alisanlar, cogunlukla islerine devam etmektedir. Kritik bilgiye sahip bir
caliganin halefi olmadan ayrilmasi ¢ok nadir yasanmistir. Bu konudaki riskin
neredeyse hi¢ olmadigi belirtilmistir. Zira isletmedeki is sistemi ve calisma diizeni
sayesinde kritik bilgi tiim igletmede yayilmis durumdadir. Dolayisiyla, mevzubahis ani
ayrilmalarin -nadir yasanmasini hesaba katarak- bugiine kadar faaliyet siireglerini
aksatacak veya durduracak kadar bir etkisi olmadig1 sdylenebilir. Bu baglamda, 9

yillik resmi isler miidiirii genel tabloyu su sekilde resmetmistir:

“...bu isletmede olmazsa olmaz kimse yok...” (Veniis, Katilimci-1).

6.4.2. lIsten Ayrilma Yasandiginda isletmenin Aldig1 Aksiyonlar
PLUTO SANAYI FIRMASL:

Isten ayrilma yasandiginda, insan kaynaklari departmani ve agigi olmus birim
tarafindan durum degerlendirilir. Yeni ¢alisan bulunana kadar, ayrilmis calisanin
yaptig1 is ilgili birimdeki mevcut calisanlara dagitilarak el birligiyle agik kapatilmaya
calisilir. Bu da calisanlarin i yikiinii artirir, verimlili§i azaltir ve c¢esitli
olumsuzluklara yol agabilir. Ayrilan ¢alisanin yaninda ¢alismis ve igi 0grenmis yani
halefi olabilecek bir ¢alisan varsa, terfi veya kaydirma ile ayrilanin isi ona verilir.
Lakin her haliikdrda yeni ¢alisan alinmasi gerekir. Ayrilan ¢alisanin halefi varsa ve
onun yerine ge¢migse, yetistirilmek {lizere yeni bir ¢alisan ise alinir. Halefi olmadan
ayrilmigsa, tecriibeli bir ¢calisan aranir. Her iki durumda da yeni ¢alisan bir oryantasyon

ve deneme slirecine tabi tutulur.
JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isten ayrilma yasandiginda, insan kaynaklari1 departman ve ilgili birimin y&neticisinin
is birligiyle aksiyon alimir. Ayrilan ¢alisanin halefi varsa kaydirma yapilir ve
kaydirilan ¢alisanin yerine yeni biri ise alinir. Ayrilanin halefi yoksa, tecriibeli bir

calisgan ise alinana kadar, gecici bir ¢oziim olarak hem ekip icinde hem diger
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ekiplerden destek alarak ig yiikii paylasilir. Nadir yasanmakla birlikte; durum tiretim
stirecinde baz1 makineleri durduracak noktaya kadar gelirse -Oncesinde bahsedildigi
gibi- isin bir kism1 gegici bir siire disarida yaptirilir. Yeni ¢alisan ise, ise alindiktan
sonra oryantasyon siirecine baglar. Oryantasyon siirecinin dogasi ve siiresi birime gore
degisir, ancak tiim c¢aligsanlar ilk giinlerde isletmedeki tiim birimleri dolasir ve faaliyet

stireclerini yakindan tanir.
GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletmede isten ayrilma yasandiginda ve ayrilan calisanin halefi olmadig1 takdirde,
gecici hizli 6nlem olarak, igeriden -ayn1 boliimden veya farkli boliimlerden- personel
kaydirmas yapilir. Insan kaynaklar1 departmani o sirada personel arama faaliyetine
devam eder. Yeni calisan temin edilene kadar is yiikii iceride bu sekilde dagitilarak
siire¢ yiiriitiiliir. Bu durumda, genellikle tecriibeli bir ¢alisan ise alinir. Isletmede
yetistirilmek tizere personel alimi da yapilir; ancak 6nceki kisimda deginilen yeni nesil
mavi yakali ¢alisan sorunundan dolay1 yetistirme konusunda son zamanda artan bir
sikinti vardir. Ise baslayan her personel beyaz veya mavi yakali ayirt etmeden bir
oryantasyon siirecine tabi tutulur, lakin oryantasyonun niteligi ve siiresi departmana

gore degisir.
AY SANAYI FIRMASI:

Isten ayrilma konusuyla insan kaynaklari departmani ilgilenmektedir. Genellikle
beyaz veya mavi yakali ayrilan calisanlarin yerine gecebilecek yedek calisanlar
bulunmaktadir. Yedek ¢aliganlarin kim olduklar1 insan kaynaklar1 departmani
tarafindan bilinir ve isten ayrilma yasandiginda igerden kaydirma yapilir. Seyrek
yasanmakla birlikte, bir ¢alisan halefi olmadan isten ayrilirsa, is yiikii ekip iginde
paylasilir ve bu sekilde yeni bir calisan gelene kadar olusan agik kapatilir. Eger halefi
olmadan ayrilan yonetici ise, ayrildig1 calisma grubu direkt ilgili direktorlige bagl
olarak caligir ve yine olusan agik kisa siirede kapatilir. Yeni ise baglayan tiim ¢alisanlar

oncelikle oryantasyon ve is glivenligi egitimi siirecine tabi tutulur.
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NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletmede isten ayrilma yasandiginda, insan kaynaklari departman ilgili birimle is
birligi yaparak siiregle ilgilenir. Cogu zaman igerdeki yedek havuzundan kaydirma
yapilir ve kaydirilan kisinin yerine yeni bir ¢aligan ise alinir. Yeni bir ¢alisan bulunana
kadar is yiikii ekip icinde paylasilir. Eger ayrilan kisi yonetici ise ve halefi yoksa -az
yasanmakla birlikte- ekip direkt grup miidiiriine veya genel miidiir yardimcisina baglh
olarak calisir. Yeni ise alinan ¢aligsanlara bir ay oryantasyon siireci ve belirli bir egitim
programi uygulanir. Ayrica, terfi ettirilen ¢calisanlara da bazi eksiklikleri tamamlamak

amaciyla ekstra egitimler verilir.
MARS INSAAT FIRMASI:

Insan kaynaklar1 departmany, ilgili birim yoneticisi ile is birligi yaparak isten ayrilma
siireciyle ilgilenmektedir. Isten ayrilmak isteyenlerin bir aydan baslayan ve kideme
gore degisen yasal ihbar siiresi vardir. Cogu kez, ayrilmak isteyen calisanin yerine
gecebilecek bir halef ¢aligan bulunmaktadir. Dolayisiyla, i¢eriden kaydirma yapmak
ve kaydirilan ¢alisanin yerine yeni c¢aligsan ise almak suretiyle sorun ¢oziiliir. Nadir
olmakla birlikte; ayrilacak ¢alisanin halefi yoksa, yeni bir ¢alisan igse alinir ve ihbar
siiresi icinde ikisi yan yana calisir. S0z konusu siire icinde yeni bir ¢alisan
bulunamazsa, is yiikii ekip i¢cinde paylasilir ve caligmaya devam edilir. Yetistirilmek
iizere ise alman calisanlar, ilk basta oryantasyon ve egitim siirecine tabi tutulur.

Tecriibeli olanlar ise, kisa bir oryantasyon siirecinden sonra ¢aligmaya baslarlar.
MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmede isten ayrilma yasandiginda, yedekleme sistemi oldugu icin, igeriden
kaydirma yapilarak halef olan calisan ayrilan ¢alisanin yerine gecer. Genellikle halef
caliganlar, olusan bilgi acigmni kapatabilecek bir yetkinlige sahiptir. Sonrasinda,
kaydirilan ¢alisanin yerine yetistirilmek {izere yeni bir ¢alisan ise alinir. Nadir olmakla
beraber, ayrilan ¢alisanin yedegi yoksa, tecriibeli bir ¢alisan bulunana kadar is ytikii
ekip icinde paylasilir ve boylelikle olusan agik kapatilir. Yeni c¢alisan ilgili
departmanin ydneticisiyle is birligi yaparak segilir. Hem mavi yakali hem de beyaz

yakal1 ¢alisanlar oryantasyon siirecine tabi tutulurlar.
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VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletmede isten ayrilma yasandigi durumda, insan kaynaklar1 departmam tarafindan
yeni c¢alisan aranir. Yeni ¢alisan ise alinana kadar is yikii ekip i¢inde dagitilarak
sorunsuz bir sekilde is silireclerine devam edilir. Yeni ise baslayan ¢alisanlara ise

oryantasyon destegi ve pozisyona gore egitimler verilir.

6.4.3. Bilgi Siirekliligine Yonelik Uygulamalar
PLUTO SANAYI FIRMASL:

Yasanan isten ayrilmalara karsi isletmenin aldig: tedbirler, ayrilmak isteyen ¢alisani
vazgecirmeye yoOneliktir. Genellikle ¢alisan, maasinda artis yapilarak, elde tutulmaya
calisilmaktadir. Ayrilan emeklilik durumunda ise ayrilmasi Ongoriilebildiginden,
pozisyonuna gore yaninda asistan, yardimci veya cirak calistirilarak bilgi aktarimi
gerceklestirilmektedir. Ayrildiktan sonra ihtiyag durumu olursa kendisiyle iletisim
kurulur. Zaten ¢ogunlukla emekli olanlar galistirilmaya devam edilir. Isletmenin mavi
yakal1 usta ¢alisanlarin bilgisinin muhafaza edilmesine yonelik uygulamalar1 vardir.
Fabrikadaki sistem, usta yetistirmek yani usta-cirak iliskisi {izerine kurulu
oldugundan; kritik bilgiye sahip calisanlarin bilgisi birlikte is yaptiklar1 ¢aliganlara
bliylik olgiide aktarilmaktadir. Sistem bu sekilde siirekli olarak devam etmektedir.

Isletmenin 12 yillik makine operatdrii, bu konuya dair tecriibesini sdyle ifade etmistir:

“...zaten burada kimse tek basina ¢alisgamaz ¢iinkii is boyle yiiriimez... ... ustanin ¢iraga ve

ciragin ustaya ihtiyaci vardir.” (Pluto, Katilime1-5).

Yeni nesil ¢alisanlarda ani ayrilmalar siklikla yasandigindan, artik is s6zlesmelerinde
ise yeni girecek ¢alisanlara yonelik farkli bir diizenleme yapilacagi belirtilmistir. Eger
calisan deneme siireci ardindan ¢alismaya karar verirse ve usta yaninda calisip iyi bir
seviyeye gelirse, uzun bir siire ise devam edecegine dair taahhiit mahiyetinde bir
sozlesme imzalamasi istenecektir. Uretim miidiirii, ilgili sozlesmeden bahsederken

sOyle demistir:

126



“...yeni gelen calisanla usta ugrasiyor, zaman ve emek harciyor, 6gretiyor... ... biraz zaman

gegiyor, calisan sikiliyor, ayrilmak istiyor, bizi yar1 yolda birakiyor...” (Pluto, Katilime1-3).
JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Isletmedeki ¢alisma sisteminin takim calismalar1 ve usta-girak iliskisi {izerine kurulu
olmasindan dolay1, bilgi kaybina karsi bir onlem olusturulmustur. Calisanlara
uygulamali isbasi egitimi verilmektedir. Ozellikle iiretim biriminde, isin dogas: geregi
her ustanin yaninda birkag kisi ¢alistirarak, yetistirme siireci siirekli bicimde devam
ettirilmektedir. Mavi yakali yeni calisanlar, ¢irak olarak ise baslar, yillar icinde 6nce
kalfa sonra usta olurlar. Ustanin ayrilmasi durumunda, eger kalfa yillardir yaninda
caligmigsa, hemen hemen ayni bilgi seviyesine gelmis oldugu i¢in yerini doldurur.
Yoksa kalfa ilk basta biraz zorlanir, diger ustalardan destek alir ve bir siire sonra bilgi
acigim1 kapatir. Boylelikle, is siireclerinin dogal akisinda bilgi aktarilmakta ve
muhafaza edilmektedir. Bununla birlikte, emeklilik durumundaki c¢aligsanlar
cogunlukla ¢alismaya devam ederler. Emekli olup ayrilanlar, memleketlerine
yerlestikleri i¢in ayrilmigtir. Ancak, ihtiya¢ oldugunda onlarla da irtibat kurulmustur.

Bu dogrultuda, katilimcilardan biri su ifadelerle durumu agiklamaistir:

“...calisirken bir seye takilirsak yonetici aramasa bile biz ariyoruz, soruyoruz...” (Jipiter,

Katilimci-4).

GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletmede mavi yakal calisanlarda usta-¢irak iliskisi ve yetistirme programlari, beyaz
yakali ¢alisanlarda ise siire¢ akisinda gergeklesen yedekleme; bilgi kaybina karsi dogal
akista olan Onlemler olarak hep vardir. Emekli durumuna gelen tecriibeli ¢alisanlar,
cogunlukla ¢caligmaya devam etmektedir. Emekli olup ayrilanlar da ihtiyag durumunda
cagrilmaktadir. Isletmedeki hedef gostergelerine ulasilabilmesi ve fabrikadaki isin
yiiriitiilebilmesi i¢in, ¢alisanlar bilgi paylasmak zorundadir. Isler bu sekilde ilerledigi
icin, kritik bilginin bir kismi isletmede muhafaza edilmistir. Ancak bu baglamda
gittikge artan riske karsi isletme daha sistematik Onlemler almaya baglamistir.
Oncesinde sézii edilen i¢ egitmen programinin yani sira, kritik calisanlarin bilgisinin
bir sonraki ¢alisan kusagma aktarilmasina yonelik sistemli ve kapsamli bir bilgi

stirekliligi stirecine hazirlik yapilmistir ve yakinda uygulamalara baslanacaktir.
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AY SANAYI FIRMASI:

Isletmede kritik bilginin muhafaza edilmesine ve bir sonraki calisan kusagina
aktarilmasina yonelik alinan tedbirler, is akisi i¢inde dogal olarak uygulanmaktadir.
Isletmenin saglam bir yedekleme sistemi vardir. Kritik pozisyonlardaki ¢aliganlarin
yanlarinda birden fazla yardimci ve ast ¢caligmaktadir. Ayn1 sey mavi yakalilarda da
uygulanir; usta olan makine operatdrlerinin yaninda birden fazla cirak yetistirilir.
Biitlin isletmede, isin dogas1 geregi herkesin bilgi paylasimi yapmasi gerekir; aksi
takdirde ¢alisma grubu basarisiz olur. S6z konusu yedekleme sistemi, kesintisiz devam
eden bir siire¢ olarak gerceklesir. Ayn1 zamanda mevcut mentorluk sistemi, bilgi
stirekliligini desteklemektedir. Ayrica bahsi gecen emeklilik durumunda olan kidemli

calisanlar, danismanlik yaparak isletmeyle iliskilerini devam ettirmektedir.
NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletmedeki is ve calisma sistemi, bilgi kaybina karsi saglam bir &nlem islevi
listlenmistir. Is modeli, bilgi paylasimi ve grup calismasi iizerine kurulu oldugundan;
orgiitsel bilgi, genel miidiirden genel miidiir yardimcilarina, grup miidiirlerinden
boliim miidiirlerine ve grup calisanlarina yayilmstir. Ustlerin astlar1 belirli bir
yetkinlige getirmeleri gerekir ki is ilerleyebilsin ve boliim basarili olsun. Kritik bilgiye
sahip kidemli ¢alisanlarin ekibinde yetistirilen ¢alisanlar hep vardir. Buna iliskin

durumu, katilmeilar su sekilde ifade etmistir:
“...biz ortaklasa calisiyoruz; ...isimizin dogasi o zaten...” (Neptiin, Katilimci-6, 7).
“...burada her iist astin1 yetistirmek zorunda...” (Neptiin, Katilimci-5).

Boylelikle, isin dogal akisinda, muhkem bir yedekleme sistemi saglanmistir. Kritik
bilgi zamanla ekip ¢alismasinda kidemli ¢alisanlardan bir sonraki ¢alisan kusagina
aktarilarak muhafaza edilmistir. S6z konusu ¢alisma diizeni ve yedekleme sistemi,
isletmede kesintisiz devam eden bir slirectir. Ayn1 zamanda, emeklilik durumundaki
calisanlar islerine devam etmektedir. Emekli olup ayrilan olursa, ihtiyag durumunda

kendisiyle iletisim kurulmaktadir.
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MARS INSAAT FIRMASI:

Isletmedeki isin dogas1 geregi, farkli calisan kusaklar1 arasinda bilgi aktarimi sarttir.
Kidemli ve tecriibeli ¢alisanlarin ekip arkadaslarii belirli bir yetkinlige getirmeleri
gerekir ki is siirecleri yolunda gitsin. Ayn1 zamanda, mavi yakali ¢alisanlarda usta-
cirak iliskisi esastir. Is modeli ve ¢alisma sistemi bu sekilde kurulu oldugundan, dogal
akis icerisinde iistten asag1 dogru herkes kendi yedegini yetistirmektedir. Boylelikle,
orgiitsel bilgi varliklarinin korunmasina ve bir sonraki ¢alisan kusagina aktarilmasina
yonelik dogal bir yedekleme sistemi olusmustur. Ayrica, isletmede ekibin her zaman
on planda olmasi, iligkileri kuvvetlendirmistir ve bilgi aktarimini saglamlagtirmistir.
Bununla birlikte, emeklilik durumundaki ¢alisanlarin ¢ogu ise devam etmektedir.
Gerekli durumlarda, emekli olup ayrilanlarla da iletisim kurulmaktadir. Bu baglamda
katilimcilarin hepsi, ise gelemedikleri ve izin aldiklar giinlerde, islerin gayet iyi bir

sekilde yirtitiildiigiinii vurgulamastir.
MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Isletmede siirekli olan yedekleme sistemi ve rotasyon uygulamalari, bilgi kaybina
kars1 saglam bir 6nlem olmustur. Yedekleme sistemi araciligiyla kritik bilgiye sahip
calisanlarin bilgisi halef ¢aligsanlara aktarilmakta ve muhafaza edilmektedir. Bununla
birlikte, herkese uygulanan zorunlu rotasyon siire¢leri sayesinde hemen hemen her is
ayni departmanda birden fazla calisan tarafindan bilinmekte ve dolayisiyla
calisanlardan birinin ani ayrilmasi veya yillik izne ¢ikmasi durumunda sorun
yasanmamaktadir. Ayrica, emeklilik durumuna gelen calisanlarin ¢ogu calismaya
devam etmektedir. Emekli olup ayrilanlar ise, ihtiya¢ durumu oldugunda aranmakta

ve onlara danisilmaktadir.
VENUS INSAAT FIRMASI:

Isletmede bilgi kaybini 6nlemeye yénelik ekstra bir uygulama bulunmamaktadir. Zira
mevcut is takibi ve ¢aligma sistemi, listlerin astlariyla yogun bilgi paylasgimi iizerine
kurulu oldugu i¢in, dogal akis i¢inde bilgi aktarimi siirekli olarak gergeklesmekte ve
bilgi kayb1 6nlenmektedir. Is modeli, bilgi saklamaya veya énemli bilginin belirli

caligsanlarda hapis kalmasina miisaade etmez ¢iinkii faaliyet siire¢leri buna dayanmaz.
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Boylelikle, bir birimde bilgi aktarim1 olmas1 gerektigi gibi ger¢eklesmezse, belirli bir
siireden sonra siire¢ aksadigi i¢in s6z konusu durum agiga c¢ikar. Boyle durumlar
yasanirsa, oncelikle nedenlerin asttan mi yoksa iistten mi kaynaklandig1 arastirilir.
Durum bazen 6nemli bilgiye sahip bir iistiin bilgi saklamasindan bazen de astin
ogrenme ve bilgi edinimi konusundaki isteksizliginden kaynaklanabilir. Durumun
kaynag1 anlagildiktan sonra gerekli aksiyonlar alinir ve sorun devam ederse ilgili

caligsanin igine son verilir.

