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SUNUS

21. yizyilm ilk yillarini yagarken, 6zellikle iletisim ve bilgisayar
teknolojilerinde meydana gelen ¢ok hizli degisimlere sahit olmaktayiz. Bu
degisimlerin i¢inde yasayan organizasyonlar, yogun rekabetin yasandifi, stirekli
dinamik degisen ve kiiresel kurallarin gecerli oldugu bilgi ekonomisi olarak
adlandirilan bu yeni diizende varhklarim silirdiirebilmek ve rekabet tistiinltigii
saglayabilmek igin ¢alismaktadirlar. Iste “Bilgi Yonetimi” bu degisime uyum saglama
ve rekabet istiinliigiinii ele gegirmeye yonelik Szel bir yonetim siirecidir. Bu tez
¢alismasinda, bilginin ve onu bilingli olarak yonetmenin 6nemi iizerinde durularak,
basaril1 bilgi yOnetimi stratejileri ve uygulamalarn olusturmak i¢in gerekli olan
faktorlere yer verilmistir.

Beni boyle bir konuda g¢aligma yapabilecek bilgi dagarcifina kavusturan
Kocaeli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisti’niin degerli 6gretim iiyelerine, mesai
mefhumu gozetmeksizin hep giiler yiizle yiiriittiikkleri ¢alismalanyla egitimimiz
stiresince bizlere destek olan Enstitti Miidiirltigti idari personeline ve bana bu konuda
calisma olanag vermekle kalmayip, aym zamanda tez galismam siiresince ilgi ve
bilgisini hi¢ esirgemeyen tez damigmanim ve degerli hocam Prof. Dr. Ali
AKDEMIR e tesekkiirlerimi sunarim.

[zmit, Ocak 2005 Kadir AKYOL
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OZET

21. ylzylm lider organizasyonlarim digerlerinden aywran en OGnemli
faktorlerden birisi bilgiye ve enformasyona verdikleri deger olacaktir. Gegmisteki
isletmelerden farkli olarak, bugitintin hizli degisen, kiiresel ve ileri teknoloji sirketleri,
verimliligi ve etkinligi arttirmak, miigterilerine daha iyi hizmet edebilmek, rekabet
tistiinliigti saglayabilmek, varliklarini siirdiirebilmek ve bitmeyen degisimlere ayak
uydurabilmek i¢in bilgiyi ve enformasyonu elde etmek, ydnetmek ve kullanmak

zorundadir.,

Bilgi yonetimi bu kapsamda, organizasyonlar icin enformasyonu ve daha
Onemlisi bilgiyi daha iyi yonetebilmenin en 6nemli yoludur. Bilgi y6netimi semsiyesi
altinda, bir dizi konseptleri, yonetim gorevlerini, teknolojileri ve uygulamalari
icerdiginden, diger tekniklerden farkli olarak, tamimlanmasi zordur. Bu tez, bilgi
yonetimi hakkinda, teknolojileri, siirecleri ve konseptleri, stratejileri ve bagari

faktorlerini igine alan kapsamli bir ¢alismay: hedef almistir.

Bu maksatla, bilgi yonetiminin kavramsal temellerinden baglanmilarak, veri,
enformasyon ve bilgi kavramlar1 incelenmis, bu kavramlar arasindaki baglanti
aciklanmig ve bilgi yonetiminin tanimi ortaya konmustur. Bilgi yonetimini ortaya
¢ikaran dinamikler incelendikten sonra, bilgi yonetiminin prensipleri ve siirecleri
agiklanmigtir. Ayrica, bilgi yonetiminin basar1 ile uygulanmasinda gerekli olan
faktorler incelenmis ve bagarili bilgi yOnetimi stratejileri irdelenmigtir. Bu tez
caligmasi, diger boliimlerde sunulan konular kapsaminda, bilgi y6netimi konusunda

lider bir sirket tizerinde uygulamaya yer vererek sonlandirilmagtir.
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ABSTRACT

One of the key factors that distinguishes the intelligent business enterprise of
the 21st century is the emphasis on knowledge and information. Unlike businesses of
the past, the fast, high-tech, and global emphasis of businesses today requires the
ability to capture, manage, and utilize knowledge and information in order to
improve efficiency, better serve customers, manage the competition, and keep pace

with never-ending changes.

Knowledge management is an important means by which organizations can
better manage information and more importantly, knowledge. Unlike other
techniques, knowledge management is not always easy to define because it
encompasses a range of concepts, management tasks, technologies, and practices, all
of which come under the umbrella of the management of knowledge. This thesis
takes a broad view of the topic of knowledge management and aims to provide a
comprehensive overview of knowledge management — the technologies, processes,

and concepts involved and strategies and success factors of this important area.

Therefore, starting with the presentation of conceptual bases for knowledge
management, data, information and knowledge concepts are defined and relationship
of these concepts is explained and definition of knowledge management is made.
After emergent factors of knowledge management are studied, some prenciples of
knowledge management and knowledge management processes are discussed.
Furthermore, factors required for succesful knowledge management practices and
knowledge management strategies are presented. The thesis paper concludes with a
case study based on one of leader bussiness on knowledge practices under the scope

of principles of knowledge management explained in other chapters.
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GIRIS

20. yiizyilin ikinci yarisinda 6zellikle bilgisayar ve iletisim teknolojilerinde
meydana gelen bag dondiriici gelismeler enformasyon ¢agi, bilgi toplumu,
kiiresellesme, bilgi ekonomisi gibi yeni kavramlarin ortaya ¢ikmasina ve igletmelerin
yapilarinda ve yOnetim anlayislarinda yeni yapilanmalara gitmelerine neden
olmustur. Bilgi ¢ag1 olarak nitelendirilen bu dénem, ¢ok yogun rekabetin oldugu
pazarlan ortaya ¢ikarmustir. Bilgi gilinlimiizde ekonominin en kritik kaynagi haline
gelmigtir. Stirekli dinamik olarak degisen ve kiiresel rekabetin yagandig1 bu ortamda,
organizasyonlar yeni pazarlara ve yeni teknolojilere sahip olabilmek i¢in farkl
yeteneklerdeki caliganlari bir araya getirme ve onlarn uzmanliklarindan

faydalanmalart zorunlu hale gelmistir.

Bir zamanlarin biiyiik teknolojik altyapiya ve her tiirlii fiziksel varliklara
sahip dev girketleri, bugliniin degisken pazar ihtiyaglarimi ve daha hizli iiriin ve
hizmet talep eden miigteri isteklerini karsilamada yetersiz kalmaktadir. Artik yénetim
bu kompleks ve dinamik ortamda hayatta kalabilmeleri igin hizli ve esnek olmalar
gerektiginin farkina varmislardir. Bunu da etkili ve verimli bilgi ydonetimi stratejileri
uygulayarak saglayabilirler. Bununla birlikte, organizasyonlarin biiyikk gogunlugu

bilgi yonetiminin stratejik uygulama yoniinii anlamada zorluklar yasamaktadir.

Bilgi yonetimi ashnda yeni bir sey degildir. Yiizlerce yildir, aile sirketi
sahipleri ticari zekalarimi ¢ocuklarina aktarmakta, ustalar mesleklerini &zenle
ciraklara 6gretmekte ve g¢alisanlar igle ilgili fikirlerini ve know-how’1 is arkadaglarina
iletmektedirler. Ancak bilgi yOnetimi 1990’larda yoneticilerin ilgisini ¢ekmeye
baslamistir. Sanayilesmis ekonomilerin temelleri, dogal kaynaklardan entellektiiel

varliklara kayarken, yoneticiler isletmelerindeki bilgiyi ve bu bilginin nasil



kullamilacagim aragtirmak zorunda kalmislardir. Bugiin, biiylik sirketlerin birgogu
bilgi yonetimi faaliyetlerini agik olarak uygulamaktadir. Internetional Marketing
dergisi bilgi y6netimine yapilan harcamalarin 2003 yilinda yaklasik 12 milyar dolar
oldugunu belirtmektedir.

Bilgi yonetimi, isletme i¢inde 6grenme ve yeniligi gelistirmek maksadiyla
bilgiyi yaratma, kodlama, paylasma ve kullanma faaliyetlerini yerine getirerek
bilginin tiim yonleriyle ilgilenen bir is modelidir. Bilgi y6netimi, birgok bileseni olan
hem teknoloji araglarini ve hem de is yontemlerini kapsar. Bu faaliyetler; yeni bilgi
yaratma, dis kaynaklardan degerli bilgileri elde etme, bu bilgileri karar vermede
kullanma, bilgiyi siireclerin, iirtinlerin ve hizmetlerin igine sokmak, enformasyonu
dokiimanlara, veri tabanlarina ve yazilimlara kodlama, bilginin geligimini
kolaylastirma, bilgiyi organizasyonun diger boliimlerine iletme ve bilgi varliklarimi

ve bilgi y6netiminin degerini 6l¢meyi igerir.

Bilgi yonetimi birgok nedenden dolay1 g¢ok 6nemlidir; miisterilere daha iyi
hizmet sunabilmek ve isletmeye olan bagliliklarim devam ettirmek, isletmelerin
devir zamanlarim azaltmak, minimum sabit varliklarla ve isletme giderleriyle
caligma, (irtin gelistirme sliresini azaltma, miisteri hizmetlerini geligtirme, ¢aliganlar1
giiclendirme, yenilik¢i olma ve yilksek kalitede iirlinler sunma, esnek olma ve
adaptasyonu kolaylastirma, enformasyonu yakalama, bilgiyi yaratma ve paylasma

bunlardan en dnemlileridir.

Bu tez ¢aligmasimin en dnemli amaci; bilgi ySnetimi kavramimn daha iyi
anlagilmasina yardimei olmak maksadiyla, 6ncelikle bilinin ne olduguna dair temel
bir anlayigt gelistirmeye c¢aligmaktir. Ayrica bilgi yOnetiminde basariy1
yakalayabilmek, bilgiden daha etkin ve verimli olarak faydalanabilmek i¢in nelere
dikkat edilmesi gerekli oldugu incelenecektir. Bu kapsamda bilgi y6netimini ortaya
¢ikaran dinamikler ele alinacak, bilgi y6netimi i¢in mevcut stratejilerin neler oldugu
aciklanarak bilgi yonetiminin stratejik uygulama yoniinde gerekli olacak ihtiyaglar
ortaya konacaktir.

Bu amaca en iyi sekilde hizmet etmek maksadiyla, bu tez ¢calismasinin birinci

boliimiinde bilgi yonetimiyle ilgili kavramsal temeller i{izerinde durulmus, veri,



enformasyon ve bilgi kavramlarmin tanimlann yapilmig ve aralarindaki iligki
agiklanmistir. Ayrica bilgi ¢esitleri ve stratejik avantaj saglayan bilgi tiirleri

irdelenmisgtir.

Bilgi yOnetimini ortaya ¢ikaran dinamikler ve bilgi yonetiminin
derinlemesine incelendigi ikinci boliimde, bilgi yonetiminin tanimi1 yapilmig ve bilgi

yonetiminin prensipleri ve siiregleri agiklanmugtir.

Bu tez ¢alismasinin iigiincii boliimde, bilgi yonetimi stratejilerinin basar ile
uygulanmasi i¢in gerekli olan lojistik gereksinimler incelenmistir. Bu kapsamda bu
bsliimde, bilgi yonetiminin Insan Kaynaklar ile iliskisi, bilgi yonetimi teknolojileri,
bilgi yOnetimini kolaylagtiran kurumsal Kkiiltiir ve kurum hafizasim olusturan

elemanlar ele alinmigtir.

Dérdiincii boliimde, bilgi yonetimi siirecinde organizasyonlar igin gerekli
olan bilgi yOnetimi stratejileri incelenmistir. Bu konu altinda, bilgi yonetiminin
strateji ile olan iligkisi ortaya konulmus, farkl: bilgi y6netimi stratejileri anlatilarak
ve bagarili bilgi yonetimi stratejileri yaratmak i¢in organizasyonlarin yerine getirmesi

gereken kosullara yer verilmisgtir..

Begsinci boliimde ise, bilgi yonetimi konusunda 6nder sirketlerden biri olan
Xerox sirketinde bilgi yonetimi stratejileri incelenmis ve tezin diger béliimlerinde ele

alinan konular 15181 altinda degerlendirmeler yapilmigtr.

Bu tez c¢alismasi, tim diger boliimler 15181 altinda sonug ve

degerlendirmelerin yapildigi sonug¢ béliimii ile sonlandirlmagtir.



1. BILGI YONETIMI iLE ILGIiLIi KAVRAMSAL TEMELLER

1.1. VERI, ENFORMASYON VE BiLGI KAVRAMLARI

Veri, enformasyon ve bilgi kavramlarn genellikle birbiri ile yakin iliskili
kavramlar olmalarina ragmen bu kavramlarin birbirlerinin yerine kullanilmalarmin
dogru olmayacagimi sdylememiz gerekir. Genellikle bu kavramlarin kullanimi
konusunda karmasa yaganmakta, bilgi enformasyon ya da veri olarak anlagilmakta ve
bunun sonucu olarak ta isletmeler gergekte gereksinimleri olmayan ya da isteklerine
uygun diismeyen teknoloji ¢aligsmalarina oldukg¢a fazla ve gereksiz paralar harcamak
zorunda kalmaktadirlar.

Kurumsal bagar1 ya da basarisizlik genelde bunlardan hangisine gereksinim
duydugunuzu bilmeye, hangisine sahip oldugunuza ve her biri ile neler yapip
yapamayacaginmiza baghdir. Bu ii¢ kavramin ne oldugunu anlamak ve bir tanesinden
digerine nasil gececeginizi bilmek bilgi isini basariyla yliriitmek agisindan
zorunludur.! Bu kavramlarn ne anlama geldikleri ve aralarinda ne gibi farklar
oldugunu anlayabilmek icin kavramlarin tanimlarimi ve birbirleriyle iligkilerini iyi
bilmek olduk¢a 6nemlidir:

1.1.1. Veri (data)

Veri, olaylar hakkindaki birbirinden ayri, nesnel gercekleri ifade eder.
Isletmeler agisindan verinin en ise yarar tanimi "yapilan islemlerin belli bigimlerde

! Thomas H.Davenport ve Laurence Prusak, Working Knowledge, Harvard Business School Press,
1998, Is Diinyasinda Bilgi Yonetimi, Ceviren: Giinhan Giinay, 1.b., Istanbul: Rota Yaymlar, 2001,
ss. 21-22.



tutulmus kayitlan"dir’. Veri, Oziimlenmemis ve yorumlanmamus gozlemler,
islenmemis gergekler olarak da tamimlanabilir. Veriler tek baglarina bir anlam ifade
etmezler.® Ornegin bir kisi markete gidip ali veris yaptiginda bu islem verilerle ifade
edilebilir; neler alinmigtir, miktarlar: nedir, ne kadar para 6denmigtir gibi. Bu veriler
miisterinin nigin bagka bir markete degil de buray1 tercih ettigini, aym: markete tekrar
gelme ihtimalini gostermez. Ayrica bu veriler bu marketin iyi yOnetilip

yo6netilmedigini, bagarili olup olmadig1 konusunda agiklama yapmaz.

Modern kuruluglar genellikle verileri bir ¢esit teknoloji sisteminde depolarlar.
Finans, muhasebe, pazarlama gibi departmanlar verileri sisteme girerler. Yakin
zamana kadar sisteme girilen veriler merkezi enformasyon sistemleri
departmanlarinca yonetiliyor ve yonetimden ya da sirketin diger béliimlerinden
verilerle ilgili bir istek geldiginde bu departman yanit veriyordu. Su andaki egilim ise
verilerin daha az merkezilegtirilmesi ve g¢aliganlarin masalarindaki bilgisayarlarla
istedikleri verilere erigebilmesi yoniindedir. Ancak verinin ne oldugu, nasil

depolandig1 ve kullanildig1 konularinda bir degisiklik yoktur.*

Tiim kuruluglarin verilere gereksinimi olmakla birlikte bazi endiistriler
verilere fazlasiyla bagimhi ¢aligirlar. Bankalar, sigorta sirketleri, kamu hizmeti veren
kuruluglar, sosyal gilivenlik kurumlar1 gibi. Bu "veri kiiltlirlerinin" temelinde kayit
tutma olay1 yer alir ve bu kuruluslarin bagarili olabilmesi agisindan etkili bir veri
y6netimi zorunludur. Onlarin igi milyonlarca iglemin kaydimi dogru ve ige yarar bir
bicimde tutmaktir. Ama ¢ogu sirket i¢cin, ki bunlarin arasinda veri kiiltiirleri de
olabilir, daha fazla veri her zaman daha az veriden iyidir denemez. Bazen girketlerin
yalmzca gergeklere iligkin olduklar1 ve bu ylizden de bilimsel bir kesinlik goriintiisii
verdikleri i¢in y1ginlarca veriyi biriktirdikleri goriiliir. Ne kadar fazla veri toplanirsa
objektif olarak dogru kararlarin kendiliklerinden ortaya ¢ikacaklari sanilir. Oysa bu
goriis iki noktada yanligtir. Birincisi, gereginden fazla veri toplamak aralarinda ige
yarayacak olanlarin belirlenmesini ve kullamlmasin zorlastirabilir. Ikincisi ve daha

onemlisi, verilerin kendi baglarina bir anlam tasimalan s6z konusu degildir. Veri

2 Davenport ve Prusak, a.g.e., 5.22.
? ismet Barutgugil, Bilgi Yonetimi, 2.b., istanbul: Kariyer Yaymcilik, 2002, s. 57.

* Davenport ve Prusak, a.g.e., 5.22.



sadece olup bitenlerin bir bsliimiinii agiklar; iginde degerlendirme, yorum yoktur ve
karar vermek agisindan giivenilecek bir temel olusturmaz. Karar almaya temel
olusturacak olgular arasinda veri de yer alabilir ama veri size ne yapmaniz
gerektigini gosteremez. Veri, kendisinin 6nemi ya da ige yaraylp yaramayacagi
hakkinda bir fikir vermez. Ama veri kuruluslar i¢in 6nemlidir, tabii bunun nedeni de

enformasyon yaratmak agisindan vazgegilmez bir ham madde olmasidir.”

1.1.2. Enformasyon (Information)

Enformasyon igerikte sunulan diizenlenmis verilerdir. Ornek olarak; bir
sehirdeki evler hakkinda diizenlenmis istatistikler, bir caddenin krokisi, bir tip
kitabmndaki diizenlenmis resimler, bir dergideki bir makale verilebilir.® Enformasyon
genellikle belge seklinde gorsel veya igitsel bir mesaj veya ileti olarak tanimlanabilir.
Her iletide oldugu gibi burada da bir gonderici, bir de alic1 vardir. Enformasyonun
amaci, alicinin bir konudaki diiglincelerini degistirmek, degerlendirmesi ya da
davranig1 tizerinde bir etki olusturmaktir. Enformasyon alicisim bigimlendirmek
zorundadir ve alicinin bakis agisinda ya da anlayiginda bir fark yaratmalidir.”

Enformasyon kurulus iginde sert ve yumusak iletisim aglari aracihigiyla
dolagir. Sert iletisim ag1 gézle goriiliir, bagi sonu belli bir altyapiya sahiptir: kablolar,
tagima araglari, uydu alicilar, posta kutulari, adresler, elektronik posta kutular gibi.
Bu aglarla iletilen mesajlar arasinda elektronik posta mesajlarim, geleneksel posta
mesajlarim, paketleri ve internet mesajlarini sayabiliriz. Yumusak iletigim a1 ise
daha az resmi ve daha az g6zle goriiliir bir nitelik tasir ve kendiliginden yiiriir.
Birisinin size bir not ya da tizerinde “bilginize” yazili bir makale fotokopisi vermesi

yumusak iletisim ag1 ile haberlesmeye birer drnektir.®

Verilerden farkli olarak enformasyonun anlami vardir, yani Drucker'in

5 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 23-24,

¢ Annie Brooking, Corporate Memory: Strategies for Knowledge Management, Londra, Ingiltere:
International Thomson Business Press, 1999, s. 5.

7 Murat Tiirk, Kiiresellesme Siirecinde Isletmelerde Bilgi Yonetimi, Istanbul: Tiirkmen Kitapevi,
2003, s. 77.

8 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 24-25.



sozleriyle "iligkilere ve amaca” sahiptir. Yalnizca aliciy1 bigimlendirme potansiyeline
sahip olmakla kalmayip kendisinin de bir bigimi vardir, bir amaca yonelik olarak
organize edilmigtir. Yaraticis1 ona anlam kattifinda veri, enformasyona doniigiir.
Verilere gesitli yollarla deger ekleyerek enformasyona doniistiiriiriiz. Verilere deger

ekleme konusunda birkag énemli yontem asagida verilmistir:’

e Amaca yonelme : verilerin hangi amag i¢in toplandigini biliriz.

e Kategorize etme : verilerin analize uygun birimlerinin ya da temel
bilesenlerinin neler oldugunu biliriz.

e Hesaplama : veriler matematiksel ya da istatistiksel olarak analiz
edilmis olabilir.

e Diizeltme : veriler hatalardan arindirilmagtir.

e Ozetleme : veriler kisa ve 6z goriinecek sekilde 6zetlenmis olabilir.

Bilgisayarlarin verilere bu gibi degerleri yiiklemeye ve veriyi enformasyona
déntigtiirmeye yardim edebileceklerini biliyoruz, ama amaca yonelme s6z konusu
oldugunda bilgisayarlarin fazla bir yardimlari olamaz. Ciinkii, kategorize etme,
hesaplama ve Ozetleme genelde insanlar tarafindan yapilacaktir. Iletilen sey onu
ileten aragtan ¢ok daha 6nemlidir. Bugiiniin yoneticileri de bilmelidir ki, daha fazla
enformasyon teknolojisine sahip olmak enformasyondan daha iyi yaralanmak
anlamina gelmemektedir. "

1.1.3. Bilgi (Knowledge)

Bilgi, anlayis, tecriibe, sezgi, goriis ve degerler ile birlikte gelen enformasyon
olarak goriilebilir. Genel diisiinceye gore bilgi dogrulari temsil eder ve bu nedenle
hareket i¢in giivenilir bir temel olusturur.'’ Bilgi, veri ve enformasyondan farklidir
ama, ¢ogu insan sezgisel olarak bilginin veriden ya da enformasyondan daha genis,

daha derin, daha zengin oldugunu bilmemektedir. Oysa veri, ham gergeklerdir ve

° Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 25.

19 Tk, a.g.e.,s.79.

"' Thomas Clarke ve Christine Rollo, “Corporate Initiatives in Knowledge Management”,

Education&Tranining, Vol: 43, No: 4/5, 2001, s. 207.



diizenlendiginde enformasyona doniigmektedir ve anlamli enformasyon ise bilgiyi

olusturmaktadur. '

Bilgi, yonetilebilir veri ve enformasyonun birlikte olusturdugu unsur olarak
tamimlanabilir. Bilgi veriler diizinesi ya da enformasyon degildir. Bilgi, davranig,
yetenek ve enformasyon tarafindan karakterize edilmekte yani yetenek, deneyim,
kiiltiir, karakter, kisilik, hisler vb. gibi birok faktdriin karistmimun bir sonucudur.'?

Bilgi belli bir diizen igindeki deneyimlerin, degerlerin, amaca ydnelik
enformasyonun ve uzmanlik goriisliniin, yeni deneyimlerin ve enformasyonun bir
araya getirilip degerlendirilmesi igin bir gergeve olusturan esnek bir bilesimidir.
Bilgi, bilenlerin beyinlerinde ortaya ¢ikar ve orada uygulamaya gegirilir."*
Isletmelerde bilgi yalmzca belgelerde, dolaplarda veya depolarda degil rutin

calismalarda, siireglerde, uygulamalarda ve normlarda kendisini gosterir.

Bilgi, veri ve enformasyondan daha karigik bir kavramdir ve "deneyim ve
degerlere iligkin enformasyonun akigkan bir karmasi" geklinde bir tanim
yapilmaktadir. Diger bir tamima gore ise bilgi, enformasyon pargalari arasinda
kurulan yararli iligkidir. Bilgi bazen sezgiseldir, sozlere dokiilmesi her zaman
miimkiin olmayabilir. Enformasyon nasil verilerden tiiretiliyorsa, bilgi de

enformasyondan tiiretilir. Bu doniisiimde yasanilan diisiince siiregleri sunlardir:"

e Karsilastrma  : Herhangi bir duruma iligkin enformasyon bildigimiz
bagka durumlarla karsilastirildiginda bu bize neyi gosteriyor?

e Varilan sonuglar : Enformasyonun karar verme ve eyleme gecme
konusunda bizi getirmis oldugu son nokta nedir?

o Iliskilendirmeler : Bu bilgi kiimesi diger bilgi kiimeleriyle nasil

iliskilendirilir?

12 Salleh Yahya ve Wee-Keat Goh, “Managing Human Resource Toward Achieving Knowledge
Management”, Journal of Knowledge Management, Vol:6, No:5, 2002, 5.458.

13 Roelof Uit Beijerse, “Knowledge Management in Small and Medium-Sized Companies”, Journal
of Knowledge Management, Vol: 4, No: 2., 2000, s. 164.

14 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 27.

'® Barutgugil, a.g.c., s. 58.



o Sohbet :Bagkalar bu bilgiye iligkin ne diigiinmektedir?

Bu siireglerin  sentezi sonucunda bilgiye ulagilir. Bilgiyi veri ve
enformasyondan ayirt eden bir diger nokta da, bilginin eyleme daha yakin olmasidir.
Isletmeler sahip olduklan bilgileri derleyerek bir karara ulasabilir ve bunun

sonucunda da eyleme gegebilirler.

Bilgi zaman iginde kurslardan, kitaplardan, akil hocalarimizdan ve resmi bir
nitelifi olmayan g¢esitli yollardan edindigimiz birikimleri kapsayan deneyimlerle
gelisir. Deneyim ge¢miste yaptiklarimiz ve yasadiklarimizla ilgilidir. Deneyimin
baslica yararlarindan biri bizlere yeni durumlari ve yeni olaylarn gérmemizi ve

anlamamiz saglayacak tarihsel bir perspektif kazandirmasidir.'®

Veriden farkli olarak bilgi, bir gondericiden bir aliciya kolayca transfer
edilemez. Bilgi (yani, dogrulugu kamitlanmis ger¢ek inanglar) uygulamalarda
(somutlagtirlmis bilgi) ve diisiincelerde (beyinlerdeki bilgi) yerlesir ve hatta
calisanlar rutin haline gelmis isleri (gomiilii bilgi) takip ederken bile, her yeni
durumda bilgi yeniden yaratilmali veya yeniden inga edilmelidir. Bilgi insanlar veya
ekipler arasinda karsihkl etkilesim ile aktif olarak paylagilabilir veya inga
edilebilirken, pasif olarak transfer edilemez. Veri veya enformasyon ise dogrudan
transfer edilebilir, ancak onun yorumu (bilme siirecini igeren) olduk¢a degisken

olabilir.!”

Veri ve enformasyonun tersine bilgi degerlendirmeyi de igerir. Yalnizca daha
Oonceden bildiklerinin 1$:13inda  yeni durumlan ve yeni enformasyonu
degerlendirmekle kalmaz yeni durumlar ve yeni enformasyon karsisinda kendisini de
degerlendirir ve gelistirir. Bilgi yasayan bir sisteme benzetilebilir, o da gevresi ile
iligkileri sonucunda biiyiir ve degisir.'® Bilgiye sahip olmak, faaliyetlerimizin
sonuglarin1 tahmin edebilecegimiz igin bize giivenle hareket etmemiz saglar. Bu

nedenle, sirketlerin miisterileri hakkindaki bilgileri (diger tecriibelerin 15181 altinda

' Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 29.

17 Sue Newell, Maxine Robertson, Harry Scarbrough ve J acky Swan, Managing Knowledge Work,
New York, ABD: Palgrave Publishing, 2002, s. 103.

'® Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 33.
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anlam kazanan, satin alma aligkanliklar1 ve piyasa egilimleri hakkindaki veri ve
enformasyona dayanan) sirkete kazang saglayabilecegi yeni iiriin ve hizmetler

gelistirmesine miisaade eder.

Bilgi sagduyu kurallan: ile igler. Bunlar uzun bir deneyim ve gézlem siireci
sonucunda deneme-yamilma yoluyla edinilmig, kararlarimiza yon verecek esnek
kurallardir. Sagduyu kurallar1 deneyimli ¢alisanlar tarafindan daha 6nce ¢Oziime
kavugturulmus olanlara benzer yeni sorunlar ortaya ¢iktiginda uygulanabilecek kisa
yollu ¢éziimlerdir. Bilgi sahibi insanlar yeni durumlarin igindeki bildik modelleri
gorebilir ve uygun bir sekilde tepki verebilirler. Her seferinde sifirdan yeni bir yanit
olusturmalar1 gerekmez. Bu yiizden bilgi hiz demektir, sahiplerinin olaylarla, iistelik
acemi birini sasirtip telaslandiracak kadar karmagik olanlarla bile ¢abucak basa

¢ikabilmelerini saglar."

Isletmelerde galiganlarin sahip oldugu degerler ve inanglar isletmenin sahip
oldugu kurumsal bilgi tlizerinde giiclii bir etkiye sahiptir. Bilgiye sahip olan insanin
deger ve inanglar1 bu bilgiyi nasil gordiigii ve ne gibi sonuglar ¢ikaracagini biiyiik
Olgtide etkileyecektir. Farkli deger ve inanglara sahip insanlar aym bilgiyi farkli
sekilde yorumlayip, farkli sonuglar ¢ikartacaktirlar. Ayrica insanlarin sahip olduklari
degerler ve inanglarla uyusmayan ve bunlara ters diisen bilgiler insanlar tarafindan

Oziimsenmeyecek ve reddedilecektir.

Ilgili bilgi olmaksizin, veri ve enformasyon tek baslarina anlamsizdir. Bilgi
bu veri ve enformasyonu yorumlayabilecegimiz araglar sunar. Degisik bilgiye sahip
insanlar aym veri ve enformasyonu farkli yorumlayacaktir. Bu agidan bakildiginda
bilgi, veri ve enformasyonun paylasimi i¢in temeldir. Paylasimdan ortak bir anlayisin

¢ikmasim saglamak igin, veri ve enformasyon sadece ortak bilgi ile paylasilmalidir.?’

Bilgi, enformasyon ve veri arasindaki iligki Sekil 1.1°de gosterilmistir. Veri
ham degerlerdir. Onemli miktarda veri elde etsek bile, bu veriler aritilmadan bize

faydali olmaz. Verileri arittiktan sonra, onun aldig1 deger enformasyonu olusturur.

19 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 33.

% Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 102.
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Veriyi toplama, veriyi hesaplama veya veri igindeki hatalar1 yok etme gibi aritma

stirecleri vardir. Bilginin tanimina gére, bireyler ve organizasyonlar enformasyonu

kullandiktan, ondan tecriibe edinip, 6grendikten sonra, enformasyon bilgiye doniisiir.

> Bilginin sindirilmesi,

Akil dziimsenmesi.
(Wisdom)

Bilgi > Enformasyonun yol agtif1 bilgi
(Knowledge) birikimi, tecriibe, fikir ve kararlar.
Enfomasyon
(Information) > Anlamh veri.

Veri > Sembollerden olugmakta,

(Data) > Ham sembolden ziyade bir anlam
tasimamaktadir.

Sekil 1.1. Veri, Enformasyon ve Bilgi Iliskisi

1.2. BILGININ SINIFLANDIRILMASI

Isletmelerin bilgisi bir taraftan, sirketin {iriin ve hizmetleri tasarlama, tiretim,
satig ve destekleme kabiliyetini nitelendiren “know-how” bilgisi ve diger taraftan,
sirketin kosullara uygun olarak hareket etme ve gelisme Kkabiliyetini nitelendiren
bireysel ve kolektif becerileri kapsar. Arsivlerde, dokiimanlarda ve g¢aliganlarin
kafalarinda saklanan sirket bilgisi, elle tutulabilen, somut bilesenler (veri,
prosediirler, ¢izimler, modeller, algoritmalar, dokiimanlar vb.) ile elle tutulamayan
bilesenlerden (galiganlarin yetenekleri, mesleki beceri, 6zel bilgi vb.) olusur.*!
Isletmelerin sahip olduklan bilgiler en genel haliyle agik (explicit) ve ortiilii (tacit)
bilgi olarak ve stratejik avantaj saglayan bilgi tiirleri olarak iki baghk altinda

smiflandinlabilir:

2! Daryl Morey, Mark Maybury ve Bhavani Thuraisingham, Knowledge Management Classic and
Contemporary Works, Londra/Ingiltere: Massachussets Institute of Technology (MIT) Press, 2000,
s. 263.
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1.2.1. Bilginin A¢ik ve Ortiilii Bilgi Olarak Smmiflandirilmasi

1.2.1.1 Ortiilii Bilgi

Ortiilii bilgi oldukga kisisel olan ve formiile edilmesi gii¢ bilgidir. Oznel
kavrayislar, sezgiler, anlayislar bu tip bilgi tiiriiniin igine girer. Ortiilii bilgi
organizasyon iginde daha az yayilabilir. Ortiilii bilgi, miimkiin oldugu kadar agik
bilgi haline doniistiirerek veya goézlem, kigisel iletisimler, ¢alijma yasaminda

dgrenme ve buna benzer mekanizmalar kanaliyla transfer edilebilir.”?

Ortiilii bilgi; igimizde, beynimizde tasidigimz bilgidir. I¢imize o kadar
islemistir ki bazen ona sahip oldugumuzu dahi bilmeyiz ve oldukga sik diistiigiimiiz
bir hatay1r yaparak bagkalarimin da aym bilgilere benzer diizeyde sahip oldugunu
varsayariz. Bu durum ortiilii bilginin paylagilmasim gok gii¢lestirir. Her galisanin bu
tlir ortiilti bilgileri vardir. Ortiilii bilgilerin toplaminin olusturdugu kollektif gii¢ bir

organizasyon i¢in son derece degerlidir.>

Ortiilii bilgiler buzdagmin altinda yer aldigindan onlann kodlamak ve
belgelemek zor olmaktadir. Bu nedenle ortillii bilgiler insan hafizasinda ve
algilamalarinda yerlesmistir, kisiseldir, kavramsal ve yapisal olarak duyarlidir. Bu

bilgilere 6rnek olarak sezgiler, anlayislar, inanglar ve degerler verilebilir.**

1999 yilinda Delphi Group tarafindan 700°den fazla Amerikan sirketini
kapsayan bir aragtirmada, Sekil 1.2.’de goriildiigli tizere, isletmelerin sahip oldugu
bilginin % 42’sinin insanlarin beyninde yani Ortiilii bilgi oldugu belirlenmigtir.
Ortiilii bilginin etkin kullanimi rekabet avantaji saglamak i¢in zorunludur. Ancak
ortilii bilginin yakalanmas1 gligtiir. Ortiilii bilgi, organizasyon uygulamalarina ve
calisanlara iyice yerlesmigtir. Oldukea kisiseldir, Slgiilmesi ve yonetilmesi zordur.
Know-how, sezgiler ve sirket kiiltiirliniin biiyilkk bir pargasini olugturan resmi
olmayan iletigimler 6rtiilii bilgiyi olusturur.”®

z Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 71.
» Barutgugil, a.g.e., ss. 62-63.
2 Turk, a.g.e., s. 98.

3 Clarke ve Rollo,a.g.e., s. 209.
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Elektronik Bilgi
Tabanlarinda

Elektronik \
Dokiimanlarda

Sekil 1.2. Bilginin Isletmelerde Bulundugu Yerler

Bilgi oncelikle ortiilii bilgi halindedir. Ortiilii bilgiler kolayca gériilemeyen ve
ifade edilemeyen bilgilerdir. S6z konusu bilgiler oldukga yiiksek diizeyde kigiseldir,
zor formiile edilir ve digerleri ile paylasimi ve iletisimi ¢ok zordur. Siibjektif
goriisler, niyetler ve hisler ortiilii bilgi tiplerine 6rnektir. Ortiilii bilgiler idealler,
degerler ve duygu gibi bireysel faaliyet ve deneyimlerin ig¢inde en derinlerde yer
almaktadir. Ortiilii bilgilerin iki boyutu vardir. Birinci boyut &rtiilii bilginin teknik
boyutudur. Teknik boyut bigimsel olmayan yetenek ve becerileri kapsar ve bu boyut
genellikle “know-how” olarak ifade edilmektedir. Ortiilii bilginin ikinci boyutu ise
kavramsal boyutudur. Bu boyut inanglar, idealler, degerler, bigimler ve zihinsel

modellerden olusmaktadir.*®

Organizasyonlar kigisel ortiilii bilgiyi, organizasyonun bilgisi olarak yonetme
konusunda oldukg¢a zorlanmaktadirlar. Bu bilgi ¢alisanlarin kafalarindadir ve onlarla
birlikte ytirtir, ¢aliganlar organizasyondan ayrildiklarinda ise bu bilgi de onlarla
birlikte gider. Ortiilii bilgiyle ugrasan iki tamamlayici bilgi yonetimi yaklagim
sunlardur: %’

e Ortiillti bilgiyi dokiimanlar, yontemler, veri tabanlam vb. gibi agik

bigimlere doniistirmek yoluyla. Bu genellikle insan sermayesini,

% Emin Civi, “Knowledge Management as a Competitive Asset”, Marketing Intelligence and
Planning, 2000, Vol: 18, No: 4, s. 167.

2 Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 71.
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organizasyonun yapisal sermayesine dontistiirmek olarak ifade edilir.

o Insan iliskileri ve etkilesimi kanaliyla, ortiilii bilgi akisim daha fazla ve
iyi bir sekilde icra etme yoluyla. Béylece bilgi organizasyon genelinde
yayillacak ve sadece birkag kiginin kafasimin iginde olmaktan
kurtulacaktir. Organizasyonlar bu tip ortiilii bilgi faaliyetlerinin daha
kolay olabilecegi ortamlar1 yaratmalidirlar.

1.2.1.2 Agik Bilgi

Agcik bilgi, kodlanabilen, yazili hale getirilebilen, bilgisayara kayitli olarak
tutulabilen veya diger somut, elle tutulabilir bicimde ifade edilebilen bilgidir. Agik
bilgi kolayca tekrar {iiretilebilme ve bu ylizden kolayca organizasyon iginde

dagitilabilme avantajima sahiptir.?®

Acik bilgi kelimeler ve rakamlarla ifade edilmekte ve veri, bilimsel formiiller
ve kullanim kilavuzlan ile paylasilabilmektedir. Bu tiir bilgiler veri tabanina
kodlanmig ve stoklanmigtir ve isletme igerisinde her hangi biri tarafindan kullanimi
oldukga kolaydir.”® Bir yemek kitab agik bilgiye 6rnek olarak verilebilir. Bu kitapta
bir yemegi nasil yapacagimiza dair bireysel bilgiler vardir ve bu bilgiye sahip olan

kisiler tarifleri uygulayarak tirlinii (yemek) tekrar yapabilir.

Acik bilgi, ortili bilgiye gore tamimlanmasi daha kolay, big¢imsel ve
sistematiktir. Acik bilgi, daha kolay sOylenebilen, iletilen ve bireyler ve
organizasyonlar arasinda kolayca aktarilabilen bilgilerdir. A¢ik bilgiler, formiiller,
ders kitaplar1 veya teknik belgelerde yer almaktadir. Acgik bilgi, el kitapgigi veya
standart faaliyetlerden kolayca elde edilebilir ve dgretilen dersler veya kisisel okunan
kitaplar ile paylagilabilmekte ve isletmenin felsefesi ve stratejisindeki gibi isg

yontemleri bigimini almaktadur.*

% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 71.
» Civi, a.g.e., s. 167.

% Clarke ve Rollo,a.g.¢., s. 210.
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1.2.1.3 Ortiilii Bilgi ve Acik Bilgi Arasindaki Iligki

Ortiilii bilgi ile agik bilgiyi birbirinden ayirt etmek kolay degildir. Ornegin,
acik bilgi olarak yazilmis bir yemek tarifi, sadece bu agik bilgiyi anlayabilecek ve
yorumlayabilecek ortiilii bilyeye sahip okuyucu tarafindan takip edilebilir. Tarif
Almanca veya Ingilizce yazilmis olsa (bu dilleri bilmedigini kabul ediyoruz), okuyan
bu tarifi takip edemeyecektir. Ayrica bu tarifi uygulayan kisi “50 gr. sekeri” nasil
Olgecegini, “firrm 200 derece sicakliga” nasil ayarlayacag: gibi bilgileri de bilmelidir.
Dolayisiyla bu tarif, bunu uygulayanlarin bu tiir ortiilii bilgileri bildiklerini kabul
eder. Bu ornekten anlagildigi tizere; bilgi, enformasyon ve iletigim teknolojileri
kanaliyla organizasyon i¢inde herkes tarafindan ulasilabilecek sekilde paylagilmisg
olsa bile, bu agik bilginin mutlaka etkin olarak kullanilacagi anlamina gelmez. Bunun
nedeni bu agik bilgiyi kullanacak kisilerin mutlaka onu kodlayan kisinin anlatmak
istedigi sekilde yorumlayabilecek veya anlayabilecek olmamasidir. Bilgi paylagimu,
degisik kiiltiir ve degisik is gegmisi olan ¢aligsanlar icerdiginde, ortak bir anlam ve
anlayis sistemi olmasi guigtiir.

Ortiilii bilgi ve agik bilgi tamamen birbirinden ayrilamaz ancak karsilikly
olarak birbirini tamamlayici bilgilerdir. Bu nedenle bireylerin bilgisi, 6rtiilii ve agik
bilgi arasindaki sosyal etkilesim ile yaratilir ve biiyiir. Bu etkilesim “bilgi doniistimii”
olarak adlandirilir. Bu doniisiim bireyler arasinda olusan sosyal bir siiregtir ve bir
birey ile siirl degildir. Bir doniisiim ya da bilgi hareketi olarak da ifade edilebilecek
bu transferin yani bilginin bir kigiden digerine aktarilmasinin asagida agiklanan ve

Tablo 1.1.’de gosterilen dért tiirii bulunmaktadar:*'

e Ortiiliiden ortiiliiye transfer (sosyallesme): Bagkalariyla etkilesime
girdigimizde gerceklesir ve ¢ogu kez bilingalt1 diizeyde bir bilgi transferi
olur. Bu en basitinden bir kisiyi bir sey yaparken izlemek ve benzer bir isi
kendimiz yaptigimizda kullanabilecegimiz bazi yararli sonuglar ¢ikarmak,
ipuglari elde etmektir ya da hogumuza giden bir seyi alip benzerini
yapmaya baglamamiz seklinde de olabilir. Gegmigte ve bir dereceye kadar

gliniimiizde ¢iraklik ortiilii bilginin transferinin etkili bir yolu olmusgtur.

*! Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 266.
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Beden dilinden, duygulardan, davramgslardan ortiilii bilgi transferi
gergeklesebilir. Bilgi yonetiminde ilerlemek isteyen organizasyonlarda
izerinde durulmasi1 ve gelistirilmesi gereken bilgi transferi tiirli bu
olmalidur.

Ortiiliden Aqiga (digsallastirma): Bildiklerimizi somut hale
getirdigimizde gerceklesir. Ornegin, iyi bildigimiz bir konuda kitap
yazabiliriz. Yazmak, beynimizin i¢indeki ortiilii bilgiyi baskalarinin
anlayabilecegi agik bilgiye doniistlirme siirecidir.

Aciktan Ortiilitye (icsellestirme): Yeni buldugumuz bir bilgi pargasi
lizerinde Oziimleme, degerlendirme ve yansitma sonunda gergeklesir.
Tipik olarak, bu siirecin parcasi olarak Ogrendigimizi yazabiliriz ve

uygulayabiliriz.

Aciktan Agiga (birlestirme): Bir konuyu bir kisi ya da topluluga
sundugumuz zaman veya bir tartisma ortaminda bulundugumuzda ortaya
cikar. Soyleyeceklerimizi hazirlarken oOrtiili bilgimizi acgik bilgiye
doniigtiiriirtiz. Dinleyenler bizim agik bilgimizi agik bilgi olarak alirlar.
Eger bu onlar icin bir deger ifade ediyorsa onlar daha sonra igsellestirme

stirecine gireceklerdir.
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Tablo 1.1. Bilgi Déniigtimii

Déniisiim Tiirii | Ortiilii Bilgiye Aqik Bilgiye

Ortiilii Bilgiden | Sosyallestirme Dissallastirma
(Duygusal Bilgi) (Kavramsal Bilgi)
Bireyler yeni bilgiyi Ortiilii bilginin somut
dogrudan digerlerinden anlagilabilir hale getirilmesidir.
edinirler.

Acik Bilgiden Icsellestirme Birlestirme
(Operasyonel Bilgi) (Sistematik Bilgi)
Yaparak §grenme gibi, Dokiimanlardaki veya  veri
bireyler dokiimanlarda yazili | tabanlarindaki gibi agik bilginin
bilgiyi uygulayarak kendi degisik tiirlerini birlestirme.
tecriibelerine igsellegtirirler.

1.2.2. Stratejik Avantaj Saglayan Bilgi Cesitleri

Organizasyonlarin bilgiden istifade edebilmek igin ¢ogunlukla kullandiklari
yedi bilgi tiirii mevcuttur. Bunlardan en 6nemlileri insanlar, Uirtinler ve stire¢lerdeki
bilgidir. Isletmelere stratejik avantaj saglayan bilgi ¢esitleri kisaca asagida

agiklanmigtir:

1) Miisteri Bilgisi : Hemen hemen tiim aragtirmalar miisteri bilgisinin
sirket igin en hayati bilgi oldugunu gostermektedir. Miigteriler tirtinlerin kullanimina
yonelik degerli fikirler verirler ve ihtiyaclarini karsilamayan {irtinler/hizmetler
konusunda {ireticilere bilgi saglarlar. Birgok isletmede, sahip olduklar degisik
miisteri bilgi kaynaklar biitiinlestirilemez, miisteri destek hattindan elde edilen
bilgiler tiriin gelistiricilere iletilemez, satig temsilcilerinden sistematik olarak miisteri
geri beslemesi alinamaz. Steelcase sirketi miisterilerinin misterileriyle ve son
kullanicilar ile konugarak miisteri bilgi kanallan olusturmaktadir. Sirket bilgi
caligmalarinin etkinligini arttirmak i¢in, tirtinlerinin nasil kullamldigim ve gerekli
dizayn degisikliklerini anlamaya ¢aligir. Bu sayede sirket 6diill kazanan ofis
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mobilyalar1 yaratmayr basarmis ve bilgi isgilerinin daha verimli ¢aligmasi ile

yaptiklari yatimlari kisa siirede geri alabilmigtir.*

2) Cahsanlann Bilgisi : Insanlarin kafasindaki bilgi ¢ogu zaman veri
tabanlarindaki bilgilerden daha degerlidir. Calisanlarin becerileri ve tecriibeleri
sirekli  olarak  paylagilmalidir.  “Ogrenen  Organizasyon”  programlari
degerlendirilemeyen yetenekleri ortaya ¢ikarmamin ve onlari kullanmanin bir
yoludur. Anglian Water’da emekli olan yoneticiler sahip olduklar1 deneyimlerini
arkadaslariyla paylagirlar ve ayrilmadan Once bazi bilgilerini video kasetlere
kaydedilen roportajlar ile ve bilgi depolarma girerek verirler.®® Diger baz: sirketler,
organizasyon iginde kigisel bilginin yayilmasi i¢in daha iyi bir yol olarak 6grenme

aglarini ve bilgi paylagma fuarlarini kullanirlar.

3) Uriin Bilgisi : “Akilli” drtnler, enformasyon ile ¢evrili olduklarindan
degerlerinden ¢ok daha fazla fiyati hak ederler ve kullanicilara daha faydal olurlar.
Ornek olarak: ekinlerin durumunu gosteren uydu fotograflar, kullanilan kimyasal
maddelerin etkileri, yakin gelecekteki hava durumlar1 gibi enformasyon ve bilgi
kaynaklarimin biitiinlesik olarak, {riinlere uygulanacak kimyasal maddelerin
miktarini hassas olarak belirlemede kullanilmasidir. Aym sekilde sonugta normalden
%40 daha az kimyasal madde kullanim: elde edilebilir. Campbell’in “Akilli Yemek”
irlinii de mugteri bilgisinin nasil ¢ok daha fazla fiyat1 hak eden miisteriye 6zel

iiriinler sunabilecegine giizel bir Srnektir.>*

4) Siireg Bilgisi : Bir¢ok sirketteki is siiregleri miisteri hizmetine engel olur.
Bu siiregler genellikle islerin gegmis zamandaki ideal sartlarda yapilmasi gereken
yollar1 tanimlar. Suanki ihtiyaglar karsilamaya yonelik siiregleri uygulamak etrafls
bir ¢aligmay1 igerir ve isle ilgili uzmanlarin tecriibelerine bagvurmayi gerektirir.
CIGNA sirketi sigorta risklerini kapsayan is siireglerini yeniden yapilandirirken, en
iyl uzmanlarinin bilgilerini elde edip bunlar bilgisayar is akigt programi igine
agiklamalar ve yardimeci dosyalar seklinde koymustur. [lave olarak uzmanlarin irtibat

32 Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.c., ss. 66.
33 Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., ss. 67.

3 Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., ss. 67.



19

bilgileri, kullaniciya onlarin en son disiincelerine ulagma konusunda yardimci

olmaktadir.*
Tablo 1.2. Stratejik Avantaj Saglayan Bilgi Tiirleri
Bilgi Tiirii Anahtar faaliyet Ornek
Miisteri Yogun bilgi paylasma iligkisi Bir ofis iiriinleri imalatgis1 Steelcase,
bilgisi geligtirme. tirlinlerini kullanan son kullanici ile
Miisterilerinizin miisterilerinin | sahip oldugu Ar-Ge béliimii arasinda bir
ihtiyaglarini anlama. miigteri bilgi kanali olugturarak sahip
Kargilanmamug ihtiyaglart oldugu pazann tamamen yeniden
anlama. Yeni firsatlarin farkina | tanimlamigtir.
varma.
Cahisanlarn | Bilgi paylagma fuarlar1. Degisik bilgi yOnetimi uygulamalari
bilgisi Yenilik seminerleri. yaninda, Anglian Water, Ogrenen bir
Uzman ve bilgi aglar1. Organizasyon programina ve girket
Uygulama Srnekleri. iiniversitesine sahiptir. Sirket bireyleri
ve gruplari, bigimsel geligtirme
programlar1 ile siirekli bilgi iiretmeye
tesvik eder.
Uriin ve Bilgi iiriinlerin i¢ine girmigtir. | Campbell Soup’un “akilli yemek”
hizmet Urlinler bilgi ile kusatilmistir, | {irlinii  besleyici tasarlanmis haftalik
bilgisi ornegin kullanict kilavuzlar1 ve | paketler, yiiksek tansiyon ve yiiksek
bilgi yogun hizmetler. kollestrol hastalarina kontrollii
porsiyonlar sunar.
Siireg bilgisi | Bilgiyi is siiregleri ve yonetim | CIGNA bilgisayara yiiklenmis sigorta
igine yerlegtirme. siireglerinde yardim ekranlan olarak en
Karar verme. iyi is siiregleri bilgilerini herkes
tarafindan kullanilabilir yapmustir.
Kurumsal Bilgi paylagimi. PriceWaterhouseCooper bilginin
hafiza En iyi uygulamalara ait veri | paylasimina izin veren bilgi veri
tabani. Uzmanlar rehberi. tabanlarina  sahiptir. Ayrica  bilgi

Online dokiimanlar, y&ntemler
ve tartisma forumlar.
Intranetler.

merkezleri vardir.

Iliskilerdeki | Tedarikgiler, alisanlar, ortaklar | Toshiba 200 nicelik ve nitelik faktdrleri

bilgi vb. arasindaki bilgi akisini | ile derecelendirilen tedarikgilerine ait
gelistirme. karsilagtirmali veriler toplar. Bilginin
Bu bilgiyi kullanarak anahtar | paylagildigi ve tedarikgilerin gelecek
stratejiler hakkinda | stratejilere  entegre edildigi  aktif
bilgilendirme. tedarikgi ag vardir.

Bilgi Entellektiiel ve bilgi varliklarini | Dow Chemicals’in entellektiiel varliklar

sermayesi tanimlama. yOnetim grubu, patentlerinin ve diger

Bunlarin gelisimini Slgme ve
izleme.

entellektiiel varliklannin  degerlerini
arttirmak i¢in yonetmekte aktif rol alir.
Bu faaliyetlerden 12.5 milyon dolarin
tizerinde ilave gelir elde etmislerdir.

3% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., ss. 68.
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5) Kurumsal Hafiza : Kurumsal hafiza “ne bildigimizi bilmeyi” tanimamiza
yardimci olur. Intranetteki bilgisayar veri tabanlan kurumsal hafizanin en yaygin
seklidir, fakat birgogu bi¢imsel olarak eksiktir ve erisimi kolay degildir. Ilave olarak
birgok kurumsal hafiza, siireglerde, is sistemlerinde ve galisanlarin kafasinda
bulunmaktadir. Degistirme, indeksleme ve kataloglama bu yontemi ise yarar hale
getirmek i¢in faydalidir. PriceWaterhousCoopers gibi sirketler kavramlar kitabinin
-bilginin bi¢imsel bir katalogu- isletmenin degisik boliimlerinde degisik terminoloji
ile ifade edilen bilgiler arasinda baglantiy1 kurmada yardimer oldugunu bulmustur.*®
Bilgi merkezleri de bilgiyi arayan kisileri veri tabanlar1 veya bilgiyi sunabilecek
kisilerle bulusturan bilgi akis merkezleri olarak ¢aligir.

6) Iligkilerdeki Bilgi : Iligkilerden elde edilen kisisel bilginin 6nemi
genellikle goz ardi edilmektedir. Uzun siiredir birlikte ¢alisan iki kisi icgiidiisel
olarak birbirlerinin yaklagimlarim1 bilirler, ifade edilenlerin ne oldugunu
anlayabilirler ve verilen karsiliginda neleri alabileceklerini tahmin edebilirler.
Isletme icinde yapilan sik yeniden yapilanmalarla bu bilgi kolayca kaybolur.
Miisteriler, tedarikgiler ve diger is ortaklar ile artan isbirligi ihtiyaci, igletmelerin bu
bilgileri elde etme ihtiyacim1 ve bu iligkileri gii¢clendirecek forumlar diizenlemeyi
zorunlu kilmaktadir. Toshiba’min bu konuda hem resmi hem de resmi olmayan
yaklagimlar1 vardir. Veri tabanlar1 tedarikg¢iler hakkinda ve performanslan ile ilgili
O6nemli enformasyonu bulundurur, ancak daha fazla bilgi, gelecek planlarin ve
stratejilerin tartisildigi ve diger bilgilerin paylasildigi aktif tedarik¢i ag1 sayesinde

elde edilir.”’

7 Bilgi Sermayesi : Bilgi yogun isletmelerin piyasa ve kitap degerleri
arasindaki artan ihtilaf, geleneksel finans hesap yontemlerinin bu varliklarin
detaylanm gostermede basarisiz oldugu anlamma gelmektedir. “Olgcemedigini
yonetemezsin” prensibini uygulayan birgok sirket, goriilmeyen varliklann veya
entellektiie]l sermayeleri —genellikle insan sermayesi (beceriler, bilgi ve tecriibe),

kurumsal sermaye (sistemler, siiregler, veri tabanlar1), miisteri sermayesi (say1, kalite

36 Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., ss. 68.

3" Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., ss. 69.
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ve iligkilerin derinligi) ve entellektiiel zenginlik (patentler, telif haklari, marka vb.)
boliimlerine ayrilan- ile ilgili enformasyonu yakalayabilmek icin daha bigimsel
sistemleri kurarlar. Dow Chemical’in entellektiiel varhklar1 y6netim programi
baglangicta patentlerin yonetimi iizerine yogunlagmisti. Patentler ile ilgili envanter
olusturuldu ve isletmeye nasil daha faydah olabilecegi konusu analiz edildi. Sirket bu
yolla 12.4 milyon dolar ilave gelir elde etti. Diger sirketler dahili olarak sahip
olduklan enformasyon kaynaklarina bakmakta ve bunlar1 agik pazarda enformasyon
triinleri olarak nasil satabileceklerinin yollarim aramaktadir. Skandia entellektiiel
sermayesini Ol¢lip rapor eden Oncii isletmelerdendir. Sirket raporlarinda ve

bilangolarinda yilda iki kez entellektiiel sermayesini yayimlar.*®

Bilgi yoluyla stratejik avantaj elde etmenin yollar1 yukarida sayilan
yontemlerle siurli degildir ancak bu yontemler iyi sonuglara odaklanabilmek igin
nasil bir yol izlenmesi konusunda bir fikir verir. Bu y6ntemler birbirinden bagimsiz
degildir. Uygulamada birgok bilgi yonetimi programi bunlardan iki veya iigii {izerine
yogunlagir.

1.3. BILGININ SAGLADIGI AVANTAJLAR

Organizasyon bilgisinden yararlanma, $ekil 1.3.’de gosterilen bir dongii olup
dort konudan olusmaktadir. Organizasyon bilgisinden faydalanmada yapilmasi
gereken ilk iglerden birisi, organizasyon i¢in 6nemli olan bilginin ne oldugunun
tespit edilmesidir. Bu bilgi tanimlanmali, karakterize edilmeli, simiflandirilmalidir.
Daha sonra, bu bilgi saklanmalidir, diger bir ifade ile kavramsallagtirilmali, formiile
edilmeli ve korunmahdir. Ayrica, bu bilgiye deger katilmali, yani, bilgi sirketin
gelisme ve biiylimesine hizmet etmelidir. Diger ifadeyle, bilgiye erisilmeli,
dagitilmali, daha etkin kullanilmali, biitiinlestirilmeli ve yeni bilgiler iiretilmelidir.
Son olarak, bilgi idame edilmeli, yani degerlendirilmeli, giincel tutulmal1 ve gizliligi

ve giivenligini yoneten kurallara uygun olarak gelistirilmelidir.>

3% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., ss. 69.

3% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 268.
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Tammlama
Yerini Belirleme “‘
Karakterize Etme
Smiflandirma

N . Degerlendirme
Onemli Giincel Tutma
Bilgi Geligtirme

Kavramsallagtirma
Formiile Etme
Koruma

Erisim
Dagitim
Etkin Kullanim l
Biitiinlestirme
Yaratma

B

Sekil 1.3. Organizasyonlarda Bilgiden Faydalanma Dongtisti

Bir¢ok organizasyonun basindaki yoneticiler “calisanlar sahip olduklar1 en
biiyiik sermaye” olarak kabul ederler. Birgok yoneticiye organizasyonun gelecekteki
basarisinu etkileyen en 6nemli faktoriin ne oldugu soruldugunda, birgogunun verdigi
cevap sahip olduklan bilgi (miisterilere ait bilgi, pazarlar hakkinda bilgi, belirli
teknolojilerde uzmanlar gibi) ve insan nitelikleri olacaktir. Bu bilgileri kullanarak
kurumlar bir¢ok fayda saglayabilirler. Asagida agiklanan Grnekler bilgiyi isletme
stratejileri ve Onemli siiregleri ile entegre ederek elde edilebilen faydalan

gostermektedir:*°

e Pahaliya mal olan hatalarn énleme : Kiigiiliircken veya yeniden
yapilanirtken sahip olduklarn bilgiyi kaybeden organizasyonlarin

edindikleri tecriibeler, onlara “tekerlegi yeniden icat etmenin” getirecegi

“° Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 63.
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maliyetin farkinda olmalarimi saglamistir. General Motors edindikleri
tecriibeleri igletme genelinde paylagmak icin bilgilendirme toplantilari

diizenlemektedir.

En iyi uygulamalar1 paylagsmak : Amoco gibi sirketler yaptiklar1 en iyi
uygulamalarindan edindikleri bilgileri alarak ve bagka yerlerde benzer

durumlar igin kullanarak milyonlarca dolar tasarruf etmektedirler.

Daha hizh problem ¢ézme : BP denizdeki petrol platformlan ile
aralarinda videokonferans sistemini kullanarak, bagka yerlerdeki
uzmanlarla kolayca irtibat kurabilmis ve boylece arizalar olustugunda en
kisa siirede ¢Gzebilmistir.

Yeniliklerdeki artis : Oprenen aglar tesis ederek ve gecmisteki benzer
durumlardan ders g¢ikartarak, Schlumberger gibi sirketler yenilik yapma

hizlarmi gelistirmiglerdir.

Daha iyi miisteri ¢oziimleri : Miisteri problemlerini sahip olduklar:
bilgisayar agina koyarak, Buckman Laboratuarlarindaki satis ve destek
boliimlerinde ¢aliganlar yaratici miigteri g¢6ziimleri gelistiren sirket

icindeki uzmanlara ulagabilmektedirler.

Miisteri hizmetlerindeki gelisjme : Miisteri problemlerine iliskin
¢ozlimleri paylagilabilir bir bilgi tabanina koyarak, Sun gibi sirketler
miisteri hizmetlerine ayn bir boyut getirmiglerdir. Miigteriler internet

tizerinden yazilim ihtiyaglarini indirebilmektedirler.



2. BILGi YONETIMINI ORTAYA CIKARAN DINAMIKLER VE BiLGi
YONETIMi

20. yiizyilin ikinci yarisinda 6zellikle bilgisayar ve iletisim teknolojilerinde
meydana gelen bag dondiirticii gelismeler enformasyon c¢agi, bilgi toplumu,
kiiresellesme, bilgi ekonomisi gibi yeni kavramlarin ortaya ¢ikmasina ve isletmelerin
yapilarinda ve yonetim anlayislarinda yeni yapilanmalara gitmelerine neden
olmustur. Bilgi ¢ag1 olarak nitelendirilen bu dénem, ¢ok yogun rekabetin oldugu
pazarlani ortaya ¢ikarmustir. Isletmelerin ayakta kalabilmek ve artan rekabet
ortaminda varliklarim siirdiirebilmek i¢in, degisimleri 6ngorebilmeleri ve en kisa

stirede bu degisimlere ayak uydurabilmeleri, degisimde ve yenilikte dncii olmalar bir
zorunluluk halini almigtir.

Dijitallesme ve iletisim aglarindaki gelismeler oOzellikle internetin
yaygmlagmas: bu teknolojik gelismelerden en Onemlilerindendir. Kiiresellesme
kavrami ve kiiresellesen pazarlarda olusan yeni yaklagimlar igletmeleri etkileyen bir
bagka 6nemli etkendir. Ayrica artik igletmelerin emek yogun islerden, yaraticilik ve
yenilik¢iligin 6n plana ¢iktig1 bilgi yogun iglere yonelmesi beraberinde bilgi
ekonomisi ve bilginin en etkin olarak yonetilmesini 6nemli kilmaktadir. Siirekli
hizlanan teknolojik gelismeler, pazarlarin kiiresellesmesi, bilginin igletmeler i¢in en
Oonemli sermaye haline gelmesi beraberinde bilgi ve iletisim tabanh bilgi

ekonomisinin dogmasina neden olmugtur.

Giinlimiizde bilgi, rekabet iistiinliigiinii elde etmenin en 6nemli unsurudur.
Isletme i¢ ve dis ¢evresindeki gelismeler nedeniyle iiriin ve hizmetlerin {iretimi,
bunlarin verimli bigimde pazarlanmasi ve sunumu eskiye oranla daha fazla bilgiye
dayalidir. Dolayisiyla bilgiyi yeterince onemsemeyen igletmeler, is siireglerinde

etkinlik ve verimlilik saglayamaz. Bu nedenle bilgi yénetimine agirlik vermeyen bir
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isletme, biiyiime, karlibk ve en 6nemlisi rekabet olanagmm kullanamaz.*' Bu
boliimde, giintimiiz gartlarinda rekabet avantaji saglamada en 6nemli unsur haline
gelen bilginin ve onun y6netimini ortaya ¢ikaran dinamiklerin neler oldugu ve bu

dinamiklerin isletme a¢isindan 6nemi {izerinde durulacaktir.

2.1. BILGI YONETIMINi ORTAYA CIKARAN DINAMIKLER

2.1.1. Kiiresellesme

Iletisim ve bilgisayar teknolojilerindeki gelismeler diinya ekonomisinde ¢ok
koklii degisimlerin yagsanmasina neden olmugtur. Diinyanin herhangi bir k6gesindeki
degigimin, hizla diger yerlere yayilmasi yagadifimiz ortami gittikge karmagik ve
degigken bir hale getirmektedir. Bunlarin yaninda, degisim elbette ki her kesimi,
organizasyonlar1 ve lilkeleri etkilemektedir. Bu yeni ortam, yeni firsatlar ve yeni
riskleri de beraberinde getirmektedir. Bu gelismeler artik isletmelerin faaliyetlerini
diinya gapinda siirdiirmeleri geregini ortaya ¢ikarmugtir. Diinya artik kiigiik bir koy
haline doniismiistiir. Diinyanin bir bdlgesinde olugan ekonomik ve politik olaylar,

eskiden oldugu gibi artik sadece o bolgeyi degil tiim diinyay: etkiler hale gelmigtir.

Diinya genelinde yasanan ekonomik, politik, sosyal, kiiltiirel, teknolojik vb.
degisimler ve gelismeler beraberinde “kiiresellesme” kavramini getirmistir. Birgok
aragtirmaciya gére temel anlamda kiiresellesme, kokenleri 1960°larda ortaya ¢ikan
doniisiim ve lizli degisimlere dayali, siyasal sonuglar beraberinde getiren ekonomik
bir siiregtir. Kiiresellesme, ulus agin sirketlerin uluslar arasi1 yatirim stratejilerinde
Ozellikle tretimin yerel olmaktan ¢ikarilip farkli bolgelerde gergeklestirilmesini
iceren radikal bir yeniden konum belirleme gabasi gerektirmektedir. II. Diinya Savasi
sonunda ABD &nderliginde olusturulan yeni ekonomik ve siyasal diizen, uluslar aras:
ekonomide karsilikli degisim anlayisina dayanmaktaydi. Uluslar arasi mal, sermaye
ve bilgi akisinin kolaylagsmasi ve giivenli bir hale gelmesi ile uluslar arasi kargilikli

degigim anlayigindan kiiresel {iretime doniis siireci baglamigtir.

Kiiresellesme kavrami tilkeler arasi ekonomik, politik ve sosyal iliskilerin

yayginlagmasi ve gelismesi, ideolojik ayrnimlara dayali kutuplagmalarin ¢6ziilmesi,

1 Roelof Uit Beijerse, “Questions in Knowledge Management: Defining and Conceptualising a
Phenemon”, Journal of Knowledge Management, Vol:3, No: 2, 1999, s. 95.
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farkhi toplumsal kiiltiirlerin, inang ve beklentilerin daha iyi tammlanmasi, tlkeler
arast iligkilerin yogunlagmasi gibi olgulan igeren bir kavramdir. Kiiresellesme
ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltiirel alanlarda baz1 ortak degerlerin yerel ve ulusal

sinirlan agarak diinya ¢apinda yayilmasidir. 42

Kiiresellesme siirecini doguran ve siirecin temel dinamigi olan egilimler,
sanayi toplumundan bilgi toplumuna, isgiici agirhikli teknolojiden yiiksek
teknolojiye, ulusal ekonomiden diinya ekonomisine, merkezi yo6netimden yerel
yonetime, temsili demokrasiden katilimci demokrasiye, hiyerarsiden hiperargik
gériinlimlii sebeke ve sanal organizasyon yapilarina gegis gibi sosyal, siyasal,
ekonomik, yOnetsel ve orgiitsel faaliyetlerde gesitli transformasyonlar yasanmasina
neden olmaktadir.*

2.1.2. Enformasyon ve Iletisim Teknolojilerindeki Gelismeler :

20. yiizyilin ikinci yarisina damgasim vuran dijital devrim ve iletisim
teknolojilerinde carpic1 gelismeler yasanmaktadir. Yari iletkenler, bilgisayarlar,
uydular, iletisim araglar1i ve internet giiniimiiz isletmelerini daha siiratli, daha
tiretken, daha esnek ve daha uyumlu hale getirerek onlari, bir zamanlar hayal bile

edilemeyen global pazarlarin esigine getirmistir.

Bireysel bilgisayarlarin ve yerel aglarin birbirleri ile baglanmasimi saglayan
internetin kullanici sayis1 1990’11 yillarda son derece diisiikken, bugiin diinya ¢apinda
milyarlarca kisinin kullandig1 bir ag olarak karsimizda durmaktadir. Internet gelisen

bilgi ekonomisinin en biiyiik atesleyicisi ve destek¢isi oldugunu kanitlamigtir.

Giderek artan hiza sahip bu iletisim alt yapilar1 sayesinde bugiin insanlar
diinyanin her tarafinda meydana gelen gelismeleri takip edebilmekte, dostlarina
e-posta gonderebilmekte, interneti kullanarak oturdugu yerden her tiirlii bankacilik
iglemlerini ve aligverigini yapabilmekte, aragtrma yapip her tiirli bilgiye

ulagabilmektedir. Internetin bu derece biiylimesi, internetin gok hizli ve onceden

*2 Tiirk, a.g.e., .5.

2 Adem Ogit, “Kiresellesme ve Bilgi Toplumu Baglaminda Sebeke ve Sanal Organizasyon
Yapilar1”, 1. Ulusal Bilgi, Ekonomi ve Yonetim Kongresi Bildirileri, Kocaeli, 2002, s.839
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olmadif kadar isletme uygulamalan i¢in kullanimimin artmasina neden olmustur.
1995 yilindan beri i diinyasinda, ozellikle ABD'de donistiiriicli bir etki yapan
internet ve beraberinde gelen web temelli teknolojiler sayist binleri bulan internet

sirketlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

Kiiresel pazarlar hizla genislemektedir. Iletisim hizmetleri i¢in kiiresel
pazarlar 2001 yilinda yaklagik 725 milyar dolar gelir yaratirken, 2003 yilinda kiiresel
telekomiinikasyon gelirleri %400 artarak 3 trilyon dolara ¢ikmigtir. Daha 6nemlisi
ekonomiler boylece daha da bilgiye dayalh olmakta, her yerdeki miigteriler,
enformasyona daha fazla, daha iyi ve daha hizhi erisimi talep etmektedir. 2001
yilinda 250 milyondan fazla kiiresel kablosuz iletigim miisterisi mevcutken, bu rakam
2003 yilinda bir milyart asmigtir. Gelecek gelismeler veri transmisyonu ile
yonlendirilecek ve bundaki biiylime ses transmisyonundakinden 5 kat daha hizh
olmaktadir. Enformasyon servisleri ve bunlari sunan sirketler, insanlarin ve
isletmelerin  iletisim yapma, yasama, ¢alisma Dbigimlerini  kékiinden

degistirmektedir.**

Internet temelli rekabetin ortaya ¢ikmasiyla dev sirketlerle kiigiik isletmeler
arasinda yakin zamana kadar rastlanmasi miimkiin olmayan miicadeleler gériilmeye
baglanmigtir. Sadece yazilim ve ag ekipmanlar1 gibi ileri teknoloji alanlarinda degil,
perakendecilik gibi geleneksel sektorlerde de piyasaya yeni giren izl ve esnek
girisimciler rakipleri karsisinda 6nemli bir tehdit olusturmaktadirlar. Mesela, koklii
kitap saticis1 Barnes&Noble karsisinda Amazon.com, biiylik oyuncak imalatgis1 Toys
R Us kargisinda eToys ve belki de en ilginglerinden biri yazilim alaninda diinyanin
en biiylik sirketi olan Microsoft karsisinda Netscape’in ortaya ¢ikip biiyiimeleri bu

konuda bazi1 6rnekler olarak verilebilir.*

Enformasyon ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler sayesinde

organizasyon ve g¢aligma hayatinin dogasinda devrim yaranmis ve ¢aligma yerleri

* Thomas Housel ve Arthur H.Bell, Measuring and Managing Knowledge, NY/ABD: McGraw-Hill
Irwin Publishing, , 2001, s. 17.

4 David B. Yoffie ve Michael A. Cusumano, “Judo Strategy”, Harvard Business Review, Vol: 77,
No: 1, Ocak-Subat 1999, s. 71.
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etkilemigtir. Internet, World Wibe Web, mobil telefonlar, tele konferans, groupware
gibi teknolojilerin ortaya ¢ikmasi ile cografi sinirlar ortadan kalkmig ve insanlar
sanal olarak (bircogu evden) g¢aligmaya baglamistir. Bu teknolojiler sayesinde
ofislerinden ¢ok daha uzaklarda g¢alisabilmekte ve birgok organizasyon bilgilerine
fiziksel olarak bulunma geregi duymadan ulasabilmektedirler. Diinyanin hemen
hemen her yerinden herkese elektronik posta atabilmekte ve galismak igin ihtiyag
duydugu bilgileri internet {izerinden indirebilmektedir. Ayrica bir proje lizerinde
cografi smrlar olmaksizin tiim kitalardan ¢alisanlarla bir ekip olarak da
caligabilmektedir.*®

2.1.3. Yeni Organizasyon Yapilari

Enformasyon ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen degisikler yeni
organizasyon big¢imlerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Enformasyon ve
iletisim teknolojileri, caligma alanlar1 i¢in daha destekleyici ortamlar1 saglayan yani
bilgi yogun faaliyetlere yOnelen yeni organizasyon tasarimlarinin yaratilmasini
miimkiin kilmigtir. Bilgi isleri en iyi, organik ve formal olmayan ortamlarda, dikey
yerine yatay, esitlik kiiltiiriiniin ve iletigimin hakim oldugu organizasyon yapilarinda
yonetilir. Bu tiir i ortamlari, geleneksel biirokratik organizasyon yapilarindan ¢ok
farklidir. Ortaya ¢ikan bu yeni organizasyon yapilari geleneksel yapilara gére daha
fazla akigkan ve dinamiktir. Ayrica bu yeni yapilar organizasyonlarin daha esnek
olmalarina izin veren gevsek yapilara sahiptirler. Bu yeni organizasyon yapilarinin
ozellikleri kisaca sunlardir:*’

e Yan Ozerk is birimleri yaratarak merkezi yapilardan arinma saglanir.
Boylece her bir ig biriminin 6zel bir is koluna odaklanabilmesine ve
piyasa ihtiyaglarina daha esnek yanit verebilmesi ve daha kolay uyum
saglayabilmesine saglanir.

e Hiyerarginin az oldugu yatay yapilar vardir. Bu yapilar orta kademe
yoneticileri ortadan kaldirarak bagarilmigtir. Daha az yonetici ile,
yakindan denetim ve kontrol en aza indirilmis ve boylece gii¢ hiyerarside

46 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., ss. 96-97.

4T Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 99.
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alt kademeye dogru dagilmis, c¢alisanlar daha fazla 6zerklik ve yetki
sahibi olmuglardr.

e Cok fonksiyonlu proje ekipleri olusturulur. Her bir fonksiyonun
birbirinden bagimsiz ¢alistirilmast ve islerin siiregteki bir sonraki
fonksiyona devredilmesi yerine, g¢alisanlar ¢ok fonksiyonlu ekiplerde
caligmak tizere bir araya getirilmiglerdir.

e Organizasyonlar aras:1 aglar kurulur. Isletme igin gerekli olan yeni beceri
ve yeterlilikleri organizasyona kazandirmak yerine, organizasyonlar diger
organizasyonlarla artan oranda ortaklik ve igbirligi i¢inde caligmaya
baslamiglardir. Ihtiyag duyduklan is gereksinimlerini “outsourcing”
yaparak karsilamaktadirlar. Bu organizasyonlara kendi iglerinde
bulunmayan bilgi ve uzmanliklara ulasabilme ve bdylece ¢ok daha hizli
yenilik yapabilme sans1 vermektedir.

o Isletmelerin kiiresellesmesi ile organizasyon sinirlar1 ortandan kalkmis ve
organizasyonlar gittikce yerel yerine global temelli ¢alismaya
baslamiglardir. Bu siireg, sirketlerin diger {ilkelerdeki igletmeleri satin
alarak, ortakliklar kurarak veya kendi isletmelerinin uluslararasi
biiytimeleri ile gergeklesmektedir. Isletmeler kiiresellesme ile kiiresel
pazarlardaki firsatlardan yararlanma boylece biiylime ve karlihigim

arttirma imkanlar1 bulmuslardir.

Yukarida agiklanan yeni organizasyon yapilari ile artik igletme igin en degerli
kaynak bilgi haline gelmis ve kiiresel kurallarin gegerli oldugu bu yeni diizende
isletmelerin rekabet¢i avantajlar elde etmesi i¢in bilginin elde edilmesi, yaratiimasi,

dagitilmasi ve yonetilmesi faaliyetlerine agirlik vermeleri zorunlu hale gelmistir.

2.1.4. Bilgi Ekonomisi

20. ylizyilin ikinci yarisinda bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin gelismesi
ve birbirleri ile biitlinlesmesi sonucunda ortaya gikan yeni firsatlar ve biiylime
olanaklarindan yararlanmak hemen tiim isletmelerin ortak amaci haline gelmisgtir.
Bunu bagarabilmek i¢in de her gecen giin daha fazla bilgiye ihtiyag duyulmaktadir.
Giiniimiizde bilgiyi yaratmak, elde tutmak, paylagsmak, kullanarak ve deger katmak
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icin  geligtirilmis yeni yollar ortaya ¢ikmakta, isletmelerin yap1 ve

organizasyonlarinda son derece 6nemli dontigtimler olmaktadir.

Cok genis yeni pazarlar agan ve beraberinde kagimilmaz olarak olaganiistii
sayida yeni rakipler getiren kiiresellesme, enformasyon teknolojisinin yayilmasi ve
bagta internet olmak {izere bilgisayar aglarmin simr tamimaksizin biiylimesi, sanayi
Orgiitlenmesinin tipik mimarisi olan ¢ok kademeli sirket hiyerarsisinin ¢oziilmesi gibi
siireclerin etrafinda gelismekte olan ekonomi modeli, temel zenginlik kaynaklar
dogal kaynaklar ve bedensel emekten daha ziyade bilgi ve iletisim olan bir “Bilgi

Ekonomisi”dir.*®

Geleneksel sirket, sermaye sahiplerinin satin aldi1 ve sahip oldugu fiziksel
varliklarin bir toplamu iken; bilgi sirketi, envantere bagli stok yiginlarimin yerini alan
enformasyonun maddi gévdesinden ayrilmast ve kendine 6zgii bir is yasamina
biiriinmesiyle birlikte, kilit varliklar1 maddi-finansal olmayan bir nitelik tagiyan farkl
tiirden bir yapiya kavugmaktadir. Enformasyonun igletme sermayesinin yerini almasi
gibi, entellektiiel varliklar da fiziksel varliklarin yerini almaktadir. ABD’deki biitiin
imalat ve madencilik sirketleri i¢in miilk, tesis, donanim v.s. gibi maddi varliklar ile
toplam piyasa degeri arasindaki iligkinin Combusat denilen veri tabanina gore
hesaplandig1 bir arastirmada, 1982 yilinda s6z konusu varliklarin bu sirketlerin
piyasa degerinin % 62.3’{inii olusturdugu goriiliirken, 1992°de biitiin deger i¢inde bu
oramn yalmzca % 37.9 oldugu tespit edilmistir.** Almanya, Isve¢ ve Ingiltere’de
1980’lerin ortalarindan beri elle tutulamayan varliklara yapilan yatimmin toplam
degeri fiziksel varliklara yapilan yatinmlan gegmistir. Ilk defa 1991°de ABD’nin
enformasyon teknolojilerine yaptigi harcama (112 milyar dolar), {lretim

teknolojilerine yaptig1 harcamay: (107 milyar dolar) agmistir.

Sirketlerden ¢ogunun sermayeye oranla enformasyona daha fazla para

O0demesi, fiziksel varliklarin azalan Oneminin bir bagka oOlglisiidiir. Know-how

“ Thomas A. Stewart, “Intellectual Capital”, Currency and Doubleday Publishing, “Entellektiiel
Sermaye”, Ceviren: Nurettin Elhiiseyni, Istanbul: BZD Yaymcilik, 1997, s. 7.

* Stewart, a.g.e., s. 37.

5% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.c., s. 187.
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sirketleri fiziksel ya da finansal sermayeye pek gerek duymamaktadir, ama aslinda
agir sanayi de dahil olmak tizere sirketlerin hemen hepsi, sermaye ¢ekmek igin
yaptiklarina oranla enformasyona daha fazla para Gdemektedir. Yaklagik 3000
Amerikan sirketinin satiglarina, genel ve idari giderlerine dayamilarak ve tahmin
modelleri esas almarak yapilan aragtirmada, yillik hisse senedi sermayesi
maliyetleriyle enformasyon harcamalarinin karsilastirilmasi sonucunda, s6z konusu
sirketlerin yiizde 90’dan fazlasimin enformasyon igin daha fazla harcama yaptigt ve
az sayidaki istisnalarin da ¢elik, madencilik, tagimacilik ve gayrimenkul firmalar

oldugu anlagilmustir.>!

Bugiin sirketler, sahip olduklar1 enformasyon altyapilarin1 modernize ederek,
maliyetleri diigtirerek, miisterilere sunduklari degerleri arttirarak, bilgi varliklarim
cesitlendirerek ve yeni pazar gereksinmelerine etkili olarak cevap verebilmek igin
islerini birlestirerek kendilerini yeniden tanimlamak zorundadirlar. Bu yeni gergekler
yeni firsatlar, gereksinmeler ve sorunluluklar getirmektedir. Takip edilmesi ve yerine
getirilmesi gereken yeni kurallar, savunulmas: gereken yeni rakipler, beklentilerinin
kargilanmas1 gereken yeni miisteriler vardir. geleneksel sirketler, miras olarak

stirdtirdiikleri sistemlerini ve enformasyon altyapilarini hizla giincellemelidirler.>

Iginde bulundugumuz bilgi ¢aginda ekonomi de her gegen giin daha fazla
bilgiye dayali ekonomi haline gelmektedir. Ekonomik gii¢ bilgiye sahip olanin elinde
toplanmakta, maddi kaynaklar ve emek artik ekonomik giiciin ana kaynagi olma
ozelligini yitirmektedir. Dogal kaynaklara, hammaddelere, ucuz is giiciine ya da
biiytik tesislere sahip olmak artik rekabetgi {istiinliik saglayamamaktadir. Yeni
ekonomide patent ve know-how gibi kaynaklar diger ekonomik kaynaklardan ¢ok
daha kritik ve ¢ok daha degerlidir. Giinlimiizde yazihm ve biyoteknoloji gibi ileri
teknoloji igletmelerinin degeri, eski muhasebe teknikleri ile olgiilen fiziksel
varliklarda ¢ok sahip olduklar bilgi yaratabilme giicii gibi gézle goriilemeyen

varlilarla slgiilmektedir.>

5! Stewart, a.ge.,s. 37.
%2 Housel ve Bell, a.g.e., s. 18.

3 Turk, a.g.e., s. 50.
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1980°1i yillarin ortalarinda kurulan Microsoft, bugiin neredeyse yiizyillik bir
sirket olan ve uzun yillar diinyanin en biiylik sirketi olarak kabul edilen General
Motors’un iki buguk kat1 piyasa degerine sahiptir. Nokia ve Ericsson gibi
telekomiinikasyon sirketlerinin fiziksel varliklarimin toplam piyasa degerine orani
%10 kadardir. Yarinin rekabet¢i pazarlarinda bilginin son derece biiyiik bir role ve
Oneme sahip olacagimi kanitlayan buna benzer ornekler her gecen giin daha fazla
ortaya gikmaktadir.