6.4.4. Bilgi Siirekliligi Siireci
PLUTO SANAYI FIRMASI:

Isletmedeki bilgi siirekliliginin mevcut durumu, sistematik bir sekilde takip
edilmemektedir. Isletme -kiigiik 6lcekli ve calisan sayis1 50 civarinda oldugundan-
yillik personel devir hizi, emeklilik durumlart ve muhtemel ayrilmalarin istatistiklerini
hesaplamaya ihtiya¢ duymamaktadir. Ancak mevcut personel devir durumu, genel
diizeyde, yoneticiler tarafindan otomatik olarak bilinmektedir. Insan kaynaklari
departmani diizenli araliklarla birim yoneticileriyle is birligi yaparak calisanlarin sahip
oldugu beceri, yetenek ve yetkinliklerin envanterinin yapilmasinda yardimei olan
“Polivalans Tablosu”nu kullanmaktadir. Bu sayede isletmede kimlerin hangi énemli
bilgilere sahip olduklari bilinmektedir. Insan kaynaklar1 miidiirii ile yapilan goriisme
sirasinda, s6z konusu yonetici kendi bilgisayarindaki ilgili tabloyu gdosterip
aciklayarak mantigin1 anlatmistir. Bilgi transferi siirecinde, 6zellikle fabrikadaki usta-
cirak iligkisinde, formel yontemlerden ¢ok etkilesime dayali informel yontemler

kullanilmaktadir.
JUPITER MATBAACILIK FIRMASI:

Insan kaynaklar1 departmani isletmedeki bilgi siirekliliginin mevcut durumunu;
personel devir hizi, emeklilik durumlar1 ve muhtemel ayrilmalarin istatistiklerini
diizenli olarak hesaplayarak degerlendirmektedir. Bununla birlikte, birim
yoneticileriyle is birligiyle yapilan performans degerlendirmesi yilda bir

gerceklestirilmektedir. Boylece, ¢alisanlarin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetkinlikler
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bilinmektedir. Ayn1 zamanda Orgiitsel bilginin kritik kismina kimlerin sahip oldugu
tespit edilmektedir. Orgiitsel bilginin dnemli kismi, genellikle iist yonetim iiyelerinde
ve iiretim biriminde toplanmaktadir. Uretim birimindeki béliim sorumlular1, kidemli
ustalar ve bazi kalfalar kritik bilgiye sahiptir. S6z konusu onemli bilgiye sahip
calisanlarin yaninda yetistirilmekte olan c¢alisanlar bulunmaktadir. Ancak son
zamanda yasanan yeni nesil ¢alisan sorunu, mevcut bilgi transferi diizenini olumsuz

etkilemeye baslamistir.

Bilgi aktarimi siireci, birim yoOneticileri tarafindan takip edilmekte ve
degerlendirilmektedir. Bir istiin ise gelemedigi giinlerde ilgili birimde aksaklik ve
sorun yasanirsa, bilgi aktarrminin gergeklesmedigi anlagilir. Ornegin, {iretim biriminde
hem iiretim sorumlusu hem de ustalar siirekli ¢alisanlar1 gézlemlemektedir. Uretim
sorumlusu, ustanin izin gilinlerinde bilgi transferi siirecinin seyrini denetlemek icin
firsat bulmaktadir. Uretim sorumlusu, usta olmadan calisanlarin isleri yapip
yapamadiklarina, sorunlar1 ¢oziip ¢ozemediklerine bakarak ne derecede ilerleme
sagladiklarini anlar. Nadir yasanmakla birlikte, ustanin bilgi saklamasi durumu olursa,
bu mutlaka ortaya ¢ikar. Boyle durumlarda, sorunun gercekte ciraktan mi yoksa
ustadan m1 kaynaklandig1 anlagilmaya calisilir. Cirak bilgi edinmiyorsa, farkli bir
boliimde bagka bir ustanin yaninda ¢alistirilir. Usta bilgi sakliyorsa, onunla goriistiliir;
saklamaya devam ederse ustanin igine son verilir. Kidemli bir ustanin bu baglama

iligkin ifadeleri su sekildedir:

“...halbuki bilgi paylastik¢a cogalir... ... bu gorev bize verilen bir emanettir, biz bu emanetin

farkinda olmaliy1z...” (Jiipiter, Katilimci-5).
GUNES SANAYI FIRMASI:

Isletmede bilgi siirekliliginin mevcut durumu, insan kaynaklari birimi tarafindan takip
edilmektedir. Yillik personel devir hizi, emeklilik durumlari ve muhtemel ayrilmalarin
istatistikleri sistemli bir sekilde hesaplanmaktadir. Insan kaynaklar1 departmam diger
boliimlerin  yoneticileriyle birlikte, belirli araliklarla yapilan performans
degerlendirmeleri kapsaminda, calisanlarin sahip olduklar1 beceri, yetenek ve
yetkinliklerin envanteri olan “Polivalans Tablosu”ndan yararlanmaktadir. insan

kaynaklar1 departmani ayn1 zamanda, isletmedeki kritik kisileri ve kritik pozisyonlari
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belirlemek amaciyla, calisanlarin sahada yaptig1 isleri yakindan takip ederek fiili is
tanimlarin1 ortaya koymaktadir. Boylece hem kritik kisiler ile kritik pozisyonlar
eslestirilmekte hem de isletme faaliyetlerinin temelini teskil eden kritik bilginin
kimlerde toplandig: tespit edilmektedir. Bu sekilde isletmedeki bilgi agact ve bilgi

transferi siirecinin yol haritas1 belirlenmektedir.
AY SANAYI FIRMASI:

Isletmedeki yillik personel devir hizi, emeklilik durumlari ve muhtemel ayrilmalar
insan kaynaklar1 departmani tarafindan sistemli bir sekilde takip edilmekte ve
dolaysiyla bilgi stirekliliginin mevcut durumu bilinmektedir. Calisanlarin sahip
olduklar1 beceri, yetenek ve yetkinlikler, performans degerlendirmesi sonucunda tespit
edilmektedir. Boylelikle, kritik bilginin kimlerde oldugu belirginlesmekle beraber,
yedekleme matrisi de ortaya cikarilmaktadir. Performans degerlendirmesi siireci,
birim miidiirleriyle is birligi yapilarak diizenli bir ¢ercevede gerceklestirilmektedir.
Genellikle direktorler, grup ve birim miidiirleri igletmenin 6nemli bilgisine sahiptir;
ancak yedekleme sistemi sayesinde ve is modelinin dogas1 geregi soz konusu bilgi

iistten tabana dogru yayilmistir.
NEPTUN BANKACILIK FIRMASI:

Isletmedeki yillik personel devir hizi, emeklilik durumlari ve muhtemel ayrilmalarin
istatistikleri diizenli olarak insan kaynaklari departmani tarafindan hesaplanarak
orgiitsel bilgi stirekliliginin mevcut durumu degerlendirilmektedir. Degerlendirme
sonucundaki istatistikler, tim calisanlarin gorebilecegi bir raporda yillik olarak
paylasilmaktadir. Insan kaynaklari departmani, grup ve boliim miidiirleriyle is
birliginde yilda iki kez performans degerlendirmesi ger¢eklestirmektedir. Isletmedeki
personelin sahip oldugu beceri, yetenek ve yetkinliklerin envanteri yapilmaktadir.
Boylelikle, kimlerin kritik bilgiye sahip oldugu ve potansiyel halef ¢alisanlar stirekli
olarak tespit edilmektedir. Genellikle, genel miidiir yardimcilari, kidemli grup
miidiirleri ve baz1 birim ¢alisanlar1 dnemli bilgiye sahiptir. Ancak, dncesinde bahsi
gecen yedekleme sistemi sayesinde, dnemli bilginin biiyiik kismi1 bir sonraki ¢alisan

kusagina aktarilmistir.
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MARS INSAAT FIRMASI:

Insan kaynaklar1 departmani, yillik personel devir hizi, emeklilik durumlari ve
muhtemel ayrilmalar1 diizenli olarak takip etmektedir. Boylelikle bilgi siirekliliginin
mevcut durumu degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda, her ¢alisanin ise girdiginde
sahip oldugu beceri, yetenek ve yetkinlikler ile ilgili bireysel dosya hazirlanmakta;
calisan sonrasinda egitim aldik¢a ve gelistikce dosyasi giincellenmektedir. Genellikle,
ist yoneticiler ve bazi ¢aliganlar kritik bilgiye sahiptir. Ancak sahip olduklar1 kritik
bilgi sadece onlarda toplanmamaktadir. Calisma sistemi sayesinde, bulunduklari

ekiplerde yer alan baska ¢alisanlar da hemen hemen ayni bilgiye sahiptir.
MERKUR TASIMACILIK FIRMASI:

Insan kaynaklar1 departmani isletmedeki personel devir hizini aylik olarak
hesaplamakta ve muhtemel ayrilmalar1 takip etmektedir. Bdylece, isletmenin bilgi
siirekliligi durumu yakindan izlenmektedir. Isletmenin temel faaliyetini olusturan
uzman bilgisine genellikle yoneticiler sahiptir. Ancak yedekleme sistemi ve rotasyon
stirecleri sayesinde onlardaki kritik bilgi, iistten asagi dogru yayilmis ve dolayisiyla
birden fazla calisana aktarilmistir. Performans degerlendirmesi, ¢alisanin ilk ¢alisma
yilinda ii¢ kez, sonrasinda yilda bir yapilmaktadir. Boylelikle ¢aliganlarin bilgi edinimi

ve gelisimi yakindan takip edilmektedir.
VENUS INSAAT FIRMASI:

Insan kaynaklari departmam yillik personel devir hizi ve emeklilik durumlarmin
istatistiklerini hesaplamakta ve ayni zamanda muhtemel ayrilmalar1 takip etmektedir.
Muhtemel bir ayrilma 6ngoriildiigiinde hemen aksiyon ve 6nlem alinir. Boylelikle,
isletmedeki bilgi siirekliliginin mevcut durumu her zaman bilinmektedir. Isletmede
yillik olarak yapilan performans degerlendirmesinde g¢alisanlarin bilgi, beceri ve
yetkinlikleri takip edilmektedir. Dolayisiyla igletmede kimlerin 6nemli bilgiye sahip
oldugu bilinmektedir; ancak 6nemli bilgi yalnizca belirli kisilerde toplanmamaktadir.
Kritik bilgiye sahip ¢alisanlarin ¢alisma ekiplerinde hemen hemen ayni bilgiye sahip

caligsanlar mutlaka vardir.
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BOLUM 7: KURAMSAL YAPILAR VE KURAMSAL ANLATI:

BILGI SUREKLILIGI iLE ORGUTSEL BILGI URETIiMIi SURECI
ARASINDAKI ILISKIDE ONE CIKAN NOKTALAR

Saha calismas1 ve miilakatlarda elde edilen nitel verinin analizi siirecinde -BOLUM
6’da- ortaya ¢ikan ve tekrarlanan temel kavramlar, temalar ve kategorilere binaen s6z
konusu iki siirecin iligkisi altt kuramsal yapi i¢inde 6ne ¢ikmistir. Bu bdliimde,
kuramsal yapilar1 agiklayarak ve aralarindaki baglantiy1 kurarak orgiitsel bilgi iiretimi
ile bilgi siirekliligi arasindaki iliskide 6ne ¢ikan noktalara iliskin kuramsal anlati
aciklanacaktir. Orgiitsel bilgi iiretimi ile bilgi siirekliligi, isletmede bir dongii icinde
gerceklesen baglantili ve etkilesimli iki siire¢ olarak ortaya ¢ikmistir. Her biri digerini
etkilemekte, beslemekte ve desteklemektedir. Ayn1 zamanda, iki siirecin etkilendigi
ortak faktorler bulunmaktadir ve dolayisiyla siireclerin ortak bir altyapiya sahip
olduklar1 goriilmistiir. Kuramsal yapilarin yani iki siirecin 6ne ¢ikan iliski noktalarinin
daha iyi anlasilmasi agisindan, anlatim asagida belirli bir siralama iginde

gerceklestirilecektir; ancak gergek hayatta olgular birbirleriyle i¢ ice gegmektedir.

7.1. BILGI URETIMI VE BiLGi SUREKLILIGINi ETKILEYEN ORTAK
FAKTORLER

Orgiit kiiltiirii, tesvik sistemi, karsilikl1 giiven, niyet, kariyer tercihi, aitlik ve baglilik;
bilgi siirekliligi ve bilgi liretimi siirecinin etkilendigi ortak faktorler olarak One
cikmistir. Bu faktorler birbirleriyle baglantili olarak bilgi edinimi ve paylasimini
dogrudan etkilemektedir ve dolayisiyla bilgi iiretimi ve bilgi siirekliligi agisindan son
derece ehemmiyetlidir. A¢ik, seffaf, samimi ve insani degerleri benimseyen bir orgiit
kiiltiri ve maddi/manevi tesvik sistemi, c¢alisanlarin hem isletmeye hem de

birbirlerine karsi hissettikleri aitlik, baglilik ve giiven duygularini artirmaktadir. Ayni
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zamanda, calisanlarin gelisme, gelistirme ve katkida bulunma niyetini
saglamlagtirmaktadir. Arastirma konusu iki siirecin biri i¢in “miimkiin kilan” niteligi
tastyan bu kosullarin saglanmasi, diger siire¢ i¢cin de uygun bir zemin sunmaktadir.
Dolayisiyla hem bilgi iiretimi hem de bilgi transferi (ve bunun icindeki bilgi
stirekliligi) siireci ortak bir altyapiya sahip olup dogal akista paralel olarak
gerceklesebilmektedir. Bu kisimda, s6z konusu ortak faktorlerin hem bilgi iiretimini
hem de bilgi siirekliligini nasil etkilediginin daha somut bir sekilde anlasilmasi

acisindan, katilimci firmalara iligkin 6rnekler agiklanacaktir.

Ele alinan konu baglaminda, yeni nesil beyaz ve mavi yakali ¢alisan sikintisi ¢esitli
yonleriyle bariz bir sekilde 6ne ¢ikmistir. Yeni nesil ¢alisanlar aitlik, baglilik, niyet ve
kariyer tercihi konusunda farklilik gdstermektedir. Eski nesil calisanlar 6grenmeye,
gelismeye ve gelistirmeye niyetlidir; lakin yeni nesil ¢alisanlarda gbze ¢arpan bir
isteksizlik vardir. Ayrica ¢gogu, meslek edinmenin gerektirdigi hususi sabir ve gayreti
gostermemektedir. Mesela bu sorun, Jiipiter Matbaacilik firmasinin bazi iiretim
boliimlerinde hem bilgi siireksizligine yol agmistir hem de orgiitsel bilgi iiretimi
dongiilerini olumsuz etkilemistir. Bunlara ilaveten, yeni nesil c¢alisanlar eski nesil
caliganlara gore daha az ait ve bagl hissetmekte, farkli firmalarda kariyer yapmay1
tercih etmekte ve dolayisiyla isten ani ayrilmalar bu grupta daha ¢ok yasanmaktadir.
Mesela, Mars Insaat firmasinin yeni nesil ¢alisan1 Katilime1-2'nin yiiksek bir aitlik
hissine sahip olmadig1 gézlemlenmistir. Ayrica ilgili katilimci/calisan, diger yeni nesil
calisan arkadaslar1 icin de durumun ayn1 oldugunu ifade etmistir. Katilimcilarin ¢ogu,

cesitli konulardan bahsederken, bu soruna sik sik deginmistir. Bazi 6rnek ifadeler

asagidadir:
“...1s1 gelistirmek ve biiylimek i¢cin mavi yakali ¢caligan bulmakta zorlaniyoruz... ... Yeni nesil
caliganin isi 6grenmeye sabr1 yok... ... gelismeye ve gelistirmeye de istekli degil...” (Pluto,

Katilimci-1).

“...su anda yetismis mavi yaka sorunu var... ... biz mavi yakali calisan yetistirmeye
calisiyoruz ama yeni kusak mavi yakali olarak caligmaya yonelmiyor ve yonelse de istenilen

stirekliligi ve verimliligi bulamiyoruz.” (Giines, Katilime1-3).

“...eskiden tek bir ig yerinde 20 y1l ¢alisan ¢cok degerliydi ama simdi ondan ziyade bir insanin

sirketler arasinda vizyonuna bakiliyor, mesela dort ayr1 firmada beser yil ¢aligmasi gibi. ..
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...insanlar artik mevcut islerini degistirerek hem kariyerlerini hem de iicretlerini yiikseltme

egiliminde olduklar i¢in igten ayrilmalar daha sik yasaniyor...” (Mars, Katilimci-1).