Bilgi ekonomisinin kosullan iginde yasamak, ¢alismak ve kazanmak i¢in bu
ekonomik yap1 ve isleyisin ozelliklerini tam ve dogru olarak anlamak gerekir.
Bilgiye dayali yeni ekonomi geleneksel ekonomiden gesitli yonlerden farkliliklar

gosterir:>*

e Bilgi ekonomisinde, kitlik iizerine kurulu bir ekonomi anlayisi yerini
bolluk anlayisina birakmaktadir. Ekonomide tiim geleneksel kaynaklar
kullamldiginda azalir ya da biterler. Buna karsin yeni ekonominin temel
kaynag1 olan enformasyon ve bilgi paylagildik¢a ve kullanildik¢a biiyiir.

e Bir organizasyonun ¢aligmasinda ve basarili olmasinda kurulus yerinin
anlam1 ve etkisi ortadan kalkmaktadir. Uygun teknoloji ve ydntemler
kullanilarak, sanal piyasalar ve sanal organizasyonlar yaratilmakta ve
bunlardan 24 saat araliksiz ve diinyamin her tarafinda hizmet/fayda
sunulmaktadir.

e Yasalarin, vergilerin giimriiklerin yalmzca bir ulusal temelde
uygulanmas1 giderek daha giic olmaktadir. Bilgi, talebin en yliksek ve
engellerin en az oldugu yerlere dogru kolayca sizmaktadir.

e Bilgi agisindan zenginlestirilmis {iriin ve hizmetler daha az bilgi igeren,
yani bilgi yogunlugu az olan benzer iiriinlere veya hizmetlere gore fiyat
olarak daha fazla prim yapmaktadir.

e Sistemlere ve siireclere aktarilan ve kilitlenen bilgi, insanlarin kafasinda
olup onlarla birlikte kapidan ¢ikip gidebilecek bilgiye oranla daha yiiksek
bir potansiyel degere sahiptir. Bu ger¢egin goriilmesi, organizasyonlarin

bilginin yakalanmasi, kurumsal hafizaya depolanmasi ve {iriin ve

* Barutgugil, a.g.e., ss. 28-29.
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hizmetlerde icerige doniistiirlilmesi konularinda giderek daha duyarh
olmasina ve daha fazla ¢aba gostermesine neden olmaktadir.

e Insan kapitali —yetkinlikler- bilgiye dayali bir organizasyonda degeri
yiiksek olan temel bir unsurdur. Insan kapitali gergekten ¢ok degerlidir ve

sirketlerin degerlendirilmesinde mutlaka dikkate alinmalidir.

Bilgi ekonomisinin yukarida 6zetlenen nitelikleri, geleneksel ekonominin
niteliklerinden ¢ok farkli oldugundan ekonomi politikalarim belirleyenler, iist diizey
yoneticiler ve aym sekilde bilgi calisanlar1 yeni bir diiglince tarzina ve yeni
yaklagimlara ihtiya¢ duymaktadir. Bu doniisiimii yapmak liderlik, kararlilik ve risk
alma gerektirir. Organizasyonlarin oOncelikle cesur, kararli, ilham veren ve

doniigtimeti liderlere ihtiyaci vardir.

Bu yeni ekonomide bilgi iscilerinin, entellektiiel sermayenin ve bilgi
stoklarmin siirekli degisim ¢aginda yonetimi s6z konusudur. Bilgi ekonomisinde
bilginin yaratilmas: hem bilgi iscilerine hem de bilgi tiiketicilerine yani insanlara
aittir. Bilgi ekonomisinde kuruluslarin en 6nemli kaynaklan klasik iiretim faktorleri
degil beyin giicli olacaktir. Mesela, bilgi ¢aginin isletmelerinden olan Microsoft ele
alindiginda, maddi kaynaklarinin (arazi, bina, stoklar, hammadde vs.) neredeyse yok
denecek kadar oldugu ancak, kayda deger tek varligimin isletme ig¢indeki elemanlar
oldugu goriilecektir. Bu ifadeler sermayenin artik onemsiz bir faktor oldugu
anlamina gelmiyor. Ancak, unutulmamasi gerekir ki, 15 yil 6nce kayda deger bir
sermayesi olmayan Microsoft’un bugiin piyasa degeri General Motors ve IBM’den
daha fazladir. Yeni ekonomide sermaye ancak bilginin bir fonksiyonu haline
gelmistir.>

2.1.5. Yenilikeilik

21. yiizyilin yiiksek teknoloji ve yogun rekabet ortaminda organizasyonlarin
hayatta kalabilmeleri igin yenilik yapmalari zorunludur. Birgok organizasyon yeni
fikirler yaratabilecekleri en uygun ortamlar olusturabilmek icin ve yeni fikirler
yaratma yeteneklerini geligtirmek i¢in degisik yontemler bulmaya ¢aligmaktadirlar.

%5 H.Bahadir Ak, “2000 Yilma Dogru Bilgi Toplumu Uzerine Genel Bir Degerlendirme ve Bilgi
Ekonomisinin Ozellikleri”, Verimlilik Dergisi, 1999/1,s. 67.
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Organizasyonlar bunun igin, tecriibelerini ve uzmanliklarim paylagma, bilgiyi
bitiinlestirme ve yeni bilgiyi yaratmak igin bilgi yOnetimi uygulamalarim
kullanmaktadirlar.*®

Son yirmi yilda, diinyada enformasyon ve teknoloji alaminda ¢ok biiyiik
gelismeler yaganmistir. Bu enformasyon patlamasi elektronik, bilgisayar, iletisim
gibi alanlarda ¢ok hizli gelismeler gostermistir. Organizasyonlar en son ve en fazla
enformasyonu elde etmeyi talep ederken, ayni zamanda genellikle aginn enformasyon
yiiklemesi ile nasil basa ¢ikacaklari ve enformasyonu bilgiye nasil déniistiirecekleri
konularinda zorlanmaktadirlar. Giiglilk sadece veriyi bilgiye doniistiirmede,
yorumlamada ve dagitmada degildir, aym zamanda organizasyonlar bu isleri
miimkiin oldugu kadar hizli ve verimli yapmak zorundadirlar. Bu verimliligi elde
etmek igin organizasyonlar siiregler ve yontemler gelistirirler. Organizasyonlar
ilgilerini sadece verimliligi geligtirmeye degil aym1 zamanda bilgi yaratma, paylagsma

ve biitiinlestirmek i¢in yenilik mekanizmalarim gelistirmeye ihtiyag duyarlar.”’

Yenilik, miigterilerin talep ettigi yeni bir iirlin ve hizmeti sunmak i¢in yeni
bilginin kullanmilmasidir. Yani ticari amaglar igin icatlar yapmaktir. Yeni bilgi
teknolojik veya piyasa ile baglantili olabilir. Teknolojik bilgi, pargalar, siirecler ve
bir ¢iktiya katki saglayan baglantilar ile ilgilidir. Piyasa bilgisi, dagitim kanallar ve
misteri beklentileri gibi belirli piyasa dinamikleri ile ilgilidir. Bilgi y6netimi,
organizasyon i¢inde zaten mevcut olan bilginin y6netimi ve yeni bilgi yaratma
yetenegini gelistirmek olmak lizere iki bakis agisim1 kapsar. Birgok sirket, bilgi
yonetiminin ilk kusagi olarak gosterilen bilgi paylasimi ve entegrasyonunu
vurgulayan bilgi yonetimi programlarina 6nem verir. Bugiin artik sirketler ikinci
kusak bilgi yOnetimi olarak kabul edilen yeni bilgi yaratilmasi ve Ogrenme
alanlarindaki bilgi yonetimi programlarina daha fazla 6nem vermeye baslamiglardir.
Yeniligin bulusgu kismini harekete gegirebilmek igin, organizasyonlar bilgi

yaratmay1, paylagsmay1r ve entegrasyonunu destekleyen yenilik mekanizmalarina

% James A. Albers ve Steve Brewer, “Knowledge Management and The Innovation Process”, Journal
of Knowledge Management Practice, Haziran 2003, s. 2.

57 Albers ve Brewer, a.g.e., ss. 2-3.
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sahip olmalidirlar. Bu nedenle, yenilik etkili bir bilgi y6netimi programinin

amaglarindan biridir.>®

2.1.6. Bilgi Sermayesi

Sanayi tabanli ekonomilerde ekonomik biiylime ve deger yaratmanmin en
O6nemli unsurlari, sabit, degismeyen, elle tutulur varliklar olusturuyordu. Bilgi
ekonomisi, elle tutulmayan wvarliklarin veya bilginin, degisik bic¢imlerde,
enformasyon teknolojileri ve bilgisayar aglar1 ile biitiinleserek organizasyonun
biiylimesini saglamas1 ve deger yaratmasidir. Bilgi varliklari, patentler, telif haklari,
sirket veri depolari, ¢aliganlarin beyinleri, siiregler ve enformasyon sistemleri i¢inde
saklanan enformasyon ve bilgiyi igerir. Bu araglar ve sistemler ¢aliganlarin bilgilerini
harekete gecirmek igin kullamilir. Sanayi ¢aginda sirketlerin en 6nemli kaynaklari
endiistriyel sermayeydi (fabrika, cihaz, makineler gibi), bugiinkii ekonomide ise en

onemli sermaye bilgi sermayesidir.>

Bilgi varliklar, sanayi toplumunun sermaye ve emek varliklarindan farklidir.
Geleneksel varliklar ve envanterden farkli olarak, bilgi ne sonu olan ne de kit
bulunan bir varliktir. Bilgi kullanildik¢a artan bir varbktir. Onemli bir farki da,
bilgiyi elde etmenin maliyeti onun piyasadaki degeri ile dogrudan alakali degildir.
Varliklar1 elde etmenin maliyetinden g¢ok ¢iktilarin degeri bir sirketin bilgi

varliklarmin gergek degerini gosterir. %

Sadece fiziksel varliklar igeren geleneksel bilangolar, bilgi yogun sirketlerin
simdi veya gelecekteki degerlerini yansitmada artik yetersiz kalmaktadir. Sirketler
elle tutulamayan varliklara sahip olduklarinda, sirketlerin gercek degerini geleneksel
yontemlerle tanimlamak yetersiz kalmaktadir. Bilgi yogun girketlerin sermayelerinin
biiyiik kismu elle tutulamayan varliklar oldugundan, bilangolar bu sirketlerin gergek

piyasa degerlerini dogru olarak gdsteremez.

%8 Albers ve Brewer, a.g.¢., s. 3.
% Housel ve Bell, a.g.e.,s. 21

 Housel ve Bell, a.g.e., s.23.
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Microsoft’un kitabi degeri 13-20 milyar dolar iken piyasa degeri 300-400
milyar dolar1 bulmaktadir. Bu biiyiik fark sirketin kazanma potansiyelini ve sirketin
stireglerdeki, teknolojideki ve galisanlardaki bilgiyi kullanimindan elde ettigi degeri
ifade etmektedir. Ancak, Bethledem Steel Co.gibi klasik sanayi isiyle ugrasan bir
sirkete bakildiginda, kitabi degerinin 1.2 milyar dolar iken piyasa degerinin 1.7
milyar dolar oldugu goriiliir. Bu degerler birbirine yakindir ¢iinkii hesaplama ve
piyasa degerlendirmesi biiyik ¢ogunlukla fiziksel, elle tutulur varliklarin degerini
ifade etmektedir.

2.2. BIiLGI YONETIMI

Bilgi yonetimi yeni bir sey degildir. Bilgi yonetimi terminolojisi 1990’larin
ortalarina kadar genis bir sekilde kullamlmadiysa da, filozoflar tarafindan asirlardir
incelenmis ve uygulanmistir. En son belgelenmis bilgi yonetimi hareketi 1980°lerde
Karl Erik Sveiby ile basladi ve 1991°de Fortune dergisindeki Tom Stewart tarafindan
yazilan “Beyin Giicti” makalesi ile devam etti. Modern bilgi yonetiminin temelleri
KarlWiig, Nonaka ve Takeuchi ve Davenport ve Prusak tarafindan gelistirildi.
Bugiin, biiylik sirketlerin %801 agik bilgi y6netimi faaliyetlerini uygulamaktadir.
Internetional Marketing dergisi bilgi yénetimine yapilan harcamalarin 2003 yilinda

yaklagik 12 milyar dolar oldugunu belirtmektedir.%*

Bilgi yoOnetimi, isletme ig¢inde Ogrenme ve yeniligi gelistirmek igin bilgi
yaratma, kodlama, paylagma ve kullanma faaliyetlerini yerine getirerek bilginin tiim
ybnleriyle ilgilenen bir is modelidir. Bilgi yOnetimi, bir¢ok bileseni olan hem
teknoloji araglarim1 ve hem de is yOntemlerini kapsar. Bu faaliyetler; yeni bilgi
yaratma, dis kaynaklardan degerli bilgileri elde etme, bu bilgileri karar verme
stireglerinde kullanma, bilgiyi siireglerin, iiriinlerin ve hizmetlerin igine sokmak,
enformasyonu dokiimanlara, veri tabanlarina ve yazilimlara kodlama, bilgi gelisimini
kolaylagtirma, bilgiyi organizasyonun diger boliimlerine iletme ve bilgi varliklarim

ve bilgi yonetiminin degerini 6lgmeyi igerir. Bilgi yonetimi birgok nedenden dolay1

¢! Housel ve Bell, a.g.e., s.40.

6 Carla O’Dell, “Leveraging Leadership for KM Success”, Information Outlook, Vol: 8, No: 9,
Eyliil 2004, s. 18.
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¢ok Onemlidir; miigterilere daha iyi hizmet sunabilmek ve isletmeye olan
bagliliklarim1 devam ettirmek, isletmelerin devir zamanlarim azaltmak, minimum
sabit varliklarla ve igletme giderleriyle ¢alisma, tiriin gelistirme siiresini azaltma,
miisteri hizmetlerini gelistirme, caliganlar1 giliclendirme, yenilik¢i olma ve yiiksek
kalitede lirlinler sunma, esnek olma ve adaptasyonu kolaylastirma, enformasyonu
yakalama, bilgiyi yaratma ve paylasma bunlardan en dnemlileridir. ® Bu faaliyetlerin
higbiri, siirekli olarak bilgiyi yaratmaya, giincellemeye, hazir bulundurmaya, kaliteye

ve kullanimina odaklanmadan miimkiin olamaz.

Bilgi yonetimi yeni ekonomide olduk¢a dnemlidir. Artik ekonomi bir sanayi
ekonomisinden bir enformasyon temelli ekonomiye doéniismiistiir. Enformasyon
ekonomisinde yenilik, hizmet, kalite, hiz ve bilgi belirleyici faktorlerdir. Fikirler ve
bilgi, bu ekonominin baglica ham maddesidir. Enformasyon ekonomisinde,
entellektiiel sermaye bir organizasyonun ekonomik degerini belirlemede kritik bir

fakt6r olmusgtur.

2.2.1. Bilgi Yonetiminin Tanim

Bilgi yonetimi i¢in tek bir tamim veya yaklagim yoktur, ancak tiimiinii
kapsayabilen prensipler ve igerikler vardir. Bilgi yOnetimi insanlari, siiregleri,
faaliyetleri, teknolojiyi ve kurumsal ve bireysel bilginin tanimlandigi, yaratildigi,
iletildigi veya paylasildigt daha genig bir ortam igerir. Bilgi yonetimi kurumsal
amaglar1 gerceklestirmek igin bilginin yaratilmasi, paylasilmasi ve kullanilmasi
faaliyetlerini yoneten siiregler hakkindadir. Bilgi yonetimi, yaratici tavir ve
uygulamalar, sistemler, araglar, politikalar ve yontemlerin bir karigimim gerektirir.

Bilgi yonetimi asagida agiklanan konular hakkindadir:®*

o Yenilikleri, yeni fikirlerin dogmasim ve organizasyonun diigiinme
giiclinden faydalanmayi destekleme,
o Fikirleri ve tecriibeleri yakalamak ve bunlari ¢alisanlarin her zaman ve

her yerde kullanabilmesini saglamak,

8 Jatinder N. D. Gupta, An Overview of Knowledge Management, ABD: idea Grup Inc.,2004, s.3.

# Lehaney Brain, Clarke Steve, Coakes Elayne, Jack Gilian, Beyond Knowledge Management,
Londra/Ingiltere: Idea Group Publishing, 2004, s.13.
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Fiziksel sekillerde kaydedilen veya calisanlarin kafasinda bulunan
know-how ve uzmanliklarin kaynaklarini bulmay: ve bunlan tekrar
kullanilabilmeyi kolaylagtirmak,

Birlikte ¢aligmayi, bilgi paylagimini, stirekli 6grenmeyi ve gelismeyi
tesvik etmek,

Karar verme ve diger gérevlerin kalitesini arttirma,

Entellektiiel varliklarin degerlerini ve katkilarimi anlama ve bunlarin

degerlerini, etkinligini ve faydalarini arttirma.

Bilgi y6netimi, bir organizasyonda bilginin giiciinden faydalanabilmek i¢in

gerekli olan faaliyetleri gelistirme iizerine odaklanir. Bilgi y6netimi enformasyon ve

bilginin yaratilmasi, Uretilmesi, diizenlenmesi ve dagitilmasi ile ilgilenir. Bilgi

yonetiminin giicli, ekipler, organizasyon ve bireyler i¢in sahip olduklari degerleri

harekete gegirmek maksadiyla bu faaliyetlere imkan tanimayi ve agikga desteklemeyi

saglar. Bilgi yonetimi sirketlere su firsatlar sunar®:

Sirketin sahip oldugu bilgiyi ortaya ¢ikarmak, analiz etmek, bilgiyi veri
depolar1 ve wveri madenleri, karar destek sistemleri ve yoOnetici
enformasyon sistemlerinde stratejik olarak uygulamak,

Caliganlarin  internet, groupware ve grup karar destek sistemleri
yardimiyla daha hizli, daha bilgili ve daha iyi kararlar verebilmesini
saglayabilen enformasyona diinya ¢apinda ulagim igin siiregler yaratmak,

Sirket genelinde gegmis tecriibelerden edinilen bilgi birikimlerini
harekete gecirmek,

Sirket genelinde hizi, ¢evikligi ve giivenligi arttirarak, projeler

gelistirmek ve tamamlamak.

Bilgi yonetimi, genellikle bir organizasyon iginde yapisal olmayan bir halde

bulunan ve kurumsal hafizamin bir pargas: olan Onemli bilgilerin ve uzmanliklarin

tammlanmasi, secilmesi, organize edilmesi, yayilmasi ve nakledilmesi islemlerinde

organizasyonlara yardim eden bir y6netim geklidir. Bilgi yonetimi sayesinde verimli

ve etkili problem ¢6zme, dinamik 6grenme, stratejik planlama ve karar verme

% Housel ve Bell, a.g.e., s. 47.
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miimkiin olur. Bilgi y6netimi, bilginin tammlanmasi, bilginin bi¢imsel bir tarzda
paylagilabilmesini saglayacak sekilde agiklanmasi ve boylece bilginin tekrar
kullanilabilmesi tizerine yogunlagir.

Bilgi yonetimi organizasyonlar i¢in ¢ok Onemli olan bilginin ve onunla
baglantili yaratma, organize etme, yayma, kullanma ve paylasma siireglerinin agik ve
sistematik olarak yonetilmesidir. Bilgi a¢ik¢a bir organizasyonun varlig olarak kabul
edilir ve organizasyon lisaninda, belgelerinde, is stratejilerinde ve planlarinda yer
alir. Organizasyon igin bilginin ydnetimi sansa birakilmayacak kadar onemlidir.
Organizasyon genelinde olduk¢a fazla bilgi mevcuttur ancak organizasyon sadece
kendisi i¢in en 6nemli olana odaklanabilmek igin gerekli zamana sahiptir. Bilgiye
kolayca erisimi saglayarak ve onu dogru yerde dogru zamanda ve dogru formatta

hazir ederek, bilginin degerini arttiran organizasyonel siiregler mevcuttur.®

Bilgi yonetimi; veri, enformasyon, tecriibe, degerlendirme, anlayis, akil ve
insiyatif gibi bilgi objelerini kullanarak organize etme, bloke etme, filtreden gegirme,
depolama, toplama, paylasma, yayma gibi bilgi faaliyetlerini yerine getirme
sanatidir. Genel bir ifade ile, bilgi yonetimi Sekil 2.1’de gosterildigi gibi bilgi
objeleri iizerinden bilgi faaliyetlerinin yiiriitiilmesidir.%’

Bilgi yonetimi =  Bilgi Faaliyetleri x  Bilgi Objeleri
Bilgi objeleri Organize etme, Veri, enformasyon, tecriibe,
tizerinde bilgi depolama, toplama, degerlendirme, kavrama, akil
faaliyetleri yapma paylagma, yayma, vb.
sanatidir. kullanma vb.

Sekil 2.1. Bilgi Yonetimi

IIk olarak, 1986 yilinda Dr. Karl Wiig tarafindan isletme literatiirtine
kazandinilan bilgi yonetimi Orgiitse]l performansi arttirmak igin bilgiyi eyleme
dontigtiirmeye yonelik bilingli bir stratejidir. Bilgi yOnetimi yapay zeka, bilgiye

dayal: sistemler, yazilim miihendisligi, degisim miihendisligi, insan kaynaklari

% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 73.

7 hitp://www.tlainc.com/article66.htm
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yonetimi ve Orglitsel davranis gibi gesitli disiplinlerden tiiretilen yeni bir anlayigtir.
1990’11 yillarda baz1 danmigmanlik firmalar ve yenilik¢i sirketler, halihazirda mevcut
olan bilgiyi paylasarak degisime tepki gosterebileceklerini ve rekabetci avantaj elde
edebileceklerini kesfetmeye baglamastir. 1994 yilinda biiylik damismanlik firmalari

ilk defa miisterilerine sistematik olarak bilgi vermeye baglamstir.%®

Bilgi yonetimi; organizasyon mensuplarinin organizasyon misyonunu en iyi
sekilde basarabilmeleri i¢in, hayati 6neme sahip becerileri, enformasyonu ve bilgiyi
yaratma, tanimlama, tutma ve gelistirme adina yapilan stratejiler ve siireglerdir. Bilgi
yonetimi isletmelere ve calisanlara, performans ve rekabet giicli elde etmesini
saglayacak entellektiiel sermayeyi ve know-how’i arttirmak i¢in yO6netim
stratejilerini, metotlarim1 ve teknolojilerini igerir. Bilgi ySnetimi, tiim girisimcilerin
sahip oldugu bilgi varliklarinin tiimiinii tanimlama, yonetme ve paylasmak amaciyla
biitiinlesik bir yaklagimi gelistiren bir disiplindir. Bu bilgi varliklari, veri tabanlari,
dokiimanlar, politikalar ve yontemler olabilecegi gibi daha énce ortaya ¢ikarilmamig
olan her bir sahsin sahip oldugu tecriibeleri ve uzmanliklar1 da kapsar. Bilgi y6netimi
olayi, bilgi paylagimini miimkiin kilmak tizere gerekli olan uygun teknik ve kurumsal
altyapilarin gelistirilmesi, uygulamasi ve idame ettirilmesini ve bu maksatla gerekli

olacak 6zel teknolojilerin secilmesini igerir.%

Son zamanlarda isletme yOnetiminin en fazla dikkat ¢eken konusu haline
gelen bilgi yonetimi evrensel olarak kabul goérmiis ¢ok az tamim, yaklagim ve
metodolojiye sahip yeni bir disiplindir. Bilgi y6netimi; spesifik orgiitsel hedefleri
bagarmak i¢in tiim iggiictiniin kollektif bilgi ve becerilerinden yararlanmaya yonelik
bir uygulamadir. Isletmeleri dinamik ve yasayan sosyal bir olgu olarak goren bilgi
y6netimi, teknolojiyle iligkili olmakla birlikte, biiyiik l¢iide insanlarla ilgilidir. °

Bilgi yonetimi, rekabetgilii arttirmak i¢in bilgiyi yaratma, bulma, elde etme

ve harekete gecirmeye yonelik stratejiler ve siiregler biitiinii olarak tamimlanabilir,

% p. T.Plunkett, “Managing Knowledge at Work: An Overview of Knowledge Management”,
Kuowledge Management Working Group of the Federal Chief Information Officers Council,
Agustos 2001, s.7.

% http://www.tdan.com/i008fe03.htm

™ Plunkett, a.g.e., s.7.
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Bagka bir ifadeyle, bilgi yonetimi, orgiitsel hedefleri basarmak i¢in bilginin nasil
yaratilabilecegi, elde edilebilecegi, kullanlabilecegi ve yonetilebilecegine iligkin

sistematik bir siiregtir.”!

2.2.2. Bilgi Yonetimi Prensipleri

Birgok organizasyon en degerli varliginin, ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgi ve
tecriibe oldugunu anlamaya baglamigtir. Bu dogru bir tespit olmasina ragmen,
gercekten ¢cok az sayida igletme bilgi varliklarim genis bir Glgekte aktif olarak
yonetmeye baglamigtir. Bilgi yonetimi bircok prensibi igermektedir. Asagidaki

boliimlerde bilgi yonetimi prensipleri iizerinde durulacaktir verilmektedir:"2

1) Bilgi Yonetimi Maliyetlidir
Bilgi bir varliktir, ama bilginin etkili y6netimi ise bagka diger varliklara
yatirim yapmay1 gerektirir. Para ve emek yatinmimi gerektiren birgok 6zel bilgi

yonetimi faaliyetleri bulunmaktadir. Bunlar;"®

e Bilginin ele gegirilmesi, dokiimanlarin yaratilmasi ve bunlar1 bilgisayar
sistemlerine taginmasi.

e Bilgiyi diizenleme, bir araya getirme ve 6ze indirme yoluyla deger katma.

e Bilgi smiflandirma yaklasimlarim gelistirmek ve yeni Kkatkilari
siniflandirmak.

e Bilginin dagitilmas: i¢in enformasyon teknolojileri altyapilarim ve
uygulamalarim geligtirmek.

e Bilginin yaratilmasinda, paylagilmasinda ve kullanilmasi konusunda

calisanlar1 egitmek.

Birkag isletme bilgi yOnetiminin maliyetini hesaplarken, bazi sayisal
tahminler yapmaktadir. Buckman Laboratories’den Robert Buckman, sirketinin
gelirlerinin %7’sini bilgi yonetimine harcadifim tahmin etmektedir. McKinsey and

! Plunkett, a.g.c., s.7.

2 Thomas H. Davenport, “Some Principles of Knowledge Management”,

http://www.mccombs.utexas.eduw/kman/kmprin.htm.

7 Davenport, a.g.e.
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Company sirketi ise, entellektiiel sermayesini gelistirmek ve yoOnetmek i¢in

gelirlerinin %10’unu harcamay: planlamaktadir.™

Fakat bilgiyi yonetmemenin, bilgi yonetiminden ¢ok daha pahali oldugu bir
gergektir. Bu umursamazlik ve akilsizca davramigin maliyeti igletme igin biiylik
olacaktir. Peki ya kilit ¢alisanlarin ne bildigini bilmemenin, miisterilerine aninda
veya hi¢ cevap verememenin veya hatali bilgilere bagli olarak yanlis kararlar
vermenin bir organizasyona maliyeti nedir? Iste bu gibi, kalitenin degerini anlamaya
calisirken diisiik kalitedeki mal ve hizmetlerin maliyetinden faydalamiyorsak, bilginin

degerini 6lgmek icin de, bilmemenin getirecegi maliyeti 6lgmeye galigabiliriz.

2) Etkili Bilgi Yonetimi Insan ve Teknolojinin Karma Céziimlerini
Gerektirir

Bilgisayarlarin ve yapay zekanin insanin yerini alacagi uzun zamandir
soylenmektedir. Fakat gergek su ki; bugiin firmalar etkili bir bilgi y6netimi i¢in insan
emegine ¢ok daha fazla ihtiya¢ duymaktadirlar. Insanlar masrafli ve gecimsiz
olabilirler, ancak belirli bilgi becerilerinde olduk¢a basarihdirlar. Insanlar, bilgiyi
anlamak, genis bir bi¢imde yorumlamak, diger tip enformasyonlarla birlestirmek
veya bilginin ¢esitli yapilandirilmamig formlarimi sentezlemek ig¢in vazgegilmez

araglardir.”

Diger taraftan bilgisayar ve haberlesme sistemleri farkli tip durumlarda iyidir.
lleri derecede yapilandirilmig ve hizla degisen bilginin elde edilmesi, doniistiirtilmesi
ve dagitilmas: durumlarinda bilgisayarlar olduk¢a bagarilidirlar. Bu beceriler karigimi
g6z Oniine alindiginda, insanlar1 ve teknolojiyi tamamlayicit bir sekilde beraberce

kullandigimiz melez bilgi y6netimi ¢evrelerine ihtiyacimiz vardir.

3) Bilgi Yonetimi Politik Bir Girisimdir

"Bilgi giictlir" olgusu sir degildir. Bu nedenle bilgi yonetiminin son derece
politik bir girisim oldugu kimseyi sagirtmamalidir. Eger bilgi giicle, parayla ve
bagariyla birlikte aniliyorsa, bunun yaninda lobi olugturmakla, entrika ¢evirmekle ve
kapal1 kapilar arkasindaki pazarliklar ile de birlikte amlir. Etkili bilgi yonetimi igin

™ Davenport, a.g..

7 Davenport, a.g.e.
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bir bilgi politikastmin gelistirilmesi gerekliligi bundan kaynaklanmaktadir. ileri
goriislii bilgi yoneticileri bilgi y6netimi i¢in politikanin varlifini kabul edecekler ve
etkili politikalar gelistireceklerdir. Bilginin degeri ve kullammu igin lobi
olugturacaklar, bilgiye sahip olanla onu kullananlar arasinda komisyonculuk
yapacaklar, bilgi yonetiminde etkili "fikir liderligi" yapacaklar, bilginin organizasyon
¢apinda daha iyi kullamm i¢in politikalarini sekillendireceklerdir.”®

4) Bilgi Yonetiminde Bilgi Yoneticilerinin Varhg

Emek ve sermaye gibi kilit is kaynaklar1 kendi ydnetimlerine baglh saglam
organizasyonel islevlere sahiptir. Isletme icinde bir grup bilgi yonetimi
sorumlulugunu iistlenmedikge, bilgi iyi bir sekilde yonetilemeyecektir. Bu grubun
gorevleri arasinda, bilgi toplama ve simiflandirma, bilgi odakli teknoloji altyapisim
kurma ve bilgi kullammim izlemek sayilabilir.”” Bilgi yoneticisinin organizasyon
icindeki amaci, yalnizca bilginin bagkalar1 tarafindan yaratilmasi, dagitilmasi ve

kullanilmasini kolaylastirmak olmalidir.

5) Bilgi Yonetimi Modellerden ve Hiyerarsik Yapilardan Cok Bilgi
Haritasindan ve Bilgi Piyasasindan Yararlanmasi

Bilgi yonetilirken bilginin toplanmasin: ve siniflandirilmasini y6énetecek olan
hiyerarsik bir model veya mimari olusturmak etkileyicidir. Ancak birgok
organizasyon bilgi piyasasinin islemesine ortam saglayarak ve bilgiyi kullanicilarinin
gormek istedigi gibi diizenleyerek ¢ok daha iyi sonuglar elde etmistir. Bilginin bir
haritasim ¢ikarmak, ilk bakista mantikli goriilmeyebilir. Fakat bu harita, bilgi
kullanicist agisindan, genellikle yalnizca yaraticilar: tarafindan iyi anlagilan ve ¢ok
seyrek kullamlan bir kurumsal modelden daha yararhdir. Isletmeler nadiren veri
haritalar1 olugturmakta ve bu nedenle de mevcut enformasyonun nerede oldugunu
gosterecek bir kilavuza sahip olamamaktadirlar. Bilgi piyasasimin anlami, bilgi
yOneticisinin organizasyonda varolan bilgileri ¢ekici ve ulagilabilir kildiktan sonra

hangi bilgilerin nerelerde ve hangi spesifik isimlerle arandigim izlemektir.”®

"6 Davenport, a.g.e.
D
avenport, a.g.e.

8 Davenport, a.g.c.



6) Bilgiyi Paylasmak ve Kullanmak Genellikle Dogal Olmayan
Eylemlerdir

Birgok insan, eger bilgisinin degerli bir kaynak oldugunu biliyorsa onu nigin
paylasmas1  gerektiini anlamayacaktir. Bilgi paylagilmadiginda ya da
kullamilmadiginda bazen sasiririz. Ancak, insanin dogal egiliminin bilgiyi saklamak
ve bagkalarinin bilgisini slipheyle karsilamak oldugunu kabul etmek gerekir.
Bilgimizi bir sisteme sokmak ve bagkalarindan bilgi istemek yalnizca tehdit edici bir
durum degil ayn1 zamanda ek c¢aba gerektiren bir istir. Bu nedenle, boyle bir isi

iistlenmek igin ileri diizeyde motivasyona ihtiyag duyulmaktadir.”

Bu ilkeyi
anladigimizda, bilginin paylasilmasinin ve kullanilmasinin kendiliginden olan bir is
olmadigim, bilgi ve enformasyon teknolojisinin kurulmasinin her zaman bilginin

paylasilacag ve kullanilacagi anlamina gelmeyecegini de anlamig oluruz.

7) Bilgi Yonetimi Bilgi i Siireclerinin iyilestirilmesi Anlamma Gelir

Genel anlamda bilgi yOnetim siirecinden bahsetmek ve onu iyilestirmek
Oonemlidir; ancak bilgi, belirli birka¢ bilgi ig siirecinde yogun olarak yaratilir,
paylasilir ve kullanilir. Bu spesifik siirecler, sektorlere ve firmalara gére degismekle
beraber genellikle pazar aragtirmasi, triin tasarimi ve gelistirme, teklif ve siparis
hazirlama ve fiyatlandirma gibi igleri kapsar. Eger bilgi yoOnetiminde gergek

iyilestirmeler yapilacaksa, bu temel is siireglerinde iyilestirmeler yapilmalidir.®

8) Bilgiye Ulasma Yalmzca Bir Baglangictir

Bilgiye ulagmak 6nemlidir, ancak bagarili bir bilgi y6netimi, ayn1 zamanda
dikkat ve ilgi gerektirir. Bilgi kullanicilarimin bilgiye dikkatlerini vermeleri igin
yalmzca pasif alici olmamn Gtesine ge¢meleri gerekmektedir. Bilgiyi kullanmay:
gerektiren eylemlere girmek, bilgi saglayicilarla yakin etkilesim iginde olmak

gerekir. Bu 6zellikle ortiili bilginin elde edilmesinde 6nem kazanmaktadir.

9) Bilgi Yonetimi Siireklidir
Bilgi Yoneticileri, organizasyonun bilgisini kontrolleri altina alabilirse

iglerini yapmis olduklarini1 diisiinebilirler. Ancak, bilgi yonetiminin gorevleri asla

" Davenport, a.g.e.

% Davenport, a.g.e.
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bitmez. Insan kaynaklan veya finansman yonetimi gibi, bilginin de tamamen
y6netildigi bir zaman asla olmayacaktir. Bunun bir nedeni, gerekli bilgi tiirlerinin
stirekli degigmesidir. Yeni teknolojiler, yonetim yaklagimlari, diizenlemeler ve
miisteri istek ve ihtiyaglar1 stirekli olarak ortaya g¢ikmaktadir. Sirketler stratejilerini,
organizasyonel yapilarini, {lrlin ve hizmet bilesenlerini, 6nceliklerini vs.
degistirmektedirler. Yeni yoneticiler ve yeni profesyoneller yeni bilgi ihtiyaglari
dopurmaktadir.®' Bilgi ortamlarindaki bu hizli degisim, belirli bir bilgi ortam: i¢in
harita ¢ikarmak veya modellemek igin yeterince zamanmin olmadigiu da ifade

etmektedir. Bunlar1 tamamlayana kadar belki o bilgi ortami ortada olmayacaktir.

10) Bilgi Yonetimi Bir Bilgi Sozlesmesi Gerektirir

Birgok organizasyonda calisanlarin bilgilerinin sahibinin ya da kullanma
hakkina sahip olanin kim oldugu konusunda bir belirsizlik vardir. Calisanlarin
bilgilerinin satin alindigi ya da kiralandigi konusu da agik degildir. Caliganin
kafasindaki tiim bilgilerin sahibi organizasyon olabilir mi? Dosya dolaplarinda ve
bilgisayar disketlerinde ya da CD'lerde bulunan bilgi i¢in durum nedir?
Damgmanlarin damismanlik yaptiklar siire i¢indeki bilgileri ya da dig kaynaklara
devredilen calisanlanin bilgileri igin nasil bir durum s6z konusu olacaktir? Bu
konulara agiklik getirebilecek politikalar heniiz hemen higbir organizasyonda
bulunmamaktadir. Eger bilgi, organizasyon i¢in gercekten daha degerli bir kaynak
oluyorsa bilgi yOnetiminin yasal boyutlar1 da daha fazla dikkat gerektirecektir.
Entellektiiel miilkiyet haklari, hukuk alaminda su anda en hizli gelisen konu
olmaktadir ve ilerde daha da hizli biiyiiyecektir.?

Buraya kadar belirtilen ilkeler topluca g6z Oniine alindiinda
organizasyonlarda bilgi yonetiminin ¢egitli yeni konularin ve sorunlarin giindeme
gelmesine yol agacagi sOylenebilir. Bu sorunlan agmak ve direnmenin iistesinden

gelmek bilgi yoneticisinin temel ugras: olacaktir.

#! Davenport, a.g.e.

82 Davenport, a.g.c.
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2.2.3. Bilgi Yonetimi Siireci

Ernst& Young sirkette mevcut bilginin ancak %20’sinin, sirket genelinde ve
sistematik olarak iy siireclerinde kullamildigina inanmaktadir. Bilginin bir
organizasyon geneline dagilmig oldugundan, bilgiye erisim ve bilgiyi ydnetim
yollari, anlamli ve faydali bir gekilde organize edilmelidir. Birgok sirket, bilgiyi
toplamada bagarili iken, bunlardan ¢ok az1 bu bilgiyi kullanmak icin sistematik
stireglere sahiptir. Daha az sayida sirkette ise, sirket igindeki, ¢alisanlara ait bilgiyi
deger yaratan bilgi varliklarina doniisttirmek igin dogru kiiltiir ve teknolojilerle

desteklenmis siiregler mevcuttur.®?

Bir bilgi yonetimi tesebbiisii organizasyonun ve galisanlarin performansim
arttirir. Her ne kadar bu siirecin degerli bir yan iriinii olsa da, amag bilgiyi kendi
cikarlar1 igin paylagsmak degildir. Amag¢ agik olarak, araclar, siiregler, sistemler,
yapilar tasarlayarak ve uygulayarak organizasyon performansim arttirmak ve karar
verme siireci i¢in kritik olan bilgin tanimlanmasi, yakalanmasi, dogrulanmasi ve

transferi icin gerekli kiiltiirii olugturmaktir.®*

Bilgi Yonetimi stiregleri asagida agiklanan ve Sekil 2.2.°de gosterilen doért
baglikta ele alinmaktadir; bunlar bilginin tiretilmesi ve gelistirilmesi, tasnif edilmesi
ve saklanmasi, transfer edilmesi ve paylagilmasi, kullanilmast ve
degerlendirilmesidir. Bilgi yonetimi siiregleri birbiriyle i¢ ice ge¢mis siireglerdir ve
birbirinden bagimsiz, miistakil olarak ele alinmalar1 dogru degildir. Bilgi yonetimi
stireglerinin her biri bir biitiiniin pargasidir ve kendi basina gok da anlamli degildir.
S6z konusu siiregler ancak bir araya geldiklerinde deger ifade ederler. Bu bakimdan
bilgi yonetimi siireglerinin bir biitlinliik i¢erisinde, birbiriyle ahenkli ve koordineli
bigimde yonetilmesi gerekmektedir. Bilgi yoOnetimi siireglerinin uygulanmasi
organizasyonun misyonu, hedefleri ve stratejileriyle uyumlu bigimde yiiriitiilmelidir.
Bu sebeple organizasyonun 6ncelikleri dogrultusunda bilgi yonetiminin amag ve
politikalarinin agik bigcimde belirlenmesi ve tamimlanmasi biiyilkk 6nem arz
etmektedir. Ayrica bilgi yonetimi uygulamalarimin basarisi agisindan g¢aliganlarin

goniillii katihminmin ve bagliliginin en az bilgi yonetimi siireglerinin iyi yonetilmesi

% Housel ve Bell, a.g.c., s. 48.

% O’Dell, a.g.e.,s. 18.
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kadar Onemli oldugu unutulmamalidir. Bu anlamda ¢aliymamizda teknolojik
sistemlerin yam sira sosyal ve kiiltiirel unsurlara da dikkat ¢ekilmektedir.

Sekil 2.2. Bilgi Yonetimi Siiregleri

2.2.3.1 Bilginin Uretilmesi ve Gelistirilmesi

Giiniimiiziin kiresel ve yogun rekabet ortaminda igletmelerin sahip olduklart
ve rekabet istlinliigli sagladiklar1 en 6nemli varlig1 bilgidir. Yakin ge¢mise kadar
organizasyonlar agisindan yavas ancak siirekli degisim anlayisi esas alinirken
giiniimiizde pek g¢ok sirket igin siirekli yenilik, radikal degisim ve maksimum
diizeyde uyum gosterme kabiliyeti 6n plana gikmaktadir. Boylelikle bilgi tiretiminin

esas alindig1, insan merkezli yeni bir dsnem baglamaktadir.

Bilginin tiretilmesi denildiginde kisaca bir organizasyonun yeni ve faydali
fikirler ve ¢ozlimler {iretebilme kabiliyetinden soz edilmektedir. Organizasyonlar
gecmisteki ve halihazirdaki bilgi kaynaklarindan elde ettikleri bilgileri ¢esitli
etkilesimler neticesinde yeniden yapilandirarak ve bu bilgileri yeni terkiplere tabi
tutarak bilgi liretirler. Bu anlamda bilgi Gretimi siireci, organizasyon yararina yeni

bilgi tiretilmesi ile ilgili tiim faaliyetleri kapsamaktadir.®

Saglikli tiim kuruluglar bilgiyi {iretir ve bilgiyi kullanirlar. Organizasyonlar
cevreleri ile iligkilerini stirdiiriirken enformasyon alir, bunu bilgiye doniigtiiriir ve
bilgiyi deneyimleri, degerler, ve kendi i¢ kurallar ile birlestirerek harekete gegerler.
Bilgi {tretilmesi siirecinden kast edilen, bilginin bilingli ve kasith olarak

tiretilmesidir. Bir diger ifade ile bilgi tiretilmesi siireci, girketlerin kurumsal bilgi

8 Ganesh D. Bhatt, “Knowledge Management In Organizations : Examining The Interactions
Between Technologies, Techniques And People”, Journal of Knowledge Management, Vol: 5,
No: 1, 2001, s.71.
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birikimlerini arttirmak ve gelistirmek amaciyla yaptiklar1 sistemli c¢aligmalarla

ilgilenmektedir.®

Bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve genellikle en etkili yolu onu satin
almaktir, yani bilgiye sahip olan bir kurulusu satin almak ya da bilgili insanlan ise
almak gibi. Bu kapsamda artik girketler bagka sirketleri 6zellikle bilgileri i¢in satin
almaktadirlar. Genellikle de satin aldiklar1 sirketin piyasa degerinden fazlasim
O0demeye hazirdirlar ¢linkii yeni bilgiyi kendi bilgi birikimlerine eklemekten
bekledikleri faydalar vardir. Sirket digindaki bilgi satin alinabilecegi gibi
kiralanabilir de. Bilgiyi. gercekten kiralamak demek bilginin kaynagim kiralamak
demektir. Bu konuda akla gelebilecek en iyi ornek bir proje icin danigman
kiralamaktir. Kuruluslarda bilgi tiretmenin ¢ok bilinen yollarindan biri de 6zel olarak
bu amaca yonelik birimler veya gruplar olusturmaktir. Bu konuda en bilinen bir
O6rmek Ar-Ge departmanlaridir. Bunlarin tek amaci yeni bilgi, islerin yapilmasi igin
yeni yollar bulmaktir. Emst&Young’mn “Is Yenilikleri Merkezi” bu tiir bilgi
yaratmaya odaklanmis bir Ar-Ge birimidir.*’

Bilginin iiretilmesi siireci mutlaka yeni bilgi iiretilmesi anlamina gelmez.
Cogu kez firmalar farkli kaynaklardan bilgiyi elde ederek kendi biinyelerine
uygulamay!r ve organizasyonun amaglarina uygun olarak kullanma yoluna
gidebilirler. Bilginin toplanmasi ve elde edilmesi iki bakimdan 6nemlidir. Birincisi
bu bilgiler yeni bilgi tiretilmesinde kullanilacaktir. Ikincisi sayet bu bilgiler sirket
agisindan yeni ise ve mevcut bir problemin daha etkili bi¢imde ¢oziilmesi veya bir
siirecin iyilegtirilmesi gibi deger ifade eden bir sonu¢ doguruyorsa organizasyon
agisindan yeni {retilmig bilgi kadar kiymetlidir. Organizasyonlar i¢ ve dis
cevrelerinden elde ettikleri enformasyonu mevcut bilgi birikimleri, tecriibeleri,
degerleri ve kurum gelenekleriyle harmanlayip, 6rgiitsel bir 6grenme siirecinden
gecirmek suretiyle bilgiye doniistiirtitler. Kurumun bilgi tabaninin bir pargasi haline

gelen s6z konusu bilgi, kurum agisindan yeni ve kuruma 6zel bir nitelik tasir.

86 Davenport ve Laurence, a.g.e., s. 85.
% Davenport ve Prusak, a.g.c., ss. 36-88.

% Hong J., “Structuring for Organizational Learning”, The Learning Organization, Vol. 6, No. 4,
1999, ss. 173-185.
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Ote yandan, her ne kadar firmalar i¢in ihtiyag duyulan bilginin bir sekilde
elde edilmesi 6nemli olsa da kuruluglara esas rekabet avantaji kazandiran husus bilgi
tireten bir sirket olmalar1 ve yeni bilgi tiretebilme kapasitesidir. Nitekim McKinsey
firmasinin ABD, Avrupa ve Japonya’daki dnde gelen sirketleri kapsayan aragtirma
sonuglarina gére bagarili firmalarin %80°nin yeni fikirleri ve projeleri destekledikleri
ve tamaminin yeni bilgi tiretilmesi konusunda sistematik c¢alismalar yaptiklar: ve
Oonemli miktarda kaynak ayirdiklari ortaya konulmaktadir. Bu baglamda kuruluslar
agisindan basarinin anahtar1 enformasyon islemekten siirekli bulusguluga ve yeni

bilgi iiretilmesine kaymustir.*

Amag yeni bir {iriin veya hizmet veya yeni bir teknoloji sistemi geligtirmek
olsun, gerekli olan kilit kaynak bilgidir. Bunun i¢in pazar ve miigteri bilgisi, mevcut
teknoloji bilgisi, materyal bilgisi, dagitim siireci bilgisi gibi buna benzer diger
bilgiler gerekecektir. Yeni bir iiriin, hizmet veya kurumsal siire¢ olusmasina 6nderlik
edecek bu yeni bilginin yaratilabilmesi i¢in degigik tiirdeki bilgilerin bir araya
getirilmesi gerekmektedir. Normal olarak bu farkli bilgilerin tek bir birey tarafindan
sahip olunmasi miimkiin degildir. Bu bilgiler hem organizasyon iginde ve hem de
organizasyonlar arasi yayilmis durumdadir. Bu nedenle bilgi iiretilmesi
organizasyonda tek bir bireyin gérevi olamaz. Aksine, bilgi iiretilmesi bir proje ekibi
veya diger isbirligi i¢inde ¢aligmalar igin bir araya gelen birgok ¢alisani kapsayan

karsilikl1 bir etkilegim siirecinin bir sonucudur.*

2.2.3.2 Bilginin Smiflandiriimasi ve Saklanmasi

Bilginin organizasyon agisindan deger ifade edebilmesi ancak onun
siniflandirilmasi, belli bir sekle sokulmas: ve saklanmasi ile miimkiin olmaktadir.
Zira bu sekilde bilgi dogru zamanda, dogru kisi tarafindan ve dogru bi¢imde
kullanilabilir. Bilginin simiflandirilmas1 ve saklanmasi bilginin degerlendirilmesi
agisindan Onemli oldugu kadar ileride yeniden kullamilabilmesi agisindan da
gereklidir. Boylelikle bilgi bir 6lgiide kigilerin miilkiyetinden ¢ikarak organizasyona

mal olmug olur. Bu sebeple bilgi yonetiminin temel siire¢lerinden biri de bilginin

¥ Yogest Malhotra, “Knowledge Management for E-Business Performance : Advancing Information
Strategy to Internet Time”, Information Strategy : The Executive’s Journal, 2000, ss. .5-16.

% Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 48.
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tiirtine, kullamm amacina ve organizasyonun hedeflerine uygun olarak tasnif
edilmesi, siniflandirilmasi ve ¢alisanlanin giiniimiizde ve gelecekte erigimine

sunulacak bigimde saklanmasidir.”!

Bilginin tasnif edilmesi, bilginin toplanmasi, tamimlanmasi, i¢eriginin ne
oldugunun ve ne ige yarayacaginin agiklanmasi, kullaniimasina ve saklanmaya uygun
bir bigime sokulmasi anlamima gelmektedir. Organizasyon agisindan en giivenilir
bilgi kaynagi sosyal anlamda yapilandirilmig, tasnif edilmis, calisanlarin ttimii
tarafindan paylasilan, kabul edilen ve kullanilabilir durumda olan bilgidir. Bu
bakimdan bilginin tasnifi organizasyonun bilgi potansiyelini giivenilir bir bilgi
kaynagina doniigtiirmeyi amaglayan énemli bir stiregtir. Tasnif slireci ayn1 zamanda
kurumun bilgi kaynaklarimin bir ¢esit envanterinin ¢ikarilmasina ve mevcut bilgi
potansiyelinin ortaya konulmasina yardimci olmaktadir. Buna ilave olarak bilginin
tasnif edilmesi ise yaramayan veya giincelligini yitirmis bilgi ve enformasyon
yignlarimin  elenmesini saglayarak bir ¢esit filtreleme fonksiyonunu da

gormektedir.”

Ote yandan bilginin amacina uygun olarak tasnif edilmesinin oldukca zor ve
uzmanlik gerektiren bir siire¢ oldugunun unutulmamas: gerekmektedir. Bu durum,
oncelikle bilginin kendine 6zgii yapisindan kaynaklanmaktadir. Bilgi, veri ve
enformasyondan farkli olarak dogrudan insan zihninin bir tirtiniidiir ve ancak insan
zihninde hayat bulur. En basit ifadesiyle bilgi insanin bildigi seydir. Bu sebeple veri
ve enformasyondan farkli olarak insamin bildigi her seyin belirli bir bigime
sokulmasi, belli sekillerle, rakamlarla veya sembollerle ifade edilmesi ve belli
bagliklar altinda siniflandirilmas: miimkiin degildir.*?

Ayrica kurum igerisinde bilginin farkli mekanlarda, farkli bigimlerde, daginik
ve savruk bi¢cimde bulundugu da gézden uzak tutulmamalidir. Gerekli tedbirler

! Nemati H., “Global Knowledge Management : Exploring a Framework for Research”, Journal of
Global Information Technology Management, Vol: 5, No: 3, 2002, ss. 1-11.

2 Gold A., “Knowledge management : An organizational capabilities perspective”, Journal of
Management Information Systems, Vol: 18, No: 1, 2001, s. 185.

% Lang J. C., “Managerial Concerns in Knowledge Management”, Journal of Knowledge
Management, Vol: 5, No: 1, 2001, s. 44,
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alinmazsa, ¢ogu zaman g¢alisanlar organizasyon icerisinde dagimk halde bulunan
bilginin varlimmn dahi farkinda olmayabilir. Bu sebeple bilginin tasnifinde, onu
degerli kilan belirleyici 6zelliklerinin korunarak tasnif edilmesine dikkat edilmelidir.

Bilginin tasnifinde karsilagilan en biiyikk zorluk ortiili bilginin tasnif
edilmesidir. Zira agik bilginin aksine, ortiilii bilgi siibjektif, durumsal ve kisiye 6zel
bir nitelik tagimaktadir. Bu bakimdan Ortiilii bilginin ifade edilmesi, yaziya
dokiilmesi ve smiflandirilmasi oldukg¢a zordur. Her ne kadar son yillarda yiiriitillen
sistemli ¢caligmalar ve yeni teknolojilerin devreye sokulmasiyla ortiilii bilginin tasnifi
konusunda 6nemli mesafeler alinsa da bu konudaki en etkili yontemlerden biri
bilginin sahibi ile bilgiyi arayan1 bulugturan bilgi haritalaridir. Bilginin kendisini
degil, yerini ve kaynaginm gostererek aranan bilgiye veya Kisiye nasil ulagilacagini
ortaya koyan soz konusu haritalar Ozellikle Ortiilii bilginin tasnifinde ve

saklanmasinda oldukga etkili bir yontemdir.**

Ayrica bilgi yo6netiminin temel amaglarindan biri organizasyonun sahip
oldugu bilgi birikiminin ¢esitli bicimlerde saklanmasi ve bu bilgiye en yaygin ve kisa
stirede erigim imkaninin saglanmasidir. Bir organizasyonun bilgi iiretmesi ve bu
bilgiyi etkili bicimde kullanarak ondan deger elde etmesi ancak gegmisten gelen,
kurumsal bilgi ve birikimle miimkiin olmaktadir. Bu bakimdan organizasyonlarin
sahip oldugu bilgiyi yeniden kullanabilecekleri sekilde saklamalar1 gerekmektedir.
Bilginin tasnifinde oldugu gibi saklanmasinda da ortiilii ve agik bilgi ayrimi oldukga
faydalidir. Agik bilginin gesitli teknolojik sistemler ve araglar yardimiyla bireylerden
bagimsiz olarak kolaylikla saklanabilmesine mukabil organizasyonun bilgi
kaynaklarinin nispeten ¢ok daha biiyiik béliimiintii olusturan ortiilii bilginin ayni
yontemler yardimiyla saklanmasi oldukga giigtiir.

2.2.3.3 Bilginin Transfer Edilmesi ve Paylagilmasi

Bilginin transfer edilmesi ve paylasilmas:1 kisaca, g¢aliganlarin ihtiyag
duyduklar bilgiye miimkiin olabildigince kolay ve hizli bigimde erisebilmelerini
temin etmeye yonelik sistem, uygulama ve siireglerin tlimiinii ihtiva etmektedir. S6z

konusu sistem ve siiregler bir organizasyon biinyesindeki bilginin dagitilmas: ve

% Davenport ve Laurence, a.g.e., ss. 108-109.
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paylasilmasina yonelik olarak uygulanabilecegi gibi organizasyonlar arasi bilgi

transferine ve paylagilmasina yonelik olarak da uygulanabilir.

Bilginin transfer edilmesi, organizasyonlarin tekerlegi yeniden icat etmelerini
onlemeleri maksadiyla, bircok bilgi yOnetimi baglangicinin altinda yatan ana bir
amagtir. Bilgi transferi, bir birey veya grup bilgisinin bagka birey veya grup i¢in
hazir olmasini ve uygulanabilmesini saglamak i¢in bilginin organizasyon i¢inde daha

genis ¢apta tekrar kullanilmas: ile alakalidir.

Bilgi yOnetiminin etkililii bir organizasyonun yeni bilgi iretebilme ve
mevcut bilgiyi aktarabilme kapasitesiyle dogru orantilidir. Bu bakimdan bilginin
transferi ve paylasilmasi ile organizasyonun performansi arasinda yakin bir iligki
oldugu kabul edilmektedir. Zaten bilgi yOnetiminin temel amaglarindan biri de
organizasyonun bilgi potansiyelinden maksimum diizeyde istifade etmek ve
¢alisanlarin birbirlerinin bilgisini kullanmak suretiyle sinerji etkisinden yararlanarak
daha fazla bilgi tiretebilmektir. Organizasyonlarin en degerli varlig1 olan bilginin
degeri ancak onun dagitilmasi, transfer edilmesi, paylasilmasi ve c¢alisanlar

tarafindan icsellestirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadr. *

Diger yandan bilgi transferinde tek yonlii bir bilgi akisindan ziyade her iki
tarafin da bilgisini arttiracak iki yonlii bir bilgi aligverisi ve paylagim
amaglanmaktadir. Bilgi, diger iiretim kaynaklarinin aksine, paylagildik¢a ve transfer
edildikge degeri artan bir kaynaktir. Nitekim bilgi transferinde, bilgiyi nakledenin
bilgisi azalmaksizin bir digerinin bilgisi artar. Hatta ¢cogu zaman bu etki kargilikli
oldugundan transfer iglemi her iki tarafin da bilgisinin artmasini saglar. Bu bakimdan
organizasyon agisindan meseleye bakildiginda bilgi kaynag: en azindan iki kat artmig
olur. Sayet s6z konusu transfer islemi zincirleme bir reaksiyon dogurursa, ki buna

bilginin ¢arpan etkisi de denilebilir bu etki birkag katina kadar ¢ikabilmektedir.’®

% Goh S., “Managing Effective Knowledge Transfer : An Integrative Framework And Some Practice
Implications”, Journal of Knowledge Management, Vol. 6, No: 1, 2002, s. 24.

% Sveiby K. E.,“A Knowledge Based Theory of the Firm to Guide in Strategy Formulation”, Journal
of Intellectual Capital, Vol: 2, No: 4, 2001, s. 344.
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Bireylerin bilgiyi paylagsmada veya ondan faydalanmada géniillii olmalarinda
organizasyonun tesvik ve motivasyon yapis1 olduk¢a énemlidir. Bireyler paylasma
konusunda tegvik edildiklerinde, bilgi paylasiminin daha fazla olmasi muhtemeldir.
Ayrica bilginin ve tecriibelerin paylasimi i¢in ¢aliganlara gerekli zaman ve araglar
verilmelidir. Bu zaman, bilgiyi ve tecriibeleri bagkalarinin okuyabilmesi i¢in gerekli
olan kodlama zamani, bagkalarinin fikirlerini ve tecriibelerini okumak igin gerekli
zaman ve bagkalar1 ile daha fazla anlayis igin gerekli olan tartigma ve diyalog zamani
olabilir. Organizasyon sinirlar1 iginde ve diginda bilgi paylasimini tegvik edecek

kisilerin varlig1 da bilgi paylasimim kolaylastirir.”’

Bilginin transfer edilmesinde ve paylagilmasinda sosyal ve kiiltiirel unsurlar
en az teknolojik sistemler kadar 6nemlidir. Bir kurumda gelismis teknolojik
sistemlere sahip olmak her zaman kigiler ve ekipler arasinda bilginin transfer
edilmesi ve paylasilmasi sonucunu dogurmamaktadir. Bilgi transferinin seviyesini ve
kalitesini daha ziyade, o kurumdaki sosyal siireglerin diizeyi, niteligi ve bigimi ile
mevcut kurum kiiltiiriiniin yapisi belirlemektedir. Ote yandan belli bir 6lgiide kontrol
edilebilen ve yonetilebilen resmi sosyal siireglerin yam sira kendiliginden ortaya
cikan, dogal ve resmi olmayan sosyal siiregler de bilgi transferi agisindan hayati
Ooneme sahiptir. Bu bakimdan resmi ve resmi olmayan sosyal siireglerin ve yliz yiize

iliskilerin gelistirilmesine 6zen gosterilmelidir.”®

Caliganlarin  organizasyon iginde hareketi, bireyin baglant1 alanlarimi
genisleterek ve bdylece sosyal sermayesini arttirarak personel aglar {izerinde 6nemli
etkiler yaratir. Bu personel aglan bilgi transferini en az iki sekilde etkiler. Ik olarak,
personel aglari, belirli bir faaliyet icin gerekli olan bilgiyi tamimlama ve ona
ulasmada onemli olabilir. Ikinci olarak da, personel aglar, bilgi transferini
destekleyen giiven ve iligkileri gelistirmeye yardim ederek bilginin formal olmayan

yollarla transferini arttirabilir.”

97 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 179.
% Davenport ve Laurence, a.g.e., ss. 132-134,

% Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 180.
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Bilgi transferi aynca dokiimanlarin elektronik araglar (Intranet, e-mail)
yardimiyla transferi ile de olabilir. Ancak, bu tiir kodlanmig bilginin transferi sadece
baz1 ortak anlayisin oldugu organizasyonlarda etkili olabilir. Bazi durumlarda
teknoloji cografik olarak farkli ekipleri birbirine baglayabilir ancak bu yiiz ylize

etkilesimin yerine kullanildig1 durumlarda ise bilgi transferini engelleyebilir.'®

Birgok bilgi yOnetimi programindaki ortak sorun, sahip oldugu bilgiyi
paylasmak istemeyen bireylerin olmasidir. Bu sorun personeli global olarak dagilmig
aglar tlizerinden c¢aligan isletmelerde daha fazla ortaya c¢ikmaktadir. Cogu
organizasyon bu sorunu ¢6zmek igin bir kiiltlir degisimine ihtiya¢ duyar. Bu sorunu
¢ozmek ¢ok da kolay degildir. Organizasyonlar bir zaman siireci iginde asagida

aciklanan kurumsal degisim basamaklarin uygulamalidirlar:'®*

e Ornek liderlik davramslan sergileyerek. Organizasyon igindeki
liderlerin ¢aliganlarin bilgi ile ilgili islerine aktif olarak katilmalari ve
yo6neticilerin de aym seyleri yapmalarimi beklemeleri bilgi paylagimi
stirecine katkida bulunacaktir.

e Bilgi paylasim faaliyetleri diizenleyerek. Bundan amaglanan,
calisanlarin bir araya getirilmesi ve boylece sahip olduklar tecriibelerini
paylasmalandir. Genellikle, etkili bir bilgisayar bilgi aglar1 kurmadan
Once yliz ylize goriigmelerin yapiimasi 6nemli bir 6n gereksinimdir.

e Giinliik siirecler icine ogrenmeyi sokarak. Giinliik siireglerden
dgrenilen bilgiler kodlanir ve “6grenilen dersler” seklinde organizasyon
bilgi tabanimin bir pargasi olur.

o Odiil sistemi olusturarak. Birgok sirket ¢alisanlarini, bilgiyi paylastig
icin odiillendirmez. Caliganlarin bilgi tabanlarina yaptiklart katkilart
ddiillendirilmeli ve tesvik edilmelidir.

2.2.3.4 Bilginin Kullanilmasi ve Degerlendirilmesi

Bilginin tiretilmesi, gelistirilmesi, tasnif edilmesi, saklanmasi1 ve transfer

edilmesi gibi faaliyetlerin tamami Onemli olsa da bilgi ancak kullamidig1 ve

19 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 180.

191 Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 78.
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degerlendirildigi ol¢iide fayda saglar. Bir bagka ifade ile bilginin y6netilmesi ancak
iiretilen, tasnif edilen ve paylasilan bilgi organizasyona deger katacak bigimde

kullanildiginda anlaml1 bir faaliyete dontgiir.

Bilginin kullamilmasi ve organizasyona yarar saglayacak bi¢cimde davraniglara
déniistiiriilmesi, o bilginin elde edilmesi ve bilinmesi kadar 6nemlidir. Bu sebeple
bilgi y6netimi uygulamalarinin basarisinin, bilginin ne 6l¢iide etkili ve etkin bigimde
kullamldigina, bu bilginin ne ©6l¢iide davramglara yansidigina ve fiiliyata

gecirildigine bagh oldugu ileri stiriilmektedir.

Ote yandan bilgi yonetimi faaliyetleri neticesinde elde edilen degere “bilgi
deger zinciri” denilmektedir. Bilgi deger zinciri bilgi y6netiminin performansini
degerlendirmede oldukga faydali bir kavramdir. S6z konusu kavram aym1 zamanda,
bilgi yonetimi ile ilgili tiim faaliyetlerin ve siire¢lerin birbiriyle iligkili, birbirine
bagimli ve birbirini tamamlayan siiregler oldugunu da vurgulamaktadir. Bu baglamda
genel olarak bilgi yOnetimi uygulamalar1 neticesinde iiretilen toplam deger sayet
bilgi yonetimi uygulamanin maliyetlerini agiyorsa, bilgi yOnetiminin performanst

olumlu, aksi takdirde ise olumsuz olarak degerlendirilmektedir.'®

192 http://www.bilgiyonetimi.org.




3. BILGI YONETIMI STRATEJILERININ BASARILI
UYGULANMASINDA LOJISTiK GEREKSINIMLER

Gegen on yildaki kisisel bilgisayar ve elektronik iletisim teknolojilerindeki
hizl1 degisimler, bize her zamankinden ¢ok daha fazla veri ve enformasyon yaratma,
toplama, kullanma, depolama ve dagitma imkan sunmustur. Bugiin internet ve diger
iletisim araglar1 kanaliyla biiyiik miktarda enformasyona kolayca ulagilabilmekte ve
gonderilebilmektedir. Ilave olarak, iletisimin hiz1 ve kapasitesi, birgok sirket ve is
sektorler igin global piyasalarin olugmasim miimkiin kilmistir. Ayrica, global pazar
yerlerindeki 24 saat siiren rekabetin baskisi, daha iyi kalite, daha ucuz maliyet,
miigteriler ve ortaklar i¢in daha fazla sorumluluk ve malzemeler, siiregler, miisteriler
ve rakipler hakkinda daha fazla enformasyona olan talebi ¢ok fazla arttrmistir. Bu
yogun global rekabet ortami, toplam kalite yoOnetimi, miisteri memnuniyeti,
igletmeler aras1 kiyaslama (benchmarking), degisim miihendisligi, yeniden
yapilanma, kiiglilme (downsizing) ve dig kaynaklardan yararlanma (outsourcing),
stratejik planlama, 6grenen organizasyonlar ve tabi ki bilgi yonetimi gibi ybnetim

yaklasimlarinin geligmesini saglamastir.

Diinya genelinde organizasyonlar artan bir hizla bilgi yo6netimi
uygulamalanimi kullanmaya baglamislardir. Organizasyonlar, bilgi y6netiminin
sagladig1 faydalar elde etmek i¢in teknolojiyi kullanarak kiiltiirel ve prosediirel
degisiklikleri birlestirmiglerdir. Genis ¢apli yapilan aragtirmalar, organizasyonlarin
bilgi y6netimi uygulamalarimi gergeklestirmek ve gelistirmek i¢in ¢ok farkl ¢abalar
harcadiklarin1 gostermektedir. Son zamanlarda 36 sirkette ve 650 kisi iizerinde
Delphi Consulting Group tarafindan yapilan aragtirmalara gore, sirketlerin %28’inin
bilgi yonetiminin baz1 tiirlerini kullandiklarin1 ve bu oranin gelecek iki yil iginde

%77’e ylikselecegini gostermektedir. Gergekte, arastirmaya katilanlarin %85°i, bilgi



57

y6netimini, daha yenilik¢i olma ve acimasiz piyasa giiglerine karsi cevap verebilme
cabalarinda 6nemli ve gerekli olan yeni bir ilgi merkezi olarak gormektedir. Delphi

Consulting Group®un yaptif1 aragtirma Szeti Tablo 3.1°de bildirilmistir.'®?

Tablo 3.1. Bilgi Y6netimi Uygulamalarina Olan Yatirimlar

Zaman Planlamasi Yiizdesi
Halen Kullaniyorum %28
Gelecek yil i¢inde kullanmaya baglayacagim %21

Gelecek 1-4 yil arasinda kullanmaya baglayacagim | %49

Asla yatinnm yapmayacagim %2

Delphi’nin yaptif1 aragtirma aynmi zamanda bilgi yonetimi uygulamalarina
baslangic yontemlerini de belirlemistir. Sirketlerin %25°1 galiganlar arasinda “bilgi
aglan” olusturarak ise bagladiklarim ve diger %15°i ise benzer bir proje baglatmay:
planladiklarim1 sdylemiglerdir. Sirketlerin %15°i de sirket iginde yeni bilgi rolleri
olusturarak ige baslamaktadir. Yeni bilgi tabanli iirtinler ve hizmetleri baslatmak ta

%20 civarinda katilimeimm oyladign husustur.'%*

Ermnst&Young, 431 ABD ve Avrupa menseli sirketi kapsayan benzer bir
aragtirma  yapmustir.  Sirketlerin = %94°ti  bilgi  y6netimini = kullanarak
organizasyonlarindaki bilgiyi daha etkin olarak yo6netebileceklerini, %401 ise halen
bir bilgi y6netimi projesini kullanmakta oldugunu ifade etmislerdir. Diger %25 ise
bilgi yoOnetimini gelecek yillarda kullanmay1 planladiklarim sGylemislerdir.
Arastirma ayrica bilgi yonetimi faaliyetlerinin bes kilit faydasimi ortaya gikarmigtir.
Tablo 3.2°de bu faydalar listelenmistir. Ilave olarak, arastrmaya katilanlarin {ite
ikisi bilgi yOnetiminin maliyetleri diistirdiigiinii (%68), degisim ve adaptasyonu
kolaylagtirmak i¢in esnekligi arttirdigim (%67), yeni iiriin/hizmetin piyasaya g¢ikma

1% Housel ve Bell, a.g.e., ss. 63-64.

194 Housel ve Bell, a.g.e., s. 64.
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siiresini  azalthigim (%67), satiglart arttirdigini  (%65), ve siireg devir sliresini

azalttigmi (%62) belirtmislerdir.'®

Tablo 3.2. Arastirmaya Gére Bilgi Yonetiminden Algilanan Faydalar

Algilanan Faydalar Yiizdesi
Karar verme siirecindeki iyilegsme %89
Miisterilere karst sorumluluklarda iyilesme %84
Calisanlar ve operasyonlarin verimliligindeki | %82
iyilesme
Yeniliklerdeki gelisme %73

[ Uriinler/hizmetlerdeki iyilesmeler %73

Baz1 organizasyonlar kendilerine uygun bilgi yonetimi uygulamalarin
bulmak i¢in ¢abalamalarina ragmen, bu konuda lider sirketler, organizasyon i¢indeki
genis bilgi depolarini resmi ve stratejik olarak yonetmeye baglamiglardir. Bu sirketler
resmi bilgi yonetimi isleri olusturmakta ve hat ekiplerine veya ilgili destek gruplarina
liderlik yapmak igin yoneticiler tahsis etmektedirler. Ornegin, General Electric’de bir
Ogrenme Miidiirii vardir, Monsanto’da Bilgi Yoneticisi Bagkan Yardimcisi vardir, ve
Dow Chemical’da Entellektiiel Varliklar ve Sermaye Miidiirii i¢in bir pozisyon
yaratilmigtir. Son arastirmalara gére Fortune 500 sirketlerinin %42’sinde bir Bilgi

Miidiird vardr.'®

21. y.y.da basarili organizasyonlar rekabet¢i, degisimlere hizli ayak uyduran
ve degisimlere onciilik eden, piyasada Onder ve dogasinda global olabilen
sirketlerdir. Stratejik avantaj elde etme, organizasyona rekabet tistiinliigii ve stratejik
basan saglayacak bilgiyi yaratmasina imkan taniyan yeni bir tip organizasyon yapisi
gerektirir. Diger kaynaklar gibi bilgi, kiiresel pazarda organizasyonun hayatta
kalmasi ve basarisi igin kritik bir kaynak olarak goriiliir. Organizasyonlar bilgiyi
yaratma ve degerli bir varlik olarak bilgiyi yonetmek i¢in gerekli mekanizmaya sahip

19 Housel ve Bell, a.g.e., s. 64.

1% Housel ve Bell, a.g.e.,s. 65.
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olmalidirlar. Ancak halen birgok organizasyon bilgi yonetimi faaliyetlerine resmi
olarak veya bilingli olarak gerekli 6nemi vermemektedirler. Bu ilgisizligin nedeni,
bir¢ok organizasyonun bilgi yonetimi konseptini anlamakta zorlanmalaridir. Cogu
lider bilginin stratejik Oneminin ve bilgi varliklarinin yonetilme ihtiyacimin
farkindadir ancak bilgi tabanli organizasyonlar yaratmak kolay bir is degildir. Bu
béliimde bilgi organizasyonu olugturmak ve bilgi ySnetimi stratejilerini bagar1 ile

uygulamak i¢in gerekli olan lojistik unsurlar incelenecektir.

3.1. BILGI YONETIMI INSAN KAYNAKLARI VE YONETICILERI

Bilgi ve bilgi ¢aliganlarinin y6netimi birgok degisik araglar1 ve uygulamalari
kapsar. Bilgiden faydalanmanin ve bilgiyi kullanmanin, birgok farkli yontemi vardir,
onu enformasyon ve iletisim teknolojileri sistemleri ic¢ine kodlayarak veya
organizasyon siirecleri ve yontemleri igine sokarak kullanmak gibi. Ancak bilgi, onu
yaratan, paylasan ve kullanan c¢alisanlardan ayrilamaz. Bu nedenle bilgi
calisanlarinin nasil yonetildigi, organizasyonun performansinin 6nemli bir gostergesi
olacaktir. Bilgi is¢ilerinin isletme stratejisi igin kritik Sneme sahip ve ayn1 zamanda
yonetilmesi oldukca zor olan ve onlar diger ¢aliganlardan ayirt eden ozelliklerini

tanimlamak gereklidir. Bu 6zelliklerden bazilar sunlardir:'”’

e Bilgi calisanlar1 isletmenin dogrudan dogruya iiretken bir giiciinii
olusturur.

e Bilgi calisanlarina yapilan yatirim, sadece isgilik maliyeti degil, isletmeye
yapilan bir yatirimdir.

e Bilgi calisanlar1 {iretim ve dizayn siireglerini tekrar organize etme
kabiliyetleri ile isletmeye tasarruf saglarlar,

¢ Bilgi iscileri potansiyel olarak girisimci ruha sahiptirler.

Bu o6zellikler organizasyon iginde insan kaynaklari yonetimi agisindan
degisik anlamlara gelmektedir. Bilgi ig¢ilerinin segim siireci, bireyin ve bilgi is¢ileri
grubundaki diger Uyeleri arasindaki dogru uyumu saglama {izerine yogunlagir.
Ayrica, bilgi is¢ilerinin uzmanliklari organizasyona dogrudan fayda sagladigindan,

197 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.c., s. 69.
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bilgi isgilerinin egitimi ve gelisimi, bir masraf olarak degil bir yatirnm olarak
goriilmelidir. Organizasyonlar uygun bilgi is¢ilerini ise almay1 ve onlar iste tutmayi
bagarsa bile, onlar islerinde nasil motive edilecegi sorusuna da cevap bulunmalidur.
Bilgi iggileri mevcut iglerini uzun dénemli kariyer merdiveninin bir basamagi olarak
goriirler. Bilgi iscileri i¢in aldiklar1 maas, sahip olduklan tecriibe ve gelisimlerinin
kariyerine saglayacagi faydalardan daha az 6nemli olabilir. Ayrica yoneticiler bu
iscilerin ¢aligmalarinda hem maddi hem de manevi o&diillerle ilgilendiklerinin
farkinda olmalidirlar. Manevi &diiller; statii, sayginlik ve diger ¢alisanlar tarafindan

kabul edilme olabilir. Bilgi is¢ileri i¢in dort farkli motivasyon araci vardir:'*®

o Kigsisel gelisme : sahip olduklari potansiyelin tam olarak farkina
varmalarn igin bireylere firsat sunma.

e (Caligma Gzerkligi : bilgi iscilerinin goérevlerini bagarabilecekleri bir
¢aligma ortami saglama.

e Gorevleri bagarma: yiiksek kaliteli isleri basarmadan kaynaklanan bir
anlays.

e Parasal 6diiller  : bilgi iggilerinin isletme bagarisina olan katkilar1 igin

verilen 6diildiir ve onlarin bagarilarim simgeler.

Bu motivasyon faktorleri insan kaynaklarnn 6diil politikalarinin, kariyer
gelisiminin ve galisma plaminin bireylerin tavirlarim nasil etkileyecegini gosterir.
Bilgi iscilerinin motivasyon ve tavirlarmi etkilemede diger 6nemli hususlar,
kurumsal kiiltiirlin ve sosyal kimligin 6nemini vurgulamaktir. Kurumsal kiiltiir, bilgi
ig¢ilerini organizasyon ¢aliganlar ile sosyal olarak kaynastirmada yardimci olur ve
oldukga Ozerk ve kisisel islerle ugrasan galisanlari biiyiik bir ekibin pargasi gibi
hissetmelerini saglar. Aym sekilde bilgi is¢ilerinin yaptiklar1 ¢aligmalar sayesinde
elde ettikleri sosyal kimlikler —segkin bir ekibin {iyesi olarak hissetme- de

motivasyon ve ¢aliganlari iste tutmada dnemli bir rol oynar.'%

Idari otoriteye dayanan geleneksel emir komuta seklindeki yonetim anlayis,

bilgi is¢ilerini yonetmede bagarili olamayacaktir. Clinkii bu yonetim anlayis1 bilgi

1% Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 70.

19 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 71.
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igcilerinin ¢aligmalarinda kullanma ihtiyac1 duyduklart 6zerkligi engelleyecektir.
Yoneticilerin  bilgi iscilerinin  6zerkligini, sirketin faydasi ve g¢alisanlarin

motivasyonu i¢in kullanmanin yollarin1 bulmalar gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin etkileri tizerinde yapilan ¢alismalar, yonetim
icin iki ana problemi 6ne ¢ikarmaktadir. Bu problemler; insan kaynaklar1 y6netimi
politikalarini, bilgi ¢alisanlarimin farkli &zellikleri ile wyumlu hale getirmek ve
organizasyonun performansini arttirmak i¢in insan kaynaklari yonetimi ile bilgi
yonetimi arasinda baglantyr saglamaktir. 1k problem, bilgi iscilerinin motivasyon
karakteristiklerine ve kariyer basamaklarina duyarli olmayr gerektirir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi politikalarimi, belirli bir grubun karakteristiklerine gore
sekillendirmek kolay olmayabilir. Ciinkii bu politikalar genellikle organizasyon i¢in
bir biitiin olarak standart hale getirilmistir. Kiigiik organizasyonlarda veya biiyiik
oranda bilgi iggilerinden olusan organizasyonlarda bunu bagarmak nispeten daha
kolay olabilir. Bununla birlikte, talebin biiyiik oldugu bilgi isgilerini ise alma ve
onlari igte tutabilmenin ©nemi, Insan Kaynaklari Yonetimi politikalan ve
uygulamalar i¢in 6nemli zorluklar ortaya ¢ikarmaktadir. Bunu basarabilmek, bu tiir

politikalari tasarlama ve uygulamada dnemli 6lgiide esnek olmay: gerektirir.'™°

Bilgi yogun isletmeler rekabet avantaji elde etmek igin fiziksel sermayeye
degil insan sermayesine yani ¢aliganlarin entellektiiel sermayesine giivenirler. Bu tip
sitketlerde calisanlarin bizzat kendileri tiretime katki saglayan unsurlardir. Bu
nedenle, isletmenin sahip oldugu bu uzman ¢aliganlan gelistirmek ve giiclendirmek,
muhtemelen bu isletmelerdeki yoneticilerin karsilagtifi en o6nemli stratejik

konulardir.'!

Bir igletmede bilgi yonetimi igi sadece belli bir grubun omuzlarina yiiklenmis
bir faaliyet olarak goriildiigi taktirde bu iste basarili olmak imkansizdir. Bilgi
ybnetimi igi isletmeden en iist yoneticiden en alttaki galisanlara kadar herkesin isi

olarak goriilmesi ve herkesin gorevinin bir pargasi olarak bu isi algilamasi basarinin

19 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.c., s. 85.

1T Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 25.
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en 6nemli unsurlarindan biridir. Tabiki belirli birtakim insanlarin da bilgi y6netimi

isini sirketin geneline yaymak tizere gorevlendirilmeleri gerekecektir.

Chaparral Steel isletmesi ornegi oldukca etkileyicidir. Bu sirket basarili ve
kiigiik bir ¢elik iireticisidir, bilgiye Oncelik verilmesinin pek beklenmeyecegi bir is
alaninda faaliyet gosterir. Ne var ki Chaparral’da her ¢alisana bir bilgi isgisi g6ziiyle
bakilir. Uretimde galisan gelik isgileri miisterileri ziyarete giderek gereksinimlerini
daha iyi anlamaya ¢alisir, kendi is alanlan ile ilgili seminerlere katilir ve {iretim
deneyleri yaparlar. Kurulugstaki herkesten yeni fikirler gelir. Bilgi isi bazt insanlarin
diistinmelerini, digerlerinin ise yalmzca sdyleneni yapmalarim isteyecek sekilde
béliinmemisgtir. Chaparral’da organizasyon yapisi dikkati ¢ekecek kadar diizdiir, hem
resmen Oyledir hem de gercekten Oyle isler. Sirketin kendine 6zgii bir ¢iraklik
programi vardir, {iretimde calisan tiim is¢iler hem smf hem de is bag1 egitimlerini
kapsayan bu programa katilir. Calisanlar risk almalari igin desteklenir. Ise almalarda
adaylarin becerilerine ve 6grenmeye iliskin tavirlarina bakilir. Gelis gidis saatleri
kontrol edilmez, comert bir kar paylasim sistemi vardir. Bu tiir yaklagimlar

Chaparral’n galiganlarim bilgi kazanma ve bilgiyi paylagma yoniinde motive eder.'?

Eger bilgi yonetimi siirecinin bagariya ulagsmasi isteniyorsa igletmeler bilgiyi
yakalama, dagitma ve kullanma igini yiiriitecek bir dizi rol ve becerileri olusturmak
zorundadirlar. Bir sirketin bilgi yonetimi faaliyetlerini mevcut pozisyonlarin eline
birakmakla yetinmesini beklemek gergekei olmaz. Daha 6nce vurgulandigy gibi veri
ve enformasyona deger katarak onlar1 bilgiye doniistiiren insandir. Bilgi yonetimi
icin 6zel olarak olugturulmus gorevlerde belirli sorumluluklar gergevesinde galisan
elemanlar bu siireci bazi1 yonleriyle iistlenmektedirler. Bu béliimde bu rollerden
bazilarim ve bu rolleri iistlenen insanlarin sahip olmalar1 gereken becerileri

inceleyecegiz.

3.1.1. Bilgi Yonetimi Iscileri
Bu bolimde ele alinan ilk bilgi y6netimi rolii bu siirecin giinliik iglemlerini

kapsamaktadir. Bunlardan bazilar kesinkes teknik iglerdir; Web adresleri igin HTML

ve Perl yazilarinin yazilmasi, veri tabanlariin bigimlendirilmesi, yeniden

112 Davenport ve Prusak, a.g.c., s.158.
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yapilandirilmasi, Lotus Notes tiiriinden bilgiye yonelik bilgisayar programlarinin
yiiklenmesi ve kullaniciya destek saflanmasi gibi. Ancak salt teknoloji yeterli
degildir. Teknoloji uzmanlarmin bile bilginin igerigini bagkalari igin nasil g¢ekici
kilacaklarim ve bilgi sahibi olanlar1 bunu zengin bir bilgi tabanina katmalar1 i¢in

nasil ikna edeceklerini bilmeleri gerekir.''

Bilgi alaninda ortaya ¢ikan yeni gorevler arasinda en ilgi ¢ekenleri bilgiyi
biitinlestirenlerin, kitaplik gorevlilerinin, sentezcilerin, raportérlerin ve editérlerin
gorevleridir. Diirtist olmak gerekirse kendi bilgisini belli bir ¢ergeveye oturtup bi¢im
verecek c¢aligsan sayisinin ¢ok oldugu kurulus bulmak zordur. Bu kuruluglar arasinda
da pek az1 oturup bu bilgiyi bir sisteme aktaracak zamam bulabilmektedir. Omegin
bir mithendislik ekibi harika bir yeni iirlin geligtirmis olabilir ama ekipteki hig
kimsenin projede neler olup bittigini anlayacak ve bu bilgiyi sisteme aktaracak
zamanl, istegi ya da yetenegi yoktur. Bu ylizden kuruluslarin bilgiyi, ona sahip
olanlardan ¢ikarip alacak, belli bir bigime kavugturacak ve zaman i¢inde koruyacak

ya da gelistirecek insanlara gereksinimleri vardar.'!*

Bilgi yonetimi alamindaki goérevlerin sayisi hizla artmaktadir. Anderson
Consulting’de iki ylizden fazla bilgi yonetimi gérevi vardir. Emst & Young,
McKinsey ve IBM Consulting de bu sayiya yakindir. Coca Cola kirk adet bilgi
yonetimi gorevi belirlemistir. Hewlett-Packard’da ise bu say1 yirmi civarindadir. Bu
yeni gelismekte olan alanda karsilagilacak giicliiklerden bir tanesi bu gorevleri
yiriiten insanlarin birbirlerini tanimalar1 ve bir meslek toplulugu meydana
getirmeleridir. Bilgi isindeki gorevlerin degisik diizeylerde oldugu gbéz Oniine
alindiginda mesleki baglilik daha da bir nem kazanmaktadir. Omegin Andersen’de
“bilgiyi biitiinlestirenler” vardir ve bu insanlar belli bir alanda uzman olup hangi
bilginin en degerli oldugunu saptayacak ve sentezini yapacak beceriye sahiptir. Aym
sitkette bir de “bilgi idarecileri” vardir ve goérevleri digerlerinin fiirettigi bilgiyi
yakalamak, depolamak ve korumaktir.'!®

s Davenport ve Prusak, a.g.e., s.158.
" Davenport ve Prusak, a.g.e., s5.158-159.