“...yeni nesil calisan, bir an 6nce kariyer sahibi olayim, daha iyi para kazanayim ve dolayisiyla
daha ¢abuk hedefe ulasayim dedigi icin vefa ve aidiyet duygusu pek tasimiyor...” (Mars,
Katilimci-4).

Pluto Sanayi firmasinin orgiit kiiltiiriiniin verdigi giiven hissi, ¢alisanlar arasindaki bag
ve etkilesim, isletmeye aitlik ve baghlik duygusu bilgi doniisiimiine uygun zemini
sunmustur. Boylece sosyallestirme, digsallastirma, birlestirme ve icsellestirme dogal
akis icerisinde etkilesim alanlarinda gerceklesmistir. Bilgi paylasimina yonelik maddi
bir 6diil sistemi olmamasina ragmen orgiitteki atmosferin samimi olmast; calisanlar

arasinda is birligi, yardimlagsma ve bilgi paylasimini tesvik edip saglamlastirmistir.

Jiipiter Matbaacilik firmasinin 6rgiit kiiltliriiniin benimsedigi samimi ¢aligma ortama,
ayni zamanda ¢alisanlarin cogunun uzun yillardir bir arada olmasi; aralarindaki uyum,
bag, iletisim ve karsilikli giiveni giiclendirmistir. Dolayisiyla isletmede bir aile ortami
olusmustur ve ¢alisanlar arasindaki yardimlagsma, ekip ruhu ve bilgi paylagimi
saglamlagsmistir. Bu sayede hem bilgi iiretimi dongiileri hem de bilgi aktarimi dogal

akis i¢inde gerceklesmektedir.

Giines Sanayi firmasindaki organik atmosfer, orgiit kiiltiirii, ¢ekirdek kadronun tutumu
ve ¢esitli 0dill sistemleri ¢alisanlara isi benimsetmis ve giiven hissi vermistir. Ayni
zamanda ¢aliganlar arasindaki is birligi, yardimlagsma, takim ruhu ve bilgi paylagimin
giiclendirmistir. Ayrica c¢alisanlarin isletmeye aitlik hislerinin, gelismeye ve
geligtirmeye niyetlerinin yiiksek seviyelerde oldugu tespit edilmistir. 9 y1ldir miihendis
olarak ¢alisan ve ayni zamanda yiiksek lisansa yeni baglamis olan bir katilimci, kendi

deneyimini su sekilde paylasmistir:

“...isletme gelismeyi ve gelistirmeyi 6nemsiyor, yiliksek lisans ve doktora yapmamiza imkan
sunuyor, ders saatlerinde izin veriyor. Tez aragtirmasini kendi isimizin {izerinde yapmamizi

tesvik ediyor.” (Giines, Katilimci-6).

Ay Sanayi firmasinda, isletme yonetimi bilgi paylagimini tesvik etmistir ve 6diil

sistemiyle desteklemistir. Orgiit kiiltiiriiniin samimi yaklasimi ve sicak is ortamu,
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calisanlarin ¢ogunun kendilerini gilivende ve isletmenin bir parcasi olarak
hissetmelerini saglamistir. Calisanlarin birbirlerine ve isletmeye karsi besledikleri
olumlu duygular; isi benimseme, katkida bulunma, zorunluluk olmadigi halde
digerlerinin islerine destek olma gibi davranmiglara yansimistir. Ayni zamanda,
calisanlarin ekseriyetle bilgi edinmeye ve gelistirmeye niyetli ve istekli olduklari
goriilmiistiir. Boylece isletmede bilgi paylasimia uygun bir zemin sunulmustur ve

farkl etkilesim alanlarinda hem bilgi iiretimi hem de bilgi transferi gergeklesmistir.

Neptiin Bankacilik igletmesinde, bilgi paylasimina iligkin dogrudan bir 6diil sistemi
olmamasina ragmen, orgiit kiiltiiriiniin sagladig1 olumlu atmosfer bilgi paylasimini
tesvik etmistir. Ayn1 zamanda, c¢alisanlarin giiven ve aitlik hisleri ile gelismeye ve
gelistirmeye yonelik niyetleri de bilgi paylasimint giliglendirmistir. Bdylelikle,
isletmede hem bilgi iiretimine hem de bilgi siirekliligi siirecine uygun bir zemin
olusmustur. Isin dogal akisinda, gesitli etkilesim alanlarinda ve grup calismalarinda
bir taraftan bilgi liretimi siireci gergeklesirken diger taraftan selef ile halef calisanlar

arasinda bilgi aktarilmistir.

Mars Ingaat isletmesindeki iist yonetimin samimi yaklasimi, oOrgiit kiiltiirii ve
calisanlarin uzun yillardir tanigikligr hem birbirlerine hem de isletmeye karsi giiven,
baglilik ve aitlik hislerini saglamlastirmistir. Bununla birlikte, isletmede bilgi
paylasimina yonelik maddi bir 6diil sistemi olmamasina karsin, 6rgiit kiiltiirii ve sicak
is ortami1 ¢alisanlar arasindaki etkilesimi ve bilgi paylagimini tesvik etmistir. Ayrica
calisanlarin ¢ogu, kisisel ve mesleki gelisim konusunda niyetli ve isteklidir.
Boylelikle, bilgi tiretimi dongiilerine ve ayn1 zamanda bilgi aktarimi siirecine uygun

bir altyap1 olugsmustur.

Merkiir Tagimacilik isletmesindeki yOnetimin vizyonu, orgiit kiltiirii, i modeli,
rotasyon uygulamalar1 ve 6diil sistemi bilgi paylasimini tesvik etmis ve desteklemistir.
Calisanlarin isletmeye ve birbirlerine karsi giliven, baglilik ve aitlik duygulari,
aralarindaki takim ruhunu ve yardimlagsmay1 saglamlagtirmigtir. Ayrica c¢alisanlarin
cogunlukla 6grenmeye ve bilgi edinmeye istekli olmalari, bilgi transferini
kolaylasgtirmistir. Bu sekilde hem bilgi iiretimi siirecine hem de bilgi stirekliligi
stirecine elverisli bir ortam saglanmis ve dolayisiyla iki siire¢ faaliyet akisinda paralel

olarak gerceklesmistir.
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Veniis Insaat Isletmesinde yonetimin calisanlara olumlu yaklasimi, orgiit kiiltiirii,
mevcut c¢alisma diizeni, c¢alisanlar arasindaki karsilikli gliveni ve 1is birligini
giiclendirmis ve dolayistyla bilgi paylasimini tesvik etmistir. Ayni zamanda,
calisanlarin isletmeye karsi baglilik ve aidiyet duygularini arttirmigtir. Bununla
birlikte, ¢alisanlarin cogu gelismeye istekli ve niyetli olduklarindan, bilgi edinimi ve
aktarimi kolaylagmistir. Boylelikle hem bilgi iiretimi hem de bilgi siirekliligi siirecine

uygun bir zemin ortaya ¢ikmaistir.

7.2. BILGI SUREKLILIGININ BiLGi URETIMIi SURECINDEKiI ONEMIi

Arastirma siirecinde, aragtirma konusu olan iki siirecin kesistikleri ve bilgi
stirekliliginin  bilgi {iretimi siirecinde destekleyici bir role sahip oldugu
belirginlesmistir. Bilgi siirekliligi slireci hem bilgi iiretiminin yap1 tasi olusturan
orgiitsel bilgi varliklarin1 korumakta hem de yeni bilgi {iretimi dongiilerine yol
acmaktadir. Orgiitsel bilgi varliklarmin korunmasi ve calisan kusaklar1 arasinda
transfer edilmesi, bilgi tiretimi i¢in kaginilmaz bir gerekliliktir. Bilgi siirekliligi stireci,
orgiitsel bilgi varliklarinin  kritik kismint koruyarak bilgi iiretimi siirecini
desteklemekte, saglamlagtirmakta ve ayakta tutmaktadir. Ayni1 zamanda; halef
calisanlarin, seleflerin yerine gegince isi daha etkili ve verimli yaptiklari, yeni adimlar
attiklar1 ve yeni fikirler iirettikleri, kisacas1 inovasyon siirecine katkida bulunduklari
siklikla goriilmiistiir. Bilgi siirekliligi stirecindeki halef calisan kritik bilgiyi yeniden
insa etmekte ve -selef calisandan farkli olarak- yorumlamaktadir. Bu sekilde, bilgi
transferi siireci ilerledik¢e ve tamamlandikga orgiitte yeni bir bilgi iiretimi dongiisiine
yol agilmakta ve dolayisiyla orgiitsel bilginin her kusak calisan ile daha gelismis ve
zenginlesmis yeni bir versiyonu ortaya ¢ikmaktadir. Sonug itibartyla, bilgi siirekliligi
stireci etkili bir bicimde icra edildiginde; bilgiyi ihtiva eden selef ¢aliganlarin her
birinin ayrilmasiyla igletmede bir gilines batar ve her halef ¢alisanla birlikte yeni bir

giines dogar. Bu dogrultuda, katilimer firmalarda bilgi siirekliliginin, bilgi liretiminin
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temelini olusturan bilgi varliklarini nasil korudugu ve yeni bilgi iiretimi dongiilerine

nasil yol actig1 aciklanacaktir.

Pluto Sanayi isletmesindeki usta-¢irak iliskisi, orgiitsel bilgi varliklarinin biiytlik bir
kisminin muhafaza edilmesine yardimci olmustur. Bununla birlikte, bilgi transferi
stireci esnasinda ve/veya sonrasinda hep yeni bilgi dogmustur. Kidemli ¢alisan ve
yoneticilerden biri ayrilinca yerine gecen halef ¢alisanin isi bir adim ileri gotiirerek
daha iyi yaptigmi katilimeilarin hepsi vurgulamistir. Ornegin; cirak olarak ise baslayan
4 yillik makine operatorii, yakin zamanda calistigi makinede degisiklik yaparak
verimliligin artmasina katkida bulunmustur. Bunu anlatirken, durumu soyle ifade

etmistir:
“...zaten cirak hep tistiine koyarak ilerliyor...” (Pluto, katilimci-4)

Bunun bagka bir 6rnegi, ayrilan yOneticinin yerine gecen halef yoneticinin [Pluto-
Katilimei-3] bir miiddet sonra yeni fikirler ortaya koyarak is kalitesini artirmak igin
somut adimlar atmaya baslamis olmasidir. insan kaynaklar1 miidiirii, bu baglamda,

halef ¢aliganlarin yenilik yaptigini vurgulamistir:

“...caligan isi 6grenmisse mutlaka ilave eder, 6zellikle makinelere hep ekleme yapiyorlar...”

(Pluto, katilimci-1).

Jiipiter Matbaacilik isletmesindeki orgiitsel bilgi varliklarinin biiytik ve kritik kisma,
iiretim biriminde toplanmaktadir. Uretim birimindeki usta-girak iliskileri, drgiitsel
bilgi varliklarini korumustur ve ayn1 zamanda yeni bilgi iiretimine yol agmigtir. Bilgi
transferi siirecinde, ¢iragin veya kalfanin zamanla yeni fikirlerle geldigi ve iiretim
stirecine yeni seyler kattig1 hep olmustur. Ayrica, ustanin yerine gecince isi daha
verimli yaptig1 ve daha kaliteli sonuglar iirettigi de siklikla goriilmiistiir. Katilimcilarin

hepsi buna iligskin ¢ok sayida 6rnek vermistir. Bunlarin bir kismi1 agsagidadir:

“...bir makinede verim diisiiyordu, usta standart yollar1 denedi ve ¢ézemedi, yaninda bir siire

calisan ¢irak yeni bir fikirle geldi ve ise yaradi, performans iyilesti...” (Jiipiter, Katilimci-2).

“...ciraklar bizim goremedigimizi gorebiliyorlar, bir ¢irak bizim makinede iyilestirme

yapti...” (Jupiter, Katilimci1-5).
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“...bir usta ayrildi, yerine kalfa gecti, isi ¢ok daha verimli yapti...” (Jiipiter, Katilimci-4).

Giines Sanayi firmasinda her bdliimiin bilgi tiretmesi, hedef gostergelerine ulagmasi
ve basarili olmasi i¢in calisanlarin ve ozellikle iistlerin astlariyla bilgi paylasimi
yapmalar1 sarttir. Bir baska deyisle, isletmede kiimiilatif basarinin anahtar1 bilgi
aktarimidir. Zira bilgi aktarimi isletmenin bilgi varliklarint muhafaza etmistir ve bilgi
iiretimine yol agmugtir. Selef calisanin ayrilmasiyla yerine gecen halef calisanin
stirecleri daha etkili yonetmesi, verimliligi artirmasi ve zaman igerisinde yenilik
yapmas1 siklikla goriilen olgulardir. Bu dogrultuda, katilimcilarin hepsi bilgi
aktarimmin dnemini vurgulamgtir. Insan kaynaklar1 miidiirii, meseleyi su sekilde

ifade etmistir:

“Burada herhangi bir yonetici kendisine bagl ¢alisanlari belirli bir yetkinlige getirmezse zaten

boliim basarisiz olur...” (Giines, Katilimci-3).

Ay Sanayi firmasindaki yedekleme sistemi ve bilgi paylasimi destekli is modeli
sayesinde, kritik bilgi listlerden astlara aktarilmaktadir. Boylelikle orgiitsel bilgi
varliklari isletme icinde korunmakta ve bilgi iiretimi dongiilerinde gelismeye devam
etmektedir. Ayrica, bilgi aktarildik¢a yani bilgi siirekliligi siireci yol aldik¢a halef
caliganlarin bilgi tiretimi dongiilerine katkilar1 artmigtir. Bu baglamda, 17 y1llik bir Ar-

Ge yoneticisi, yagsanmig bir 6rnek paylagsmistir:

“Beyaz yakali kidemli bir calisanin yaninda ast olarak calisan, uzun yillar tecriibesi

olmamasina karsin iiretim siirecinde birtakim yenilikler yapmistir...” (Ay, Katilimci-6).

Neptiin Bankacilik firmasindaki faaliyet siireclerinde gerceklesen bilgi aktarimu,
orgiitsel bilgi varliklarin1 korumakla beraber bilgi iiretimine yol agmistir. Kidemli
caligsanlarin yaninda ¢alisan haleflerin zamanla yeni fikirler 6ne siirdiikleri ve olaylara
farklh perspektiflerle yaklagtiklart sik¢a olmustur. Ayrica halef calisanlarin, seleflerin
yerine gectiklerinde siireg iyilestirdikleri, verimliligi arttirdiklar1 ve yenilik yaptiklar
goriilmiistiir. Katilmcilarin hepsi, séz konusu durumlari vurgulamistir. Ornegin, iki

boliim miidiirii, bu baglamdaki kendi tecriibelerini paylagsmuistir:

“...0yle oluyor zaten, yeni gelen eskiyi geciyor, bunun sayisiz Ornegi var...” (Neptiin,

Katilimei-7).
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“...bu her daim olas1 bir seydir. Ben mesela ¢alisan olarak basladim, ii¢ yil sonra ¢aligma
grubumuzdaki verimliligi arttirmak amaciyla ayri bir bolim kurma fikri 6ne siirdiim, kabul

edildi ve siireg iyilesti. Su anda o boliimiin miidiiriiylim...” (Neptiin, Katilimci-3).

Mars Ingaat isletmesindeki calisma modeli sayesinde olusan dogal yedekleme sistemi,
orgiitsel bilgi varliklarin1 korumustur ve yeni bilgi tiretimi dongiilerine yol agmustir.
Bilgi siirekliligi siireci yol aldikca ve bilgi eski nesilden yeni nesil calisanlara
aktarildikca, Orgiitsel bilgi liretimi dongiileri gelismistir. Kidemli ¢alisanlarin yerine
gecen halef calisanlar yenilik yaparak hem siire¢ iyilestirmistir hem de verimliligi
artirmistir. Katilimcilarin hepsi buna iliskin ¢ok sayida 6rnek vermistir ve s6z konusu

durumun hep bdyle oldugunu vurgulamstir. ilgili baz1 ifadeler asagidadir:
“...yeni gelen eskiyi geciyor ...” (Mars, Katilimci-1).
“...yeni gelen iistiine koyarak ilerliyor, 6yle olmak zorunda zaten...” (Mars, Katilimci-3).

Merkiir Tagimacilik firmasinda yedekleme sistemi hem orgiitsel bilgi iiretiminin yap1
tagt olan bilgi varliklarimi korumakta hem de yeni bilgi iiretimi dongiilerine yol
acmaktadir. Kidemli calisanlarin yaninda c¢alisan halefler, zaman icinde farkl
perspektiflerden bakarak ve yeni adimlar atarak isletmeye katkida bulunmustur.
Ornegin, Merkiir-Katilimc1-2 halihazirdaki gorevini halef olarak devraldiktan sonra,
siireci iyilestirerek ve isi gelistirerek selef ¢alisana kiyasla daha verimli ve etkili bir
performans ortaya koymustur. Boylelikle, calisan kusaklar1 arasindaki bilgi transferi,

orgiitsel bilgi tiretimi silirecine dnemli bir katki saglamistir.