13 Davenport ve Prusak, a.g.e., s.159.
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Bazi sirketler bilgi yonetimi is¢ilerini hat ¢alisanlan arasindan segip alirlar.
Ornegin Ernst & Young'da belli endiistri ya da uygulama alanlarinda bilgi depolar
olusturup bunlann devam ettiren c¢alisanlar o alanlarda gérev yapmis olan
danigmanlardir. Her birinde bir ya da iki yi1l kalarak degisik bilgi yonetimi rollerini
Ustlenirler. Bu uygulama ile bilgi yonetimi iscilerinin "profesyonel" bilgi
bi¢cimlendirme ve yazma becerilerine sahip olmasalar bile konulan ile ilgili

konusabilmeleri saglanmus olur. 16

3.1.2. Bilgi Iscilerinin Ozellikleri

Bilgi iscileri genel olarak c¢aligmalarinda 6nemli olgiide Gzerklik isterler.
Genellikle yaraticilik ve problem ¢6zme ile karakterize edilen ¢alisma ortamu,
Ozerkligi gerektirir. Diger calisanlardan farkl: olarak, bilgi is¢ileri organizasyonun en
Onemli tiretim faktorii olan bilgiye sahiptirler. Bu nedenle 6zerklik umarlar ve talep
ederler. Bilgi iscilerine, diger iscilerden farkli kilan 6zellikleri nedeniyle, onlara
“altin yakali” ig¢iler terimi kullamilmaktadir. Bu terim bu is¢ilere, miikemmel
calisma sartlar1 saglayarak dzenle yonetilmeleri gerektigi anlamma gelir.'!’

Bir bilgi operasyonunun bagarisinda entellektiiel sermayenin temel bir unsuru
olan bilgi ¢alisanlarmin ¢ok Onemli bir rolii bulunmaktadir. Bu ¢alisanlarin
milkkemmel performans géstermesi igin bazi kisisel dzelliklere sahip olmasi ya da bu

ozellikleri gelistirmesi gerekir:''®

o Insiyatif almak : belirlenen isin iistiinde ve Stesinde sorumluluk kabul
ederler, ek aktiviteler i¢in goniillii olurlar ve yeni fikirler gelistirirler,
girisimcidirler.

e Baglantilar kurmak : genellikle uzmanliklara sahip ¢alisma
arkadaslan ile dogrudan ve hemen baglant: kurarlar. Ihtiyaci1 olanlarla
bilgiyi paylasirlar.

o Kendini yonetmek : kendi i programini, zamanini, performans

diizeyini ve kariyer gelisimini kendileri diizenlerler.

1e Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 160.
17 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 28.

U8 Barutgugil, a.g.e., ss. 148-149.
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e Takim ¢caliymas1 : is aktiviteleri igin ortak sorumluluk kabul ederler.
Cabalart koordine eder ve ig arkadaglariyla ortak amaglara ulagmak igin
caligirlar.

e Liderlik : ortak amaglar lizerinde goriig birligi saglar, ortak anlayigi
gelistirirler. Amaglar1 elde etmek igin ilham verir, model olur ve
y6nlendirirler.

o Izleyicilik : amaglarin elde edilmesi icin lidere yardimes olurlar. Yalnizca
yonetimin talimatlarina dayanmayip, kendi konularinda diigiiniir ve
kararlar verirler.

e Organizasyonel duyarhbk : bireysel ya da grupla ilgili olsun,
organizasyonda birbiriyle rekabet eden ¢ikarlar arasinda isbirligini
arttiracak, ¢atigmalan ¢ozecek ve iglerin yapilmasim saglayacak sekilde

uyum ve denge saglarlar.

Hangi diizeyde olursa olsun iyi bir bilgi ig¢isinin bigimlendirilmis bilgi,
teknik ustalik, profesyonel deneyim gibi “serf” becerilerle, “daha yumusak”
ozellikleri (bilginin kiiltiirel, politik ve kisisel yonleriyle iyice anlamig olmak)
birlestirmeyi basarmus olmasi gerekir. Herkesin her konuda uzman olmasi sart
degildir ama bilgi kullanicilariyla yakin ¢aliganlar i¢in bu 6zel bir 6nem tagir. Bilgi
yonetimi ekipleri en azindan bu yonelimleri biinyelerinde birlestirmeli ve ekibin her
tyesi tiim bu becerilerin gerekli oldugunu bilip birbirlerine saygi gostererek islerini

yiiriitmelidir.'"

Bilgi organizasyonunda bir caligan, siirekli Ozgiin sorunlarla ve yeni
durumlarla karsilasacagindan etkili olabilmek i¢in ileri diizeyde gelismis sorun
¢ozme becerilerine ve karar alama yetenegine ihtiyag duyar. Gerektiginde analitik,
gerektiginde yaraticit diigiinme yoluyla sorunlari ele alabilme ve aldigi kararlarin
etkili bir gsekilde uygulanmasini saglayabilme, bilgi isgilerinden beklenen temel
yetkinliklerden biridir. %°

Isverenlerin, en yetenekli galisanlarinin ne yapmak istediklerini ve en iyi

' Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 159-160.

120 Barutgugil, a.g.e., 5. 149.
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yaptiklar isleri arastirip bulmalari; onlar1 en bilyiik katkiy1 yapabilecekleri yerlerde
caligtirmalari; onlart giinlik islere bogmak yerine onlara sorumluluk vermeleri;
dénemsel izin kullanimi ve rotasyonu desteklemeleri ve onlardan birer 6gretmen
olarak yararlanmalan gerekir. Ancak, bugiin bunu yapan sirket ¢ok azdir; ¢iinkii en
yetenekli elemanlarinin kendilerini kolayca terk edebileceklerini ve bunun pahaliya
patlayacagim diigtinmektedirler. Mavi yakali igcilerin aksine, bilgi isgilerinin ige
gereksinimi, igin onlara gereksinimden daha azdir. Kolayca kapidan ¢ikip gidebilirler
ve bunun yapmaktadirlar da. Bilgiye dayali yeni sektérlerde performans, giderek
artan bir gekilde bilgi isgilerinin kazanmilmasina, elde tutulmasmna ve motive
edilmesine bagli olacaktir. Bu, artik bilgi is¢ilerinin degerlerini tatmin ederek, onlara
toplumsal sayginlik ve toplumsal gli¢ kazandirarak yapilmayacaktir. Bu insanlarin
birer ast olmaktan ¢ikarilip birer yonetici yapilmasi; ne kadar iyi iicret ddenirse
Odensin Dbirer eleman olmaktan ¢ikarilip birer ortaga doniistiiriilmeleri
gerekmektedir.'*!

Isletmeler bilgi is¢ilerinin yeteneklerine giivenmek; yaraticiliklarina ve hayal
giiclerine deger vermek zorundadirlar. Bunu saglamak i¢in artik y6netim sekilleri de
degismektedir. Artik yonetim tarzi emretmek, talimat vermek yerine damigmanlik
yapmak ve cesaret vermek olarak degismistir. Bilgi is¢ileri konusmak konusunda
cesur olmalar gereklidir ama, konusup konusmadiklan iginde bulunduklan sirket
kiilttirline baglidur.

3.1.3. Bilgi Projeleri Yoneticileri

Bilgi yonetimi altyapisinin orta diizeylerinde bilgi projesinin ydneticisi
bulunur. Herhangi bir degisim projesinde oldugu gibi bilgi y6netimi konusundaki
girisimlerin de yoneticilere gereksinimi vardir. Bilgi girisimlerini yonetecek olanlar
proje yonetimi, degisim yonetimi ve teknoloji yonetimi konusunda bilgi sahibi
olmahdirlar. Gegmiste arastirma, yeniden yapilanma ya da davrams degisikligine
yonelik enformasyon sistemleri projelerini bagariyla yonetmis olan adaylar tercih
edilecektir. Ideal bir bilgi projesi yoneticisi bilginin yaratilmasm, dagitimim ya da

kullamimini gerektirmis bir is gegmisine sahip olmalidir. Bilgi projesinin yoneticisi

12l peter Drucker, “Bilgi isgileri”, Exececutive Excellence, Istanbul: Rota Yayin Yapim Tanitim
Ticaret Ltd.Sti., 2001, ss.14-15.



67

asagidakiler gibi tipik proje yonetimi fonksiyonlarim yiiriitecektir: 1%

e Proje hedeflerini gelistirmek,

e Ekipler kurmak ve yonetmek,

e Miisteri beklentilerini saptamak ve yénetmek,

e Projedeki islerin biit¢e i¢inde zamaninda tamamlanmasini izlemek,

e Projede ortaya ¢ikan sorunlar1 saptamak ve bunlara ¢6ziim getirmek.

Bilgi projelerini yonetmek yalmizca proje y6netmekten ibaret degildir. Bu
gorev teknolojik, psikolojik ve yapilan ise iligskin bilgilerin olaganiistii bir sekilde
kaynastirilmis olmasimi gerektirir. Bu gibi projeleri yénetenler Web ile ulasilan veri
tabanlari, kendi kendini y6neten ekipler, bilgi yapilar1 ve iicret sistemleri konusunda
da aym 6lgtide bilgi ve deneyim sahibi olmahdirlar.®® Belli bir bilgi girisiminde
calisan bilgi iscilerinin 6zellikleri ne olursa olsun bilgi projesinin yoneticisi onlarin

dilini konugabilmeli ve deger sistemlerini anlayabilmelidir.

Proje yoneticisinin eldeki bilgi yonetimi projesinin dzelliklerine bagl olarak
bagka tiir g¢aligmalar da yapmasi gerekebilir. Ormegin eger proje bilginin
depolanmasina yonelik ise yoneticinin bilginin depolanmasi igin yararlamilacak
teknolojinin belirlenmesi, ¢aliganlarin deponun olusturulmasina katkida bulunmalar
i¢in ikna edilmesi ve bilginin tutulmasina yonelik bir yapi olusturulmasi gibi islerle
de ilgilenmesi gerekecektir. Eger proje bilgi aktarimm ile ilgili ise yonetici bu sefer de
bilgi paylagtminin hem insanlardan olusan hem de otomatik kanallarim belirlemek,
gelistirmek ve izlemek durumundadir. Bilgi varliklarinin y6netimi projeleri de bilgi
degerlerinin hesaplanmasi, elde edilmek istenen entellektiiel sermayeye sahip i¢ ye
dis kaynaklar ile pazarlik yapilmasi ve bir bilgi varhklar portfoyiintin yonetilmesi

gibi galigmalari kapsar.'2*

12 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 161-162.
12 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 162.

124 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 162.
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3.1.4. Bilgi Yoneticisinin Ozellikleri ve Yetkinlikleri

Bir bilgi yoneticisi, farkli gorevlerdeki bir dizi yoneticinin 6zelliklerinin bir
karmasina sahip olmalidir. Liderlik, takim ¢aligmasi, etkileme yetenegi ve insanlar
arasi iligkiler gibi genel yonetici Ozelliklerinin yam sira bir bilgi yOneticisinde

aranacak yetkinlikler su sekilde stralanabilir:'?

e Kavramsal diigiinme : Biiyik resmi goérebilme ve onun iginde
organizasyonun stratejisini ve genis bilgi igerigini anlayabilmek.

e Savunma : Bilgi giindemini ortaya koyabilme, aktif olarak onu 6ne
cikarma, gindeme tagima, hakli gosterme, alayci, siipheci ve hatta
saldirgan kisilerle ugrasabilmek.

e Proje ve insan yonetimi : Cegitli aktiviteleri bir arada biitiin olarak
gorebilme ve aym zamanda ayrintilara dikkat edebilme yetenegi. Insanlar1
gorevlerini yerine getirirken motive edebilme becerisi.

e lletisim : Bilgi gindemini agiklikla aktarabilme, iyi dinleme becerisi,

organizasyonel firsatlara ve engellere karsi duyarli olabilmek.

Simdi bilgi projesi yOneticisinin, biiyiik olasilikla daha once digtinmemis
oldugunuz bir bagka 6zelligi lizerinde duracagiz. Bilgi isinde galisan yoneticilerin bir
parga algakgoniillii olmalan gerekir. Hewlett-Packard'in bilgi projesi yoneticilerinden
birisi daha da ileriye gotiirlip "benliksiz" olmak gerektigini sylemistir. Bilginin
duyarh bir konu oldugunu agiklamig, eger belli bir bilgi alanimin, baginda iseniz
kendinizi kolayca kurulusun tek bilgi kaynagi ve bu konuda tek s6z sahibi olarak
gorebileceginizi belirtmigtir. Tabii bu durumda sizin kadar yetenekli olmayan
calisanlar1 glicendirmeniz ve bilgilerini saklamalarina, ¢aligmalarimiza ilgi gos-

termemelerine yol agmamz da ¢ok kolay olacaktir.'?®

3.1.5. Bilgi Miidiirii
ABD'deki pek ¢ok ve Avrupa'daki birkag sirket simdilerde bilgi y6netimi
igsinin bagina bir Bilgi Miidiirti atamaktadirlar. Diger bazi sirketler ise hem bilgi

12 Barutgugil, a.g.e., ss. 147-148.

126 Davenport ve Prusak, a.g.c., ss. 162-163.
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yonetimini hem de kurumsal 6grenme siirecini kapsayan "Ogrenme Miidiiri"
pozisyonunu olusturmuslardir. Bunlarin her ikisi de iist yénetim pozisyonlart olup
enformasyon miidiirli, insan kaynaklar boliimii y6neticileri ve diger birim liderleri
ile aym diizeydedirler. Bilgi Mudirtiniin gorevi karmagik ve ¢ok yonlidiir. Bir

kurulugta Bilgi Miidiirti sunlar1 yapmalidir:'?’

e Bilgiyi ve bilgiden ders almayi yiiceltmeli, desteklemelidir. Bugiin pek
cok sirketin stratejilerinde ve stirelerinde bilginin sahip oldugu Onemli
rol g6z Oniine alindiginda kurum kiiltiirlerinde ve bireylerin bilgiye iligkin
davramglarinda uzun vadeli degisiklikler gerekmektedir. Bu degisiklikler
siirekli ve giiclii bir destek ister.

e Kitapliklari, bilgi tabanlari, insanli ve bilgisayarli iletisim aglarn,
aragtirma merkezleri, bilgiye yonelik yapilanma da dahil olmak iizere
sirketin bilgi altyapisin1 hazirlamal, islemesini saglamali ve yonetmelidir.

o Sirket disindaki enformasyon ve bilgi kaynaklan ile iliskileri y6netmeli
ve bu kaynaklarla anlagmalar yapmalidir.

e Bilginin yaratilmasi ve sirket genelinde kullamilmasi siirecine Gnemli
katkilarda bulunmali, eger gerekiyorsa bu siirecin gelistirilmesi
yOniindeki ¢abalara destek vermelidir.

e Sirketin bilginin siralanmasi yaklasimlarim olusturmali ve yiiriitmelidir.
Bu gibi yaklagimlar kurulusun {izerinde durmas: gereken temel
enformasyon ve bilgi kategorilerini belirler ve hem var olan bilgi
birikiminin hem de gelecekteki bilgi modellerinin haritasim ¢ikarmay1
kapsar.

e Bilginin degerini 6lgmeli ve yénetmelidir.

e Kurulusun profesyonel bilgi yoneticilerini yonetmeli, bunu onlara bir
birlik duygusu agilayarak, profesyonel standartlar1 olusturarak,
kariyerlerini y6neterek yapmalidir.

o Sirketin kaynaklarim1 en ¢ok yOnetilmesi gereken bilgi tiirii ve
gereksinimlerle var olan kapasite arasindaki a¢igin en biiyiik oldugu bilgi
stiregleri iizerinde yogunlasarak bilgi stratejisinin gelistirilmesine yon

vermelidir.

127 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 163-165.
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Yukarida agiklanan bu sorumluluklar arasinda Bilgi Miidiiriiniin sahip olmast
gereken en 6nemli 6zellikleri; isletme icinde bilgiye yo6nelik bir kiiltiir olugturmak,
bilgi yonetiminin etkili ve verimli olarak ylirtitebilecek bir bilgi yonetimi alt yapisi
olusturmak ve tlim bilgi yonetimi faaliyetlerinin igletmeye ekonomik agidan yarar

getirmesini saglamak olarak siralayabiliriz.

Para ile yakin iligkisi kurulmayan hi¢ bir bilgi yonetimi girisimi basariya
ulagmayacaktir. Bilgi Miidlirti bilginin daha iyi yOnetilmesinin girketin para
kazanmasmna ya da tasarruf etmesine nasil yardimci olacagim saptamali ve bu
baglantiyr belgelendirebilmelidir. Dow Chemical'dan Gordon Petrash yalmizca
patentlerin daha iyi yoOnetilmesini saglayarak sirketine 4 milyon dolardan fazla

tasarruf ettirmistir.'?®

Bilgi Miidiiriiniin sirket organizasyon semasindaki yeri incelendiginde ya tek
basina bir iist yonetim pozisyonu olabilir, ya da insan kaynaklar1 veya enformasyon
sistemleri fonksiyonlari ile birlestirilebilir. Bilgi yonetimi isi ile insan kaynaklar1 ya
da enformasyon sistemlerini birlestirmis ve bir 6l¢iide bagsariya ulasmis birkag sirket
vardir. Ancak bu fonksiyonlarin her ikisi de iginde bilginin yer almadif1 ¢ok sayida
sorumluluk igerir. Bilgi yonetimini bunlarla birlestirmek bilginin o kadar da énemli
olmadig1 ve bu daha geleneksel iglerin 6ncelikli oldugu duygusunu uyandirabilir. Bu
nedenle tek bagina bir pozisyon daha uygun olacaktir. Bilgi Miidiirliigi isi 6nemli ve
karmagik bir gorevdir, kendi bagina var olacak kadar da anlamlidir. Dahasi, yeni bir
pozisyonun ve ona bagli altyapimin olusturulmas: kurulugsa Onemli bir mesaj
gonderecektir. Bilgi yOnetimini bagka bir fonksiyonla birlestirmek Onemini
azaltacag: gibi kolayca goz ardi edilmesine de neden olabilir. Bagimsiz bir Bilgi
Midiiriiniin de sirketin enformasyon sistemleri ve insan kaynaklar1 yoneticileri ile
yakin iliski i¢inde olmas1 dogaldir. '%°

Bilginin kritik bir is kaynagi oldugu kuruluslarda Bilgi Miidiirliigii rolleri
Ozellikle uygun olacaktir. Profesyonel hizmet firmalari bu 6zellige sahiptir ve ¢ogu

128 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 166.

129 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 167-168.



71

(Ernst & Young, IBM Consulting, Coopers & Lybrand; Booz, Allen & Hamilton ve
EDS de bunlar arasindadir) Bilgi Mudiirligti pozisyonlarim olugturmuglardir. Ernst
& Young'da Bilgi Miidiirii yukarida agiklanan kurumsal yapiya bagkanlik etmesinin
yaninda bilgiye yo6nelik bir altyap: gelistirmek amaciyla teknoloji uzmanlan ile de
calgir."*°

Yine de Bilgi Miidiirli pozisyonu her girket igin uygun degildir. Bilgi
yOnetimi isinin olduk¢a popiiler oldugu isyerlerinde bile Syle kosullar olabilir ki
bunlar bir Bilgi Midiirliigi go6revinin olmamasim gerektirir. Kurulusta
merkeziyetgilikten uzak bir organizasyon yapisi var ise merkezde yer alan bilgiye
iliskin bir konum uygun diismez. Omegin Hewlett-Packard'da sirketin degisik
boliimlerinde bir dizi bilgi yonetimi ¢aligmas: baglatilmis olmakla birlikte y6neticiler
resmi bir Bilgi Miudiirliigli pozisyonunun sirketin organizasyon semasina uygun
diislip diilsmeyecegi konusunda kugku duymaktadiriar. Sirket merkeziyetci olmayan,
Ozerk is birimlerinden olugmaktadir ve merkezdeki bir Bilgi Miidiirii i¢in béliimlerin
bilgi planlar1 ve politikalar1 tizerinde s6z sahibi olmaya ¢aligmak "HP tarz1" ile uyum

saglayamaz."!

3.1.6. Bilgi Miidiiriiniin Ozellikleri
Kuruluslarda yeni olusturulan her pozisyonda oldugu gibi Bilgi Miidiiriiniin
de kisisel ozellikleri ¢ok 6nemlidir. Herhangi bir {ist diizey yoneticide bulunmasi

gereken genel ozelliklerin ve becerilerin yam sira, bir Bilgi Miidiiriiniin asagidaki
niteliklere de sahip olmas: gerekir:'*2

e Bilgi yonetimi stirecinin bilginin yaratilmasi ya da uygulanmasi gibi baz1
yonlerinde zengin bir deneyime sahip olmak.

¢ Bilgiye yonelik kurulus yapilarint ve teknolojileri bilmek.

e Profesyonel konumuyla dogrudan iligkili yiiksek diizeyde "bilgi sahibi"
olmak.

o Isin baghica operasyonel siireglerini bilmek (hatta daha iyisi bunlarda

1% Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 170.
! Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 171.

12 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 166-167.
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kisisel deneyim sahibi olmak).

Bu listeden goriilecegi gibi Bilgi Miidiirliigii pozisyonlar1 teknik, insana
iligkin ve finansal becerilerin bir arada bulunmasini gerektirir. Bilgiyi yakalamaya ve
dagitmaya iliskin teknolojilerin kullanilmasinda bir par¢a deneyim sahibi olmasi
gerekse de iyi bir Bilgi Miidiirii teknolojiye dayah agik bilgiye 6nem vermek ile
bilgiyi destekleyen ya da kdostekleyen kiiltiirel ve davramigsal faktorleri hissetmek

arasinda iyi bir denge kurmus olmalidir.

3.2. BIiLGI YONETIMIi TEKNOLOJILERI

Teknoloji gergekte, birgcok durumda bilgiyi yonetemez, aksine teknoloji veri
ve enformasyona erigim imkani tanir. Teknolojinin otomatik olarak bilgi y6netimini
kolaylagtirdigin1 soyleyenler ve bilginin sosyal olarak iiretildigini ve kargilikli
etkilesime dayandigini sdyleyenler olmak iizere iki model vardir. Ikinci yaklasimda
yani bilginin kargilikli etkilesim ile tiretildigi durumlarda, teknoloji hala potansiyel
olarak c¢ok Onemli olsa da, bilgi yonetimi siire¢lerinde ve bilgi is¢ilerinin
caligmalarin1  kolaylagtirmada daha sinirli rol oynar. Organizasyonlar {izerinde
yapilan ve sirketlerin bilgiyi y6netmek i¢in gercekte neler yaptiklarimi aragtiran bir
rapora gore, en Onemli dort bilgi yonetimi baslangi¢ faaliyetinin enformasyon ve
iletisim teknolojilerini uygulama ile ilgili oldugu ortaya ¢ikmustir —intranetin, veri
depolarimin, karar destek araglarin ve groupware’in yaratilmasi gibi. '** Bu
aragtirmanin sonucu, gelismis teknolojik araglarinin (intranets, e-mail, groupware,
veri depolar1 gibi) bilginin yakalanmasina, depolanmasina ve paylagimina yardim

edebilecegine inamldigin1 gostermektedir.

Bilgi yonetimi teknolojinin ¢ok dtesindedir ama “bilgi teknolojisi” kesinlikle
bilgi yonetiminin bir pargasidir. Gergekten de Lotus Notes ve “World Wide Web”
gibi yeni teknolojiler bilgi yonetimi hareketini hizlandiran araglar olmuslardir.
Teknolojinin bilgi yonetimindeki en degerli rolii bilgiye ulagsma olanaklarini daha
genis bir kitleye yaymasi ve bilgi aktariminin daha hizli gerceklesmesini
saglamastdir. Enformasyon teknolojisi bireyin ya da grubun bilgisinin ortaya

133 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 102.
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¢ikarilip bigimlendirilmesini, sonra da diinya genelinde kurulusun diger ¢alisanlarina
ya da ortaklan tarafindan kullanabilmesini saglar. Teknoloji bilginin siralanmasina

ve hatta tiretilmesine yardimc1 olur.

Sirketler ilk olarak, sahip olduklan agik bilgiyi toplamak, saklamak ve
paylagmak i¢in groupware uygulamalarimi kullanmaktaydilar. Giiglii bir bilgi tabarm
belirli bir etkinlik seviyesine ulastiginda ise, sirketler ortiilii bilginin transferine
yardimc1 olmak maksadiyla intranet, internet ve extranet, e-posta, video konferans ve
telekonferans araglarim kullanan isbirliki teknolojileri uygulamaya basladilar.'**
Bugiin bilgi yo6netimi teknolojileri Notes ve Web’in ¢ok Otesinde c¢esitli degisik
teknolojileri kapsamaktadir. Sirketler bilgi y6netimi hedeflerine uygun olarak
teknolojilerini segmektedirler. Bu béliimde bir girkette bilgi yénetimi igin olugturulan
alt yap1 teknolojilerinden bahsedilecektir.

3.2.1. Bilgi Yonetimi Igin Bir Altyap: Kurma

Bir igletmede bir bilgi y6netimi programina baglanilacaksa, 6ncelikle
altyapiyla ilgili bircok Onemli husus dikkate alinmalidir. Altyapr varliklarinn,
yonetim felsefesi, isletme kiiltiirti, yonetim ve is siirecleri, finansal iligkiler,
metodoloji ve enformasyon teknolojilerini igeren genis bir kapsama alamimi vardir.
Bunlara 6rnek olarak; riski degerlendirme metodolojileri, bir satig giicli yénetim
metotlar1, finansal yapilar, piyasa veya miisteriler hakkindaki enformasyon veri
tabanlari, e-posta ve telekonferans sistemleri gibi iletisim sistemleri verilebilir. ilk
olarak dikkate alinmasi gereken husus yonetim felsefesi, isletme kiiltiirii ve yonetim
stiregleri arasindaki iligkidir. Yonetim felsefesi ve igletme kiiltiirii birbiriyle sinerji
icinde olmalidir. Yonetim siiregleri, isletme Kkiiltiiriine yo6netim felsefesini
yerlestirmeyi miimkiin kilar. Bu nedenle bir bilgi paylasim programi, yonetim
felsefesi ve isletme kiiltiirti ile uyumlu olmali ve bagarili olmasimi saglayacak
yonetim ve i siireclerini igermelidir. Bir bilgi yOnetimi programi asagidakiler

saglanmadan uygulamaya konmamalidir:'*’

e Program tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenmelidir.

134 Clarke ve Rollo,a.g.e., s. 210.

135 Brooking, a.g.e., ss. 125-128.
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e Bilgi y6netimi sistemi uzun 6miirlii olmalidir.
e Bilgi yonetimi 6lgtilmeli ve izlenmelidir.

e Kurumsal hafiza isletmenin 6nemli bir varlig1 olmalidir.

Yonetim felsefesi caliganlarin bilgi yOnetimine olan tutumunu belirler.
Sirketin genel miudiirli sadece bilgi yonetimi programina katiimakla degil aym
zamanda onu Sgretme gorevini de {istlenmelidir. Insan kaynaklan planlamasi, egitim
programlari, iicret politikasi gibi stiregler bilgi yOnetimi igin gerekli olan kiiltiirii
kuvvetlendirir. Bagarili bir kurumsal bilgi yonetimi programim gelistirmede en etkili
unsurlardan biride isbirlik¢i teknolojilerdir. Bu teknolojiler, bireyleri enformasyona

ve en Onemlisi bireyleri bireylere baglar. Bu kategoride kullamilan en yaygin
teknolojiler sunlardir'*:

3.2.1.1 Internet/intranet :

Bir bilgi programinin ilk faaliyeti genellikle bir internet sistemi kurmaktir.
Internet kullamcilara istedikleri bilgiye, istedikleri zamanda ve istedikleri yerden
kolayca ulagma imkami tanir. Konu uzmanlan ve kiitiiphane ¢aliganlar1 gibi bilgi
editdrleri tarafindan saglanan aktif enformasyon yOnetimi sayesinde enformasyon
bigimsel ve konuyla alakali olarak diizenlenebilir. Bugiin internet sadece basit bir
web sayfasi olmaktan &tedir. Internet; e-posta, tartisma gruplar, multimedya
sunumlari, Web konferanslari, ilan sayfalar, bilgi yaratma ve paylagimi igin tiim

Onemli araglan igerir.

Web’in biiyiikk oranda bagar1 kazanmasinin en Onemli nedeni fiziksel
konumunuz ne olursa olsun istediginiz igerige ulagabilme olanagidir. Gelecekteki
teknik gelismeler, 6rnegin daha hizhh ve daha gelismis arama motorlar1 internetin
biiyiik olasilikla daha iyi bir bilgi kaynag haline getirecektir. Web teknolojisini bilgi
yonetiminde kullanmayi planliyorsamz (6zellikle bigimsel, belgelendirilmis bilginin
aranmasi ve bulunmasi) bunun i¢in gereksinimiz olan tek sey Web arayicisi ve servis
saglayict programi degildir. Enformasyonu yakalamak, depolamak ve genis bir

kullanic1 grubunun erigimini saglamak igin karmagik bir araclar dizisi gereklidir."*’

1% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 76.

137 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 187-188.
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3.2.1.2 Groupware/Lotus Notes :

Lotus Notes gibi Groupware uygulamalar1 internet {izerinden ve internetin
Gtesinde baz1 ozellikler sunar. Groupware, tartigma veri tabanlari, dzellikle mobil
calisanlar tarafindan uzaktan erigim i¢in faydali degisik giivenlik seviyeleri gibi
imkanlar sunar. Notes’un 6zellikle i¢inde “alinan dersler” bigiminde uygulamalar
bilgi yonetiminde miikemmel bir aragtir. Lotus’un “Domino” Web arayicis1 bilginin
Notes’ta yaratilip sonra Web iizerinden dagitilmasina olanak tamir. Profosyonel
hizmet ve danigmanlik sirketleri Notes’u bilgi yOnetimi araciyla ilk kullananlar
arasinda yer alir. Bu sirketler hizmet ettikleri miisterilerine iligkin ¢ok genis bilgi
depolarina sahiptirler. Notes’un kopyalama 6zelligi uzaktaki bir sirket elemaninin
ilgilendigi veri tabanlarina yeni eklenmis maddelerin tiimiinii alip sonra sistemden

cikarak bunlar tizerinde ¢aligabilmesine olanak tantr.

3.2.1.3 Video Konferans Araglarn

Masa iistii video konferans sisteminin gelismesi ile degisik yerlerdeki bilgi
iscileri, bir telekomiinikasyon baglantisi iizerinden yiiz yiize konusma imkani
bulurlar. Video konferans sistemi hatta telefon bigimsel bilgiyi yakalayamaz ama
insanlarin suskun bilgiyi birbirlerine aktarmalar1 konusunda oldukg¢a etkilidir. BP
video konferans sistemi ile daha iyi iletisimi ve daha yiiksek seviyede giiveni tesis
edebilmigtir. Denizdeki birgok petrol kuyusundaki birgok problemi video konferans
sitemi ile ilgili uzmam helikoptere bindirip olay yerine gondermeksizin

¢ozebilmektedirler.

3.2.1.4 Bilgi depolan

Teknolojinin bilgi y6netiminde kullanilmasina iligkin yaklagimlar arasinda en
cok bilinenlerden biri bigimsel, agik bilginin depolanmasidir, ki bu genellikle belge
bi¢iminde olur. Bu tiir bilgi depolar1 basili malzemelerin bilgisayarlarda tutulan veri
tabanlar1 olarak yillardir kullanilmaktadir. Genig bir bilgi deposu igin verilebilecek
en iyi 6rnek internettir. Bilgi depolarim yonetmekte kullanilan en 6nemli iki arag
Lotus Notus ile internet tabanli Web’lerdir. Bugiin birgok kurulus hizmet ettikleri
miisterilerine iligkin genis bilgi depolarina sahiptir. Sequent Sirketinin gelistirdigi
Web tabanli bir enformasyon ve bilgi deposu olan Sequent Corporation Electronic
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Library (SCEL) zaman i¢inde sirketin misyon bildirisinden sirkette o giin 6gle
yemeginde ne olduguna kadar her tiirlii ve enformasyon ve bilginin bulunabilecegi
bir markete doniismiistiir. *® Ancak bilgi depolarini gereksiz bilgilerle doldurmak iyi
bir fikir degildir. Bilgi depolarindaki bilginin kolayca arayabilmek ve bulabilmek
icin, bilgi depolann igindeki bilgi i¢in kullamlan terimler ile arama yapan
kullanicilarin kullandiklan terimler arasinda baglanti kuran bir “kavramlar s6zItigii”

bulunmalidir.

3.2.2. Bilgi Tabanlarim Yaratma

Organizasyonlar ortilii bilgiyi erigilebilir yapacak bir altyapi yaratmada
sorunlarla kargilagirlar. Organizasyonlar, bir bilgi dongiisii olusturabilmek ve bilgiyi
organizasyon geneline yayabilmek igin ortak bilgi yonetimi stratejik hedeflerini
belirlemeye baslamiglardir ancak halen ortiili bilgi ile olan baglant1 ger¢eklesmesi
zor bir unsur olarak goriilmektedir. Ortiilii bilginin 6nemine ragmen, sirketler
baglangi¢ olarak bir agik bilgi tabanlar olusturma isine odaklanmaktadirlar. Bunun
nedeni agik bilgi tabanlar, sirkette halen bir gekilde mevcut olmasi ve agik bilginin
degerini arttirmada ve herkes tarafindan erisilebilir yapmada teknolojinin daha

yardimer olmasidir. '*°

Bilgiyi veri tabanlar1 igine sokmak, onu etkin olarak enformasyon formati
icine koymaktir. Bilgi tabani gercekte bilgi ile alakali bir veri tabanidir. Veri tabam
formati, yayinlanabilme, kolay erigim, hizli dagitim gibi agik avantajlara sahiptir.
Bununla birlikte veri tabanlari, enformasyon ile bilgiyi ayirt eden, icerik zenginligi,
insan kavrayig1 ve Ortiili bilgi gibi kilit unsurlan disarida birakir. Bu nedenle etkin
bilgi paylasimi veri tabanlarindan farkli bir seye ihtiya¢ duyar. Geleneksel veri
tabanlarina “bilgi tabanli” igerikler ekleyerek daha yararli yapabilmenin bir¢ok yolu

vardir:'*°

138 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 187-189.
139 Clarke ve Rollo,a.g.e., s. 209.

140 Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.c., s. 75
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e Veri tabanlarina yapilan bireysel girdilere igeriksel enformasyon
ekleyerek. Bu enformasyon daha Once nerelerde kullamldi? Bu
enformasyonu kullanirken hangi faktorleri dikkate almaliy1z?

e Enformasyonun kalitesini onaylayarak. Enformasyon kullanmildiktan
sonra, kullamcilar tarafindan enformasyonun uygunlugu, dogrulugu ve
sagladig1 yardim konusunda yorumiar eklenmelidir.

e Standart kaliplar ve formatlar kullanarak. Formata agina olmak ve
aranilan biigiyi tam olarak nerede arayacagini bilmek bilgiye ulagimi
kolaylastirir.

e Anlagilir bir navigasyon yardimu saglayarak. Kullanicilar her zaman bilgi
alani i¢inde nerede olduklarina dair iyi bir hisse sahip olmalilar ve ilgi
alanlarma kolayca gidebilmelidirler.

e Terimlerin esanlamlarimi igeren bir kavramlar sozliigii kullanarak. Bir
kelime ile yapilan sorgulamalarda otomatik olarak veri tabaninda farkli
terminoloji ile temsil edildigi esanlamli diger kelimeleri de ¢ikartarak
kullanicilara kolayca ulagmalarin saglamak.

e Kullanici merkezli enformasyon saglayarak. Kullanict merkezli bakista,
bilgi durumlara veya problemlere gore diizenler. Ornegin, Siemens’te
miihendislik problemleri veri tabani vardir ve kullanicilar hiyerarsik bir
problem agaci yardimiyla problemlere ulagabilirler.

¢ Enformasyonu saglayan kaynak hakkinda detayl bilgi vererek. Boylece
kullanici bu enformasyonu saglayan kisiyle dogrudan temasa gegebilir.

e Bir uzman veri tabam saglayarak.

e Multimedya araglan ilave ederek. Omegin, BP veri tabanlarinda

uygulamalar1 ve uzmanlarla réportajlan iceren video klipler kullanir.

En iyi “bilgi tabanlar1” genellikle bilgi merkezlerinde veri tabam yardimcisi
gérevinde c¢aligan insan unsurunu da kullanir. Bu damigsmanlar kullamici ile bilgi
tabani arasinda baglantiyr saglarlar. Iyi bir bilgi merkezi damismam sorgulamanin
icerigini, isin dogasim, miisterinin isini, onlarin degisen ihtiyaglarim ve iislubunu
anlayabilmelidir. Ayrica kaynaga ve onun kalitesine ve konuyla ilgisine ait iyi bir
bilgiye sahip olmalidir.
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3.2.3. Bilgi Servisleri

Bilgi servisleri bilgiyi islemek tizere yapilan faaliyetler ve gorevleri igerir.
Bilgi servisleri e-posta, internet, veri madenciligi ve miigteri iligkileri y6netimi gibi
araglar kapsar. Bu farkli servisleri anlamh hale getirebilmek igin, bilgi servisleri ti¢
ana kisma aynlir; alt yap: servisleri, merkezi servisler, paket servisler. Bu servisler
birbiri iizerine inga edilirler. Paket servisler merkezi servisleri kullamir, merkezi
servisler de alt yapi servislerini kullanir. Ornegin merkezi servisleri saglayan
yazilim, alt yap1 servislerine bagimlidir. Her ana servis tipi, bilgi yonetimi araglarin
destekleyen birgok ana veya tipik servisler igerir. Bu ii¢ bilgi servisi asagida

agiklanmigtir, !

Paket
Servisler

|| Merkezi
Servisler

Sekil 3.1. Bilgi Yonetimi Araglari Tarafindan Saglanan Ana Bilgi Servisi Tiirleri

3.2.3.1 Alt Yapi servisleri
Alt yapr servisleri genellikle herhangi bir bilgi yo6netimi ¢6ziimiinii

gerceklestirmek igin gereklidir. Bes temel altyap: servisi agagida verilmigtir: '+

e (lletisim Servisleri : Kullanicilar arasinda, e-posta, dosya transferi,
sohbet odalar1 ve benzeri araglar yardimiyla elektronik haberlesmeyi
saglar.

o Isbirlik¢i Servisler : Grup elemanlarinin, “online” toplantilar,

tartigma gruplari, ilan tahtalar1 gibi araglar ile iletisimine izin verir.

! Housel ve Bell, a.g.e., ss. 112-113.

142 Housel ve Bell, a.ge.,s. 113,
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Iletisim servisleri tizerine kurulan bu servisler, ayrica groupware ve en iyi
bilinen 6rnegi Lotus Notes olarak da bilinir.

e Ceviri Servisleri : Bilgiyi bir dosya formatindan diger bir formata veya
bir dilden bagka bir dile gevirir.

o is Akisi Yonetim Servisleri  : Is akislarii tanimlar ve online olarak
is akiglarmin icrasim ve kontroliinii saglar. Tipik uygulamalar,
kullanicilarin alt gorevlerin icrasina ve sonuglar1 girmesine ve diger alt
gorevlerin durumlarin1 gérmesine izin verir. Is akis1 ydnetim servisleri
isbirlik¢i servisler lizerine inga edilir.

e Intranet ve Extranetler : Diger alt yap1 servislerini ierir. “Extranet”ler
bir organizasyondan diger organizasyonun igeriklerine ve servislerine
erigimi saglayarak bir¢ok organizasyonu birbirine baglarken, intranetler,
belirli organizasyonlarla sinirli Web tabanli uygulamalardir. Hem intranet
hem de extranetler diger alt yap: servislerini genigletir veya bir araya
toplar ve kullamici yonetimi, kisisellestirme, konfigiirasyon gibi ilave
servisler ekler.

e Akill Araciar : Kullanici adina gorevleri yerine getirebilen yazilim
uygulamalaridir. Bu araglar talep lizerine bilgi saglamanin Gtesinde,
Onceden belirli gevresel inceleme metotlarina dayanarak belirli kararlari
verirler. Ayrica ilgili verileri bir araya toplayarak 6zetleyebilir ve bunlari
karar vericilere sunmadan once bazi sentezler yapabilirler. Akilli aracilar,
ayn1 c¢alisma ortamindaki bir kullamici ile igbirligi yaparak personel
yardimcilari gibi ¢aligan “arayliz aracilan”, Genis Alan Aginda dolasan
ve diger sunuculardan enformasyon toplayan “mobil aracilar”, dagilmig
kaynaklardaki enformasyonu yo6netme, kullanma ve karsilagtirmaya
yardimc1 olan “enformasyon/internet aracilar1’” ve iginde bulundugu

ortama yanit veren “reaktif aracilan” igerir.

3.2.3.2 Merkezi Servisler

Merkezi servisler, agikca ve dogrudan bilgi depolarina erigimi
sagladiklarindan, bilgi yOnetimi ¢6ziimlerini tamimlarlar. Sekil 3.2. bu merkezi
servislerin bir bilgi deposunu yaratma, diizenleme ve kullanma siirecleri etrafinda

nasil kurulduklarini gosterir. Merkezi servisler, degisik merkezi siiregleri, bilgiyi
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tiretenleri, sahip olanlari, diizenleyenleri ve kullananlari igeren degisik rolleri olan
insanlan ve sistemleri kapsar. Bilgi tireticileri bilgiyi yaratirken, bilgiye sahip olanlar
bilgiyi diger kaynaklardan Ogrenirler. Bilgiyi diizenleyenler kiitiiphaneciler gibi
calisir ve bilgi treticilerine bilgiyi, kullanicilar tarafindan yeniden kullanilmasini
kolaylagtirmak i¢in diizgiin bir sekilde bilgi depolara eklemelerini saglar. Bilgi
kullanicilart ilgi alanlarindaki gorevleri ve siiregleri yerine getirebilmek igin bilgiyi

kullanirlar. Bes merkezi servisin kilit 6zellikleri asagida agiklanmustir: '3

o Bilgiyi
Kullananlar

Bilgi
Diizenleyiciler

_ Bilgi
Ureticileri

Bilgiyi elinde
bulunduranlar ..

Sekil 3.2. Merkezi Bilgi Yonetimi Servisleri

o Bilgi Uretme Servisi : Bilgi depolarinda saklanabilecek bi¢imlerde
bilgi liretir. Bilgi fireticileri tarafindan kullanilan bu servis, daha sonra
bilgi depolarina girecek olan yeni bilgiyi yaratir. Bu araglar tipik olarak
baz1 otomatik dgrenme gesitlerini igerir ve veri madenciligi tekniklerini
ve patern tamumayi kapsar. Bir dokiimanin igbirligi ile yaratilmasi buna
Ornektir ve ticari versiyonu Interscape.com’dur.

o Bilgiyi Elde Etme Servisi : Bu servis bilgi depolarina ilaveleri

kolaylagtirir. Yazari, revizyon numarasi, konu ve tarih bilgileri gibi

13 Housel ve Bell, a.g.e., ss. 114-116.
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dokiiman hakkindaki enformasyonu igeren Microsoft Word un “dokiiman
Ozellikleri” mekanizmasi buna basit bir 6rnek olarak verilebilir.

e Bilgiyi Diizenleme (indeksleme) Servisleri : Bu servisler bilgiye
erisimi ve kullammmu kolaylagtirmak igin, bilgi yoneticilerine bir bilgi
deposundaki maddeleri diizenlemesine yardim eder.

e FErisim Yonetimi Servisleri : Bilgi deposundaki unsurlara kimin
erisebilecegine karar verir. Bilgi deposuna erigimi kontrol eder. Bu servis
bilgi depolarina olan erigimi kullanicilarin izin seviyelerini degistirerek
smurlar.

e  Kullaniel Servisleri : Bu servisler, ¢eviri, goriintileme ve
biitlinlegtirme fonksiyonlarina ilave olarak arama ve navigasyon
fonksiyonlarini igerir. Kullanic1 servisleri, bilgiyi belirli kullanicilar igin
bulunur hale getirerek deger yaratir ve bireysellestirme ve konfigiirasyon
servislerini saglayabilir.

3.2.3.3 Paket servisler

Paket servisler, miusteri iliskileri y6netimi gibi belirli tipteki problemleri

¢bzmek maksadiyla alt-seviye servislerini bir araya toplar. Paket servislerin {i¢ tiirii

asagida agiklanmigtir: &

e Miisteri Iliskileri Yonetimi Servisleri : Bu servisler biitiinlesik bir
yolla sirketin miisterileri hakkindaki enformasyon saglar. Tipik olarak bu
servisler dahili kanallara, ayn1 merkezi bilgi tabanlarina bilgi ekleme ve
bilgi paylasimi imkan1 sunar. Siebel ve PeopleSoft bu servislerin 6nde
gelen 6rneklerindendir.

o lisletme Istihbarat Servisleri : Bu servisler rakipler ve ortaklar
hakkindaki bilgiyi yOnetirler. Ayrica, haber ajanlarindan, genel ve 6zel
veri tabanlarindan, ekonomik ve sosyal enformasyondan ve World Wide
Web’den alinan enformasyonu toplar ve bunlara biitiinlesik arayiizler
sunarlar. Bu servisler ilave olarak enformasyonu filtreler ve kategorilere

ayirirlar.

1 Housel ve Bell, a.g.e.,s. 116,
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o Enformasyon Portallar1 : Bunlar dahili ve harici bilgi kaynaklarina
erisimi saglayan uzman ag gecitleridir. Tipik ©rnek olarak arama

motorlar1 ve My Yahoo verilebilir.

Etkili bir bilgi yonetimi programi kapsamli bir davramgsal, kiiltiirel ve
kurumsal degisim olmadan gergeklesemez. Notes, Web veya olaya gore mantik
ylriitme programlarim satin alip kullanmaya baglamak tek bagina bu degisimi
yaratamaz. Tek bagima teknoloji bir uzman kendi bilgisini bagkalariyla paylagmaya
razi edemez. Bilginin peginde kosmak gibi bir diiglincesi olmayan bir ¢aligam
teknoloji bir anda iflah olmaz bir bilgi arayicis1 yapamaz. Yalmzca teknolojinin
varlig1 6grenen organizasyonlarin, degere 6nem veren ya da bilgi yaratan sirketlerin

ortaya ¢tkmasini saglayamaz. '%°

Bilginin dagitimi s6z konusu oldugunda teknoloji 6ne ¢ikar ama bilginin
kullanilmas: stirecini genislettigi pek goriilmemistir. Dagitim igi bilginin kullanicinin
masasina kadar gelmesini saglar ama o bilgi ile ne yapacagim bildirmez.
Enformasyon teknolojisi biiyilk Ol¢tide bireylerin veya gruplarin ve onlarn
beyinlerinin bir Uiriinii olan bilgi yaratma isinde de fazlaca yarar saglamaz. Ancak
eger bir kurulugta bilginin pesinden kosuluyorsa, bilgi konusuna ilgi gosteriliyorsa ve
gerekli beceriler var ise teknoloji bilgiye erisilmesini ve dogru bilginin dogru
insandan dogru zamanda alinmasim kolaylastirabilir. Bilgi y6netimi teknolojilerinin

varlig1 kurulusun bilgi kiiltiirii tizerinde de olumlu bir etki yaratir.'4®

3.2.4. Bilgi Haritasinin ve Modellerinin Cikartilmasi

Bilgi haritasi, ister gercek bir harita olsun, ister "Sar1 Sayfalar"" seklinde
olsun, ister akillica diizenlenmis bir veri tabam bi¢giminde olsun bilginin bulundugu
yeri gosterir ama bilgiyi icermez. Bir bilgi deposu degil, yalmzca bir rehberdir. Bilgi
haritas1 ¢ikarma isi isletmedeki 6nemli bilgilerin yerini bulmay1 ve sonra da nerede
bulunacagim gosteren bir tiir liste ya da resim yaymlamay: igerir. Bilgi haritalari

tipik olarak belgeleri ve veri tabanlarini oldugu kadar insanlarnn da gosterir. Bilgi

145 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 197.

146 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 198.
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haritasinin baglica amaci1 ve en agik yarar1 kurulustaki insanlara bir konuda

uzmanlhiga gereksinim duyduklarinda nereye gideceklerini gostermektir.'*’

Bilgi haritas1 bir envanter gorevini de goriir. Bir sehir haritas1 nasil sehirde
hangi kaynaklarin (kitaplik, hastaneler, tren istasyonlari, okullar) bulundugunu ve
oralara nasil gidilecegini gosteriyorsa bilgi haritas1 da sirkette hangi bilgilerin var
oldugunu ve nerede bulundugunu gosteren bir resimdir. Bu nedenle sirketteki bilgi
birikimini degerlendirmek, yararlanilabilecek gii¢lii y6nleri ve giderilmesi gereken

bosluklar ag18a gikarmak igin bir ara¢ olarak da kullamlabilir.

3.2.4.1 Bilgi Haritasim Bir Biitiin Haline Getirmek

Bilgi haritasini ¢ikarmak igin gerekli olan bilgi hemen her zaman kurulusta
vardir ama genellikle dagimik ve belgelendirilmemis durumdadir. Her c¢aligan
kafasinda haritanin bir parcasini tasir, kendi uzmanhginin ne oldugunu ve belli
sorularina yamt bulmak i¢in nereye gidecegini bilir. Kurulug diizeyinde bir harita
cikarmak bu bireysel "mini haritalar1" birlestirmeyi gerektirir. Bilgi haritasinm ¢ikaran
kuruluglar genellikle calisanlarina hangi bilgilere sahip olduklarim ve islerini
ylriitebilmek igin gerek duyduklarinda bilgi almak i¢in nereye gittiklerini soran
anketlerden yararlanirlar. Aldiklar1 yamtlari inceler ve bir araya getirirler, cok sayida

6zel haritadan tek genel bir harita ¢ikarirlar. 143

3.24.2 Bir drnek : Microsoft'un Bilgi Haritas:

Daha o6nce belirttigimiz gibi bilgi haritas1 belgeleri ve bigimsel bilgiyi,
insanlar, ya da her ikisini birden gosterebilir. Insanlara gére ve en ayrintili bigimde
hazirlanmisg bilgi haritalar1 oldukg¢a karmagik olabilir ¢linkii bilgi yapilar1 karmagiktir,
bilgi zaman i¢inde degisir, isin i¢ine kisisel deger yargilar girer ve uzmanlik giicii de
kapsar. Insanlara gore hazirlanmg bilgi haritalarina verilebilecek en iyi rmeklerden
biri Microsoft'tadir. Burada enformasyon sistemleri grubu sistem gelistiricilerinin
bilgilerinin haritasim ¢ikarmaya karar vermigtir. 1995 yilinda bir pilot uygulama

gelistirme grubu bagarili olmustur ve simdi tam bir uygulamaya ge¢mek igin

47 Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 110.

18 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 111-112.
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calismalar stirmektedir. Projenin hedefi ¢aliganlar1 en uygun gorevlere ve is
gruplarina yerlestirmektir. Microsoft ayrica enformasyon teknolojisi elemanlarinin
kendilerinden hangi bilgilerin beklendigini daha iyi anladiklar1 zaman sirket i¢inde
ve diginda sunulan egitim olanaklarindan daha iyi yararlanmaya g¢aligacaklarina da

inanmaktadir. Proje bes biiyiik asamadan olusmaktadir:'*

1. Bilgi yeterlilik ttirleri ve diizeyleri i¢in bir yap1 olusturmak.

2. Belirli gérevler igin gereken bilgiyi tanimlamak.

3. Belirli gérevlerde g¢aliganlarin performanslarim bilgi yeterliliklerine gore
derecelendirmek.

4. Bilgi yeterliliklerini bilgisayar sisteminde kullanmak.

5. Bilgi modeli ile egitim programlan arasinda baglanti kurmak.

Bu proje ¢aliganlarin yeterliligini degerlendirmek amaciyla dort tiirden olusan
bir bilgi yapis: kullanir. Baglangi¢ diizeyindeki yeterlilikler temel bilgi basligy altinda
toplanir. Temel bilgi diizeyinin iizerinde simrlhi ya da tek bir konudaki bilgi
yeterlilikleri yer alir; yani belirli bir gérevin yerine getirilmesi i¢in gereken gelismis
beceriler. Ornegin bir ag analistinin LAN'lar igin hata teshisi konusunda yeterli
olmasi gerekebilir. Bir sonraki bilgi diizeyi kiireseldir, yani belirli bir departmandaki
ya da kurulustaki tiim c¢ahisanlar icin s6z konusudur. Ornegin kontrol gorevini
stirdtiren kurulustaki her ¢aliganin mali analiz konusunda bilgi sahibi olmasi gerekir;
her enformasyon teknolojisi elemaninin teknolojik yapilar konusunda uzman olmasi
gerekir. Bilgi yapisindaki en list diizey sirketteki her ¢alisanda bulunmasi gereken
genel yeterlilikleri kapsar. Buna 6rnek olarak sirketin is yaptig1 alana, sattig: tiriinlere
ve genelde endiistriyi etkileyen giiglere iligkin bilgiyi verebiliriz.

Dort bilgi yeterlilik diizeyinin her birinin iginde iki ayn kategori
bulunmaktadir. Agik bilgi yeterlilikleri belirli araglar yontemler hakkindaki
uzmanliklann kapsar (6rnegin Excel ya da SQL 6.0 gibi) ve pazara gore sik sik
degisir. Gereksinimlerin tanimi gibi sakli yeterlilikler ise daha soyut diisiinme ve
mantik yiirtitme becerilerini gerekli kilar. Hepsi bir araya getirildiginde Microsoft'un

bilgi yapisinda 137 saklt ve 200 agik yeterlilik bulundugu goériilmiigtiic. Her bilgi

149 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 113-114.
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yeterlilik tiirlintin ig¢inde ayrica dért beceri diizeyi vardir: temel, ise yarar, lider ve
uzman. Her bir bilgi yeterliliginin her bir beceri diizeyi o diizeyi agik ve olgiilebilir

hale getirecek birkag 6nemli nokta ile agiklanmigtir.'>

Sistem bilgi tiirleri ile diizeyleri Microsoft'un i¢indeki ve digindaki egitim
olanaklar ile de baglantilidir. Ogrenme ve letisim Kaynaklar1 grubu sonugta yalniz
belirli kurslar degil, hedeflenen bilgi diizeyine uygun 6zel egitim malzemeleri ya da

bir kursun belirli b6liimlerini 6nerecek duruma gelebilmeyi ummaktadir.

Microsoft'un bilgi haritas1 girket yonetiminin bilgiye deger verdigini ve bilgi
alig verisini destekledigini gostermektedir. Bu ise zaman ve para ayirmalari haritanin

getirecegi yarardan 6te sembolik bir deger tagimaktadir.

Bu harita ayn1 anda iki gorev birden ustlenmektedir: bir yandan bilginin
bulunmasim kolaylastirmakta diger yandan da sirket bilgisinin tek grubun ya da
bireyin tekelinde olmadigi, sirketin tiimiine ait oldugu diislincesini yaymaktadir.
Bilgi isinde bagar1 ya da basansizlik biiylik olgiide kiiltiire bagli oldugundan bilgi

haritasinin bu yaran kesinlikle g6z ardi edilmemelidir."!

3.2.4.3 Bilgi Haritasim Cikarma Teknolojisi

Bilgisayar teknolojisi bilgi haritalarinin hazirlanmasi ve ise yaramasina
yardime1r olan en Onemli teknolojilerden biridir. Bilgisayarda olusturulan Sari
Sayfalar veya bilgi is¢ilerini gésteren bir elektronik veri tabam igletme ig¢inden ve
digindan tiim ¢aliganlarin iletisim aglar1 kanaliyla erigimlerine agik hale getirilebilir.
Kullanicilar bu bilgi haritalarindan potansiyel bilgi kaynaklarin1 bulabilmek igin
anahtar s6zciik ile arama yapabilirler. Bilgisayar ortaminda hazirlamanin bir diger
avantaji da kagida basilmig olan bilgi haritasina gore daha kolay degisiklikler
yaparak bilgiyi giincel tutabilmektir. Isletmeler dinamik varliklardir ve bilgi
haritalarinin  giincellenmeleri, bilgi haritalarinin giivenilir ve yararli bir kaynak
muhafaza etmek agisindan ¢ok onemlidir. Ayrica bilgisayar ortaminda hazirlanan

bilgi haritalarina bilgi kaynagi olan kisilerin resimleri ve kisa bir hatta video klip

1% Davenport ve Prusak, a.g.c., ss. 114-115.

! Davenport ve Prusak, a.g.e., s. 115.
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gortintlileri konularak kisilerin taninmasinda faydali olabilir.

Sirket bilgi haritalarinin yayinlanmasinda Lotus Notes ve Web arama ve
intranet sistemleri ¢ok kullanilan araglardir. Hewlett Packard'in arastirma laboratuari
Web teknolojisinden yararlanarak aragtirmacilarin bilgilerini daha kolay erisilebilir
hale getirmistir. Sanal Ekip ¢aligmasi ag1 i¢in elektronik Sar1 Sayfalar hazirlamakta
olan BP grup iletisim aglarindan ve Web arayicilarindan yararlanmaktadir. Daha
temel bir diizeyde ise PeopleSoft ve SAP gibi genel insan kaynaklan paket
programlar1 ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin, belirli pozisyonlar i¢in gereken

uzmanliklarin listesini tutmak agisindan sinirl bir kapasiteye sahiptirler.'**

Teknoloji bilgi haritasinin olugturulmasi ve galiganlar arasinda paylagimim
saglamak agisindan Onemli bir gérev {listlenmekle birlikte, yalmiz bagmna bilgi
haritasinin igletme iginde etkili bir bi¢imde kullanilacagimi garanti etmez. Bilgi
haritasinin kalitesi ve icerik kapsami onun sahip oldugu teknolojiden ¢ok daha
onemlidir. Etkin ve verimli bir bilgi haritasi olusturmada amacin netligi, kesinlik,
ulagilabilirlik ve kullanim kolaylig: gibi faktorler 6n plana gikar.

3.3. BASARILI BiLGi YONETIMi STRATEJILERI YARATMANIN
ORGUTSEL KOSULLARI

Bilgi yonetimi projelerini basariya ulagtiran 6zellikleri tanimlamadan Once,
mevcut projelerin performansimi degerlendirmemiz gereklidir. Bilginin getirdigi
ekonomik kazanglar1 6lgmek ve organizasyonlar genelinde karsilagtirmak her zaman
zor oldugundan, 6rnek projeleri degerlendirmek igin ilave basari géstergelerinin
kullamlmas1 gereklidir. Bilgi yonetimi projelerinde bagan gostergeleri sirketlerin
diger degisim projelerinin basarisini 6l¢mek i¢in kullanilan kriterlerden ¢ok da farkli
degildir. Asagida bilgi yonetiminde bagariy1 tanimlamak igin kullandifimiz baglica

bagar1 gostergeleri verilmistir:'*?

132 Davenport ve Prusak, a.g.e., ss. 116-117.

> Thomas H. Davenport, David W. De Long, Micheal C. Beers, “Successful Knowledge
Management Projects”, Sloan Management Review,1998, ss. 48-49.
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e Proje igin ayrilan kaynaklarda, personel, para ve benzeri de dahil olmak

lizere artig olmasi,

e Bilgi igeriginin ve bilgi kullaniminin artmasi (6rnegin, belge sayisimn
veya bilgi depolarma ulagimin veya forum seklinde diizenlenen

tartigmaya yonelik projelere katilimin artmast),

e Projenin belirli kisilerin destegi olmadan da devam edebilmesi, yani
projenin kisisel proje olmaktan ¢ikmasi ve kurumsal bir girisim 6zelligi

kazanmasi,

o Bilgi yonetimi ¢alismalar: i¢in veya kurulus i¢in ekonomik kazang elde
edilmesi.

Bir bilgi yonetimi stratejisinin bagarili olup olmadifin1 veya ileride basariya
ulagip ulagsmayacagmi, anlamak i¢in bu gostergelerin varlifi ya da yokluguna
bakmak gerekmektedir. Basarili olan bilgi y6netimi projelerinde bu gostergelerin
hepsi ya da ¢ogu mevcuttur. Basarisiz olanlarda ise tam tersine bu gostergelerden

hicbiri yoktur veya ¢ok az1 vardir.

Etkin bilgi yonetimi hem ortiilii hem de agik bilgiye, hem kat1 (teknoloji) hem
de yumusak (insanlar ve siiregler) alt yapilara 6nem vermeyi gerektirir. Bilgi
yonetimini Oncelikle enformasyona odakli bir teknoloji ¢6ziimii olarak gérmek
yaygin olan tehlikeli bir anlayistir. Organizasyonlar bilginin roliinii daha genis bir
perspektiften almalidirlar. Sahip olduklar enformasyonu 6nemli bir kaynak olarak
yonetmelidirler. Organizasyonlarin en degerli bilgisi, paylasarak ve gogaltarak elde
ettikleri ¢alisanlarin uzmanhklan ve siireglerdir.!® Bu, yeni triinler ve hizmetler
yoluyla deger yaratmanin ve ig siireglerini gelistirmenin 6ziidiir. Bilgi y6netiminin
basarisi, bilginin serbest olarak akigim tesvik eden bir bilgi paylasmmi kiiltiiri,

organizasyon sinirlar arasinda agik diyalog ve bilgi aglar1 olugturmay: gerektirir.

Baganh bilgi yonetimi iki dereceden sirkete katkida bulunur. Bunlardan en
etkileyicisi girketin g¢aligma geklindeki degisim veya sirketin varligim

stirdlirebilmesidir. Bu durum genelde daha az goriiliir. Bilgi y6netiminde daha

134 Davenport, Long ve Beers, a.g.€., s. 49.
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yaygin gorillen bagari tipi belirli bir siire¢ ya da fonksiyonun simrlar1 iginde
kurumsal gelismeyi kapsar. Bunlar arasinda, yeni iiriin gelistirme, miisteri destegi,
egitim, yazilim geligtirme, patent yonetimi ve ¢ok sayida diger fonksiyon ve

siireclerde belirgin ilerlemeler sayilabilir.'>

Bilgi stratejilerini isletme faydasina kullanan liderlerin karsilastirilmasi bazi
Onemli unsurlant ortaya ¢ikarmugtir. Yapilan c¢aligmalarda liderlerde ortak olarak
tekrarlanan sekiz adet bagar1 faktorii goriilmiistiir. Asagida agiklanan faktérler, etkili
bilgi yonetimi projeleri olusturmaya g¢alisan organizasyonlar igin gerekli olan basar
faktorlerini agiklamaktadir:'>®

3.3.1. Ekonomik Basar1 ya da Endiistriyel Deger ile Baglantih Olmasi

Bilgi yOnetimi projelerinin sagladii en kolay ve en etkileyici yarar, para
kazanmak veya para tasarrufu saglamaktir. Ornegin Dow Chemicals bilgi yonetimi
baslangicinin  ana odaklanmasi, sirketin patentlerinin daha iyi yonetilmesiydi.
Amaglan artik kullanilmayan patentler i¢in 6denen vergileri azaltmakti ve baglangig
olarak yilda 4 milyon dolar tasarruf ettiler. Texas Instruments’in stratejik
odaklanmasi, patentleri ve entellektiiel sermayesi igin lisans alarak gelirlerini
arttirmakti ve 1995 yilinda, toplam kazanglarinin yarisindan daha fazlasi olan

yaklasik 200 milyon dolar1 sadece patent lisanslarindan kazandilar."’

Kazang hesaplar1 dolayli da olabilir, ¢evrim siireleri, miisteri tatmini ya da
telefon gériismelerinin sayisinin azalmasi gibi siire¢ 6l¢iimleri araciligiyla yapilabilir.
Hoffman-LaRoche, bir giinliik bir gecikmenin gelirde 1 milyon dolarlik bir kayba
neden olmasi gergeginden hareketle, yeni bir ilacin piyasaya ¢ikma siiresini énemli
Olciide azaltan projeler dizayn etmiglerdir. Miisteri destegini siirecindeki baz1 bilgi
yonetimi projeleri telefonda bekleme siiresini kisaltarak ya da bilgisayar hatlan ile
aninda bilgi vererek miigteri tatminini arttirmaya ¢alisiyordu. Hewlett-Packard destek
takimi, bayilerle yaptiklar: telefon goriismeleri ile onlarin kargilagtiklar problemleri

aragtirdilar. Daha sonra en sik sorulan sorular ve bunlara iligkin ¢6ziim yollarin

133 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., s. 49.
1% Davenport, Long ve Beers, a.g.e., ss. 50-55.

157 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., s. 50.
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iceren bir Lotus Notes veri tabami olugturarak miigterilerin aramalarinin sayisini
O6nemli Slgtide azalttilar. Diger bir HP projesi miigteri aramalarim iki yilda %50
azaltmig ve sirketin teknik destek sahasinda daha az uzman ¢alistirmasin

saglamgtir.'*®

Bilgi y6netimi pahali bir ig olabileceginden bir sekilde ya ekonomik bir
kazang getirmeli ya da girkete rekabet Ustlinliigii saglamalidir. Ernst&Young
gelirlerinin %6’sin1 bilgi yonetimi igin harcamaktadir. Damigmanlik girketleri gibi
isletmelerde (genellikle “bilgi isletmeleri” olarak tanimlanan) bilgi y6netimi
projelerine harcanan bu paralarin getirisi biiyilk 6lgtide goriilebilir. Ornegin
Emst&Young, tekrar kullandiklari bilginin miktarmi ve sahip olduklar bilgi

depolarinin satiglarina olan katkilarini 6lgmektedir.

3.3.2. Teknik ve Kurumsal Bir Altyapr Gereksinimi

Bilgi projeleri hem teknolojik ve hem de kurumsal agidan daha genis bir
altyapinin avantajindan yararlandiklarinda bagar1 olasiliklar1 artacaktir. Bu ikisi
arasinda teknolojik altyapi, olusturulmasi daha kolay olanidir. Bu altyap: bilgi odakli
teknolojileri icerir (Lotus Notes ve World Wide Web tabanl intranet gibi). Eger bu
araglar ve bunlar1 kullanabilecek insanlar girkette zaten var ise ¢aligmalarin
stirdiirtilmesi de kolaylasacaktr.

Bilgi y6netimi projelerinde teknolojik altyapimin bir diger yonii de masa iistii
cahsmalar1 ve iletisim amagl igletme genelinde yaygin ve aym teknolojilerin
kullamlmasidir. Bu en basit diizeyde her masada ya da her ¢antada yeterli 6zelliklere
sahip, birbirine bir ag ile bagl, standart kigisel verimlilik araglar1 (kelime islem,
sunug programlar1 gibi) ile donatilmig birer bilgisayar bulunmasi anlamina gelir.
Boylece sirket genelinde belge ve bilgi degisimi kolayca yapilabilir. Baz: bilgi yone-
timi projelerinin temelinde daha karmagik ve daha fonksiyonel masa iistii altyapilari

bulunabilir; BP'nin video konferans teknolojisi buna érnek olarak verilebilir."*®

158 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., s. 50.

159 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., s. 50.
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Bilgi yo6netimi igin bir kurumsal altyapr olugturmak demek, iiyelerin
becerileri her bir proje i¢in kaynak olarak kullamldigi, bir gorevler grubu ve
organizasyonel gruplar olusturmak demektir. Organizasyonlar i¢in genellikle bunu
bagarmak zordur, ¢linkii organizasyonlarin bu yeni gérevler i¢in para harcamalar
gerekiyordu. Ancak bazi sirketler bilgi miidiirlerinden bilgi projeleri yoneticilerine,
bilgi raportérlerine, editdrlere ve bilgi aglar1 destek elemanlarina kadar ¢ok sayida ve
degisik diizeylerde gorevier olusturmay:1 basarmislardi. Omegin Emst & Young'in
damigmanlik sirketinde, yirmi iki degisik bilgi agi i¢in destek elemanlari, bilgiyi
yaratan ya da dagitimim1 yapan birgok yeni bilgi odakli organizasyonlarin
yo6neticileri, bir bilgi midiirii ve bilgi stratejisini olugturacak, bilgi projelerinin
onceliklerini saptayacak yeni birkag komite vardir.'®® Bu yeni gérevler ve yapilar her

ne kadar pahaliysa da, her yeni proje bunlardan destek alabilir ve bdylece daha hizlt
yliriiyebilir.

3.3.3. Standart, Esnek Bilgi Yapis: ihtiyac

Birgok proje i¢in bilgi yapilarinda dogru dengeyi bulmak olduk¢a nemlidir.
Bilgi bulanik ve elinde bulunduran kisiye siki bir gekilde baglantili oldugundan,
kategorileri ve anlamlar1 sik¢a degisir. Bu nedenle neticesi olarak bilginin genelde

yapilandirilmasi zordur.

Ancak bir bilgi deposu tamamen bigimsiz ise, bundan bilgiye ulagsmak
gii¢lesecektir. Bir profesyonel hizmet firmasi veri tabanindaki tiim sézciiklerle arama
yapilabilecek tiimden sekilsiz bir bilgi deposu olusturmaya kalkmistir. Dizayn eden,
bi¢imsiz yapiy1 telafi etmek igin giiclii paralel bilgisayarlar kullanmigtir. Bu pilot
sistem uygulamada ige yaramadi, ¢linkii her zaman ya ¢ok az ya da ¢ok fazla sonug
veriyordu. Bu nedenle bir bilgi taban1 ya da uzman iletisim agi olusturmakta olan

sirketler kategorileri ve anahtar terimleri belirlemelidirler.'®"

Bir diger faktor de, bilgi yapilarinin stirekli gelistirilmesi ve esnek bir hale
getirilmesidir. Kullanicilarin aradiklar1 terimlerin Kkategorilendirilmis terimlerle

baglantisim saglayacak bir kavramlar sozliigii yapmakta yarar vardir. Ornegin

'% Davenport, Long ve Beers, a.g.e., s. 51.

'! Davenport, Long ve Beers, a.g.e.,s.51.
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Teltech'de genis igerikli bir teknik terimler sozltigii, kullanicilarin uzman iletigim
aginda kendilerinin bildigi terimlerle arama yapmalarma olanak tanimaktadir.
Teltech g¢alisanlart kullamcilarin kullandiklari terimleri siirekli olarak sézliige
eklemektedirler. Bu nedenle bilgi yapisi daima halihazirdaki kullamma gore

yenilenmektedir.'%?

3.3.4. Bilgiye Yonelik Bir Kiiltiir Olusturmak

Bir projenin basarisina en ¢ok katkida bulunan faktorlerden bir tanesi olan
bilgi dostu bir girket kiiltiirti, eger sirkette mevcut degilse olusturulmasi en zor
faktorlerden biridir.

Bazi isletmelerde bilgiye y6nelik olumsuz bir kiiltiir olabilir. Caliganlar sahip
olduklar1 bilginin isletme agisindan kritik oldugunu diigiiniirler ve kendi degerlerini
korumak i¢in sahip olduklar: bilgiyi paylagsmakta isteksiz olabilirler. Bu durum bilgi
yonetimi projelerini kolayca basarisizlifa ugratacag: kesindir. Calisanlarin bilgiyi
paylagsmakta isteksiz olmasmn iki nedeni olabilir: caliganlar hatalar veya
basarisizliklarla ilgili bilgileri paylasmak istemezler. Oysa bu bilgiler isletme i¢in
degerlidir ve ayni hatalar1 bagkalarinin yapmasim onler. Bir diger neden de galiganlar
sahip olduklar bilginin degerinden dolay1 paylagmak istemezier. Boylece kendi

uzmanliklar ile ilgili i§ garantilerini saglayacaklarina inamirlar.

Bir kurulugun sahip oldugu kiiltiirii ile bilgi yonetimi ¢alismalar1 arasindaki
uyum Onemlidir. Sirket kiiltiirii ile uyumlu olmayan projeler biiyiik olasilikla fazla
yasamayacaklardir. Bu nedenle yoneticiler yaklasimlarim sahip olduklari sirket
kiltiirti ile uyumlu hale getirmeli veya uzun siiren bir kiiltiirel degisim ¢aligmasina
hazirlikli olmalidirlar. Genel olarak, isletme kiiltiirii bilgi yOnetimi projelerini
beslemekte yeterli degilse, sahip olunan teknoloji, bilgi icerigi veya iyi proje

yénetimi uygulamalari ¢alismalan: basariya ulastirmada yetersiz kalacaktir.'s®

12 Davenport, Long ve Beers, a.g.c., s. 52.

163 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., s. 52.
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3.3.5. Acik Bir Amag ve Anlasihir Bir Dil Olmasi

Bilgi yOnetimi projelerinin basarist ig¢in agik bir vizyon ve terminoloji
olmazsa olmaz kosullardir. "Bilgi", "enformasyon", "6grenen organizasyonlar" gibi
terimler farkli kullanim ve yorumlara agik terimlerdir. Baz: sirketler "veri" kavramini
disarida tutmaya dikkat eder. Ornegin Chrysler’deki bilgi proje yoneticisi, ham
verilerin ve enformasyonun miihendislik ve otomobillerin temel pargalarinin
tasarimina ait bilgi depolarmma girmesine engel olmaya calistyordu. Chrysler
otomobil dizaym ile ilgili 100°den fazla alanda elektronik bir “bilgi kitab1” gelistirdi.
Miihendisler g¢apma testi enformasyonunu, “tasarim bilgi depolari”na koymak
istediklerinde, bilgi deposu yoneticileri miihendisleri enformasyonu tarihi igerikleri,
bulgularin yorumlari, diger arabalar veya rakipler ile karsilagtirmalari, ¢arpma
testinden Ogrenilenlerini ekleyerek “capma testi enformasyonu™nu bilgiye

doniigtlirme konusunda tegvik ederler. Deger katilmig bu tip kaynaklar “bilgi”yi

enformasyon ve veriden ayirmanin etkin bir seklidir.'®*

Bilgi yoneticileri, amaglarim1 en etkili bir gekilde ne zaman ve nasil
aciklayacaklarina karar vermelidirler. Bazilart “bilgi” terimini kullanmaktan
kaginmakta ve projelerini halen kabul edilmis is terimleri ile ifade etmektedirler.
Diger baz1 isletmelerde dil ile ilgili problemleriyle yiizleserek bunlan ¢ézmeye
calisirlar. Bilgi yoneticileri dil ile ilgili konular1 kurumun kiiltiiriine uyan bir gekilde
ele almahdirlar. Bilgi yonetimi ¢aligmalarimi diger terminoloji kullanarak gizleyen
isletmeler, elinde sonunda sorunlarla kargilagacaklardir. Bu nedenle bu gibi sorunlar
Onceden ¢ozerek bilgi projelerini agik bir dille ele almakta fayda vardar.

3.3.6. Farkh Motivasyon Uygulamalar: ihtiyac

Insanlarin benliklerine ve yaptiklan ise siki sikiya bagl olan bilgiyi ortaya
cikarmak ve bilgi yonetimi projelerinde kullanmak igin harekete gegirmek olduk¢a
zordur. Bu nedenle ¢aliganlar bilgi yaratma, paylasma ve kullanma konusunda
motive edilmeleri, hemen hemen tiim bilgi yonetimi projeleri i¢in goriilmeyen kritik

bir bagan faktoriidiir.

164 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., s. 53.
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Bilgi paylagim sistemlerine katilimi 6zendirecek yeni motivasyon kaynaklart
bulmak olduk¢a zordur. Motive edecek unsurlar veya tesvikler bazi yo6neticilerin
yagayarak 6grendigi lizere galisanlarin 6nemsemeyecegi tiirden olmamalan gerekir.
Bilgiye iligkin davramglara y6nelik motivasyon yaklagimlarinin degerlendirme ve
ticretlendirme sisteminin diger bolimlerine de bagh uzun vadeli tegvikleri igermesi
gerekir. Buckman laboratuarlarinda yoneticiler her yil iletisim aglarindaki ve bilgi
depolarindaki en ist elli "bilgi paylasimcisim" seger ve bu kisileri diziistii bilgisayar

ve bir tatil ile édiillendirirler.'®

3.3.7. Cok Sayida Bilgi Aktarim Kanallar1 Olusturma

Baganli bilgi yoneticileri, bilginin birbirini takviye eden ¢ok sayida bilgi
aktarim kanali ile aktarilmasimin gerekli oldugunun farkindadirlar. Bagarili bilgi
projeleri, her birinin degisik yollarla deger kattif1 ve bunlarin sinerjisinin bilgiyi
kullanimi arttirdigimi kabul ederek bilgi transferini genellikle degisik kanallar ile
yaparlar. Internet, Lotus Notes ve global iletisim sistemlerine sahip oldugumuz
bugiinlerde, ¢alisanlarla yliz yilize goriigme ihtiyacimin Oneminin azaldigim
diigiinebilir. Ancak MIT aragtirmacilarindan Thomas Allen, bilgi aligverisginin yiiz
yiize yapilan goriisme seviyesi ile direkt olarak orantili oldugunu yaptif1 birgok
caligmada tespit etmigtir. Bilgi depolarina sahip olan bazi sirketler bunlara katkida
bulunanlar: diizenli olarak yiiz ylize getirmek zorunda olduklarimi gérmiiglerdir. Bu
toplantilarda giiven iligkileri kurulur, bilginin bigimlendirilmesi igin segenekler
gelistirilir, zor konular aydinhiga kavusturulur.'®

3.3.8. Ust Yinetimin Destegini Alma

Hemen hemen diger tiim degisim programlan gibi, bilgi yénetimi projeleri de
iist yonetimin desteginden yarar saglar. Yapilan caligmalarda, degisim odakli bilgi
projelerinde, iist yonetim desteginin bilginin bireysel fonksiyonlar1 veya siiregleri
gelistirmek i¢in kullamlmasi gabalarindan ¢ok daha énemli oldugu sonucu ortaya
¢ikmustir. Bilgi projelerinde yararli olacak destek tiirleri sunlardir:'®’

163 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., ss. 54.
166 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., ss. 54.

167 Davenport, Long ve Beers, a.g.e., ss. 55.
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e Bilgi yonetiminin ve kurumsal dgrenmenin kurulusun bagarisi agisindan
son derece Snemli olduguna iligkin mesajlar vermek,

e Altyapi i¢in fon ve diger kaynaklar saglamak,

o Sirket igin en 6nemli bilgi tiiriiniin hangisi oldugunu agikga ifade etmek.

Bilgi projelerinin bagarilarim etkileyecek bagka faktorler kuskusuz vardir,
ama bu sekiz faktorii dikkate alan sirketler basari yolunda biiyiik bir asama
kaydetmis olacaklardir. Bu sekiz faktoér arasinda bir oncelik siralamasi yapmak
olanaksiz ise de en Onemlilerinin hangileri oldugunu sdyleyebiliriz. Maalesef en
Onemli olan bu faktorler ayni zamanda gergeklestirilmesi en zor olanlardir. Bilgiye
yonelik bir kiiltiir olugturma, kurumsal bir altyap1 kurma, etkili motivasyon araglan
bulma, iist yonetim destegini saglama en Snemli faktérler olarak gériilmektedir. Bu
faktorlerin birbirleri ile baglantili olduklar agiktir. Bilgi yonetimine kendini adamig
bir {ist yonetim grubu biiylik olasilikla bilgiye yonelik bir kiiltiirii zaten olusturmus
ve motivasyon unsurlarim degistirecek performans degerlendirme sistemini
degistirmis olacaktir. Ayrica bilgi projelerini destekleyen iist yonetim biiyik
ihtimalle bilgi yonetimine y6nelik bir kurumsal altyapiy1 olusturmak igin gerekli
kaynag tahsis edecektir. Bu kosullardan higbirine sahip olmayan bir sirket bilgi
yOnetimine en alt diizeyden baglamali, tek bir fonksiyonun ya da siirecin verimliligini

ya da etkililigini arttirma hedefi ile yetinmelidir.'®® .

3.4. BILGi YONETIMi VE KURUMSAL HAFIZA

Bilgi y6netimi, kurum igin 6nemli bilginin ve bilgiyi yaratma, organize etme,
paylasma, kullanma ve deger katma siireglerinin agik ve sistematik olarak
yonetilmesidir. Bilgiyi bir kaynak olarak yonetmek igin, ilk olarak bilginin
Ozelliklerini anlamak gereklidir. Kurumsal bilgiyi daha iyi anlamamiza yardimei olan
iki bilgi tirii vardir; értiilii ve agik bilgi. Ortiilii bilgi, tecriibelerle elde edilen ve
dogrudan yollarla paylagilan insanlarin kafalarimin iginde olan kigisel bilgi ile
ilgilidir. Diger taraftan acik bilgi kolayca ifade edilebilen ve paylasilabilen bilgidir
ve bigimsel ve sistematik dillerle iletilebilir. Agik bir sekilde ele gegirilen bilgi, daha

1% Davenport, Long ve Beers, a.g.e., 5. 55.
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sonra organizasyon iginde diger kisiler tarafindan 6grenilir, benimsenir ve béylece

ortiilii bilgiyi yaratur. 169

Kurumsal hafiza, organizasyonun performansim arttirmay: saglayan insan ve
teknoloji aglan yardimiyla yeseren bir organizasyonun kollektif uzmanliklarinin ve
tecriibelerinin depolanmasimi ifade eder. Organizasyon iiyelerinin kafalarinin
icindeki bilgi, organizasyon i¢in en degerli kaynak olarak kabul edilir. Ayn1 6neme
sahip bir diger bilgi tiiri de, halen birbirleriyle irtibat1 olmayan el kitaplari, dosya
raflari, e-postalar gibi degisik veri tabanlarina dagilmig, ¢alisanlarin islerinde
kullandiklarn bilgidir. Bu bilgiyi tekrar kullanabilmek, sirkete rakiplerine gore
avantaj saglayacaktir. Kurumsal hafiza girkete, sahip oldugu kendi tecriibelerinden
anlayis ve kavrayis kazandirmaya yardim ederek “ne bildigini bilme” imkani tamir ve
gecmiste benzer durumlardan dersler ¢ikartarak sirketin bagka bir yerinde yapilan

hatalarin tekrarlanmasim 6nler.!”°

Kurumsal hafiza konsepti olduk¢a karigiktir. Caliganlarin beyinlerinin igine
yerlesmis beceri, uzmanlik ve tecriibeler, sadece paylagilan bilginin izini siirerek
etkili bir sekilde elde edilemez. Sadece tecriibe ile 6grenilen ve sadece dolayh
yollarla nakledilen ortiilii bilginin degerini anlamak onemlidir. Ortiilii bilgiyi bir
bilgisayar programi, bir tarif, bir formiil veya hatta bir iiriin 6zelligi seklinde
kodlayarak onu agik bilgi haline getirilebildigi durumlarda, artik kigisel bilgi
kurumsal bilgi halini alir. Bundan sonra artik bu bilgi paylagilabilir ve depolanabilir,
bdylece bu bilgi kisilerden bagimsiz hale getirilir ve kigiler organizasyondan ayrilsa
bile bu bilginin kaybolmasi énlenir. Ortiilii bilgi a1k hale getirilemedigi durumlarda,
organizasyonlar bu bilgilyi sadece bilgiye sahip olanlan1 bilgiyi baskalarina
Ogretmelerini tesvik ederck elinde tutabilirler. Ancak insanlar, sahip olduklan
pazarlik giictinii ve igleri lizerindeki kontrolii kaybetme anlamina gelecekse, veya
sahip olduklan ig giivencesini tehlikeye atacagina inamirlarsa sahip olduklan ortiilii
bilgiyi bagkalarina aktarmayacaklardir. Insanlar, giivene dayali bir kiiltiir
olustugunda veya bunu yaptiklarinda kisisel bir fayda saglayacaklarsa sahip olduklar

1% Vlatka Hlupic, Knowledge and Business Process Management, Londra, Ingiltere: IDEA Group
Publishing, 2003, ss. 138-139.