Veniis Insaat isletmesindeki dogal akista gergeklesen bilgi aktarimu siireci, drgiitsel
bilgi varliklarini muhafaza etmekle beraber bilgi iiretiminin yeni dongiilerine imkan
vermistir. Selef calisanlardan halef calisanlara bilgi transferi siireci gergeklestikce,
halef calisanlar bilgi edinerek zaman igerisinde yeni fikirler liretmis, siire¢ iyilestirmis
ve hatta yenilik yapmistir. Boylelikle bilgi stirekliligi siireci, orgiitsel bilgi liretimi

siirecini desteklemistir.
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7.3. BIR SILSILE ICINDE ORTULU VE ACIK BIiLGI ETKILESIMI

“Ortiilii ve agik bilgi etkilesimi” yani “bilgi doniisiimleri” bilgi iiretimi siireci ile bilgi
stirekliliginin ortak bir noktas1 olarak 6ne ¢ikmigtir. Bilgi siirekliligi siireci boyunca
selef ve halef calisganin etkilesimi sonucunda Ortiilii bilgi dontigiimii, yani
sosyallestirme siireci ger¢eklesmektedir. Ayni zamanda halef ¢alisanin zihninde agik
bilginin ortiilii bilgiye doniisiimi, yani i¢sellestirme siireci gergeklesmektedir. Boylece
bilgi siirekliligi siireci, temelde ortiilil ve agik bilgi etkilesimine yani bilgi doniisiimiine
dayanmaktadir. S6z konusu ortiilii ve agik bilgi etkilesiminin bir silsile iginde
gerceklesmesi dolayisiyla, zamanla bilgi iiretimine yol acilmaktadir. Zira
sosyallestirme ve igsellestirme siireglerinde baslayan bilgi doniisiimii dongiisii
isletmedeki diger bilgi doniisiim dongiilerinde devam etmekte ve zamanla yeni bilgi
ortaya ¢ikmaktadir. Bir baska deyisle; bilgi stirekliligi, bilgi doniisiimiine dayal olarak

gerceklesmekte ve isletmede yeni bilgi iiretimi dongiilerine imkan vermektedir.

Bilgi stirekliligi ve bilgi liretiminin irtibatli oldugu noktalar ele alinarak gelinen bu
nokta, oncesinde aciklanan “bilgi siirekliliginin bilgi iiretimi siirecindeki 6nemi” ile
iligkilidir. Soyle ki; bu kisimda bahsi gegen hususlar, 6nceki kisimda tartisilan “her
yeni ¢alisan kusakla birlikte yeni bilgi gelismektedir” diisiincesinin temelini daha iyi
bir bigimde agiklamaktadir. Zira bir silsile i¢inde ortiilii ve agik bilgi etkilesimi, bilgi
stirekliligi siirecinin yeni bilgi {iretimi dongiilerine neden ve nasil yol agtigini izah
etmektedir. Bu dogrultuda, katilimci firmalarda bilgi stirekliligi siirecinin ve bilgi
iretimi silirecinin temelinde bilgi doniisiimiiniin oldugu, bilgi transferinin hem
sosyallestirmeye hem de igsellestirmeye dayali orarak nasil gerceklestigi ve
dolayisiyla bilgi stirekliligi siirecinin bilgi liretimi dongiilerine nasil katki sagladigi

aciklanacaktir.

Pluto Sanayi firmasinda, acemi c¢aliganlar fabrikada ustalarin yaninda calisarak isi
ogrenmektedir. Yeni calisan ilk basta bir silire sadece gdzlem yapar, sonra usta
gozetiminde ufak islerden baslar ve is yiikii tedricen artar. Boylelikle bilgi aktarimi

hem sosyallestirmeye hem de igsellestirmeye dayali olarak gerceklesir. Ornegin,
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isletmedeki 4 yillik makine operatorii, kendi deneyimini anlatmaya su sozlerle

baslamisti:
“IIk geldigimde bilgim yoktu, ustanin yaninda ¢alisarak 6grendim...” (Pluto, Katilimci-4).

Ayni ¢aligan, zaman igerisinde bilgi iiretimi siirecine katkida bulunmustur. Konunun

detaylar1 bir 6nceki irtibat noktasinda [7.2] agiklanmustir.

Jipiter Matbaacilik isletmesinde bilgi aktarimi siireci, formel egitimlerden ziyade
informel etkilesime dayali yontemlerle gerceklesmektedir. Mesela iiretim biriminde;
usta esliginde ¢irak once sadece gbzlem yapar, sonra kiiclik isler denemeye baglar ve
gittikce sorumluluklar1 artar. Bdylece hem sosyallestirme hem de igsellestirme
siireglerinde halef ¢alisanin zihninde bilgi dontiserek aktarilir. Bilgi doniisiimii bir
silsile i¢inde i¢ igce gerceklestiginden; oOrgiitsel bilgi iiretimi dongililerinde devam
ederek yeni fikir ve bilgi ortaya ¢ikarir. Bu husus, bilgi siirekliligi siirecinin 6rgiitsel
bilgi varliklarin1 nasil korudugunu ve bilgi {retimini nasil destekledigini

aciklamaktadir. Bir dnceki irtibat noktasinda [7.2], buna iliskin 6rnekler verilmistir.

Glines Sanayi isletmesindeki bilgi siirekliligi siirecinde hem formel hem de etkilesime
dayali informel yontemler kullanilir. Formel egitimler ¢alisanlar1 sahadaki islere
hazirlamakta ve temel atmaktadir. Bununla beraber, halef calisanlara 6énemli bilgiye
sahip c¢alisanlarin yaninda goézlem, problem ¢ozme, deney ve pratik yapma imkani
verilmektedir. Bu sekilde acik ve ortiili bilgi edinimi saglanmakta ve ikisinin
etkilesimi sonucunda sosyallestirmeye ve i¢sellestirmeye dayali olarak bilgi transferi
gerceklesmektedir. S6z konusu bilgi doniisiimii, orgiitsel bilgi tiretimi dongiilerini
desteklemektedir. Isletmedeki halef ¢alisanlarin zamanla bilgi iiretimine katkida
bulunduklar1 tespit edilmistir. Cilinkii bilgi siirekliligi silirecinde ve bilgi iiretimi
siirecinde gerceklesen oOrtiilii ve acgik bilgi etkilesimi bir silsile i¢inde devam
etmektedir. Katilimcilar buna iliskin ¢okca Ornek vermistir: Mesela isten ayrilan
egitim uzmaninin gorevini devralan bir ¢alisan, bir siirii yeni fikirler katarak egitim

siirecine yeni bir boyut kazandirmistir.

Ay Sanayi firmasinda, bilgi ve deneyim aktarimi siirecinde hem formel egitimler hem

de etkilesimli informel yontemler kullanilmaktadir. Formel egitimler, calisanlarin
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kisisel gelisimini desteklemekte ve onlar1 uygulamali bilgiye hazirlamaktadir.
Etkilesime dayali yontemler ise isin dogal akisinda uygulanmaktadir. Ustler astlara
problem ¢dzme, deney ve pratik yapma imkani vererek tecriibe kazandirmakta ve
onlar1 belirli bir yetkinlige getirmektedir. Bu durumu, Ar-Ge grup miidiirii su sekilde

ifade etmistir:
“...burada herkes birer asistandir...” (Ay, Katilime1-5).

Boylece formel egitimlerle acgik bilgi edinimi ve informel yontemlerle ortiili bilgi
edinimi gergeklesmektedir. Ac¢ik ve Ortiilii bilginin bir silsile i¢inde birbirini
desteklemesiyle, sosyallestirme ve igsellestirme siire¢lerine dayanarak, bilgi
aktarilmaktadir. S6z konusu agik ve Ortiilii bilgi etkilesimi, diger oOrgiitsel bilgi
doniisimii  dongiilerinde devam etmekte ve dolayisiyla bilgi iiretimine katki
saglamaktadir. Bu etkilesim, dncesinde s6z edilen bilgi siirekliligi siirecinin isletmede

yeni bilgi iiretimi dongiilerine nasil yol actigini agiklamaktadir.

Neptiin Bankacilik isletmesindeki selef calisanlardan halef c¢alisanlara bilgi aktarimi
stireci, informel ve formel yontemlerle gergeklesmektedir. Halef calisanlar, kidemli
calisanlarin yaninda problem ¢dzme ve pratik yapmanin yani sira belirli egitim
programlarma katilarak hem ortiilii bilgi hem de acik bilgi edinmektedir. Ortiilii ve
acik bilgi etkilesimi sonucunda sosyallestirme ve igsellestirme siireglerine dayanarak
bilgi transfer edilmektedir. Ayn1 zamanda, bilgi transferi siirecinde gergeklesen Ortiilii
ve acik bilgi doniisiimi, bilgi iiretimi dongiileriyle i¢ i¢ce gecmekte ve orgiitsel bilgi
iretimi siirecine katki saglamaktadir. Boylelikle s6z konusu ortiili ve agik bilgi
etkilesimi, bilgi siirekliligi siirecinin bilgi iiretimine nasil ve neden yol agtigini

aciklamaktadir.

Mars Insaat firmasinda bilgi aktarimi siireci hem resmi egitimlerle hem etkilesimli
yontemlerle gerceklesmektedir. Yoneticiler ¢alisanlarin eksikliklerini tespit ederek
hangi konularda egitim gormeleri ve gelismeleri gerektigine karar verir, sonrasinda
tespitlerini insan kaynaklari1 departmaniyla paylasirlar. Bu dogrultuda hem kisisel
gelisim hem de mesleki egitim programlari diizenlenmektedir. Ote yandan, iistler
astlarina problem ¢dzme, gézlem ve pratik yapma imkani vermektedirler. Ornegin,

yeni nesil ¢alisan Katilimci-5 kendi deneyiminden su sekilde bahsetmistir:
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“...mesela istiim kendi yapmasi gereken bir isi bana veriyor ve bana deneme imkani

taniyor...” (Mars, Katilime1-5).

Boylece halef ¢aliganlar hem acik bilgi hem ortiilii bilgi edinmektedirler. Ag¢ik ve
ortiilii bilgi etkilesimi sonucunda bilgi donligmekte ve dolayisiyla bilgi aktarimu siireci,
sosyallestirme ve igsellestirme siireclerine dayali olarak gerceklesmektedir. Soz
konusu ortiilii ve agik bilgi etkilesimi yani bilgi doniisiimii bir silsile i¢inde devaml
oldugu icin, isletmedeki diger bilgi doniisiimii dongiileriyle i¢ i¢e gecerek bilgi liretimi
stirecinde katkida bulunmaktadir. Bu sebepten dolay1 -bir dnceki irtibat noktasinda

[7.2]- bilgi siirekliligi siirecinin bilgi tiretimine yol actig1 goriilmiistiir.

Merkiir Tagimacilik firmasinda calisan kusaklar arasindaki bilgi aktarimi ve
yedekleme sistemi, informel etkilesimler iizerine kuruludur. Halef c¢alisanlara
seleflerin gozetiminde deneme, gozlem, problem ¢d6zme ve pratik yapma firsati
devamli olarak verilmektedir. Bununla birlikte, calisanlarin belirli konulardaki
eksikliklerini tamamlamak i¢in formel egitimler diizenlenmektedir. Bu sekilde, acik
ve Ortiilii bilgi etkilesiminin gerceklesmesi sonucunda sosyallestirme ve
icsellestirmeye dayali olarak halef calisana bilgi aktarilmaktadir. Mevzubahis bilgi
doniisiimii, orglitsel bilgi doniisiimii dongiileriyle i¢ ice gegerek bir silsile i¢inde
devam etmekte ve bilgi tiretimine katki saglamaktadir. Dolayistyla, bilgi iiretimi siireci
ile bilgi siirekliligi siireci temelde bilgi doniisiimiine yani agik ve ortiili bilgi
etkilesimine dayanmaktadir. Bu nokta, bir onceki iliski noktasiyla [7.2] baglantili

olarak, bilgi transferinin neden ve nasil yeni bilgiye yol a¢tigin1 agiklamaktadir.

Veniis Insaat firmasinin faaliyet siireglerinin dogal akisinda, formel ve informel
etkilesimler sonucunda, selef c¢alisanlardan halef c¢alisanlara bilgi aktarimi
gerceklesmektedir. Onemli bilgiye sahip calisanlar ekiplerindeki ¢alisanlara deneme,
problem ¢ozme ve pratik yapma imkani sunarak bilgi birikimlerini aktarmaktadirlar.
Ayn1 zamanda, c¢alisanlara kisisel gelisime yonelik olarak ve mesleki alanlarda egitim
verilmektedir. Boylelikle, bilgi stirekliligi siirecinde bilgi aktarimi ve edinimi hem
sosyallestirmeye hem de i¢csellestirmeye dayanmaktadir. Bilgi doniisiimii yani agik ve
ortiilii bilgi etkilesimi bir silsile i¢inde siirekli oldugu i¢in, bilgi siirekliligi stirecindeki
s0z konusu bilgi doniistimii orgiitteki diger bilgi donilisiimii dongiilerinde devam

etmekte ve dolayisiyla bilgi iiretimi siirecine katki saglamaktadir. Bu husus, 6nceki
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irtibat noktasinda [7.2] ele alinan, bilgi siirekliliginin bilgi iiretimine yol agmasinin

nedenini agiklamaktadir.

7.4. ETKILESIM ALANI VE ORTAK ANLAYIS

Etkilesim alan(lar)1 ve ortak anlayis, bilgi siirekliligi ve bilgi liretimi siirecinin ortak
bir noktast olarak one ¢ikmustir. Etkilesim alam1 ve ortak anlayisin bilgi iiretimi
stirecine elverisli ortami sundugu ve ayn1 zamanda bilgi siirekliligi siirecinde anlamli,
verimli ve etkili bir etkilesim alami ile ortak anlayisin olustugu gorilmiistiir.
Dolayisiyla etkilesim alan1 ve ortak anlayis, bilgi {iretimi siirecinin zeminini
olusturmakla birlikte bilgi siirekliligi siirecinin de dziinii teskil etmektedir. Oyle ki,
bilgi siirekliligi stirecindeki selef-halef etkilesiminin, etkilesim alanlarinin ve ortak
anlayisin -neredeyse- olabilecek en miikemmel 6rnegi oldugu goriilmiistiir. Cilinkii
bilgi siirekliligi siireci, orgiitsel bilgi varliklarinin kritik olan kismina odakli olarak
belirli bir yol haritasi lizerinde ilerlemektedir. Bilgi transfer siirecine dahil ¢alisanlarin
arasindaki etkilesim, belirli baglamlar g¢ercevesinde gerceklesmektedir. Bununla
beraber, etkin bir etkilesim alaninda bulunmasi gereken temel rolleri selef ve halef
calisanlar oynamaktadir. Selef calisan, kritik bilginin sahibi olarak “mentor” gorevi
uistlenmektedir. Halef ¢aligan ise uygulama ve deney yaparak, bilgiyi ihtiva ederek ve
yeniden yorumlayarak “bilgi aktivisti” rollinii oynamaktadir. Boylece, selef-halef
etkilesimi sirasinda yeni bir bilgi doniigiimii/iiretimi dongiisiine uygun alan/zemin
sunulmaktadir. S6z konusu etkilesim alan1 ve ortak anlayisa iliskin hususlar, dnceki
kisimlarda ele alinan iligki noktalarinin temelini daha iyi bir sekilde aydinlatmaktadir.
Zira etkilesim alani ve ortak anlayis, bilgi liretimi ve bilgi stirekliligi stirecindeki bilgi
doniistimlerinin nasil gerceklestigini ve bilgi siirekliligi siirecinin yeni bilgi tiretimi

dongiilerine nasil imkan verdigini agiklamaktadir.

Bilgi {iretimi literatiiriinde, etkilesim alanlar1 tizerine bir oOrgiitsel bakis agisi

gelistirilmistir. Orgiitte farkli ontolojik seviyelerde her bir etkilesim alami, diger
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etkilesim alanlartyla baglanmakta, onlar1 etkilemekte ve onlardan etkilenmektedir.
Bdylece alanlar birbirleriyle i¢ ice gecerek daha biiyiik bir alan olusturmakta ve bilgi
iiretimi siirecini saglamlagtirmaktadir. Bu baglamda; orgiit, birbirleriyle bagli olan
cesitli etkilesim alanlarindan olusan organik bir yapi olarak degerlendirilmistir
(Nonaka et al., 2000, p. 19; Nonaka and Toyama, 2002, p. 1003; Nonaka and Toyama,
2003, p. 3-8). Bu baglamda, katilime1 firmalarin hepsinde bilgi siirekliligi siirecinin,
barindirdig: etkilesimlerle mevzubahis organik yapinin énemli ve temel bir parcasi

oldugu 6ne ¢ikmustir.

Pluto Sanayi firmasindaki informel etkilesim alanlar1 bilgi doniisiimiine uygun bir
zemin sunmustur. Bu sayede isletme dogal akis iginde bilgi iiretmektedir. Isletmede
bilgi siirekliligi kapsamindaki uygulamalar daha ziyade mavi yakali ¢alisanlarin
bilgisinin aktarilmasina yoneliktir. Aslinda fabrikadaki isin dogasinin siirekli olarak
etkilesime dayali olmasinin, mavi yakali ¢alisanlara yonelik bilgi transferi
uygulamalariin giiclii olmasinda biiyiik bir katkis1 vardir. Bu durum, 6rgiitsel bilgi
stirekliliginin iyi derecede saglanmasinda yardimeci olmustur. Bununla birlikte bilgi
stirekliligi siirecinin gergeklestigi sz konusu alanlar, bilgi iiretiminin en yogun oldugu
yer olmustur. Zira selef ve halef calisan uzun bir siire belirli bir ise odaklanarak
spesifik baglamlarda etkilesim icindedir ve dolayisiyla daha etkili ve verimli bir
etkilesim alan1 ortaya ¢ikmistir. Bu nokta, iki siirecin diger iliski noktalariyla baglantili
olarak, bilgi stirekliligi siirecinin bilgi iiretimi siirecini nasil destekledigini

gostermektedir.

Jipiter Matbaacilik isletmesindeki calisanlar, ¢esitli alanlarda yogun etkilesim
icindedirler. Calisanlar bir arada calismakta, yiiz yiize toplantilar yapmakta, diyalog
kurmakta ve hatta yemek yerken ve ¢ay icerken kendi aralarinda is konusmakta, dnceki
is tecriibelerini anlatmakta ve fikirlerini tartismaktadirlar. Katilimcilardan bir usta,

buna iligkin bir an1 paylagsmistir:

“Arkadasimizin digiiniine gittik, diigiinde bir baktik is konusuyoruz! Sonra kendimize

kizdik...” (Jiipiter, Katilimci-6).

Boylelikle etkilesim alanlar1 hem bilgi iiretimi siirecine hem de bilgi siirekliligi

stirecine altyapt hazirlamistir. Ayrica, bilgi siirekliligi siirecinde halef ve selef
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calisanlarin arasinda daha verimli ve etkili bir ortak anlayis ortaya ¢ikmistir ve
dolayistyla isletmede c¢alisan kusaklar arasindaki bilgi transferinin gerceklestigi

alanlar en yogun bilgi liretiminin oldugu alanlar olmustur.

Giines Sanayi firmasinda etkilesim alanlarinin yogun olmasi, bilgi {iretimi ve bilgi
aktarimi i¢in bir temel atmigtir. Calisanlarin resmi toplantilarda ve resmi olmayan
sohbetlerde yogun bir sekilde is hakkinda konusmalari, fikirlerini tartismalar1 ve
onceki ig tecriibelerini/hikayelerini paylasmalar: sonucunda hem bilgi aktarimi hem de
bilgi iiretimi gerceklesmektedir. Buna iligkin olarak, katilimcilar benzer ifadeler

kullanmistr:

“...konular hep ise kayiyor... disarida bile bulustugumuzda is konusuruz; ...cay icerken
fikirlerimizi paylasiyoruz; ...disarida bile konu yine ise geliyor... sohbetlerde bazen fikirler

ve ¢oziimler ortaya c¢ikiyor...” (Giines, Katilimci-1, 5, 6).

Ayni zamanda isletmedeki bilgi siirekliligine yonelik uygulamalar, selef ve halef
caligsanin arasinda bire bir etkilesime dayali ve kritik bilgiye odakli olarak hayata
gecirilmektedir. Dolayisiyla daha sistematik, spesifik ve etkili bir etkilesim alani

ortaya ¢ikmaktadir.

Ay Sanayi isletmesindeki etkilesim alanlar1 sayesinde yogun bir bilgi doniisiimii var
olmaktadir. Resmi ve resmi olmayan etkilesim alanlarinin ¢esitliligi ve yogunlugu,
bilgi transferi siirecini ve bilgi iiretimi siirecini desteklemistir. Dolayisiyla, isletme
faaliyetlerinin dogal akisinda hem bilgi siirekliligi hem de bilgi iiretimi ¢ok iyi
diizeyde gerceklesmistir. Ayrica, selef ve halef arasindaki bilgi aktariminin
gerceklestigi etkilesim alanlari, bilgi iiretiminin yogun oldugu yerler olarak one
cikmistir. Zira bire bir etkilesime dayanarak spesifik baglamlarda bilginin aktarilmasi,

daha etkili bir ortak anlayisin olugsmasina ve dolayisiyla bilgi tiretimine yol agmustir.

Neptiin Bankacilik firmasinda, istler astlariyla agik ofiste calismakta ve siirekli
etkilesim i¢inde bulunmaktadir. Calisma ortaminin bu sekilde olmasi, ast-iist
iligkilerinin organik olmasini saglamistir. Resmi toplantilarda caliganlar diyalog
kurmakta, yeni fikirler 6ne siirmekte ve degerlendirmektedirler. Bununla birlikte;

yemek, ¢ay ve kahve molasi gibi resmi olmayan alanlarda, ¢alisanlar is hakkinda
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konusmakta, fikir tartijmakta ve tecriibe hikayeleri paylasmaktadir. Ornegin;

Katilime1-5, bu baglamda sunlar ifade etmistir:

“...konu bir sekilde hep ise geliyor... ... birbirimizden bir siirii fikir ediniyoruz...” (Neptiin,

Katilimci-5).

Bunlarin sonucunda, isletmede hem bilgi iiretilmistir hem de bilgi siirekliligi
saglanmistir. Zira etkilesim alanlari, s6z konusu iki siirecin ger¢eklesmesi i¢in gerekli
zemini sunmustur. Ayrica, kidemli ve yeni ¢aliganlarin bir araya geldikleri etkilesim
alanlarinda bilgi liretiminin zamanla yogunlastig1 goriilmiistiir. Cilinkii halef ile selef
arasindaki etkilesim spesifik baglamlarda ve belirli konular iizerinde gergeklesmekte
ve dolayisiyla anlamli ve etkili bir ortak anlayis ortaya ¢ikmaktadir. Bunun bir 6rnegi,
oncesinde bahsedilen boliim miidiiriinlin ¢alisan olarak baslayip {i¢ yil sonra boliim
kurarak grup verimliligini artirmasidir. Bir baska 6rnegi ise, isletmede yetistirilen ve
farkl1 bir boliim midiirii olan Katilimei-2’nin miidiirliik gérevine bagladiginda yenilik
yaparak hem siireci iyilestirmis hem de tiim ekibi daha verimli ve etkili ¢aligtirmig

olmasidir.

Mars Insaat isletmesindeki gesitli etkilesim alanlari, bilgi doniisiimiine ve bilgi
aktarimina elverigli bir ortam sunmustur. Boylelikle hem bilgi {iretimi siireci hem de
bilgi siirekliligi stireci, is faaliyetlerinin dogal akis1 icinde paralel olarak
gerceklesmektedir. Bununla birlikte, kidemli ve yeni c¢alisanlar arasindaki etkilesimin
gerceklestigi alanlarda -diger etkilesim alanlarina gore- bilgi tiretimi kuvvetli bir
sekilde belirmistir. Zira bilgi stirekliligi faaliyetlerinin hayata gecirildigi alanlarda,
selef caligan ile halef ¢alisan arasinda verimli ve etkili bir ortak anlayis olugsmakta ve

dolayisiyla bilgi tiretiminin yolu geniglemektedir.

Merkiir Tasimacilik firmasindaki cesitli etkilesim alanlari hem bilgi liretimine hem de
bilgi transferine uygun zemini sunmustur. Formel ve informel etkilesimlerin
sonucunda calisanlar arasinda ortak bir anlayis olusmakta ve dolayisiyla bilgi
doniismektedir. Boylelikle etkilesim alanlarinda paralel olarak bilgi iiretimi siireci ve
bilgi siirekliligi siireci gerceklesmektedir. Bu baglamda, selef ve halef ¢alisanlarin
arasinda bilgi transferinin gerceklestigi alanlar, isletmede giiglii etkilesim alanlar1

olarak one cikmistir. Zira selef ile haleflerin spesifik baglamlara ve bilgiye
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odaklanmasiyla, yogun ve etkili bir ortak anlayisin olugsmasina imkan verilmekte ve

bu nedenle bilgi siirekliligi siireci bilgi liretimine yol agmaktadir.

Veniis Insaat firmasindaki resmi ve resmi olmayan etkilesim alanlari sayesinde hem
calisan kusaklar1 arasindaki bilgi aktarimi siireci hem de bilgi liretimi siireci paralel
olarak gerceklesmektedir. Ayrica, selef ile halef calisanlarin etkilesimi belirli konulara
ve spesifik baglamlara odakli oldugu i¢in onlarin etkilesimi sonucunda daha anlamli,
etkili ve verimli bir ortak anlayis olugmaktadir. Bdylelikle, bilgi transferinin

gerceklestigi alanlar, orgilitteki en yogun bilgi iiretimi alanlar1 olmaktadir.

7.5. BILGININ ONTOLOJIiK BOYUTU VE SOSYAL ETKILESIM
DUZEYI

Isletmedeki bilginin ontolojik boyutu ve sosyal etkilesim diizeyi, bilgi iiretimi siireci
ile bilgi siirekliliginin iliskili oldugu bir nokta olarak 6ne ¢ikmistir. Isletmede kritik
bilgiye sahip her ¢alisanin -¢alisma hayatinda bilgi tiretimi siireclerine katilmasiyla-
derin zekasinin bir kismi etkilesim alanlarinda hem c¢aligsma arkadaslarina aktarilmakta
hem de bir sekilde yeni bir fikir, siire¢ ve/veya iiriin konseptine doniismektedir.
Boylelikle kritik bilginin bir kismi, bireysel diizeyde hapsolmaktan ¢ikip orgiitsel
diizeye ulasarak organizasyonda muhafaza edilmekte ve dolayisiyla beklenmedik isten
ayrilmalarin yagsanmasi durumunda, igletmedeki bilgi kaybi bir 61¢iide hafiflemektedir.
Boylece, bilgi iiretiminin drgiitsel bilgi varliklarinin muhafaza edilmesinde 6nemli bir
rol oynadig1 one ¢ikmustir. Isletmelerde, bilgi iiretimi dongiilerinin giiclii oldugu
boliimlerde ani isten ayrilmalar yasandiginda, bilgi kaybinin etkilerinin yikici
olmadig1 goriilmiistiir. Ote yandan, son dénemde beliren ve artmaya baslayan yeni
nesil calisanlara iligskin sorunlar; isletmelerin bazi boliimlerinde bilgi doniigiimii
dongiilerini zayiflatmistir ve dolayisiyla bilgi doniigiimiiniin ontolojik diizeyi, bireysel
diizeye dogru kaymaya baslamistir. Bu durumda bilgi bireysel diizeyde hapis

kaldigindan dolayi, zamanla s6z konusu boliimlerde bilgi kaybina yol agilmistir.
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Mesela, Jiipiter Matbaacilik firmasinda bahsi gegen depo sorumlusunun ayrilmasi
sonucunda yasanan bilgi kayb1 ve bazi imalat boliimlerinde yasanan bilgi siireksizligi
sorunlari; bilgi doniisiimii dongiileri desteklenmediginden ve bilgi bireysel tabakada

kaldigindan ortaya ¢ikmustir.

Bilginin ontolojik boyutu ve sosyal etkilesim diizeyi konusunun bu baglamda daha iyi
bir sekilde anlasilmasi i¢in, 6nceki iliski noktalariyla birlikte diisliniilmesi gerekir. Zira
bilginin ontolojik boyutu ve sosyal etkilesim diizeyine iliskin bahsi ge¢en hususlar,
bilgi iiretimi ile bilgi siirekliliginin ortak bir altyapiya sahip oldugunu, bilgi
doniistimiiniin hem bilgi liretimi siireci hem de bilgi siirekliligi siirecinin temelinde
oldugunu ve etkilesim alanlarinin iki slire¢ agisindan anahtar Onem tasidigini
gostermekte ve vurgulamaktadir. Bu dogrultuda katilimci firmalarda, bilgi
doniistimlerinin gergeklestigi sosyal etkilesim diizeyi yiikseldikge kritik bilginin bir
kisminin nasil muhafaza edildigi ve bilgi {liretiminin Orgiitsel bilgi varliklarinin

korunmasina nasil katkida bulundugu agiklanacaktir.

Pluto Sanayi isletmesinde, beyaz yakali ¢alisanlara yonelik bilgi siirekliligi
uygulamalar1 zayif olmakla birlikte, sosyal etkilesimin iyi sayilabilecek diizeyde
olmas1 ve bilgi iiretiminin gergeklesmesi sonucunda beyaz yakali calisanlarin
bilgisinin bir kism1 muhafaza edilmistir. Calisanlar; toplantilarda, 6neri formlarinda
veya bizzat yoneticilerle iletisim kurarak fikirlerini beyan etmekte ve tartismaktadirlar.
Ayrica ¢ay/kahve molasinda, yemek saatinde ve hatta is basindayken birbirleriyle is
sohbetleri yapmaktadirlar. Halihazirda ¢aligtiklar1 firmada ve bazen Oncesinde
calistiklar1 is yerlerinde yasanmis olaylar, karsilastiklar1 sorunlar ve iirettikleri
cozlimler gibi tecriibe hikayelerinden bahsetmektedirler. Boylelikle kritik bilginin bir
kismui, bireysel diizeyden ¢ikip grup ve hatta 6rgiit diizeyinde bilgi doniisiimiine katki

saglamakta ve isletmede muhafaza edilmektedir.

Jipiter Matbaacilik isletmesindeki is modeli ve calisma sistemi siirekli etkilesim
tizerine kurulu oldugundan hem bilgi tiretimi siireci hem de bilgi siirekliligi stireci
dogal akis i¢inde gerceklesmektedir. Bilgi bireysel, grup, orgiitsel ve oOrgiitler arasi
ontolojik diizeylerde sarmal i¢inde doniiserek bilgi varliklarinin aktarilmasina ve
muhafaza edilmesine katkida bulunmustur. Ornegin, Jiipiter-Katilime1-6 ilk basta

kalfa olarak bir makine ekibinde ¢alismistir. Bir siire sonra ayni boliimde baska bir
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makinenin ustas1 isi birakmistir ve kendi ekibinde yerine gecebilecek kalfa
bulunamamistir. Calisma ortamindaki etkilesim diizeyinin yiiksek olmas1 sayesinde,
ayrilan ustanin bilgisinin 6nemli bir kismi grup i¢inde doniismiistiir ve Jiipiter-
Katilime1-6 diger makinenin isi ile ilgili bilgiye sahip olmustur. Makinenin ustasi
ayrilinca onun yerine ge¢cmistir ve bilgi acig1 kayda deger bir sorun yasanmadan

kapatilmigtir.

Giines Sanayi firmasindaki giiglii etkilesim alanlar1 sayesinde bilgi; bireysel, grup,
orgiitsel ve oOrgiitler arasi ontolojik diizeylerde sarmal icinde doniismekte ve
iiretilmektedir. Organizasyondaki calisma sisteminin bu sekilde kurulu olmasi
sayesinde, bilgi liretimi siirecine paralel olarak dogal bir yedekleme ve bilgi transferi
stireci gerceklesmistir. Ciinkii bilgi bireysel diizeyden ¢ikarak orgiitsel diizeye
aktarilip dontigmiistiir. Boylelikle kritik bilginin biiytik bir kismi isletmede muhafaza
edilmistir. Ancak bilgi siirekliligi konusundaki artan riskler nedeniyle, bilgi transferi
dogal akisa birakilmayip daha sistematik bir sekilde takip edilmeye ve uygulanmaya

baslanmustir.

Ay Sanayi firmasinda orgiitsel bilgi, sarmal i¢inde her sosyal etkilesim diizeyinde
yogun bir sekilde donlismekte ve dolayisiyla bireysel, grup ve orgiitsel ontolojik
diizeylerinde iiretilmektedir. Buna paralel olarak bilgi aktarimi ve yedekleme siireci
gerceklesmistir. Bilgi donilisiimiiniin giicli ve siki olmasi, bilgi siirekliliginin
saglanmasina biiylik destek olmustur. Zira kritik bilginin biiyiik bir kismi, bireysel
diizeylere has olmaktan c¢ikip gruplara ve oOrgiite yayilarak isletmede muhafaza

edilmistir.

Neptiin Bankacilik isletmesindeki tiim ontolojik diizeylerde sosyal etkilesim
gerceklesmektedir. Bu sayede farkli ontolojik tabakalarda, bilgi doniistimii dongiileri
i¢c ice gecmekte ve sarmal i¢inde bilgi liretilmektedir. Bilgi doniisiimiiniin bireysel
diizeyde baslayip grup ve sonrasinda oOrgiit diizeyine ulagmasi sonucunda, orgiitsel
bilginin énemli bir kismi isletmede muhafaza edilmistir ve bilgi siirekliliine biiyiik
katki saglanmistir. Boylelikle, bilgi iiretimi siireci, Orgiitsel bilgi varliklarinin

korunmasinda énemli rol oynamustir.
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Mars Ingaat firmasinda sosyal etkilesim, biitiin ontolojik tabakalarda
gerceklesmektedir. Calisanlar, ekip c¢alismalarinda, resmi toplantilarda ve resmi
olmayan sohbetlerde siirekli etkilesim halindedir. Ayn1 zamanda, isletmenin dis
cevresi ile siirekli etkilesimi sonucunda alinan tepki ve geri bildirimler, yeni bilgi
iiretimi dongtilerine yol agmaktadir. Boylelikle bilgi varliklari; bireysel, grup, orgiitsel
ve hatta Orgiitler arasi1 ontolojik diizeylerde donlismekte ve sarmal iginde
iretilmektedir. S6z konusu bilgi doniisiimii dongiilerinde, bilgi varliklart bireysel
diizeyde hapis kalmaktan cikarak Once grup seviyesine sonra Orglitsel diizeye
ulagsmaktadir. Bu sekilde, orgiitsel bilginin 6nemli bir kismi isletmede muhafaza
edilebilmekte ve dolayisiyla bilgi {retimi siireci, bilgi siirekliligine katkida

bulunmaktadir.

Merkiir Tasimacilik firmasinda sosyal etkilesim, farkli ontolojik diizeylerde
gerceklesmektedir. Bilgi, bireysel, grup, gruplar arasi ile dis ¢evredeki tedarik¢i ve
miisteriler arasi dilizeylerde sarmal ic¢inde siirekli doniiserek iiretilmektedir. Ayni
zamanda, bilgi bireysel tabakadan c¢ikip grup ve sonrasinda oOrgiitsel diizeye
ulastiginda, bir kismi1 organizasyonda muhafaza edilmekte ve isletmenin yararina katki
saglamaktadir. Bu sekilde; orgiitsel bilgi iiretimi siirecinin dongiileri, isletmedeki bilgi

stirekliligini desteklemektedir.

Veniis Insaat isletmesinde, orgiitsel bilgi farkli ontolojik diizeylerde sarmal iginde
doniiserek iiretilmektedir. Sosyal etkilesim, grup, orgiit ve dis ¢evre diizeylerinde
gerceklesmektedir. S6z konusu bilgi doniisiimii ile birlikte isletmenin bilgi varliklar
bireysel diizeyden ¢ikarak grup diizeyine, sonrasinda orgiitsel diizeye ulagmaktadir.
Boylelikle, bilgi tiretimi dongiileri sayesinde Orgiitsel bilginin bir kismi isletmede

muhafaza edilmektedir.
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7.6. BILGI URETIMININ BiLGi SUREKLILIGI SURECINDE NiTELIK
BELIRLEYIiCi ROLU

Bilgi stirekliligi stirecinde, bilgi tiretiminin nitelik belirleyici rolii 6ne ¢ikmustir. Bilgi
iiretimi ile bilgi siirekliliginin ikinci ve tiglincii iliski noktasinda agiklandig: gibi, bilgi
stirekliligi siireci yol aldik¢a ve bilgi aktarimi gerceklestikce yeni bilgi iiretimi
dongiilerine yol agilmaktadir. Bu baglamda, halef c¢alisanlarin bilgi edinme ve
icsellestirmeyle birlikte bilgi iretimi siirecine katkilarmin arttigi ve edindikleri
bilginin somut formlarda kristallestigi goriilmiistiir. Buna iliskin somut 6rnekler, ikinci
iliski noktasinda agiklanmistir. Dolayisiyla, orgiitteki bilgi iiretimi dongiilerinin
devamli ve siirdiiriilebilir olmasi, bilgi siireklilii siirecinin basarili bir sekilde
gerceklestiginin ve kritik bilginin muhafaza edildiginin 6nemli bir gostergesidir. Bu
dogrultuda, bilgi tiretiminin bilgi siirekliligi siirecindeki nitelik belirleyici roliiniin

daha iyi anlagilmasi i¢in, katilimei firmalardan 6rneklerle olgu agiklanacaktir.