170 Hlupic, a.g.e., s. 139.
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bilgi ve know-how’1 bagkalar1 ile paylasirlar. Bu kisisel fayda cogu zaman

digerlerinin onlarin uzmanhgini kabul etmelerinden fazla bir sey olmayabilir.

Kurumsal hafizanin tasarimi igin Onerilen gergeve, bilgi yonetiminin temel
konsepti ve teorilerini agiklamak igin yapilan genis kapsamli aragtirmaya ve bilgi
yogun sirketlerde yapilan durum arastirmalarindan kazanilan anlayiga dayanir.
Odaklanma, sirkette bilgi yogun igleri otomatiklestirmeye ¢alismak yerine, yetenek
ve verimliligi arttirma yoluyla bireylerin bilgisini paylagsmada sirkete yardim
etmektir. Kurumsal hafizay1 tasarlama Sekil 3.3°de gosterilen bes elemandan
olugur:'"!

1) Sirketin performansini artirmak ig¢in gerekli olan kritik bilgi tiirlerini
tanimlama. Bu kapsamda kullanilan bilgi tiirleri sunlardir;

a. Miisteriler hakkindaki bilgi : Memnun olmus miigteriler ile uzun

stireli iligkiler sayesinde girketin biiytime potansiyeli gelisir.

b. Rakipler hakkinda bilgi : Rakiplere gére avantaj saglama kabiliyeti

kazandirir.

. Is ortaklam hakkinda bilgi : Is ortaklan ile karsiikhi fayda

saglayacak iligkiler olugturma kabiliyeti saglar.

d. Sirketin iiriinleri ve hizmetleri hakkinda bilgi : Uriinler ve

hizmetler aracilifiyla tistiin nitelikli degerler yaratma imkamni sunar.

e. Sirketin insanlar, siirecler ve entellektiiel varliklar1 gibi dahili

kaynaklan hakkindaki bilgi.

e Kiritik uzmanliklara ve becerilere sahip caliganlar isletmede tutma
ve igletmeye ¢cekme,

e Verimli ve uygun maliyetli siiregleri gergeklestirme,

o Patentleri ve know-how’1 yaratma ve girket faydasimna kullanma

imkam tanmir.

2) Bilgi is¢gilerinin madde 1’de belirtilen kritik bilgileri diger caliganlar ile
paylagmalari neticesinde kazangh ¢ikmalarimi saglayacak kurumsal politikalar,

kiiltiir, tegvikler ve benzer motive edici uygulamalar gelistirmek.

7 ylatka Hlupic, A.g.e., ss. 144-145.
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3) Madde 1’de belirtilen ve madde 2’nin sonucu olarak elde edilen kritik
bilgileri elde etme, paylasma ve gelistirme yontemlerini olugturmak.

4) Madde 3’iin bir sonucu olarak, bilgi is¢ilerinin kurumsal hafizada toplanan
bilgiden fayda saglamalarmi miimkiin kilan etkili depolama, erisim ve tekrar

kullanma sistemleri tasarlamak.

5) Bilgi igcileri ile miisteriler, tedarikgiler ve is ortaklar1 gibi harici ¢evre ve
organizasyona yeni bir anlayig getirecek harici bilgi kaynaklar1 arasinda iletisim ve

igbirlik¢i baglantilar saglamak.

Kiritik
bilgileri
tutma,

paylasma ve
gelistirme

Kritik
bilgileri

tesvikler
olusturma

Depolama,
erisim ve
tekrar

kullanma
sistemleri
tasarlan/

Harici

bilgilere
baglantilar
tasarlama

Sekil 3.3. Kurumsal Hafiza Tasarim

Yukarida agiklanan maddeler birbirini takip eden sirada goriilse de, bunlar
birbirine paralel faaliyetler olarak da ytirtitiilebilir. Kurumsal hafiza iskeleti, icerik,
kiltiir, stiregler ve teknolojiye odaklanan bir yaklagimi kullamir. Boz yap
bulmacasinda oldugu gibi bu bes parcalar birbirine gegerek, zengin bilgi yaratmayi
miimkiin kilan bir slire¢ olusturur. Her bir par¢a tek bagina kurumsal hafizayi
olugturmaz. Ancak bir biitiin olarak ele alindifinda, bu parcalar dagilmis ve sakli
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bilginin ortaya g¢ikarilmasi ve tekrar kullamlmas: ile organizasyon yeteneklerini

gelistirmeye katkida bulunabilir. 1>

Bilginin ve onun yaratti31 entellektiiel sermayenin tam olarak olgiilmesi ve
deger bigilmesi giigtiir. Bunun nedeni bunlarin elle tutulamaz kavramlar olmalardir.
Bununla birlikte, sirketler kollektif bilgilerden faydalanarak g¢alisanlari, miisterileri
ve ortaklari igin ¢ok onemli degerler yaratabilirler. Etkili bir kurumsal hafiza bir

organizasyona su faydalar saglar:'”

e Organizasyonun “ne bildigini bilmesine” yardim eder,

e Is uygulamalarindaki tekrarlan ve gereksiz isleri ortadan kaldirr,
tekerlegi yeniden icat etmeyi 6nler.

e En iyi uygulamalarin daha iyi elde edilmesini ve paylagilmasim
kolaylagtirr.

e Benzer islerde ¢alisan organizasyon iiyelerinin aymi hatalan
tekrarlamalarimi 6nlemeye yardimei olur.

e Organizasyon verilerinin yaratilma ve dagitima maliyetlerini azaltir,

e Enformasyonun organizasyon iginde dagitimi igin gerekli devir siiresini
azaltir.

e Miisteriler ve tedarikgiler arasinda daha iyi etkilesim ve bilgi akigim

saglar.

3.5. KURUM KULTURU VE BiLGI YONETIMIi

Bir isletmede bir bilgi y6netimi programini uygulamaya koymak, isletme
icinde bulunan ¢ok ¢esitli bilginin, bu bilgiyi her zaman ve her yerde kullanmaya
ihtiyac1 olan g¢aliganlar arasinda paylasilabilmesini saglayan sistemlerle birlikte bir
kurum kiilttirli olugturmay1 kapsar. Bu olduk¢a uzun boylu bir ¢alismay1 gerektirir.
Bu igin gii¢ tarafi, bilgiyi paylasmay: kolaylastiracak ve ihtiyaglara cevap verebilecek
bilgisayar sistemleri ve aglardan olusan bir sistem olusturmak degildir. Bu bilgi

yOnetimi uygulamasinin asil gii¢ tarafi, bilgi paylasiminin sadece kurum igin degil

172 Hlupic, a.g.e., s. 145.

173 Hlupic, a.g.e., s. 150.
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ayn1 zamanda ¢alisanlar i¢in de fayda saglayacagina dair inancin ¢aliganlar arasinda

yayabilecek bir kurum kiiltiiriinii olugturmaktir.'”

Kurum kiiltiirliniin  etkilerini anlayabilmek i¢in kurum kiiltiiriiniin ne
oldugunu bilmek gereklidir. Kurum kiiltiirii en basit anlamda “organizasyon etrafinda
islerin yapilma yoludur”. Kurum kiiltiirii gézle goériilmez ve anlagilmasi zordur.
Sirketin kiiltlirli, kaliteye, miisteri memnuniyetine, zamanlamaya ve benzeri
hususlara karg1 ¢aliganlarin ne hissettiklerine karar verecek is degerlerini igerir. Bir
sirketin kiiltiirliniin ne olduguna karar vermemize yarayan kilit gostergeler vardir.
Bunlar bize bir organizasyonun ¢aligma y6ntemleri hakkinda fikirler verir. Bunlar
kurum iginde ¢aliganlar1 birbirine baglamay1 amaglayan adet edinilmis faaliyetler,
torenler, kurumun bagarty:1 degerlendirme yontemleri, kurum iginde c¢alisanlar
arasindaki ortak inanislar, degerler, ¢alisanlar i¢in rol modeller olan kahramanlar
kurum kiiltiiriinéi  anlamamiza yarayan bazi gostergelerdir.!” Sirket kiiltiirini
belirlemek, bu kiiltiiriin uygulanmak istenen bilgi yonetimi programim destekleyecek
veya engelleyecek olmasim anlamamiza yardimer olmas: agisindan 6nemlidir. Bu
nedenle bilgi y6netimi programinin basarisi igin genellikle paylasmaya agikliklik ve
farkinda olma gostergelerine dikkat etmeliyiz.

Calisanlar arasindaki farkliliklarin yenilik¢iligi kolaylastiran 6nemli bir faktor
oldugunun farkina varilmast ile, yenilik¢i ve yaratici bilgi yogun sirketlerin liderleri
oldukga farkls iggiictinii (1rk, yas, cinsiyet, beceri ve uzmanlik) oldukg¢a serbest olarak
organize edilmis ortamda ¢alisirma ve yonetme gercksinimi ile karsi karsiya
kalmiglardir. Bu y6netim igin agilmasi olduk¢a gii¢ bir durumdur. Bu tip sirketlerin
liderleri, ¢alisanlarin isteyecegi ve uygun gérecegi bir kurum Kkiiltiirii yaratma ve
gelistirme durumundadirlar. Ortak bir kurum kiiltiirii olustuktan sonra, organizasyon
calisanlar1 dominant kurumsal ideolojileri (degerler, inaniglar ve normlar gibi)
igsellestirecek ve sirketin gikarlar1 dogrultusunda hareket edecektir.!”

1" Brooking, a.g.e., s. 120.
15 Brooking, a.g.e., ss. 109-110.

176 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e.,s. 33.
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Giglii  bir kurumsal kiiltlirlin =~ olugturulmas1i  ve  uygulanmasi
organizasyonlardaki liderlerin baglica goérevlerinden biridir. Giiglii bir kurumsal
ktltiir, sirket genelinde paylagilan ve verimliligi arttirarak ve entegrasyonu
saglayarak sirketi gliclendiren bir kiiltiirdiir. Kurumsal kiiltiirdeki bu entegrasyon
perspektifi, kiiltlirli sirketin liderlerinin 6z degerleri ve davramslan ile dogrudan
sekillenebilen organizasyonun bir degiskeni olarak goriir. Bu liderlerin 6z degerleri
zamanla tlim organizasyon geneline yayilarak kalici hale gelir ve diger organizasyon

iiyelerinin degerlerini ve normlarim etkiler.!”’

Bilgi paylasimina yonelik bir kiiltir ile geleneksel sanayi toplumunda
uygulanan hiyerarsik kiiltiir arasindaki ana degerler ve 6zellikleri arasindaki farklar

Tablo 3.3’de 6zetlenmistir:'"™®

Tablo 3.3. Bilgi Paylasimu Kiiltiirii Ozellikleri

Hiyerarsik Kiiltiir Bilgi Paylasmm Kiiltiiri
Zorla denetim Kendi kendini y6netme
Atannus lider Dogal lider

Emir ve komuta Danisma

Bigimsel ig tanimlar Esnek tanimlanmas isler
Dikey iletigim Yatay iletigim
Merkezilestirmek Dagitilmig

Boliimlere ayrilmig Sinirlar agma

Bagimsiz Birbirine bagh

Ice bakan Disa bakan

Sik1 kurallar Belirsizliklere kars: toleransh
Uyum Farkliliklan degerlendirme
Kigsisel bilgiden gii¢ alma Paylagilan bilgiden gii¢ alma

Bazi girketler zaten sahip olduklari kurum kiiltlirliniin bir pargas: olarak
paylagmaya sicak bakarlar. Aktif olarak gii¢lendirilmis personeli olan bu sirketler,
giicti, sorumlulugu ve karar vermeyi paylasmaktadirlar. Caliganlar arasinda esitlik
ilkesini uygulayan bu sirketler, basarili iglerinden elde ettikleri faydalan ¢aliganlar
ile paylagirlar. Kazanglarimi ¢aliganlar ile paylasan sirketler, sirket kar elde ettiginde
calisanlarma mali odiller dagitirlar. Bu girketlerde zaten bir paylagim Kkiiltiirii

177 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 33.

178 Olivia Kyriakidou, “Developing a Knowledge Sharing Culture”, Management Services, Vol: 48,
No: 6, Haziran 2004, s. 23.
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oldugundan, bilgi paylasimu felsefesini yerlestirmede basarili olma sans: higbir seyi
paylasmayan organizasyonlardakinden ¢ok daha fazladir.'”

Diger baz:1 sirketler de paylasgimc: degillerdir. Kazanglar galisanlara degil
sadece hissedarlara &denir. Yoneticiler tiim kararlar1 kendileri verir ve her tiirlii
sorumlulugun genel miidiirde oldugu bir hiyerarsik yap1 vardir. Organizasyonun iist
ve alt iiyeleri arasinda gii¢ ve mesafe farkliliklart mevcuttur. Caliganlar girisimci,
yenilik¢i ve yaratici olmasi konusunda tegvik edilmezler. Bu tiir kiiltlire sahip
isletmelerde bilgiye sahip olmak gii¢ olarak kabul edilir ve ¢alisanlar bu giicii
ellerinde tutabilmek igin bilgiyi paylagsmaya yanagmazlar. Bu sirketleri bilgi
paylasimini 6zendirmek igin bagka motivasyon yontemleri gereklidir. Ornegin bilgiyi
paylasanlara parasal odiillerin verilmesi bir yol olabilir. Ancak bunu Slgmek ve
yonetmek olduke¢a zor olmasinin yanminda, ayrica bilgiyi paylasanlar sirketin mevcut
kiiltirel normlarina karsi gelmis olacaklar ve dier ¢alisanlar tarafindan
dislanacaklardir. *° Bu sorunu ¢dzmenin tek yolu, tiim ¢alisanlarin davranislarinda
cogunlugun azinlig1 reddetmeyecegi bir degisime gitmektir. Eger bu basarilabilirse
bunun sonucu olarak ta paylagimci kiiltiirii olusacaktir. Ancak bu tiir sirketlerde bu
degisimi gerceklestirmek oldukga giictiir. Sonug olarak bu tiir kiiltiire sahip

sirketlerde bilgi yonetiminin basariya ulagma sansi oldukg¢a zayiftir.

Buckman Labs girketi 1992 yilinda global bilgi paylagimi programim
uygulamaya koymaya karar verdiklerinde, bir¢ok kurumsal ve Kkiiltiirel degisiklikler
yapmak zorunda olduklarim fark ettiler. Ancak, diistince ve c¢aligsma aligkanliklari
hem resmi hem de resmi olmayan mekanizmalar igine iyice yerlesmis oldugundan,
cabisanlarin eski aligkanliklarim degistirmek kolay degildi. Buckman i¢in bilgi
yonetimi uygulamasimin belki de en giic pargasi, bilgi paylagim kiiltiiriinii
gelistirmekti. Eskiden sinirli bilginin mevcut oldugu zamanlarda, bu bilgi 6zenle elde
tutulur ve secici dagitimi ile bilgiden yararlanilirdi. Bugiin ise bunun tersine, en
biyiik zorluk calisanlarn bilgiyi biriktiren yerine bilgi paylasan bir kiiltiire
donlisimiinii saglayan etkin bir bilgi paylagimim uygulamak oldugundan,
organizasyon icindeki glic ve etki bir bilgi kaynagi olmaktan dogmaktadir.

1% Brooking, a.g.e., ss. 120-121.

'8 Brooking, a.g.e., ss. 120-122.
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Buchman’da bilgi paylasimi faaliyetlerinin ilk baglangig safhalarinda hemen hemen
herkes paylasmadan saglayacaklar1 6diilii digtinerek yliz yiize bilgi paylagiminda
istekli davraniyorlardi. Ancak “en giiclii insanlar bilgiyi paylasanlardir” soziine
inanglar1 tam olmadigindan bilgi aglar1 kanaliyla bilgi paylasiminda isteksizdiler.
Buckman Labs’da degisime direng ile ilgili problemler siirekli olarak izlendi ve agik
Ornekler saptayan ve sabir gosteren list yOneticiler tarafindan bu direngler en aza
indirildi. Buckman galisanlar fikirleri ve 6nerileri hakkinda agik¢a konugmalar: i¢in
tesvik edildi. Bilgiyi paylasan c¢aliganlarin en giiglii ve sirket i¢inde en gok aranan
kisiler oldugu iist yonetim tarafindan agikc¢a hissettirilerek, bilgi paylasimina aktif
olarak katithim 6zendirildi."'

Kiiltiirel faktorler bilgi yonetiminden gercek defer elde etmede en biiyiik
engelleri olugturabilirler. Bu nedenle organizasyonlarin bilgi yaratma faaliyetlerini
desteklemesi ve tesvik etmesi ve bilginin sorunsuz olarak paylagimim saglayacak

uygun ortami olusturmas: 6nemlidir. Bunun igin yapilmas: gerekenler sunlardir:'®?

e Fikirlerin ve tecriibelerin isletme iginde resmi ve resmi olmayan aglar
kanalityla sorunsuz olarak dolagabilmesini saglayacak bir ¢aligma ortami1
yaratmak,

e Bilgi paylagimini ve yenilikleri tesvik eden mevcut ¢aligma ortamini
desteklemek,

e (Calisanlarin bilgi paylasiminda kendilerini rahat hissedebilecekleri bir
giiven ve 6grenme kiiltiirii yaratmak,

e Farkli becerileri ve wuzmanliklari ortaya ¢ikarmak ve bunlardan
faydalanmak,

e (Calisanlan gii¢lendiren bir kiiltiir yaratmak,

o Bilgi paylagimi igin bir &diil sistemi baglatmak.

Bir organizasyon i¢inde bilgi transferinde siirekli karsilagilan bir sorun da

motivasyondur. Bir organizasyonda herkes sahip olduklar1 know-how’1 paylasma ve

181 Yogest Malhotra, Knowledge Management and Business Model Innovation, Londra, Ingiltere:
IDEA Group Publishing, 2001, ss. 432-433.

182 Hlupic, a.g.c., ss. 146-147.
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bagkalarinin sagladigy bilgileri kullanma konusunda motive degildir. Ayrica
calisanlar icin bildiklerini yazili hale getirmek veya sahip olduklar1 bilginin
bagkalarinin ilgisini ¢ekebileceginin farkinda olmak kolay degildir. Organizasyonlar,
caliganlari sahip olduklan bilgiyi paylasma ve organizasyon iginde bulunan bilgiden
deger yaratma konusunda tesvik etmek i¢in degisik motive edici yontemlere ihtiyag

duyarlar.

Sirketler, bilgi isgilerini hem bildiklerini paylagmalar1 hem de Ggrenilen
dersler yoluyla bagarilarini oldugu kadar basarisizliklarim1 da aktarmalar igin bir
6diil sistemi ile desteklenen bir kiiltiir olugturmaya gereksinim duyarlar. Paylasmaya
deger verilen bir ortamda bilgi paylasimi daha etkin ve verimli olur. Bilgi yaratma ve
paylasimmmi calisanlanin kariyer gelisimi i¢ine yerlestirmek, parasal tegvikler
vermeden daha etkili olacaktir. Ilave olarak, galiganlarin gelisimine ve egitimine
yatinm yapmak, sirkete bilgiyi paylasmaya istekli olmayan ¢aliganlarin davramg ve

tutumlarm degistirme konusunda yardimer olur.'®?

183 Hlupic, a.g.e., s. 147.



4. BILGI YONETIMI SURECINDE BIiLGI YONETIMI STRATEJILERI

Yonetimin bilgiye olan ilgisi yeni degildir. Peter Drucker 1960’larda “bilgi

igcileri” terimini kullanarak konuya gerekli degeri verdigini g6stermis ve takip eden

yillarda yazdig: degisik kitaplarinda bilginin 6nemine genis kapsamli yer vermigtir.

1980°lerin sonlarinda ve 1990’larin baslarinda, Sveiby, Nonaka, Stata ve Seely

Brown gibi aragtirmacilar stratejik avantaj yaratmada bilginin roliinii agik¢a dile

getirmislerdir. Ancak bu zamanlarda sadece birkag yonetici bu ise ciddiyetle

yaklagsmustir. Son birkag yilda bilgiye olan ilginin artmasindaki nedenleri su sekilde

sirlayabiliriz:'®

Bilgi ve “Entellektiiel Sermaye”nin diger tiirlerinin igletmenin sakli
varliklarn oldugunun gittikge artan bir sekilde farkina varilmasi. Bunlar
igletmenin yillik raporlarindaki bilangolarinda goriilmeyen ancak
isletmenin deger yaratma ve gelecekteki kazanma potansiyelini
destekleyen unsurlardir. Microsoft ve Glaxo Wellcome gibi bilgi yogun
isletmelerin piyasa degerleri sahip olduklan fiziksel varliklarindan en az
10 kat daha fazladur.

Bilginin daha 1iyi anlagilmast ve yo6netiminin isletmeye sagladig:
faydalarin agik¢a goriildiigii 6rneklerin sayisindaki artis. Ornegin, Texas
Instruments gercgeklestirdigi en iyi uygulamalarimi paylasarak kurmayi
planladig yeni bir yan iletken fabrikasinin masraflarinda 6nemli 6lgiide
tasarruf saglarken, BP petrol sahalarinda &grendiklerini paylasarak yeni

petrol kuyularin1 agmadaki zaman azaltmay1 bagarmigtir.

18 Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e ss. 62-63.
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e Organizasyon iginde ve cografi simirlar arasinda bilginin gelismesine
yardim eden, birey-birey arasindaki iletisimi gelistiren igbirlik¢i
teknolojilerdeki gelismeler. Lotus ve Notes gibi Groupware ve Intranetin
genis olarak kullanimi bu siireci hizlandirmastir.

e Biiyiikk danismanlik sirketlerinin aktif olarak tegvikleri ile baglatilan bilgi

yonetimi faaliyetlerinin farkina varma.

Bu gelismelere paralel olarak bilgi hareketi birgok yeni merak alanlarimi da
dogurmustur. Bilgiye adanmig yeni dergi ve yayinlar ortaya ¢ikmaya baglamus,
Ozellikle enformasyon ve dokiiman yonetimi yazilimlari gibi bir¢ok degisik {iriin
saticisi, Uriinlerinde 6nemli degisiklikler yapmamalarina ragmen {iriinlerini bilgi
yonetimi araclar1 olarak pazarlamaya baslamis, daha 6nceleri enformasyon yonetimi
ad1 altinda diizenlenen konferanslar simdilerde bilgi yonetimi konferanslart olarak
diizenlenmeye baglanmigtir. Tim bu degigimler bilginin profilini gelistirerek

yoneticilerin ilgisini ¢ekmeye neden olmusgtur.

Bilgi giiniimiizde ekonominin en kritik kaynagi haline gelmigtir. Siirekli
dinamik olarak degisen ve kiiresel rekabetin yagandig1 bu ortamda, organizasyonlar
yeni pazarlara ve yeni teknolojilere sahip olabilmek i¢in farkli yeteneklerdeki
caliganlan bir araya getirme ve onlarin uzmanliklarindan faydalanmalar1 zorunlu hale
gelmistir. Bir zamanlarin biiyiik teknolojik altyapiya ve her tiirlii fiziksel varliklara
sahip dev sirketleri, bugliniin degisken pazar ihtiyaglarim ve daha hizli iiriin ve
hizmet talep eden miisteri isteklerini kargilamada yetersiz kalmaktadir. Artik yonetim
bu kompleks ve dinamik ortamda hayatta kalabilmeleri i¢in hizli ve esnek olmalari
gerektiginin farkina varmiglardir. Bunu da etkili ve verimli bilgi yonetimi stratejileri
uygulayarak saglayabilirler. Bununla birlikte, organizasyonlarin biiyiik g¢ogunlugu
bilgi yOnetiminin stratejik uygulama yoniinii anlamada zorluklar yasamaktadir.
Stratejideki ana fikir, organizasyonlarin kendi yeteneklerini siirekli degisen karmagik
dis cevreyi dikkate alarak diizeltmek zorunda olmalaridir. Etkili bilgi yonetimi
strateji ile baglamaktadir. Bilgi yonetimi stratejisinde bilgi organizasyonun en degerli
ve kullanilan kaynagi olarak goriilmekte ve organizasyonun faaliyetlerinin

merkezinde bilgi yonetimi yer almaktadir.
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4.1. BILGI YONETIMI VE STRATEJI ARASINDAKI ILiSKi

Organizasyon i¢inde ne zaman yeni bir yonetim konsepti ortaya ¢iksa, bu
genellikle girketin ana is alamindan biraz farkli ve bagimsiz bir mevcudiyet olarak
hayata baglar. Bu farklilik, organizasyon iiyelerine bu konseptin ge¢miste takip
edilen islerden tamamen ayr1 ve yeni bir sey oldugunu géstermek agisindan
gereklidir. Ancak bu farklilik devam ettigi taktirde nihayetinde problemlere neden
olabilir. Bu yeni yaklagimlar organizasyonun ana faaliyetlerinden ayr bir faaliyet
olarak gorildiigiinde, sirketin genel performansinin gelismesine olumsuz
yanstyacaktir. Boyle bir ortamda bilginin yaratilmasi, dagitimi veya kullanilmasi
faaliyetlerini ylirliten bilgi yOnetimi projelerinin tek bagina ve stratejik olarak
yaklagilmayan bir ig fonksiyonu veya siireci olarak kenarda kalmasi ve gerekli Gnemi

alamamasi muhtemeldir.

Organizasyonlarda kurumsal bilgi yonetimi uygulamalarinin ilk safhalarinda,
bilgi yonetimini igletme faaliyetleri ile entegre etmeme yaklagimimin avantajlar
olabilir. Baglangigta bu yonetim konsepti i¢in agik ve tercih edilen bir model
olmadigindan, bu faaliyetin ilk baglarda bagimsiz bir kimlik olusturmasi ve yeni bir
fikir olarak goriilmesi tercih edilebilir. Ancak daha sonraki safhalarda bu yeni
konsept organizasyonun giinliik faaliyetleri i¢ine yavagca dahil edilmelidir.
Baslangigtan itibaren bilgi yOnetimi hakkinda oldukg¢a stratejik yaklagildigi
durumlarda ise, bu yeni konsepti list y6netime kabul ettirmek zorlagabilir ve bu
konseptten olan beklentilerin konseptin kisa siire iginde verebileceklerinden daha

fazla olmas: ve boylece hayal kinklig1 yaratmasina neden olabilir.'®®

Bununla birlikte sonugta, bilgi y6netimi konseptinin organizasyon genelinde
genis bir etkiye sahip olmasi igin, bu konsept sirketin mevcut stratejik hedefleri ile
biitlinlegtirilmeli veya yeni bir stratejiye dogru yonlendirilmelidir. Bilgi yonetimi
sirketin en 6nemli ig alanlarim etkilemeli, sirketin en kritik amaglarim geligtirmeli ve
sirketin stratejik onceliklerinin bir pargas: olarak goriilmelidir. '%¢ Bilgi y6netimi ve

sitketin mevcut stratejik hedeflerini entegre etmek ile, 6nemli yeterlilikler ve

18 Jay Liebowitz, Knowledge Management Handbook, Florida/ABD: CRC Publishing, 1999, s. 2.1.

186 1 jebowitz, a.g.e., s. 2.2.
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calisanlarin yetenekleri doniisiime ugrayacak ve organizasyonun performansi dikkate

deger bir sekilde iyilesecektir.

Bilgi ve strateji arasindaki bag zayifsa, bilgi yOnetimi ve organizasyon
- performansi arasindaki baglantilarin kurulmas: ¢ok daha zor olacaktir. Teorik
baglantilara ragmen, uygulamada bilgi yonetimi, birgok girkette strateji ve
performans ile heniiz baglantisi kurulmamigtir. Cok az sirket strateji ve planlama
dokiimanlarinda “bilgi” kelimesine yer vermektedir. Birgok bilgi y6netimi gabalari,
kaynak kullanimi, elde edilen ve dagitilan bilgi miktar1 ve hatta goriiniirliik ve kabul
edilirlik agisinda basarili olurken, birgogu da daha sirketin genis stratejik
baglamlarindan ayr olarak tutulmaktadir. Hatta bu {ist yonetimin bilgisi olmadan
gerceklesebilmekte ve genellikle iist yonetimin koydugu en 6nemli stratejik hedeflere

veya 6nceliklere odaklanmamaktadir.'®’

Bilgi yonetimi ile igletme stratejisi arasinda kargilikli olarak yakin bir iligki
olmahdir. Bu iki konseptin baglantili olabilecegi degisik konular sunlardir:'®®

e Stratejiyi formiile etmede bilgi ve bilgi yonetiminin rolii,

o Stratejik avantaj elde etmede bilgi ve bilgi yonetimi,

e Oz yeterlilikler, bireysel yetenekler ve bilgi yénetimi,

¢ Bilgi yonetimi stratejisi ile isletme stratejisi arasindaki iligki,

e Isletme performansim 6lgmede ve gelistirmede bilgi yonetiminin rold.

4.1.1. Bilgi Yonetimi Ve Stratejiyi Formiile Etme

Bir sirketin stratejisi, onun su anki stratejik konumunu veya sirketin
stratejisinin onu gelecekte nereye gotiirmek istedigini kapsayabilir. Gelecekteki
strateji, mevcut strateji baglami (“mevcut bir oyunu oynamak™) iginde ¢aligmayi
veya yeni bir oyun yaratmay igerebilir. Stratejiye yonelik bilgi, miisteriler, rakipler,
is girdileri ve c¢iktilan, tedarikgiler, teknolojiler, yontemler ve iirlin/servisi igeren

birgok degisik alanlar1 kapsayabilir. Bir girketin, hangi bilginin onu basariya

187 Liebowitz, a.g.e., 5. 2.2.

188  iebowitz, a.g.e., 5. 2.3.
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gotiirecegine karar verebilmesi igin, sirketin mevcut stratejisine bakabilir veya sahip
oldugu mevcut bilgisine bakarak ondan en iyi sekilde yaralanabilecedi strateji

belirleyebilir.'®®

Bilgi ve stratejiyi formiile etmek ile ilgili verilen degisik olasiliklar arasindaki
iligkiyi daha iyi gelistirmek isteyen sirketler bir dizi sorulan dikkate almalidirlar.
Bilgi ve strateji arasinda baglant1 kurmak igin detayh ¢aligmalara baglamadan 6nce

bu sorulara cevap verilmelidir. Bu sorularda bazilan sunlardar:'*°

e Su anki mevcut stratejimizden memnun muyuz yoksa yeni bir strateji
gelistirmeye ihtiyacimiz var midir?

e Mevcut stratejimizden memnunsak, onu daha etkin olarak yiiriitebilmek
icin neye ihtiyacimiz vardir?

e Bu strateji faaliyetlerini ylirtitmek i¢in ne tiir bilgiye ihtiyacimiz vardir?

e Yeni bir stratejiye ihtiyacimiz varsa, yeni bir strateji gelistirmek igin i
ortaminiz hakkinda bilmemiz gerekenler nelerdir?

e Yeni bir stratejiye ihtiyacimiz varsa, sirketi yeni olumlu bir yéne sevk
edebilecek, sirketin halen sahip oldugu 6nemli bilgiler nelerdir?

e Her yeni strateji secenegi i¢in, onu ileriye gotiirecek ne tiir bilgiler

gereklidir?

Isletmelerde stratejiyi formiile ederken bu hususlarin tartigilmas: ve dikkate
alinmas1 gereklidir. Stratejiyi formiile etmede bilgiyi dikkate alma tiim isletmeler i¢in
fayda saglayacak bir olaydir. Sirketler bu yolla miisteriler ve piyasa hakkinda daha
iyi bilgi sahibi olabilme ve operasyonel siireglerinde bilgi temelli yenilikler

yapabilme konularinda fayda saglayabilirler.

4.1.2. Stratejik Avantaj Elde Etmede Bilgi ve Bilgi Yonetimi

Bilgi-strateji arasindaki iligkiyi, bilginin ve onun etkin yonetiminin girketlere
nasil stratejik veya rekabet¢i avantajlar sagladigina bakarak ta gérmek miimkiindiir.
Gergekte, bilgi y6netiminin tamiminda bilginin rekabetgi avantaj saglamak igin

1891 iebowitz, a.g.e., ss. 2.3.

1901 jebowitz, a.g.e., 5. 2.4.
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kullanim: vardir. Bilgi yonetimi, rekabet¢i avantaj pesinde kogsmadan veya hatta onu

elde edilmeden var olamaz. Bilgi yOnetiminin, organizasyona stratejik avantaj

saglama yollarindan bazilan sunlardir:™!

Bilgi yonetimi, bagka tiirlii miimkiin olamayan yenilik¢i bir stratejiyi
miimkiin kilar. Ornegin, bir sistem entegrasyon sirketi, hem yontemleri
hem de yazilimlan tekrar kullanabilir ve bdylece rakiplerine oranla daha
yliksek verimlilige ulagabilir.

Bilgi yOnetimi, sirketlerin en 6nemli stratejilerini daha iyi uygulamayi
miimkiin kilar. Ornegin, farmosatik sirketlerin hepsi yeni ilag gelistirme
stirecinde birbirleriyle hiz ve verimlilik konularinda yarisirlar. Farmosatik
sirketlerin bu ilag gelistirme faaliyetlerinde, daha girisken ve yenilikgi
bilgi yaratma yaklagimlari uygulayanlar, daha duragan bilgi stratejileri
uygulayanlara gore uzun zamanda daha kazancgh ¢ikarlar.

Sirketler sahip olduklar1 bilgilerini, miisterilerine sunduklar iiriinler ve
hizmetlere katarak da rekabet¢i avantaj elde edebilirler. Bilgi mevcut bir
tiriin veya hizmetle birlikte sunulabilir veya tek basina piyasaya sunulan
bir sey olabilir. Ernst&young ve Arthur Anderson geleneksel danigmanlik
sirketlerinden farkli olarak sahip olduklar1 bilgiyi elektronik ortamda
satarlar.

Sirketler ayrica stratejik olmayan siirecleri de olaganiistii iyi uygulayarak
rekabet¢i avantaj elde etmek igin, bilgiyi ve bilgi yonetimini kullaniriar.
Omegin “en iyi uygulamalara” dayanan bilgi yonetimi uygulamamalari,
tipik olarak tiim igletme faaliyetlerine genis olarak odaklanir ve bunlarla
iligkilidir. Bir sirket tedarik siireclerini iyilestirmek i¢in tedarikgi bilgisini
kullamyorsa, finansal siire¢lerinde finans bilgisini paylagiyorsa ve hatta
insan kaynaklarnn veya enformasyon sistemleri siireglerinde bilgiyi etkin
olarak yayiyorsa, rakiplerine gore muhtemelen rekabetgi avantaj elde
edebilir.

Gergekten rekabet¢i avantaj kazanmak igin, girket hangi yoniinii avantaja

yonlendirebilecegi ve ne tiir avantaj elde etmeye ¢alistifi (gelir veya kar seviyesi,

¥! Liebowitz, a.g.e., ss. 2.4-2.5.
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biiylime, pazar pay: vb.) hakkinda iyi bir plana sahip olmalidir. Belki de en kritik
gereksinin, stratejiyi belirleyen kigilerin bilgi y6netimi ve onun sagladig: stratejik

avantajlardan haberdar olmalaridir.

4.1.3. Oz Yeterlilikler, Bireysel Yetenekler ve Bilgi Yonetimi

Bilgi, insan yonli strateji konseptleri ile de yakindan iliskilidir. Stratejik
yetenek kavramlar1 ve 6z yeterlilikler, bir organizasyon ve onun ¢aliganlarinin ne
bildigi ile yakindan ilgilidir. Oz yeterlilikler, bir organizasyonun islerini nasil iyi
yapacagini bilmesi olarak tammlanur. Isleri nasil iyi yapilacag bilgisi, bir yeterliligin
kilit unsurudur, ancak diger faktorler de gereklidir. Yetenekler, bir bireyin bir isi nasil
iyl yapabilecegini bilmesi olarak agiklanabilir. Yine bilgi bir yetenegin 6nemli bir
parcasidir ancak tek bagina yeterli degildir. Bireysel yeteneklerin toplami, yeterli
miktarda kaynak ve yoOnetim ilgisi saglandiginda organizasyonel yeterlilige
doniisebilir. Bu konseptler, bilgi ve strateji arasindaki iligki i¢in kritiktirler. Strateji
agisindan, yeterlilikler ve yetenekler etrafindaki kilit konu, hangilerine sahip olmanmn
6nemli olduguna karar vermektir. Honda kiiciik motor dizaym konusundaki
yeterliligi ile, Canon opto-elektronik alanindaki bilgisi ile basarili olmustur. Ancak
bu ve bunun gibi diger bagarili sirketler hangi yeterlilikleri ve yetenekleri gelistirme
ve elde etmeye ihtiyaci olduguna nasil karar verirler? Insanlar ve onlarin olusturdugu
organizasyonlar, ¢ok cesitli konularda bilgili olabilirler. Bu sorunun cevabi, hem
stratejik vizyon ve hem de insan kaynaklan faaliyetlerini kapsar. Stratejik vizyon,
endiistri bilgisi ve piyasa muhakemesi — mevcut miigteri ve piyasa trendlerini tahmin
etme ile birlikte- gelecekte basariy1 yakalayabilmek igin hangi yeterlilikler ve

yeteneklerin gerekli olduguna karar vermenin tek yoludur.'?

Ancak ne tiir bilginin gerekli oldugunu bilmek sadece baglangigtir. Bir
organizasyon ayrica her ¢alisaninin ne yeteneklere sahip oldugundan haberdar olmali
ve insan kaynaklar1 yatirimlarini istenilen beceriler ve bilgilere ulagabilecek sekilde
yonlendirebilme kabiliyeti olmalidir. Bireysel yeteneklerin organizasyon basarisinda
O6nemli yeri olan birgok biiyiik profesyonel hizmet sirketleri, ¢aliganlarmin sahip

oldugu yeteneklerin veri tabaminin tutmaktadir. Microsoft, organizasyon iginde

P2 1 iebowitz, a.g.e.,s. 2.6
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sistem gelistirme yeteneklerinin kimde oldugunun kaydim tutmaktadir. Microsoft
ayrica girketin ihtiya¢ duydugu 6zel yetenekler ile i¢ ve dig egitim programlan

arasinda iligkiyi kurabilmektedir.'*®

Yeterlilikler ve yetenekler arasindaki tartigma, bilgiyi sadece soyut bir sey
olarak veya bir depoda tutulan dokiiman olarak gorenlere, en 6nemli bilginin

insanlarin kafasindaki bilgi oldugunu hatirlatmaktadir.

4.1.4. Bilgi Yonetimi Stratejisi ve Isletme Stratejisi
Bir bilgi yOnetimi stratejisi son derece Onemlidir ve organizasyon
yoneticilerini sahip olduklar1 bilgi ortamimin kilit unsurlan hakkinda segimler

yapmaya zorlar. Bu segimlerden bazilart sunlardir:'**

e Agcik bilgi mi yoksa ortiilii bilgi mi daha 6nemlidir?

o Sirket i¢in hangi bilgi alan1 daha 6nemlidir? Miisteri bilgisi mi, rakiplerin
bilgisi mi, {irtin bilgisi mi, tedarik¢i bilgi mi yoksa bagka bir ey mi?

e Bilgi ortaminin en g¢ok geligme ihtiyaci neresidir? Ornegin sirket bilgi
yaratmada iyi ancak onu uygulama ve kullanmada zayif mi?

e Isletmenin belirli alanlarinda, sirket bilgi yaratmali m1 yoksa satin almali
mdir?

¢ Bilgi ortamimizin hangi alanini 6lgmeliyiz?

e Sirket sahip oldugu bilgiyi nasil kar saglayan {irlin‘/hizmete
doniistlirebilir?

Agik bir sekilde bir sirket bilginin tim bi¢imlerini ydnetemez. Bir
organizasyon ne tiir veri ve enformasyona ihtiyaci oldugu hakkinda segim
yaptiginda, bilgi alanlari, bilgi y6netim siireci basamaklari, 6ncelikler ve buna benzer
konularda se¢imini yapmalidir. Bilgi, organizasyonun Onemli bir kaynagi olarak
goriliyorsa, iscilik ve sermaye gibi difer kilit kaynaklarda oldugu gibi bilgi

yOnetimine aym seviyede planlama yapilmalidir.

19 Liebowitz, a.g.e., 5. 2.6.

194 Liebowitz, a.g.e., s. 2.7.
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Sirketler bilgi yonetiminde gerekli segimleri nasil yaparlar? Bu sorunun
cevabi igletme stratejisinde yatar. Bir sirket veya is birimi, 6ncelikle genel isletme
stratejisini nasil destekleyecegi ve miimkiin kilacagi prensibine gére onun bilgi
faaliyetlerini se¢melidir. Miisteri iligkilerine dayanan igletme stratejileri biiyiik
olgiide miisteri bilgisinin toplanmas1 ve yonetilmesine dayamr. Uriin yenilik
stratejileri, merkezinde hem miisteri bilgisi hem de {iriin bilgisi vardir ve iiriine
yonelik bilgi yaratmaya odaklanir. Is mikkemmellik stratejileri, siire¢ ve en iyi

uygulamalar bilgisi tarafindan desteklenmelidir.'*®

4.1.5. Bilgi Yonetimi ve isletme Performansim Geligtirme

Herhangi bir is konseptinin belki de en 6nemli testi, onun ig performansinda
Olgtilebilir iyilesmelere yonlendirip yonlendirmedigidir. Bilgi yonetimi ve isletme
performans1 arasinda baglanti kurmak her zaman zor olacaktir. Bir isletmenin
performansina karar vermeye yardim eden birgok faktor vardir. Ornegin gelirler
artarsa, savunulan projeler veya programlar siiphesiz performansi gelistirdigi i¢in

giiven kazanacaktir.