Pluto Sanayi firmasinda bilgi aktarimi, bir yildan az olmayan bir siire sonra hem
ustanin hem de yoneticilerin gézlemleriyle degerlendirilmektedir. Bazen de calisanin
gelisimini denetlemek amaciyla belirli bir zaman gectikten sonra ona tek basina bir is
verilmekte ve yapip yapamadigina bakilmaktadir. Bunlardan daha onemlisi; bilgi
stirekliligi siirecinin seyri ve niteligi, bilgi aktarimi siireciyle paralel olarak halef
calisanin gelisen fikirleri, perspektifi ve problem ¢ézme kabiliyeti yani bilgi tiretimi
stirecine katkisindan anlasilmakta ve degerlendirilmektedir. Bu baglamda, bir usta

kendi tecriibelerinden bahsederken su ifadeleri kullanmistir:

“... ¢iragin konusmasi ve diisiince tarzindan bile belli olur...” (Pluto, Katilimci-5).

Jiipiter Matbaacilik isletmesindeki bilgi transferi siirecinin ilerleyisi, birim yoneticileri
tarafindan iki yi1ldan az olmayan bir siire sonra gozlem yaparak ve sorumluluk vererek
degerlendirilir. Ger¢ek durumun anlasilmasi ilk baslarda gii¢ olur, ¢ogu sey zamanla
ve dogal akis icinde belli olur. Mesela, ¢alisanlar bilgi edindik¢e yeni fikir iiretmeye
baslayabilirler. Ayrica iirlin ve siireg iyilestirme faaliyetlerine katkida bulunabilirler.

Bunlarin ornekleri, onceki kisimlarda verilmistir. Dolayisiyla, bilgi siirekliligi
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stirecinin degerlendirilmesinde bilgi liretimi 6nemli rol oynamaktadir. Bir baska
deyisle, bilgi iiretimi dongiilerinin siirdiiriilebilir olmasi, bilgi aktariminin

gerceklestiginin gostergesidir.

Giines Sanayi firmasindaki bilgi transferi siirecinin degerlendirilmesi, genellikle dogal
akis igerisinde ve zamanla gerceklesmektedir. Halef ¢alisanin bilgi edinme ve gelisme
siireci; bireysel performans degerlendirmesi ve kiimiilatif “KPI Temel Performans
Gostergesi [Ing. Key Performance Indicator]” ile anlasilmaktadir. Calisanin diisiinme
tarzi, fikirleri ve bilgi tiretimi siirecine giderek artan katkisindan bilgi aktariminin
gerceklestigi ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda, 9 yillik tecriibeli bir miihendis

katilime1 kendi gozlemini paylasmistir:
“...calisanin problem anlatma geklinden bile anlasilir...” (Glines, Katilimci-6).

Ote yandan, bilgi transferi ger¢eklesmedigi ve selef ¢alisan tarafindan bilgi saklama
s0z konusu oldugu takdirde, durum zamanla mutlaka ortaya ¢ikar. Ciinkii bu durumda
halef ¢alisanin bilgi iiretimine hi¢bir katkist olmaz, dncesinde bahsi gegcen hedef
gostergelerine ulagilamaz ve dolayisiyla ilgili birimde basarisizlia yol acilir.
Isletmede bu durum bir kere yasanmistir. Fabrikada bir ustanm bilgi sakladigi bu
sekilde ortaya c¢ikmistir; kendisiyle goriistildiigti halde bilgi saklamaya ve

Ogretmemeye devam etmistir; boyle olunca da isine son verilmistir.

Ay Sanayi firmasinda, insan kaynaklar1 departmani dolayl olarak yedekleme ve bilgi
transferi siirecini takip etmektedir. Davranis bigimi, yapilan isin ¢iktisi, performans
degerlendirmesi, birim yoneticilerinin gozlemi ve geri bildirimleri sonucunda halef
calisanlarin gelisimi hakkinda bir kanaat olusmaktadir. Bunlarla birlikte, bilgi
transferinin saglam bir sekilde gerceklestigine dair en belirgin gostergenin, halef
calisanin bilgi edindikce Orglitsel bilgi liretimi ve inovasyon siirecine artan katkisi

oldugu goriilmiistiir.

Neptiin Bankacilik isletmesinde, halef c¢alisanlarin ise artan katkilarimi ve
performanslarin1 gozlemleyerek bilgi aktarimi degerlendirilmektedir. Bu sekilde, bilgi
transferinin gerceklesip gergeklesmedigi, isin dogal akisinda her zaman belli olmustur.

Zira bilgi aktarimi gergeklesmezse, bir siire sonra ¢aligma sistemi tikanir ve bdylece
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bilgi siireksizligi durumu anlasilir. Isletme boyle bir durumun devam etmesine
miisaade etmez ve bu dogrultuda hemen gerekli aksiyonlar1 alir. Dolayistyla, bilgi
iiretimi dongiilerinin devamli olup olmamasi, bilgi siirekliligi siirecinin akisini ve

niteligini yansitmaktadir.

Mars Insaat isletmesinde, bilgi aktarimi siirecinin degerlendirilmesine yonelik
ekstra/spesifik bir uygulama bulunmamaktadir. Insan kaynaklar1 departmani bilgi
stirekliligi siirecini dolayl olarak degerlendirmektedir. Bilgi transferinin gergeklesip
gerceklesmedigi, isletme faaliyetlerinin dogal akisinda zamanla agiga ¢ikmaktadir.
Zira bilgi aktarimi1 gergeklestikce halef ¢calisanin diistinme tarz1 ve fikirleri gelismekte
ve dolayisiyla bilgi iiretimi siirecine katkisi artmaktadir. Boylece bilgi iiretimi
dongiileri, bilgi siirekliligi siirecinde nitelik belirleyici bir rol oynamaktadir. Bir baska
deyisle, isletmede bilgi Ttretimi dongiilerinin devamli olmasi, Orgiitsel bilgi

stirekliliginin saglandigin1 gostermektedir.

Merkiir Tagimacilik isletmesinde yedekleme sistemi ve bilgi aktarimi durumu, faaliyet
siireglerinin dogal akisinda anlagilmakta ve degerlendirilmektedir. Bilgi aktarimi
gerceklesmedigi takdirde, siire¢ akisi bir yerde mutlaka tikanir; ¢iinkii mevcut is
modeli, bilgi doniisiimiiniin ger¢eklesmesini ve selef calisanlarin halefleri belirli bir
yetkinlige getirmelerini gerektirmektedir. Boylelikle halef ¢alisanlar, bilgi iiretimi
dongiilerine katkida bulunabilir ve isletmedeki faaliyet siireclerinin devamliligt
muhafaza edilir. Dolayisiyla, halef ¢alisanlarin orgiitsel bilgi liretimi siirecine katkida
bulunmasi, bilgi transferinin gerceklestiginin ve bilgi siirekliliginin saglandiginin

gostergesidir.

Veniis Insaat firmasindaki bilgi siirekliligi siireci, faaliyet siireclerinin dogal akisi
icerisinde degerlendirilmektedir. Ciinkii is modeli iistler ile astlarin bilgi ve deneyim
aktarimi {lizerinde kuruludur. Her bir ¢alisma grubunun basarili olabilmesi i¢in tiim
iiyelerin katkida bulunmasi gerekmektedir. Astlarin da katkida bulunmasi igin
oncesinde onlara bilgi aktarilmasi sarttir. Dolayisiyla, halef calisanlarin fikir ve ¢6ziim
iiretmesi, siireclere katkida bulunmasi bilgi edinimi ve aktariminin gerceklestiginin
gostergesidir. Boylelikle, orgiitsel bilgi liretimi dongiilerinin devamli olmasi, bilgi

transferi siirecinin degerlendirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.
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Orgiitsel bilgi iiretimi siireci ile bilgi siirekliligi siireci arasindaki iliskinin 6ne ¢ikan
noktalarini agiklayan alt: kuramsal yap1 Sekil 4’te temsil edilmistir. i1k olarak en genis
dairede, iki siireci etkileyen ortak faktorler ve iki siirecin sahip oldugu ortak altyap1
gosterilmistir. Orgiit kiiltiirii, tesvik sistemi, karsilikl1 giiven, niyet, kariyer tercihi,
aitlik ve baglilik; bilgi paylasiminmi saglamlastirarak orgiitteki etkilesim alanlarini
etkinlestirmektedir. Boylece etkilesim alanlar1 ve ortak anlayis ikinci dairede temsil
edilmistir. Etkilesim alani ve ortak anlayis, ortiilii ve agik bilgi etkilesiminin yani bilgi
doniistimiiniin  gerceklestigi zemini olusturarak bilgi {iretimi siirecine ve bilgi
stirekliligi siirecine elverisli ortami1 sunmaktadir. Boylelikle bilgi {iretimi siireci ile
bilgi stirekliligi siirecinin dayandigi bilgi doniisiimii, {ligiincii dairede yer almistir.
Merkez dairede ise, soz edilen {i¢ daireye dayanarak bilgi {iretimi siireci ile bilgi
stirekliligi stireci baglantili ve etkilesimli olarak fiilen gergeklesmektedir. Bilgi
stirekliligi siireci, bilgi iiretiminin yapi tasi olusturan orgiitsel bilgi varliklarini
muhafaza ederek bilgi iiretimi siirecine katki saglamakta ve yeni bilgi {iretimi
dongiilerine yol agmaktadir. Ayn1 zamanda bilgi liretimi siirecinin ontolojik boyutu ve
sosyal etkilesim diizeyi, Orgiitsel bilgi varliklarmin bir kismim1 koruyarak bilgi
stirekliligi stirecine katki saglamaktadir. Ayrica bilgi tiretimi siireci, bilgi siirekliligi
stirecinin degerlendirilmesinde nitelik belirleyici rol oynamaktadir. Boylelikle, bilgi
iretimi siireci ve bilgi stirekliligi siireci birbirini etkilemekte, beslemekte ve
desteklemektedir. Bu boliimde aktarilanlar dogrultusunda, arastirma bulgu ve

sonuglar1 6zeti Tablo 12°da gdsterilmistir.
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BILGI
DONUSUMU
AITLIK BAGLILIK

ORTAK
ANLAYIS

Sekil 4. Orgiitsel Bilgi Uretimi Siireci ile Bilgi Siirekliligi Siireci Arasindaki iligkinin

Genel Cergevesi.
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Tablo 12. Arastirma Bulgu ve Sonuclar1 Ozeti

Genel Sonug¢

Orgiitsel bilgi iiretimi ile bilgi
stirekliliginin 6ne ¢ikan irtibat
noktalar1 arastirilmis ve
acikliga kavusturulmustur. Iki
stirec ile ilgili olgularin
kuramsal baglamda daha iyi
anlagilmasina, ayrica
stireclerin uygulamada entegre
bir sekilde yiiriitiilebilmelerine
yonelik potansiyel katki
saglanmistir.

Bilgi iiretimi siireci ile bilgi
stirekliligi siirecinin
etkilendikleri ortak faktorlerin
var oldugu ve dolayisiyla
stireclerin ortak bir alt yapiya
sahip olduklar1 6ne ¢ikmustir.

Bilgi siirekliliginin bilgi
iiretimi siirecinde dnemli bir
role sahip oldugu 6ne
cikmistir.

Aciklama

Orgiitsel bilgi iiretimi ile bilgi siirekliligi isletmede bir
dongii i¢inde gergeklesen baglantili ve etkilesimli iki
stirec olarak ortaya ¢ikmigtir. Her biri digerini
etkilemekte, beslemekte ve desteklemektedir. Ayni
zamanda, iki siirecin etkilendikleri ortak faktorlerin s6z
konusu oldugu ve dolayisiyla siireclerin ortak bir
altyapiya sahip olduklari belirginlesmistir.

S6z konusu iki siirecin iligkisi alti kuramsal yap1 i¢inde
belirginlesmistir.

Orgiit kiiltiirii, tesvik sistemi, karsilikli giiven, niyet,
kariyer tercihi, aitlik ve baghlik; bilgi siirekliligi ve bilgi
iiretimi siire¢lerinin etkilendikleri ortak faktorler olarak
one ¢ikmistir.

Yeni nesil ¢alisanlarin farkl kariyer tercihleri, spesifik
bir yere veya bir ise yiiksek bir aitlik ve baglilik
hislerinin olmamasi, gelismek ve gelistirmek konusunda
pek istekli olmamalar ve dolayisiyla bir yere ge¢ adapte
olmalari ile igten ani ayrilmalart meseleleri; cesitli
yonleriyle bariz bir sekilde 6ne ¢ikmustir.

Bilgi siirekliligi siireci hem bilgi {iretiminin yap1
taglarini olusturan orgiitsel bilgi varliklarim korumakta
hem de yeni bilgi iiretimi dongiilerine yol agmaktadir.
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Ortiilii ve agik bilgi
etkilesiminin yani bilgi
doniistimlerinin bilgi liretimi
stireci ile bilgi siirekliliginin
temelini olusturdugu
belirginlesmistir.

Etkilesim alanlar1 ve ortak
anlayisin bilgi stirekliligi
stirecinde ve bilgi iiretimi
stirecinde anahtar 6nem
tagidigi belirginlesmistir.

Bilgi iiretiminin bilgi
stirekliligi siirecinde
destekleyici bir role sahip
oldugu one ¢ikmistir.

Bilgi siirekliligi siirecinde bilgi
iiretiminin nitelik belirleyici
bir rol oynadigi 6ne gikmugtir.

Bilgi siirekliligi siireci hem sosyallestirme siirecine hem
de igsellestirme siirecine dayanmaktadir.

Bilgi siirekliligi siirecinde gerceklesen bilgi
doniistimleri, isletmedeki bilgi iiretimi dongiilerine katki
saglamaktadir.

Etkilesim alan1 ve ortak anlayis, bilgi liretimi siirecine
elverisli ortami sunmaktadir. Ayn1 zamanda bilgi
stirekliligi siirecinde spesifik baglamlara odaklanildigi
icin anlamli, verimli ve etkili bir etkilesim alani ile ortak
anlayis olusmaktadir. Dolayisiyla etkilesim alani ve
ortak anlayis, bilgi tiretimi siirecinin zeminini
olusturmakla birlikte bilgi siirekliligi slirecinin de 6zilinii
teskil etmektedir. Oyle ki, bilgi siirekliligi siirecindeki
selef-halef etkilesimi, etkilesim alanlarinin ve ortak
anlayisin oldukea ileri diizeyde aciga ¢ikan bir 6rnegi
olarak gortilmiistiir.

Bilgi iiretimi, orgiitsel bilgi varliklarinin korunmasina
katkida bulunmaktadir.

Isletmedeki bilgi iiretimi siirecinin ontolojik boyutu ve
sosyal etkilesim diizeyinin bireysel diizeyden ¢ikip
orgiitsel diizeye dogru ylikselmesiyle birlikte, kritik
bilginin bir kism1 isletmede muhafaza edilmektedir.

Orgiitsel bilgi doniisiimii desteklenmedikge, drgiitsel
bilgi bireysel ontolojik diizeyde hapis kalmakta ve bilgi
kaybina yol agilmaktadir.

Halef galiganlar bilgi edindikge ve i¢sellestirdikge bilgi
iiretimi siirecine katkilar artmakta ve edindikleri bilgi
somut formlarda kristallesmektedir.

Bilgi stirekliligi siireci esnasinda ve sonrasinda halef
calisanin bilgi iiretimi dongiilerine katkida bulunmasi,
bilgi aktariminin bagarili bir sekilde gergeklestiginin
onemli bir gostergesidir.

Orgiitsel bilgi iiretimi dongiilerinin siirdiiriilebilir

olmasi, isletmede bilgi siirekliliginin saglandigimin
gostergesidir.
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BOLUM 8: DEGERLENDIRME VE TARTISMA

Yeni nesil ¢alisanlarla iligkili -ve ¢ogunlukla olumsuz igerikli- meseleler, arastirma
bulgularinda ag¢iga c¢ikan Onemli bir basligi olusturmaktadir. Ancak yeni nesil
calisanlarin spesifik bir yere veya bir ige yliksek diizeyde aitlik ve baglilik hislerinin
olmamasi, gelismek ve gelistirmek konusunda pek istekli olmamalar1 ve dolayisiyla
bir yere ge¢ adapte olmalar ile isten ani ayrilmalar1 meseleleri var olmakla beraber;
ilgili durumlarin bilgi siireglerini bugiline kadar yasamsal diizeyde etkilemedigi
goriilmektedir. Zira su anda mevcut personelin biiyiik kismi, eski nesil ve isletmeye
bagli calisanlardir. Emekli ¢alisanlar da ¢ogunlukla danigsman olarak ¢alismaya devam
etmektedir. S6z konusu yeni nesil ¢alisan sorununun -hem beyaz yakali hem de mavi
yakali yeni ¢alisanlarda olmasiyla birlikte- mavi yakalilarda daha baskin oldugu
goriilmiistiir. Ote yandan, kritik ve uzman bilgi transferi, uzun zaman alan bir siirectir.
Ornegin, mavi yakali calisanlarda bir ¢iragin kalfa ve sonra usta olabilmesi en az 5-6
yillik bir siireci gerektirmektedir. Dolayisiyla, belki ¢ok yakin zamanda degil ama
gelecekte -uzantilariyla birlikte- yeni nesil ¢alisanlar meselesinin hem bilgi {iretimini
hem de bilgi stirekliligini ve hatta orgiitsel gelisimi giderek daha fazla etkileyecegi
goriilmektedir. Meselenin isletmelerin 6zellikle imalat birimlerindeki daha fazla
otomasyon ve robotlasma yoOnelimi gibi radikal degisikliklerle irtibatli olarak

diistinilmesinde fayda vardir.

Bilginin ontolojik boyutu ve sosyal etkilesim diizeyine iliskin dikkat cekilmesi
gereken bir husus vardir: Bilgi {iretiminin orgiitsel bilginin korunmasina katkida
bulunmasi, bilgi siirekliligini yiizde yiiz garanti etmez; sadece bilgi kaybin1 hafifletir.
Kusaklar arasindaki bilgi transferini saglamlastirabilmek i¢in yonlendirici strateji ve
politikalarin belirlenmis olmasina ihtiyag¢ vardir; zira 6zellikle ¢alkantili ortamlarda
bilgi siiregleri iyi yonetilemedigi takdirde fazlaca bilgi kaybi yasanabilmektedir
(Tseola and Marutha, 2024, p. 204). Dolayisiyla, sistematik bir bilgi siirekliligi
stirecine her zaman ihtiya¢ vardir. Zira dogal akis igerisinde, kritik bilgiye sahip
istisnasiz tiim c¢alisanlarin siirekli ve diizenli olarak etkilesim alanlarina aktif bir

sekilde katilmalarinin bir garantisi yoktur. Bu ylizden, bilgi siirekliligi siirecinin
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ozneleri yakindan takip ederek icra edilmesi gerekir. Analiz boliimiinde bahsi gegen,
halefi olmadan Pluto Sanayi firmasindan ani ayrilan yonetici, bu baglamda agiklayici
bir Ornektir. Yonetici ayrilinca ister istemez bilgi agigi olusmus ve birtakim
olumsuzluklar yaganmistir. Ancak bilgi kaybinin boyutu, isletmedeki bilgi doniistimii

ve etkilesim diizeyi sayesinde onemli derecede hafiflemistir.

Calisan kusaklar1 arasindaki bilgi transferini ele alan caligmalarin ¢ogu, kritik bilgiye
sahip olup ayrilma durumuna gelen calisanlara odaklanmaktadir (Beazley et al., 2002;
Beazley et al., 2003; Kalkan, 2006; Levy, 2011). Ayn1 zamanda; literatiirde, boylesine
yiiksek kaliteye sahip kritik bilginin transfer edilmesinin kisa siirede gerceklesmesinin
neredeyse imkansiz oldugu, bunun en az beg yillik bir siire gerektirdigi vurgulanmigtir
(Joe et al., 2013). Calisan ayrilma durumuna geldigi zaman, bilgisini transfer edip
muhafaza etmek icin genellikle ge¢ kalinmistir. Bununla birlikte, igletme -emeklilik
durumu haricinde- genellikle isten ayrilmalar1 ongdremez; calisanlar da ¢ok cesitli
sebeplerden dolay1 ayrilabilirler. Bilgi agaci/haritasi diizenli ve devamli olarak
olusturuldugunda kritik bilgi tespiti yapilir ve o bilginin kimde olduguna bagh olarak
“kirmiz1 alarm” mahiyetinde bir tiir uyar1 olusturulur. Bu durumda, kritik bilgiye sahip
calisanin/calisanlarin bilgi iiretimi siireclerinde yer almalarina agirhik ile oncelik
verilmesi ve onlarin mutlaka bilgi siirekliligi siireci uygulamalarina dahil edilmeleri
gerekir. Boylelikle, kritik bilgi muhafaza edilmis olur ve ona sahip bulunan c¢alisan

ileri zamanda isten ayrilacak duruma gelirse biiyiik bir bilgi kayb1 yaganmaz.

Genel olarak bilgi yonetimi literatiiriinde, bilgi siirecleri birbirinden bagimsiz olarak
calisilmistir. Bilgi tiretimi siirecine iligkin literatiiriin 6nemli bir kismi kavramsal
caligmalardir. Bununla birlikte, bilgi siirekliligi yani dikey bilgi transferi literatiirii,
bilgi iiretimi literatiiriine kiyasla daha az temellendirilmis durumdadir. B6lim 3’te
bilgi siirekliligine iliskin hususlar kisminda detayli agiklandigi gibi; mevcut
caligmalar, farkli ¢alisan kusaklar1 arasindaki bilgi transferi konusunun &nemini
vurgulamakla birlikte, uygulama konusunda ayr1i ayr1 goriis ve yaklagimlar
gelistirmistir. Kimi ¢aligmalar kritik bilginin agik kismina odaklanarak bilgi transferi
siirecinde formel yontemler 6ne slirmekte (Beazley et al., 2002; Beazley et al., 2003;
Kalkan, 2006); kimi ¢caligsmalar ise kritik bilginin ortiilii kismi1 baskin oldugu i¢in daha

ziyade etkilesime dayal1 informel bilgi transferi yontemleri 6nermektedir (Swap et al.,
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2001; Goh, 2002; Lahti et al., 2002; Leonard and Swap, 2005; Leonard et al., 2014).
Bu c¢aligmada, bilgi iiretimi ile bilgi siirekliligi iliskisinin tespit edilmesi amaci
dogrultusunda, firmalardaki hem bilgi {iretimi siireci hem de bilgi siirekliligi siireci
gercek hayatta yakindan incelenmistir. Boylelikle arastirma sonucunda, bilgi
stirekliligi ile bilgi tiretimi arasindaki iligkiyi aciklayan yeni bir kuramsal cerceve
gelistirilmesi ve iki siirecin entegre bir sekilde uygulanmasi konusunda katk1 saglamak
hedeflenmistir. Arastirma neticesinde, bilgi iiretimi ile bilgi stirekliligine iliskin
literatiirii  gelistirme ve her iki alandaki uygulamalar1 zenginlestirme destegi
sunabilecek bulgular elde edilmistir. Boliim 6°da ilgili iki siire¢ ve onlara iliskin

mevcut uygulamalar detayl bir bi¢imde agiklanmustir.

Firmalarda yedekleme sistemi, usta-girak iliskisi, mentorluk ve/veya yetigtirme
programlar1 kapsaminda selef ve halef ¢alisanlar arasinda ara sira degil, siirekli devam
eden bir uygulama olarak orgiitsel bilgi siirekliligi siireci hayata gegirilmektedir.> Bu
dogrultuda; isletmelerin diizenledigi formel egitimler, halef ile selef calisanlarin
arasindaki bilgi acigmi kapatmaya yardimci olmustur. Zira halef calisanlarin
zihinlerinde, katildiklar1 resmi egitim programlar1 sayesinde, selef ¢alisanlarin sahip
olduklart kritik bilginin kavranmasi i¢in reseptor gorevi goren acik bilgi transferi
gerceklesmektedir. Ancak tim firmalarda kritik bilginin Ortiilii dogasi baskin
oldugundan, formel yollarla ger¢eklestirilen agik bilgi transferi ile yetinilmeyip, bilgi
stirekliligi siireci esas olarak selef ¢alisanlarin esliginde gozlem, deney ve pratik
yapmak gibi informel etkilesimli yontemlere dayandirilmistir. Boylelikle, dikey bilgi
transferi uygulamalarinda resmi yontemlerden ziyade resmi olmayan yontemlerin
onemi agiga ¢ikmistir. Ayni1 zamanda yiiz yiize ve informel etkilesim alanlar1 daha
organik ve samimi bir dogaya sahip olduklari i¢in, bunlar yeni fikirlerin daha yogun
ve serbest bigimlerde ortaya ciktiklar1 alanlar olarak belirmistir. Dolayisiyla, bu

alanlarin hem bilgi siirekliligi hem de bilgi iiretimi siireglerindeki ehemmiyetleri

3 Ay Sanayi firmasinin inovasyon miidiirii Katilime1-3, isletmelerin bazen orgiit kiiltiirii ve
cesitli geleneksel nedenler dolayisiyla farkli calisan kusaklar arasindaki dikey bilgi transferi
stirecini daha ziyade ortiilii bir bigimde gerceklestirmeyi tercih ettiklerini agiklamigtir. Ancak
her haliikarda, isletme tarafindan, halef/yedek calisana “halef calisan oldugu”nun acgikca
bildirilmesinin faydali olacagini belirtmistir. Halef ¢alisanin kendi potansiyelinin farkinda
olmasinin ve “isletmede ben boyle goriiliyorum” diye bilmesinin, bilgi transferi siirecinin
verimliligini ve etkinligini olumlu yonde etkileyebilecegini vurgulamistir.
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vurgulanmistir. Bu dogrultuda, her isletme kendi bilgi vizyonu 15181nda gelismekte ve
gelistirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin sagladigi olumlu atmosfer sayesinde, bilgi
stireglerinin gergeklesmesini kolaylastiran ve miimkiin kilan kosullar desteklenmis ve
ozellikle bilgi paylagimina ve sosyal etkilesime elverisli ortamlar sunulmustur. Temel
etkilesim alani, diyalog alani, uygulama alan1 ve sistemlestirme alaninda gerceklesen
sosyallestirme, digsallastirma, i¢sellestirme ve birlestirme sonucunda farkli ontolojik
diizeylerde sarmal iginde Orgiitsel bilgi doniismekte ve iiretilmektedir. Ayni zamanda
isletmelerin tedarikgiler, miisteriler ve rakipler ile etkilesimleri neticesinde dis

cevreden gelen tepki ve geri bildirimler yeni bilgi tiretimi dongiilerine yol agmaktadir.

Arastirmaya farkli sektorlerden firmalar, degisik pozisyonlardan yonetici ve calisanlar
katilmigtir. Firmalar ve katilimcilar arasinda bilgi, bilgi yonetimi ve 6zellikle bilgi
dretimi ile bilgi stirekliligi konusundaki algi ve uygulamalarda biiylik olgiide
benzerlikler goriilmiis, temelde goze ¢arpan major bir farklilik ortaya ¢ikmamuistir.
Ayrica, aragtirma konusu olan olgulara iliskin algi ve yaklasimlarda kadin ile erkek
katilimcilar arasinda da belirgin bir farklilik gériilmemistir. Ancak isletme biiytikligi
ve sektdr dogasi kaynakli ufak tefek farkliliklar bulunmaktadir: Ornegin, isletme
biiylidiik¢e etkilesim alanlar1 ve dolayisiyla bilgi siiregleri daha kompleks bir hal
almaktadir. Bununla birlikte, imalat yapan sanayi, matbaacilik ve insaat sektorii gibi
sahalar; finans ve tasimacilik sektoriine kiyasla daha yogun etkilesimler
barindirmaktadir. Katilimcilar arasinda is tecriibesi, departman ve pozisyon
bakimindan cesitlilikler olmasina ragmen, arastirilan olgular hakkinda genel olarak
benzer igerikli veri kiimeleri elde edilmistir. Fakat ani ayrilmalar ve bilgi kaybinin
maliyeti gibi bilgi stirekliligine iligkin konular hakkinda, insan kaynaklar
departmanindan ve ayn1 zamanda genel olarak ydnetici ve ustalardan daha detayl ve
derinlikli bilgi alinmistir. Ote yandan, Ar-Ge departmany, iiretim departmani ve kalite
birimi katilimeilar1 tarafindan bilgi {retimi siireciyle ilgili hususlarda diger
katilimcilara kiyasla daha ayrintili bilgi verilmistir. Zaten arastirma metodolojisinde
uygulanan kuramsal Ornekleme dogrultusunda, katilimci firmalart sectikten sonra
arastirma konusu olgular hakkinda miimkiin oldugunca iyi bilgi verebilecek
katilimcilara ulagilmigtir. Boylelikle her bir katilime1 kendi tecriibe ve bilgi birikimiyle
aragtirmaya zenginlik kazandirmis ve bilgi tiretimi ile bilgi siirekliligine iliskin

olgularin aydinlatilmalarina katkida bulunmustur.
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Miilakat siirecinde katilimcilarin beyanlarinda, 6zellikle bilgi vizyonu, isletmeye ve
calisanlara karsi hissettikleri giiven, aitlik ve bagliliga iliskin sorular kisminda olumlu
ifadeler fazlaca ge¢mektedir. Sosyal arastirmalarda, katilimecmin gergekligini
yansitmadigi halde toplum tarafindan begenilen ve genel kabul gérmiis olani
benimseme egilimini ifade eden “arzu edilebilirlik yanlilig: [Ing. social desirability
bias]” s6z konusu olabilmektedir (Bergen and Labonté, 2019, p. 783). Dolayisiyla,
isletmeler ve katilimcilar inovatif, farkindalig: yiiksek, son teknolojik gelismelerden
haberdar, kisacas1 donemsel kosullarda deger verilen seylere sahip goriinmek isterler
ve ayni zamanda duyulmak istenilen seyleri vurgularlar. S6z konusu arzu edilebilirlik
yanlilig1 bir 6l¢iide kaginilmazdir, ancak yine de elde edilen her olumlu veri her zaman
bu baglamda degerlendirilemez. Bu dogrultuda, sorunlardan bahsetmekten kaginma,
kesik kesik ve/veya tutarsiz cevaplar verme, gergin yiiz ifadeleri ve beden dili gibi
katilimce1 davranislarina dikkat ederek yanlilig1 tespit etme ihtimali artmaktadir. Ayrica
yanliligin olabilecegini ongorerek, etkisinin azaltilmasinda oldukg¢a islevsel olan
birtakim tedbirler almabilir. Ornegin, arastirmanin gizliligi hakkinda bilgi vererek
cekingen katilimeilarn rahatlatmak, dolayli sorular sormak, aciklayici ornek talep
etmek, takip eden/tamamlayic1 sorular sormak, veri kaynaklarini ¢esitlendirmek ve

karsilastirmak bu tedbirler arasindadir (Bergen and Labonté, 2019, p. 783-789).

Bu arastirmada, olas1 arzu edilebilirlik yanlilig1 géz onlinde bulundurularak, bunun
etkisinin azaltilmasi i¢in bahsi gecen onlemler miimkiin oldugunca uygulanmistir.
Bilgi tiretimi ile bilgi siirekliligi iligskisine yonelik dolayli agik uclu sorular sorulmus,
cesitli veri toplama yontemlerinden ve degisik kaynaklardan yararlanilmaya
calisilmistir. Olumlu ifadelerin ¢okga gectigi konulara iligkin 6zel bir farkindalik ve
dikkat gelistirmeye gayret edilmistir. Bununla birlikte, saha ¢aligmasinda yapilan gezi,
gbzlem, dokiiman incelemesi ve duygular neticesinde séz konusu olumlu ifadeleri
destekleyen bir veri kiimesi ortaya ¢ikmistir. Ayrica katilimcilarin ¢ogunun, pek ¢ok
konuda yasanan olumsuz vakalardan acik¢a soz ettikleri ve olabildigince gercege

uygun bir yaklagim sergilemeye ¢alistiklar: da gozlemlenmistir.

Nitel ¢alismada, arastirmanin temel motiflerine uymayan istisna veya olumsuz
durumlar1 aramak ve onlara iliskin “rakip/alternatif agiklamalar [Ing. rival/alternative

explanations]” gelistirmek, giivenilirlik ve gecerlilik acisindan 6nem tagimaktadir
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(Yin, 1998, p. 234; Corbin ve Strauss, 2015/1990; Yin, 2016/2011, p. 90). Olumsuz
veya celigkili durumlar genellikle ekstrem bir boyutu yansitir ve bulundugunda
aragtirmanin kuramsal yapisini ¢iiriitmez. Bilakis, arastirmay1 zenginlestirir; ¢iinkii
gercek olaylarin kesin kurallar ¢ercevesinde gerceklesmedigini ve her zaman istisnalar
olabilecegini gosterir (Corbin ve Strauss, 2015/1990). Bu dogrultuda, arastirmanin her
asamasinda olaylara silipheci yaklagmak, rakip ve alternatif durumlar1 gorebilmeyi
saglar (Yin, 2016/2011, s. 90). Bu arastirmanin saha caligmasinda, miilakatlar ve
sonrasinda veri analizi silirecinde, orgiitsel bilgi iiretimi ile bilgi stirekliligi arasinda bir
iligkinin olmamasi ve bunlarin bagimsiz iki siire¢ olarak 6ne ¢ikma ihtimali ile farkl
bicimlerde irtibat noktalarinin olabilecegi ihtimali siirekli diisiiniilmiis ve g6z ontinde
bulundurulmustur. Yapilandirilmis literatiir incelemesinde elde edilen hususlari
destekleyecek delil ve veri toplamak i¢in degil, arastirma konusu olan iki siirece iliskin
gercek durumun tam olarak ne oldugunu 6grenmek niyetiyle yola ¢ikilmistir. Ancak
veri toplama siirecinde ve veri analizi sonucunda beliren temel motiflerin

alternatifi/rakibi ¢ikmamaistir.

Nitel arastirmanin ger¢ek diinyadaki olaylar1 yansitarak ve agiklayarak bir kurama
ulasmaya calisan “analitik genelleme [Ing. analytic generalization]” veya
“aktarilabilirlik [Ing. transferability]” ile ilgili oldugu sdylenebilmektedir. Analitik
genelleme, spektrumun her zaman var oldugunu kabul etmekle birlikte, arastirma
sonucunda elde edilen kuramsal yapilarin orneklemin oOtesinde baska durumlara
aktarilabilir olmasini ifade etmektedir. Nitel arastirma, dogasi geregi, spesifik baglam
ve kosullar c¢ercevesinde belirli olaylar1 incelemektedir. Ancak, olaylarin
tekrarlanabilirlik ve benzerlik derecesine dayanarak arastirma sonuclar
aktarilabilmektedir. Zira nitel veri analizi siireci genel olarak iki temel diizeyden
olusmaktadir. Alt diizey, ornekleme iligkin tekrarlanan fikirler, temalar ve
kategorilerle ilgili olarak nitel arastirmanin spesifik olan tarafin1 yansitmaktadir. Ust
diizey ise, daha soyut dogaya sahip kuramsal yapilarla ilgili olarak, nitel arastirmanin
orneklemin disindaki durumlara aktarilabilir tarafin1 aksettirmektedir. Ayrica,
arastirma sonuglarinin onermelerle ve literatiirle uyumlu ¢ikmasi, bu baglamdaki
aktarilabilirligi giiclendirir (Yin, 1998, p. 239; Auerbach and Silverstein, 2003, p. 78-
86; Yin, 2016/2011, p. 102-107).
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Bu arastirmada, veri analizinin ilk asamasinda, firma ve sektorlerin dogasindan
kaynaklanan ufak tefek farkliliklarla birlikte, beliren temalarin ¢ok fazla tekrarlandigi
goriilmiis ve hatta farkli firmalarin katilimcilari, temalarin/olgularin ¢ogu hakkinda
ayni veya ¢ok benzer ifadeler kullanmistir. Ayn1 zamanda veri analizinin ikinci
asamasinda, Orgiitsel bilgi tiretimi siireci ile bilgi stirekliligi siireci arasindaki irtibatin
hep ayni bicimde oldugu goriilmiistiir. S6z konusu kuramsal yapilar, heniiz veri
toplama siirecine paralel olarak yapilan erken veri analizinde belirmeye baglamistir.
Belirli bir yerden sonra olgularda fazlaca tekrar yasanmis ve bdylelikle kuramsal
yapilar olgunlagmistir. Hatta arastirma ilerledik¢e drneklemin her iinitesinden elde
edilen sonuglar, bir sonraki {initedeki durumun daha iyi anlasilmasinda yararl
olmustur. Boylece arastirma oldukca iyi derecede bir kuramsal doyum noktasina
ulagsmigtir. Dolayisiyla, arastirma sonucunda bilgi iiretimi ile bilgi stirekliligi
iliskisinde 6ne ¢ikan kuramsal yapilarin, spesifik bir isletmeye has olmaktan ziyade
orneklem disinda bagka isletmelere -bir Olclide- aktarilabilir ve iki siirecin iligki
durumunu -belirli baglam ve kosullarda- aciklayabilir nitelikte oldugu

sOylenebilmektedir.

167



BOLUM 9: SONUC, ONERILER VE KISITLILIKLAR

“Bilgi doniistiiren ve tireten firmaya diyalektik bir perspektifle yaklasmak, bilgi dontisiimii
faaliyetlerini anlamaya katki saglayacaktir. Diyalektik, bir diisiinme yontemi olarak
olgularin gerceklik durumunun arayisidir. Bu baglamda mutlak gergek hi¢bir zaman

bulunamayabilir, hatta hi¢ olmayabilir. Yine de diyalektik diisiinme yoluyla, olgularin

goreceli gercekliginin aragtirilmasi, mutlak gercege dogru bir adim yaklagtiracaktir.
Dolayisiyla, olgularin mutlak gercekligine ulasilip ulasiimamasindan ziyade énemli olan

budur.” (Nonaka and Toyama, 2003, p. 9).

9.1. SONUC

Bu calismada, orgiitsel bilgi tiretimi ile bilgi siirekliliginin 6ne ¢ikan irtibat noktalari
aragtirtlarak ve acikliga kavusturularak iki siire¢ ile ilgili olgularin kuramsal baglamda
daha iyi anlagilmasi, ayn1 zamanda iki siirecin entegre bir sekilde yonetilmesi ve
uygulanmast konusunda katkida bulunulmaya calisilmistir. Bu dogrultuda, bilgi
iiretimi siireci ile bilgi siirekliligi siirecinin ortak bir alt yapiya sahip olduklari; bilgi
stirekliliginin, bilgi liretiminin yapi tas1 olan orgiitsel bilgi varliklarint muhafaza ettigi
ve isletmede yeni bilgi liretimi dongiilerine yol actig1; bilgi doniigiimlerinin, hem bilgi
iretimi siireci hem de bilgi stirekliligi stirecinin temelini olusturdugu; bilgi stirekliligi
stirecinin hem sosyallestirme siirecine hem de i¢sellestirme siirecine dayandig; bilgi
stirekliligi silirecinde gerceklesen bilgi doniisiimiiniin igletmedeki bilgi {retimi
dongiilerine katki sagladigi; etkilesim alani ve ortak anlayisin hem bilgi tiretimi
stirecinde hem de bilgi siirekliligi siirecinde anahtar 6énem tasidigi; bilgi siirekliligi
stirecinin, kritik bilgiye odakli oldugu i¢in anlamli ve verimli bir etkilesim alani ve
ortak anlayisin olusmasina gerekli baglamlari temin ettigi; bilgi siirekliligi siirecinde
etkili etkilesim alaninin temel rollerinden mentor roliinii selef ¢aliganin, bilgi aktivisti
roliinii ise halef ¢alisanin oynadigi; bilgi iiretiminin, Orgiitsel bilgi varliklarinin
korunmasina katkida bulundugu; bilgi doniisiimlerinin gerceklestigi ontolojik diizeyin

bireysel diizeyden cikip orgiitsel diizeye dogru yiikselmesiyle kritik bilginin bir
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kisminin isletmede muhafaza edildigi; bilgi doniisimii desteklenmedikce Orgiitsel
bilginin bireysel ontolojik diizeyde hapis kaldig1 ve bilgi kaybina yol ac¢ildig1; bilgi
iiretiminin, bilgi siirekliligi siirecinde nitelik belirleyici rolii oldugu; bilgi stirekliligi
stireci esnasinda ve sonrasinda halef calisanin bilgi {liretimi dongiilerine katkida
bulunmasinin, bilgi aktariminin bagarili bir sekilde gerceklestiginin 6nemli bir
gostergesi oldugu; orgiitsel bilgi iiretimi dongiilerinin siirdiiriilebilirliginin, orgiitsel

bilgi siirekliliginin saglandiginin gostergesi oldugu sonucuna varilmaistir.

Bilgi yonetimi konusundaki akademik ve kurumsal g¢abalarin artmaya bagsladigi
1990’11 yillarda, Nonaka (1994), Sveiby (1997), Wiig (1997), Davenport ve Prusak
(1998), Ives vd. (1998), Pemberton (1998) gibi alanin oncii ¢aligmalarinda* bilgiye
dayali bir topluma ve ekonomiye gecildigi belirtilmis; bilgi yonetimi siireclerinin
ekonomik agirliginin uzun bir siire devam edecegi dngoriilmiistii. Ayn1 zamanda, bilgi
stireclerinin  siirekli olarak iyilestirilmesi ve gelistirilmesinin elzem oldugu
vurgulanmigti. Bu arastirmada, orgiitsel bilginin, bilgi siireglerinin ve 6zellikle bilgi
iiretimi ile bilgi stirekliliginin is diinyasinda devam eden 6nem ve agirliklar1 bariz bir
sekilde ortaya ¢ikmustir. isletmeler, bilgi siireglerini ve bilhassa bilgi iiretimi ve bilgi
stirekliligi siireglerini etkili bir sekilde yoneterek hedef gostergelerine ulasmakta,
inovasyon yapmakta, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji olusturmakta ve dolayisiyla

hayatta kalmaktadirlar.

Nitel arastirmanin temel Ozelliklerinden biri, arastirma konusuna iligkin gercek
diinyadaki durumu yansitmasidir (Yin, 2016/2011, p. 278). Genel olarak bilgi
yonetimi literatiirtinde, bilgi stiregleri ve O6zellikle orgiitsel bilgi {iretimi ve bilgi
stirekliligine iliskin olgular ayr1 ayr1 ve daha ziyade kavramsal olarak ¢alisilmigtir. Bu
arastirmada saha ¢aligmasina bagslamadan 6nce, yapilandirilmis literatiir incelemesiyle
orgiitsel bilgi tiretimi ve bilgi siirekliligi arasindaki irtibata iligkin Onermeler
yapilmistir. Ancak arastirma sahadaki fiili durumun ve katilimcilarin gercek
deneyimlerinin aktarilmasina imkan verecek sekilde gerceklestirilmistir. Saha

caligmasinda, miilakatlar1 yapmadan Once, fabrika ve is yerleri gezilmistir. Her

4 Tlgili ¢ahigmalarm tamamina yakinmin Peter F. Drucker’in (1953/2011, 1988) on yillar
igerisinde ortaya koydugu ¢esitli ¢alismalari ile genel soyleminden esinlendigi goriilmektedir.
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isletmede gezi sirasinda; boliimler, makineler ve isin isleyisi eslik eden personel
tarafindan detayli bir sekilde anlatilmistir. Sahada yapilan gézlem, incelenen dokiiman
ve duygulara iligkin alinan notlar; miilakatlarda elde edilen veri ile ortiismiis ve
birbirini desteklemistir. Bu dogrultuda, toplanan kanit ve nitel veriden yola ¢ikarak
analiz siireci gergeklestirilmis ve kuramsal yapilar olusturulmustur. One c¢ikan
kuramsal yapilar ise, ilgili literatiir ile baglantili ve uyumlu olarak, arastirmaya dayali
yeni bilgi ortaya koyarak mevcut literatiirii zenginlestirmis ve bir adim ileri
gotiirmistlir. Boylelikle bilgi tiretimi ve bilgi stirekliligi siireclerine iliskin daha
saglikli ¢ikarimlar yapmaya imkan veren yeni bir ¢erceve ¢izilmistir. Sonug itibariyla,
aragtirma kapsamindaki igletmeler 6zelinde, orgiitsel bilgi iiretimi ile bilgi siirekliligi

arasindaki iliskide 6ne ¢ikan noktalar agikliga kavusturulmustur.

9.2. ONERILER VE KISITLILIKLAR

Isletmenin bilgi bilincine sahip olup sistemli bir sekilde farkli ontolojik diizeylerdeki
cesitli etkilesim alanlarinda bilgi doniisiimlerine imkan vermesi ve is modelini bunun
lizerine kurmasi, orgiitsel bilginin {iretilmesini, muhafaza edilmesini ve c¢alisan
kugaklar1 arasinda aktarilmasin1 kolaylastiracaktir. Ayni zamanda, s6z konusu
stireclerin paralel olarak dogal akis icinde gerceklesmesini saglayacaktir. Boylelikle
isletmede bilgi iiretimi ve bilgi siirekliligi siireglerinin her biri i¢in hazirliklar sifirdan
baslamayacaktir. Zira iki siire¢ miisterek bir altyapiya sahiptir. Dolayisiyla isletme, ne
kadar bilgi lireten bir firma olursa, orgiitsel bilgi siirekliligi o kadar kolay ve etkili bir
bicimde saglanabilir. Aksi takdirde; isletme, bilgi konusunda bilingli degilse ve bilgi
doniistiirmeyi bilmez ise, orgiitsel bilgi tliretimi imkansizlasir ve orgiit bilgi kaybina
mahkiim olur. Bununla birlikte, yeni nesil is giiclinliin tercihlerinin degismesi
nedeniyle orgiitsel bilgi konusunda gelecege yonelik artan riske karsi; isletmelerin
yeni nesil c¢alisanlarin aitlik, baglilik, niyet, tesvik ve kariyer konularindaki

farkliliklarin1 g6z oniinde bulundurarak bilgi tiretimi ve bilgi stirekliligi siireglerini
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daha sistematik ve siki bir sekilde yonetmeleri, uygulamalari ve yakindan takip

etmeleri elzemdir.

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmada da arastirmacinin kontrol edemeyecegi
cok sayida 6nemli faktor vardir. Arastirmacinin karakteri, kiiltiiri, tecriibesi, cinsiyeti,
bilgisi, 6n yargilari, diislinme tarzi ve belirli bir diisiinceye bagli olma egilimi
arastirmay1 bastan sona etkileyebilmektedir (Corbin and Strauss, 2015/1990; Yin,
2016/2011, p. 15,40). Bu faktorlerin etkisi altinda kalmak kaginilmazdir, lakin mithim
olan bunlarin farkinda olmak ve aragtirmanin farkli asamalarinda bunlar1 siirekli goz
onlinde bulundurmaktir. Bununla beraber, arastirmada atilan adimlar ve izlenen yol
hakkinda yeterli bilgi vermek, bu baglamda nitel arastirmanin kalitesini artirmaktadir
(Yin, 2016/2011, p. 41,288). S0z konusu faktorler bu arastirmada miimkiin oldugunca
dikkate alinmig ve tartisma boliimiinde belirtildigi iizere 6zellikle arastirma konusuna
iliskin belirli bir diislinceye kapilmamaya ve hatta alternatif veya olumsuz durumlar
aranmaya c¢alisilmistir. Ayrica, aragtirma metodolojisi, drnekleme, veri toplama ve
analizi siireclerinde kullanilan yontemler agikca izah edilmis ve bunlarin sonucunda
one ¢ikan kuramsal yapilarin gelistirilme siireci, veri analizi boliimiinde detayl sekilde
gosterilmistir. Boylelikle, arastirma siirecini kontrol etmek isteyen olursa, ¢ikarimlarin

belirginlesmelerini adim adim takip edebilmektedir.

“Teoriler, yalmizca arastirmacilarin kariyerlerinde ilerlemek icin gelistirdikleri soyut
kavramlardan ibaret degildir.” (Corbin and Strauss, 2015/1990). Kuram, gercek
diinyadaki olgular1 anlamlandirarak ve aciklayarak uygulama alanlarinin
gelistirilmesinde miihim bir rol oynamaktadir. Ancak “kuramsal bilgi zamana ve
mekdna gore degisiklik gosterebildiginden ve tek bir kuram bir olgunun istisnasiz tiim
yonlerini ihata edemediginden, zaman zaman her kuramin giincellenmesi ve
iyilestirilmesi gerekmektedir.” (Corbin and Strauss, 2015/1990). Stimulli kuram,
farkli caligmalarin ve alternatif arastirma yoOntemlerinin bir biitliinliige entegre
edilmeleri sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Eisenhardt, 1989, p. 547). Kuram olusturma
baglaminda nitel aragtirma yontemleri baskin olmasina ragmen, olusturulan kuramin
daha ziyade genellestirilebilir tarafin1 test etme konusunda nicel arastirma
yontemlerinin ¢alismalara entegre edilmesi onem arz etmektedir (Auerbach and

Silverstein, 2003, p. 77). Ayrica, nitel arastirma yontemleriyle toplanan ve analiz
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edilen veri belirli smirliliklar igerisinde arastirmacinin yorumuna daha acik
oldugundan, farkli arastirmacilar bir olguyu farkli anlamlandirabilir ve dolayisiyla
ayni konuda alternatif kuramlar olusabilir (Yin, 2016/2011, p. 219). Durumun boyle
olmasi bir eksiklik olarak degil, olgulara iligkin daha kapsamli1 bir anlay1s saglayan ve
ele alinan konulara iligkin biitiinsel kavrayisi zenginlestiren bir gergeklik olarak

degerlendirilmelidir (Corbin and Strauss, 2015/1990).

Bu ¢aligmada, bilgi iiretimi siireci ile bilgi siirekliligi siireci arasindaki irtibatin 6ne
cikan noktalarina iligkin kuramsal yapilar, bes farkli sektorde faaliyet gosteren sekiz
firmada nitel bir arastirma gergeklestirilerek inga edilmistir. Degerlendirme ve tartisma
boliimiinde analitik genelleme ve aktarilabilirlik konusu ¢ergevesinde ele alindigi ve
aciklandig1 gibi, nitel aragtirmanin odak noktasi, genelleme yapmaktan ziyade olgulari
anlamak, agiklamak ve kuram olusturmaktir. Aragtirma konusunun asagi yukari
evrensel bir konu olmasina ragmen ve arastirma sonuglari yani olusturulan kuramsal
yapilar bagka durumlara ve firmalara her ne kadar aktarilabilir gériinse de nihayetinde
toplanan veri, belirli bir ekonomi igerisinde faaliyet gosteren belirli firmalardan
gelmektedir. Dolayisiyla, mevzubahis iki siire¢ arasindaki iligkinin farkli noktalarini
ve goriiniimlerini daha kapsamli bir kavrayigla ihata etmek i¢in bagka sektorlerde,
bagka firmalarda ve hatta bagka iilkelerde, farkli ekonomik yapilarda ve kiiltlirlerde

bilgi tiretimi ve siirekliligi siireglerinin baglantilarinin arastirtlmasi faydali olacaktir.

Bu baglamda, donemsel farkliliklar g6z 6niinde bulundurulmalidir; ¢linkii her sey
kendi donemsel kosullarini yansitmaktadir. Ornegin; yapay zekanin calisma sartlarimni
etkilemeye baglamasiyla birlikte, is diinyasindaki dengeler degisebilmekte ve
dolayistyla bilgi siirecleri konusundaki algilar da farklilagabilmektedir. Calisma
kosullari etkileyen her seyin bilgi liretimi ve bilgi siirekliligi gibi siireglerde
kirilmalar olusturmas1 miimkiindiir. Ayrica, bilgi iiretimi ile bilgi stirekliligi arasindaki
iliskide 6ne ¢ikan noktalara iligkin insa edilen kuramsal yapilarin test edilmesi ve
gelistirilmesi konusunda nicel aragtirma yontemlerinin entegre edilmesi katki
saglayacaktir. Ayn1 zamanda, gelecekte isletmedeki bilgi iiretimi ve bilgi stirekliligine
iligkin ¢esitli basliklarin ve yaklagimlarin daha spesifik boyutlarinin farkli baglamlarda
aragtirtlmas1 hem akademik/bilimsel literatiire hem de is diinyast uygulamalarina

katkida bulunacaktir. Ornegin; farkli ¢alisan kusaklar1 arasindaki bilgi transferi
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stirecinde tersine mentorluk yaklasiminin orgiitsel bilgi {iretimine etkisi gibi daha
Ozellikli konularin birbiriyle iliskisi arastirilabilir. Bu tarz odaklanmis spesifik
aragtirma bagliklarinda ilerleme saglanmasi, bilgi iiretimi ve bilgi siirekliligi
literatiirlerini gelistirecegi gibi, i ortamlarindaki bilgi siireclerinde ciddi zorluklar

yasayan uygulayici/yoneticilerin pratikteki ¢abalarini da destekleyecektir.
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