Bilgi yonetimi ile gelismis finansal performans arasindaki iligkide giiven
olusturmanin bir yolu, “orta seviye” olglimleri kullanmaktir. Bu 6lgtimler ideal
olarak organizasyonun performansini yansitacaktir ve eger bu dlglimler iyilesirse,
organizasyonu daha iyi finansal performansa dogru yonlendirecektir. Sekil 4.1.’de
degisik alternatif 6l¢iim segenekleri arasindaki iligkiyi gosteren bir model verilmigtir.
Bu modelde en temel 6l¢tim setleri bilgi y6netimi faaliyetlerini kapsar. Bunlar, bir
bilgi yOnetimi sisteminin kullanici sayisi, bir bilgi deposuna girig sayisi veya
¢alisanlarin bir bilgi yénetimi uygulamasina olan memnuniyet seviyesi gibi Sl¢iimleri
icerir. Bu ol¢limlerdeki iyilesmeler, daha iyi bir organizasyon performansina
ulasildigimi gostermez, ancak sadece bu seviyedeki bilgi yonetimi faaliyetinin

gelistigini gosterir.'*®

Sirketler daha sonra bilgi y6netimi faaliyetleri Sl¢timleri ile orta seviye

isletme performansi Gl¢limleri arasinda baglanti kurmaya ¢aligmalidir. Bunlar, siireg

198 Liebowitz, a.g.e., s. 2.7.

1% Liebowitz, a.g.e., s. 2.8.
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Olctimleri, bilgi isgileri yetenek gostergeleri veya fikirler ve kararlar gibi olgtimleri
icerir. Sekil 4.1’de gosterildigi gibi bilgi is¢ileri yeteneklerinde ve fikirler ve
kararlardaki gelismeler aym1 zamanda siireg iyilesmelerine de yol agacaktir.
Tablo 4.1’de birgok degisik is fonksiyonlar: igin bazi 6l¢iim Grnekleri verilmistir.
Hem bilgi yonetimi hem de stireg Olgiimleri (ideal olarak bir proje igin birden fazla
6l¢iim) aym anda iyilesiyorsa, bilgi yonetiminin siire¢ performansinda iyilesmeye

neden oldugunu séyleyebiliriz.""’

Bilgi Yonetimi Faaliyetleri
~. Olgiimleri:
|| Bilgiye ulasim, bilgi projelerinin

Proje Kazanclart basar1s, faaliyetlerdeki artis

------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Orta Seviye Isletme Kazanclar

Bilgi isqi}erinin Yetenekleri Ozel Siireg veya Yenilikler

Olciimleri: | Fonksiyonel Olgiimler: veya fikirler:
Beceriler veya | Is siiregleri veya fonksiyonel Yeni is

alanlardaki etki Y, Sfirsatlariun kesfi

Finansal Ol¢iimler:
Karhilikta, Pazar payinda ve
| diger finansal faydalardaki artis

Sekil 4.1. Bilgi Yonetimi ve Performans Arasindaki Alternatif Iliskiler

Bilgi iscileri yeteneklerindeki iyilesmeleri degerlendiren Olgiimler, bilgi
yonetiminin insan boyutunu kapsar. Orek &lgiimler, bilgi iscilerini isletmede tutma,
bilgi is¢ilerinin memnuniyeti, bilgi is¢ilerinin 6grenmelerine yapilan yatirimlar, bilgi
is¢ilerinin toplam verimlilik seviyeleri ve hatta bilgi is¢ilerinin bilgi seviyelerinin test
edilmesini kapsayabilir. Tabi ki bunlar1 &lgebilmek i¢in, bir organizasyon iginde
kimlerin bilgi ig¢ileri olarak kabul edildiginin agik bir tanmimu yapilmalidir. Siireg
Ol¢timlerinde oldugu gibi, hem bilgi y6netimi faaliyetlerinde hem de bilgi is¢ilerinin

7 Liebowitz, a.g.e., s. 2.8.
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yeteneklerinde yapilan ol¢limlerde ayni anda bir iyilesme oluyorsa, bu durumda bir

trendin digerleri ile nedensellik olarak iliskili oldugunu soyleyebiliriz.'*®

Tablo 4.1. Stireg Olgtim Tiirleri

Is fonksiyonlar1 | Ol¢iim Ornekleri

Satiglar e Miigteri ile gbriisme siireleri
Yeni satiglardaki artis hizi
e Satigla ilgili calisan uzmanlarin miisteri
degerlendirmeleri
Hizmetler e Servis aramasi bagina diigen masraf

e Servis aramasi bagina diigen zaman
Uzman gondermeyi gerektiren servis
aramalarinin orani
e Servis faaliyetlerinden miisteri memnuniyeti
Uretim e Uretim faaliyetleri bagina diisen atil kalma
stiresi
Uretim teknolojilerini degistirme hizi
Ar-Ge e Uriinii piyasaya ¢ikarma siiresi
Yeni iirlinlerden elde edilen gelirlerin
yiizdesi

Bazi girketler ayrica personelinin fikirleri ve kararlarindaki iyilesmeleri de
Olemeye caligirlar. Fikirlerin kalitesini ve yenilikgilik seviyesini Slgmek zor
oldugundan, fikirlerin yaratacag sonuglar1 lgmek miimkiindiir. Ornegin, Buckman
Laboratories girketi yeni {irlinlerden elde edilen gelirleri 6lgerek bilgi y6netimini
degerlendirir (Tablo 4.1°de belirtildigi {izere, bu ayrica bir yeni iiriin gelistirme siireci
Olgtimii de olabilir). Karar vermede bilginin etkisini de 6lgmek zor fakat miimkiindiir.
Ornegin, General Motors sirketi, 6zellikle yeni araba gelistirme kararlar1 igin bir
karar denetim programi uygulamaya g¢aligmaktadir. Zaman icinde karar denetim
sonuglarinda gelisme olup olmadigim belirlemekte, bunlan 6lgmek i¢in uygun bir

ySntem olabilir.'*®

Orta seviye olglimlerindeki iyilesmeler, baz1 sirketler i¢in bilgi yonetiminden

elde edilen degeri gostermede yeterli olabilir. Bazi sirketler ise bu orta seviye

1% Liebowitz, a.g.e., s. 2.9.

%% jebowitz, a.g.e., s. 2.8.
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Olgiimler ile finansal olglimler arasinda baglanti kurma ihtiyaci duyarlar. Bilgi
yonetimi faaliyetlerindeki gostergeler, siireglerdeki, bilgi isgileri yeteneklerindeki
veya fikirler ve kararlardaki gostergeler ile birlikte iyiye dogru gidiyorsa ve finansal
performans da iyilesiyorsa, bilgi yonetimi ile daha iyi finansal performans arasinda
baglant1 kuran bir “givenirlilik zinciri” olusturabiliriz. Ancak bu durumda bile
iyilesmis finansal performansin nedeninin bilgi oldugu kararina varmadan 6nce,
diger baz1 asikar acgiklayici faktorlerden kurtulmak gerekebilir. Ayrica herhangi bir
iyilesmeyi gostermek igin hem uygulamadan 6nce baglangi¢ durumu &lgiimleri hem

de uygulamadan sonraki l¢iimler alinmalidir.®

Bilgi y6netimi ve performans arasindaki giivenilir iligkiler gelistirmek igin
onemli miktarda zaman ve gabaya ihtiya¢ oldugu asikardir. Olciimlerdeki zorluklara
bakildiginda, sirketin bilgi y6neticileri, {ist yoneticiler ile glivenirligi tesis etmek i¢in
bir Slglim programina baglamadan Once 6l¢lim faaliyetlerinin gerekli ve yeterli
oldugundan emin olmalidirlar. Bazi durumlarda, bilgi yonetiminin satislar1 nasil
arttirdign hakkindaki anekdotlar gibi zor olmayan bazi 6lgtimler, bilgi y6netimine
yapilan harcamalar1 hakli ¢ikarmak ve iist y6netimi memnun etmek igin yeterli

olabilir.

4.2. BILGI STRATEJISININ iKi ONEMLI OGESI

Bilgi stratejisinin birinci 6nemli 6gesi, halen mevcut olan bilgiyi herkes
tarafindan bilinir ve erigilebilir yapmak iizerine odaklanir, Ornegin en iyi
uygulamalarin paylagilmasi gibi. Bir organizasyona mensup insanlar ¢ogu zaman
ihtiya¢ duyduklar: bilginin sirketin bagka bir yerinde mevcut oldugunu ve ulasilabilir
oldugunu bilmediklerinden, “tekerlegi yeniden icat ederler” veya miigteri sorunlarinm
¢ozmede basanisiz olurlar. Birgok isletmede kullanillamayan bilgilerin listesi
sonsuzdur. Bu nedenle birgok igletme bilgi yonetimine baslangi¢ olarak intranetin
kurulmas1 ve gelistirilmesi ile ige baglarlar. Bu intranet sisteminde olusturulan ilk
iceriklerden bazilar1 “uzman kisiler rehberi”, en iyi uygulamalarin veri tabam ve

degisik enformasyon kaynaklarmna ait kataloglardur.*®!

201 jebowitz, a.g.e., s. 2.8.

2! Morey, Maybury ve Thuraisingham, A.g.e., s. 64.



116

En iyi uygulamalar bir organizasyonun bir béliimiinde teshis edilir, baz1
bigimlere sokulup elde edilir ve organizasyonun diger béliimlerine veya baska
organizasyonlara transfer edilir. Ancak bazi boliimlerde veya organizasyonda ise
yarayan, bir digerinde c¢aligmayabilir. Bunun nedeni sadece igerigin farkli olmasi
degil aynm1 zamanda transfer edilen en iyi uygulama sablonunun gergekte onu etkili
kilan tiim bilgiyi yakalayamamasidir.>”

En iyi uygulamalar paylagsma genelde kaliteli programlar sayesinde olur. En
iyi uygulamalara iliskin bilgileri paylasarak isletmenin genelde performansi
arttirlabilir. Texas Instrument “TI-BEST” programi miikemmelligin her bir ana
slireg icin tammlandig kaliteli bir baglangicin sonucudur. Uzman rehberleri, en iyi
uygulamalara ait veri tabanlar ve bir en iyi uygulama ofisinin kombinasyonu, diinya
capinda dagilmig iiretim tesislerindeki igletme miidiirlerine ve ¢alisanlarina
birbirleriyle iletisim kurmalarina, tecriibelerini aktarmalarina ve en iyi uygulama
orneklerine ulagabilmelerine yardimci olur. Sonu¢ olarak, mevcut olan bu bilgiyi
paylasma Texas Instrument’e artan talebi karsilamak i¢in ilave bir yan iletken
fabrikasina yatinm yapmasini 6nleyerek ve ilk etapta 500 milyon dolarlik bir tasarruf
saglamugtir.”?

Bilgi odakli stratejilerin ikinci en Onemli O6gesi yeniliktir, yeni bilginin
yaratilmasidir ve bilgiyi degerli bir firiin ve hizmete doniigtiirerek kar amagh
kullanabilmektir. Bu genelde bilgiye bagh yenilik olarak adlandirilir. Birgok yonetici
yanulg: ile bunun Ar-Ge ve yaraticilik olduguna inanir. Aragtirmalar igletmelerde
genellikle yaraticilikta bir sikinti olmadifim gostermektedir. Esas sorun fikirleri
tirlinlere ve hizmete veya rakiplerinden daha hizli ve daha iyi yapan gelismis is
stireglerine  doniistiirmektir. Maalesef bir¢ok organizasyon yaratici ¢aliganlarinin
arasinda hayal kirikl11 ve umutsuzluga yol agan yonetim sekilleri uygulamaktadirlar.
Bunun aksine 3M yenilik¢iligi ile tin yapmis bir girkettir. %40 gelirini bes yildan
daha yeni iirlinlerden elde etmeyi amaglayan girket hedefi, dogru motivasyonu
yaratmaya yardim etmektedir. Sirket ¢alisanlarini projelerin otesinde gormekte ve

onlara zamanlarimin %15’ini fikirlerini deneyebilmeleri i¢in vermektedir. Belirli

202 Newell, Robertson, Scarbrough ve Swan, a.g.e., s. 182.

% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 65.
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miktardaki hatalara, 6grenmek igin iyi bir firsat sundugu i¢in miisamaha etmektedir.
204

3M c¢alisanlarina yenilik¢iligin yeserebilecegi bir iklimi sunmaktadir.

Bununla birlikte organizasyonlarin yenilik siiregleri potansiyel olarak iyi
fikirleri kaybetmemelidir. Schlumberger bir fikir bankasi ve bir miisteri ihtiyaglar1 ve
sorunlar1 veri taban1 kurarak bu potansiyel bilgi kayiplarim 6nlemeye ¢aligmaktadir.
Bu bilgi kaynaklar: stirekli giincellenmekte ve karsilagtinlmaktadir. Bugiiniin ise
yaramaz gibi gortinen fikirleri gelecek miisteri talepleri ve yeni ¢ikacak teknolojiler

icin bir anahtar olabilir.

Bilgi stratejilerinin bu ikinci 6gesi en zor olmasina karsin isletme basarisi i¢in
en Onemli olanidir. En iyi uygulamalar1 paylasarak elde edilebilecek yillik %5-10’luk
bir iyilesmeden bahsetmiyoruz, bu ikinci 6ge ile isletmeler ¢ok onemli gelismeler
kaydedebilirler. Yenilik¢ilik Amozon.com ve Yahoo.com gibi bilgi esash sirketleri
sadece birkag yi1lda milyonlarca dolarlik degerler tagimistir.

4.3. BILGi YONETIMi STRATEJILERI

Bilgi yonetimi yeni bir sey degildir. Yiizlerce yildir, aile girketi sahipleri
ticari zekalarini g¢ocuklarina aktarmakta, ustalar mesleklerini Ozenle ¢iraklara
Ogretmekte ve caliganlar isle ilgili fikirlerini ve know-how’1i is arkadaglarina
aktarmaktadirlar. Ancak bilgi yonetimi 1990’larda yéneticilerin ilgisini ¢ekmeye
baglamistir. Sanayilesmis ekonomilerin temelleri dogal kaynaklardan entellektiiel
varliklara kayarken, yoneticiler igletmelerindeki bilgiyi ve bu bilginin nasil
kullamlacagim arastirmak zorunda kalmiglardir. Aym zamanda, aglar ile birbirine
baglanmis bilgisayarlarin ortaya ¢ikmasi belirli bilgilerin her zamankinden daha

kolay ve daha ucuz diizenlenmesi, depolanmasi ve paylagimim miimkiin kilmistir.

Bireysel diizeydeki uzmanlik ve bilgi, kurumsal bilgiden farkli olmasina
ragmen organizasyonlar, bireysel bilgiden faydalanmanin ne kadar ciddi bir faaliyet
oldugunu goz ardi edemezler. Eger organizasyon igerisindeki bireyler gerekli bilgi ve

yetenege sahip degillerse, bu bireyler arasindaki etkilesimden degerli bir "kurumsal

2% Morey, Maybury ve Thuraisingham, a.g.e., s. 65.
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bilgi"nin yaratilmasi muhtemel degildir. Bu nedenle yonetimin amaci; ¢alisanlarinin,
géreve Ozel uzmanlik sahibi bireylerle etkilesimini saglamak suretiyle kendi bilgi
tabanlarim siirekli yenilemeleri konusunda onlar1 cesaretlendirmektir. Sekil 4.2.' de
bir organizasyonun gorevlerin basarilmasi i¢in bilginin yaratilmasi, elde edilmesi,

dagitilmasi ve kullanilmasi stireci olarak tamimlanan, farkli bilgileri ne sekilde

yonetecegi goriilmektedir.®
Rutin ve belirli
olmayan
Hiicre (2) Hiicre (3)
A Mevcut uzmanlik ve Resmi Olmayan toplantllar B
yaraticalik arasinda denge internet haber gruplari ve
o saglama ¢alisanlar arasindaki diger
o] igbirligi sekilleri
2
:
S Hiicre (1) Hiicre (4)
g Calisanlan gii¢lendirme ve Mevcut kurallarimn,
- isletmeyle ilgili ise 6zel prosediir ve politikalarin
v egitim dénemsel olarak tekrar
Rutin ve belili gozden gegirilmesi
Bagimsiz < >
- ol . »  Bagml
Etkilesimlerin yapisi &

Sekil 4.2. Bilgi Yonetimi Stratejileri

Hiicre I’de y6netimin temel istegi galiganlan giiglendirmektir. Bu hiicrede,
calisanlar rutin sorunlarla karsilagtiklar i¢in isle ilgili egitimler aracilifiyla sorunlarn
daha hizli anlayabilecekler ve ¢6ziimlerini daha hizli yapabileceklerdir. Bununla
birlikte, bireysel tecriibe ve dereceye dayanarak, “karar verebilme yetkisi”
derecesinin belirlenmesine ihtiyag vardir. Ayrica yonetim, c¢aliganlarimin Kkarar
verebilme yetkilerini kullanabilmelerini kontrol edebilecek genis kapsamli rehberler
saglamalidir. Y6netimin yerine getirmesi gereken bir diger amaci, galiganlar rutin is
slireglerini ve gorevlerini bagarabilmeleri i¢in egitilmesini saglamaktir. Caliganlar
sadece goreve Ozel yetenekleri 6grenmemeli, ayn1 zamanda bugiiniin dinamik ve

yogun rekabet ortaminda is yapabilmenin arkasinda "sakh olan" gergekleri anlamak

25 Ganesh D. Bhatt, “Management Strategies for Indivudual Knowledge and Organizational
Knowledge”, Journal of Knowledge Management, Vol: 6, No: 1, 2002, s. 36.



119

icinde  egitilmelidir.  Yonetim  ¢alisanlarin  yetki  seviyesini  yeniden
degerlendirebilmesi ve ona gore hareket edebilmesi igin, miisterilere kars1 kibar
olma, miigteri isteklerine zamanminda ve dogru cevaplar verebilme ve miigteri
taleplerini yerine getirebilme gibi faktorler miisterilerden diiriist geri besleme elde
etmede kritik unsurlar olarak kabul edilmelidir. *°

Hiicre 2°de yonetimin temel amaci, ¢alisanlar1 kendi uzmanliklarinda motive
etmek ve onlarin uzmanliklarim gelistirmek olmalidir. Yonetim uzmanlan sadece
daha yiiksek seviyedeki beklentiler i¢in c¢aligmalarimi istemekle kalmamali ayni
zamanda onlart cesaretlendirmeli ve o&dillendirmelidir. Diger bir yol ise
organizasyonun, organizasyonel sorumluluklar gergeklestirmek icin zeki bireyleri
ige almalar1 ve onlart motive etmeleridir. Uzmanlar oldukga hareketli ve kendilerine
Ozgii olduklari igin, gorevlerini gerceklestirirken Onemli derecede ozgiirlitk
istemektedirler. Yonetim igin organizasyonun ihtiyaglari ile uzmanlarin yaraticiliin
dikkatlice dengelemek olduk¢a énemlidir. Genellikle uzmanlar kendi programlarina
gore hareket etmekte, organizasyonel misyon, amag¢ ve stratejilerine dikkat
etmemektedirler. Ayni zamanda uzmanlar kendi uzmanliklarimi organizasyon
cikarlar igin kullanmalar1 konusunda yonetilmeleri olduk¢a zordur. Bu nedenle,
yonetim uzmanlarn bilgilerinden faydalanma gibi organizasyon ihtiyaglan ile yeni
bilginin aragtirilmasi gibi uzmanlarin arzularim1 dengeleyebilecek yollart bulmak
zorundadir. Microsoft bu ikilemi etkili bir sekilde yonetmek icin bilgi yonetimini
kullanmaktadir. Sirket uzmanlarini sadece risk alma konularinda cesaretlendirmekle
kalmaz, aym zamanda kaynaklar, planlar ve uzmanlarin baglatmak istedikleri

projelerin kullanilabilirligi konularinda somut yéntemler belirler.”””

Hiicre 3’te kendinden organize olmus ekipler ve sosyal etkilegimler,
organizasyonel bilgi tabaninin zenginligini artrmak igin kullanilmaktadir. Coklu
bakig agilar1 ve yorumlamalara odaklanmak, sadece yeni gercekleri getirmekle
kalmaz aym zamanda organizasyonel bilgi tabanimin igerigini yeniden olusturacak,
yenilenmis organizasyonel katkilar1 da getirecektir. Bilgi lizerine yapilan ¢oklu bakis

agist ve yorumlama siireci, bireylere digerlerine bakarak kendi inang sistemlerini

206 Bhatt, Management Strategies , s. 36.

*7 Bhatt, Management Strategies, ss. 36-37.
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gbézden gegirme, yeniden sekillendirme ve diizeltme imkam tamidigi i¢in ¢ok
Onemlidir. Caliganlar arasindaki karsilikli etkilesimi gelistirmek igin organizasyonlar,
beyin firtinasi, diyalektik diisiince ve siirekli deneyler gibi ¢ok genis farkli bakig
agilarim  kullanabilmektedir. Bilgiye ¢oklu bakigy acilar1 ile yaklasma,
organizasyonlann, pazar yerinin gergeklerini anlamalarinda yardimci olur ve digsal
diirtiilere daha duyarli hale gelmelerine sebep olur. Ustelik goklu bakis agilari,
organizasyonlar i¢in, farkli durumlarda sadece belirli ¢esit bilginin kullanim riskini
ortadan kaldirmakta ve bu bilginin uygunlugunun degerlendirilmesini miimkiin
kilmaktadar. *%®

Karmagik organizasyonel gorevler, sorunlarin daha derinden analizini
gerektirdiginden, isbirligi ortaminin olugturulmasinda ydSnetimin rolii oldukga
onemlidir. Ustelik organizasyon ¢apinda ¢Oziimlerin uygulanmasi, g¢alisanlarin
bagliliklarin1 ve sorumlu davranmalarini gerektirir. Sorunlara ¢6ziim aramada
caligsanlarin goriiglerini ve bakis agilarim dikkate almayan organizasyonlarin,
sorunlarim ¢dzmede zorlanmalari muhtemeldir. >* Hewlett Packard ve 3M sirketleri,
caliganlar arasinda aglar kurarak bilgi paylagimina yardimct olacak igbirlikgi
ortamlar1 yaratmiglardir.

Hiicre 4°te organizasyonun amaci, ¢aliganlarin kolayca erigim yapabilecegi ve
anlayabilecegi sekilde kurallari ve prosediirleri basit bir bigimde kodlamak ve
saklamaktir. Eger kurallar ve prosediirler, agik bir sekilde olusturulmaz ve yazili hale
getirilmezse, her bir ¢alisan kurallar1 kendi yorumlarina gére uygulayacaklardir.
Kurallar ve prosediirler agik¢a olusturuldufu zaman, kurallar ve prosediirlerin
anlagilmasi ve yorumlanmasinda ortaya gikabilecek ikilemler ya da karmagikliklar en
az seviyeye indirilebilecektir. Otomasyon ve gorevlerin ya da programlarin standart
hale getirilmesi bu tiir durumlarda uygulanan en yaygin yollardir. Rutin gérevleri
icra etmek i¢in olugturulan kurallar ve diizenlemeler organizasyonun hayat1 boyunca
aym kalmaz. Dis ¢evre degismeye bagladift zaman yOnetim mevcut kurallari,
prosediirleri ve politikalar1 dikkatli bir gekilde gézden gegirmelidir. Eger mevcut

kurallar, prosediirler ve politikalar igletmenin mevcut durumunun gergeklerine

% Bhatt, Management Strategies, s. 37.

2% Bhatt, Management Strategies, s. 37.
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uymazsa, yOnetim yeni kurallar, prosediirler ve politikalar1 aragtirmali ve
uygulamaya koymalidir. Diger bir ifade ile, kurallarin, prosediirlerin ve politikalarin,
degisen gercekler ve yeni bilgilere uyumunu saglamak isletmelerin en temel
amaglarmdan biri olmustur.?'

Glinlimiiziin dinamik ve hizli degisen ortaminda, organizasyonel bilgiye
bilgiye olan ihtiya¢ agiktir. Ancak, birgok durumda da, bireysel bilgi ve uzmanliklar
kritik gereksinimlerdir. Bu gorevlerin dogasinda ve bireyler arasindaki etkilesime
baglidir. Eger gérev belirli bir uzmanlik gerektiriyorsa, bu uzman kisi sorunu ¢ézmek
icin sahip oldugu bilgiyi kullanabilir. Diger taraftan, eger gorev degisik alanlardan
bilgilerin uygulanmasini gerektiriyorsa, bu durumda organizasyon iiyelerinin bilgiyi
paylasmak igin birbirleriyle etkilesimi ve igbirligi yapmalar1 daha ¢énemli hale gelir.
Bu nedenle yonetim ¢aligsanlarimi bilgiyi paylagmada igbirligi yapmalar igin tegvik
edecek ortamlar yaratmalidir. Bunun sonucunda calisanlarin bilgisi artacak ve

bireysel etkilesimlerle organizasyonel bilgi yaratilacaktir.

Organizasyonlarin sahip olduklan bilgiyi yonetmek i¢in her gecen giin yeni
teknolojiler ortaya gikmasiyla birlikte, bilgi yonetimi uygulamalari igin bir stratejiler
birlesimi gelismeye baglamistir. Bilgi yonetimini uygulayan lider organizasyonlar
tarafindan, bilgi yonetimi uygulayarak fayda elde etmek i¢in kullanilan alt1 ana

strateji bulunmaktadir:2"!

1) Isletme Stratejisi Olarak Bilgi Yonetimi

Bu stratejiyi izleyen sirketler, bilgi yonetimini sirketin 6z yeteneklerinin
gelismesi ve rekabet edebilmesi igin kritik olduguna inamirlar. Bu strateji bilgiyi,
pazar yerinde kilit ayirt edici olarak veya bir iiriin olarak goriir. Bilginin sirketin
karlilig1 ve varhigim siirdiirebilmesi tizerinde 6nemli ve dogrudan etkileri oldugu
diistiniilir. Bilgi yonetimi stratejisi, sirketin global is stratejileri ve sirketin ana is
sahalar1 ile sikica entegre olmugtur ve uyumludur. Bu strateji, sirketin tiim is
stratejileri ile entegre olarak veya onu diger stratejilere paralel ele alarak

uygulanabilir. Price Waterhouse sirketi bilgi yonetimini, sirketin her bir is

210 Bhatt, Management Strategies, s. 37.

21 Carla O’Dell, Karl Wiig ve Peggy Odem, “Benchmarking Unveils Emerging Knowledge
Management Strategies”, Benchmarking, Bradford: Vol: 6, No: 3, 1999, ss. 202-204.
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212 Sirket hizmeti esasen bilgi iizerine oldugundan,

stratejisinin bir pargasi yapmustir.
bilgiyi yaratmak ve ondan faydalanmak rekabet edebilmek i¢in zorunludur. Ust
y6netim tarafindan bilgiye olan bu ihtiya¢ kabul edilmis ve boylece bilgi y6netimi

sirketin esas bir ig sahas1 olarak g6riilmiigtiir.

2) Bilgi ve En Iyi Uygulamalari Paylasimi

Bu strateji en yaygin olarak uygulanan stratejidir. Strateji, bilginin ve en iyi
uygulamalarin tekrar kullamilmasi ve paylagilmasina odaklanir. Bilginin elde
edilmesi, diizenlenmesi, yeniden yapilandirilmasi, depolanmasi ve dagitimi igin
gerekli olan sistemler ve uygulamalar bu stratejinin pargalanidir. Bazi
organizasyonlar, bilginin ¢ahisanlar arasinda resmi olmayan yollarla paylasimina
Onem verirken, bazilar1 da bilgiyi yapisal mekanizmalar ve ekip yaklasimlar
kanaliyla paylagirlar. Bilginin organize metotlarla paylasimi ile daha fazla topluluga
ulagabilir ve girkete daha fazla deger saglayabilirken, bu y6ntem resmi olmayan
yollarla bilgi paylasiminda elde edilen dogal ve yaratic1 yonleri engelleyebilir.*'* Bu
strateji isin degisik yaklasimlar olarak; 6grenen organizasyonlar, ¢alisanlar arasi

aglar olusturma, uygulama merkezleri ve uygulama topluluklar: verilebilir.

3) Miisteri Odakh Bilgi :

Bu strateji miisteriler hakkindaki bilgilerin toplanmas1 ve bu bilginin
paylasilmasi ve miisterilerin ihtiyaglarinin ve tercihlerinin anlasilmasina odaklanur.
Sirketler miigterileri ve miigterilerinin isleri hakkinda derin bilgi sahibi olmaya ¢aligir
ve miisterilerin girkete sadik kalmalarini saglayacak iiriin ve hizmetler yaratmaya
caligirlar. Bu stratejiye gore, mugterilerin basarili olmasimi saglayabiliyorsaniz sizin

de basariniz garantilenecektir.

4) Bilgi i¢cin Cahsanlarm Sorumluluklar

Bu stratejiye gore, calisanlar bilginin kaynagidir ve bu sekilde
desteklenmelidir. Ayrica bireyler kendi bilgilerini tammlama, idame etme ve
gelistirmeden ve sahip olduklan bilgiyi anlama, yenileme ve paylagmadan sahsen

sorumludurlar. Bu stratejiyi 6nemli olarak goren sirketler, ¢alisanlar kendi bilgi

212 O’Dell, Wiig ve Odem, a.g.e., 5. 202.

213 O’ Dell, Wiig ve Odem, a.g.e., s. 203.
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ortamlarin1 yonetmeleri gerektigine inanirlar. Bu stratejinin bagarili olmasi igin,
kritik enformasyon ve bilgi kolayca erigilebilir ve giivenilir bilgi tabanli depolarda
hazir olmalidir. Bu strateji igin kritik bagar1 faktorleri, bilgi depolarinin mevcut ve

giivenilir olmasin saglayacak siiregleri uygulamaktir.?'*

5) Entellektiiel Varhklarin Yonetimi :

Bu strateji patentler, telif haklari, ticari sirlar, markalar, teknolojiler,
operasyonel ve yonetim uygulamalar, miisteri iligkileri gibi unsurlar1 enformasyon
varliklar1 olarak goriir. YoOnetim bu varliklarin yenilenmesi, organize edilmesi,
degerlendirilmesi, pazarlanmasi1 ve mevcut kilinmasini saglama {izerine odaklanir.
Dogru sekilde yonetilirse, bu varliklar sadece kisa siireli getiriler saglamaz aym
zamanda organizasyonun gelecekteki basarisint da miimkiin kilar. Skandia sirketi bu
stratejiyi kullanan ilk sirketlerden biridir. Sakandia ortaklarina yaymladign yillik
bilangolarinda entellektiiel varliklarinin de@erini belirtir. Ayrica sirket gelecekteki
performansin arttirmak igin sahip oldugu entellektiiel varliklarim siirekli yenilemeye

odaklanir.?!?

6) Yenilik ve Bilgi Yaratma:

Bu strateji, temel ve uygulamali arastima ve gelistirme faaliyetleri
yardimiyla bulugguluk ve yeni bilginin yaratilmasim vurgular. Birgok sirket, bilgi
yonetimi faaliyetlerinin 6nceligi olarak yenilik ve bilgi yaratmaya odaklamr. Bu
sitketler yiiksek riskli Ar-Ge c¢aligmalar i¢in milyonlarca dolarlik yillik fonlar

ayrirlar,2'

4.3.1. Kurumsallastirma ve Bireysellestirme Stratejileri

Bilgi yonetiminin bilingli olarak uygulanmasi yeni bir faaliyet oldugundan,
yoneticiler yol gosterici olarak kullanabilecekleri bagarili modeller bulmakta
zorlanmaktadirlar. Her isletme bilgi yonetimi i¢in aym yaklagimi gostermez. Bazi

sirketlerde bilgi yOnetimi stratejisinin odak noktasi bilgisayar merkezlidir. Bilgiler

214 O’ Dell, Wiig ve Odem, a.g.e., s. 203.
25 0’ Dell, Wiig ve Odem, a.g.e., s. 204.

216 O’Dell, Wiig ve Odem, a.g.e., s. 204.
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dikkatli bir sekilde kodlanmakta ve veri tabanlarina kaydedilmektedir. B&ylece
isletme calisanlar1 bilgiye kolayca ulagabilmekte ve kullanabilmektedirler. Bu

bilginin “kurumsallastiriima stratejisi” olarak adlandirlir. 2"’

Diger baz1 sirketlerde, bilgi onu gelistiren kisilerle yakindan iligkilidir ve
genel olarak kisiden kisiye yapilan dogrudan temaslarla paylasilmaktadir. Bu
isletmelerde bilgisayarin esas amaci, bilgiyi kaydedilmesi degil, insanlarin bilgi

iletisimine yardime1 olmasidir. Bu ise bilginin “bireysellestirilmesi stratejisi”dir.*'®

Bir girketin strateji se¢imi rasgele yapilan bir se¢im degildir. Bu seg¢im
igletmenin miigterilerine hizmet etme yo6ntemine, iginin ekonomik nitelifine ve
calisan kisilerin 6zelliklerine baglidir. Yanlis stratejide israr etmek ya da her iki
stratejiyi aym1 anda uygulamaya ¢alismak isletmeye ciddi zararlar verebilir.
Kurumsallagtirma ve bireysellestirme stratejileri arasindaki se¢im bilgi yOnetimini
alaninda calisgan hemen hemen tiim sirketlerin karsilagtii bir sorundur. Bu iki
stratejiyi ve bunlarin gii¢lii ve zayif yonlerini daha iyi anlamak, yoneticileri bilgi
yonetimi konusunda ve bu alana yapacaklari yatirim i¢in ayaklar1 yere basan kararlar

vermelerini saglayacaktir. *'°

Anderson Consulting ve Emst&Young gibi biiyikk damsmanlik sirketleri
kurumsallastirma stratejisini uygulamaktadir. Son bes yildir, bu girketler bilgiyi
kodlamak, depolamak ve tekrar kullanmak icin etkin ve verimli yollar
gelistirmiglerdir. Bilgi “bireyden belgeye” yaklagimu kullamlarak, onu gelistiren
kisiden alinmakta, kisiden bagimsizlagtirmakta ve yeniden kullanilabilir hale
getirilmektedir. Ernst&Young’in Bilgi Isleri Merkezi Midiirii Ralph Poole bu
durumu su sekilde agiklamaktadir: “Miisterinin duyarli oldugu bilgiler ¢ikarildiktan
sonra, goriisme kilavuzlari, is programlar, kiyaslama verileri (benchmarking) ve

pazar boliimlendirme analizleri gibi bilginin 6nemli pargalarini belgelerden

27 Morten T.Hansen, Nitin Nohria ve Thomas Tierney, “What’s Your Strategy for
ManagingoKpnowledge”, Hardvard Business Review, Mart-Nisan 1999, 5.107.

28 Hansen, Nohria ve Tierney, a.g.e, s. 107.

2% Hansen, Nohria ve Tierney, a.g.e, s. 107.
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¢ikartarak ve bunlar kigilerin tekrar kullamimina sunmak igin elektronik depolara
kaydederek “bilgi nesneleri” gelistirdik”. 220

Bu yaklasim sayesinde birgok caligan, kodlanmig bilgiyi baglangicta onu
gelistiren kisiyle goriisme zorunlulugu olmadan onu aragtirma ve kullanma imkani
tanir. BOylece bilginin tekrar kullamilmasinda ve buna bagli olarak isletmenin
biiylimesinde bagar: saglama olasilift artmaktadir.

Emst&Young yoneticileri kurumsallagtirma siirecinin etkin g¢aligmasim
saglamak i¢in biiylik yatirimlar yapmuglardir. Sirketin bilgi merkezinde ¢alisan 250
kisi elektronik bilgi depolarini y6netmekte ve damigmanlara aradiklari bilgiyi
bulmalari ve bu bilgiyi tekrar kullanmalarina yardim etmektedirler. Uzmanlar sirket
icinde birgok galiganin ve ekiplerin kullanabilecegi raporlar ve analizler hazirlarlar.
Ernst&young’in 40°dan fazla uygulama alaninin her birinde bilginin diizenlenmesi,
kaydedilmesi ve depolanmasi alaninda ¢alisan personel bulunmaktadir. Bu ¢aligmalar
neticesinde elde edilen veri tabanlar bilgisayar aglar1 kanaliyla ¢alisanlarin ortak
kullanimina agilmaktadir.??!

Stiphesiz “bireyden belgeye” yaklasimi kurumsallagma stratejisinde bilginin
paylasimi i¢in kullanilan tek yol degildir. Burada 6nemli olan kurumsallagma

stratejisini kullanarak bilginin kuruma kazandirilmasina verilen 6nem derecesidir.

Diger taraftan Bain, Boston Consulting Group ve McKinsey gibi diger baz1
damigmanlik girketler bilgi yonetimi igin bireysellestirme stratejisini uygularlar. Bu
yontemde veri tabanlarindaki “bilgi nesneleri”nden ¢ok c¢alisanlar arasindaki
diyaloglar tizerine odaklamlir. Kaydedilmeyen bilgi -biiyiik olasilikla
kaydedilemeyecek olan bilgi- beyin firtinas:1 seanslari ve yliz ylize goriismelerle
aktarilir. Sirket ¢6zmek zorunda oldugu sorunlarim iizerinde enine boyuna goriiserek

derin bir goriise ve bilgiye ulasmaya galigtr.”?

220 Hansen, Nohria ve Tierney, a.g.¢, ss. 107-108.
22! Hansen, Nohria ve Tiemey, a.g.e, s. 108.

222 Hansen, Nohria ve Tierney, a.g.e, s. 108.
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Bireysellestirme stratejisini uygulayan sirketler, ¢aliganlar arasi iletigim aglar
kurmak i¢in ciddi yatinmlar yaparlar. Bilgi sadece yliz ylize yapilan goriigmelerle
degil, aym zamanda telefon, elektronik posta, video konferans gibi araglarla
paylasilir. Bu stratejiyi uygulayan sirketler, farkli ofisler arasinda insan degisimini
saglayarak, is arkadaglarindan gelen telefonlara hemen yanit vermeyi 6zendiren bir
sirket kiiltlirtinti destekleyerek, belirli konulardaki uzmanlara daha kolay ulagmay1
saglayacak rehberler hazirlayarak ve proje ekiplerine sirket iginde yardimci olmak

i¢in danigmanlar kullanarak bilgi paylagimim gelistiren aglar olusturmaktadirlar.??

Bu girketler ayrica elektronik dokiiman sistemleri de gelistirirler, ancak bu
sistemlerin amaci bilgi nesnelerini saglamak degildir. Bunlarin esas amaci, ¢aliganlar
belirli bir konuda yaptiklar galigmalar1 hizlandirmak ve o konudaki ¢alismay1 kimin
yaptigim1 bulmak igin belgeleri taramaktir. Boylece caliganlar bu kisilerle direkt

olarak goriisebilirler.”**

Sirketlerin  bilgiyi nasil yonettiklerine bakildiginda, onlarin hem
kurumsallagtirma hem de bireysellestirme stratejilerini kullandiklar goriiliir. Bilgi
yonetimini etkin olarak yiiriiten sirketler bu stratejilerden birine odaklanirlar ve diger
stratejiyi de destekleyici olarak kullanirlar. Bu sirketler, her iki stratejiyi de ayni1 anda

ve egit agirlikta kullanmaya ¢alismazlar.

4.3.2. Farkh Stratejiler I¢in Farkh Uygulamalar

Bir sirketin bilgi yonetimi stratejisi onun rekabetgi stratejisini yansitmalidir.
Miisteri i¢in girketin nasil deger yarattigi, bu degerin bir ekonomik modeli nasil
destekledigi, sirket galiganlarinin bu degere ve ekonomik yapiya katkisi bu strateji ile
ortaya konulmalidir. Tablo 4.2.°de farkli iki stratejinin damigmanlik sirketlerinde

uygulanan bilgi yonetimi modelini gostermektedir.”’

23 James W.Cortada ve John A.Woods, The Knowledge Management Yearbook, Boston/ABD:
Butterworth-Heinemann Publishing, 2000, s. 58.

24 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 58.

22 Hansen, Nohria ve Tierney, a.g.e, s. 109.
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Kurumsallagtirma  stratejisini  uygulayan sirketler bilginin  tekrar
kullamlmasinin saglayacagi ekonomik katkiya giivenirler. Bilgi varliklar1 bir kez
yatirnm yapilarak geligtirildikten sonra, gok az bir masrafla defalarca kullanilabilir.
Bilgi elektronik depolarda saklandigindan, degisik calisanlar tarafindan degisik
birgok projelerde kullanilabilir. Bir projeye birgok damigman atanabilir. Biiyiik
projeler yiiksek oranda damismana ihtiyag gerektirecektir. Ornegin Anderson
Consulting’de her bir proje i¢in 30°dan fazla damisman caligmaktadir. 2® Bilginin
tekrar kullanilmas: islerde tasarruf saglar, iletisim masraflarim1 azaltir ve sirketin

daha fazla proje ile ¢aligmasina izin verir.

Farkli olarak, bireysellestirme stratejisi uzmanlarin saglayacagi ekonomik
katkiya giivenir. Derin bilginin paylasilmasi zaman alicidir, pahalidir ve yavastir.
Tam anlamiyla sistematize edilemez ve bu nedenle verimli olamaz. Bu projelerde
¢alisan damigman oraninin nispi olarak daha az oldugu anlamina gelir. McKinsey ve
Bain sirketlerinde bir projede yaklasik yedi damgman g¢aligmaktadir. Kisa siire iginde
birgok yeni damigmani ise almak, her bir yeni elemanin bire bir egitime ihtiyag
duydugundan olduk¢a zordur. Bununla birlikte bu sirketlerin sundugu olduk¢a
yiksek oranda miisteriye Ozel hizmetler, daha standart hizmet sunan sirketlere
oranlar daha yiiksek fiyatlar talep etmelerine izin verir. Omek olarak 1997°de
McKinsey danigmanlarinin giinliik ortama iicreti 20008 iken Anderson Consulting

darusmanlar1 igin bu rakam 600$ civarindaydi.®*’

26 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 60.

27 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 60.
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Tablo 4.2. Damgmanhk Sirketleri i¢in Ornek Bilgi Yonetimi Modeli

Kurumsallagtirma Rekabetgi stratejiler Bireysellestirme
Kurumsallagtirilan bilgiyi tekrar Ust diizey sorunlara bireysel
kullanarak, yiiksek kalitede ve uzmanlara y6nlendirerek yaratici
hizl1 bilgi sistemleri saglamak. ¢oziimler sunmak.

e Bilgi varliklarina bir kez e Benzersiz sorunlara iligkin
yatirim yapip onu defalarca Ekonomik Model gelistirilen miisteriye 6zel

kulanin.

e Bir projede c¢alisanlarin

¢oziimlere yiiksek iicretler
isteyin.

orani Yyiiksek olan biyiik e Bir projede ¢alisanlarin
ekipler kullanm. orant diisiik olan kiigiik
o Toplamda yiiksek gelirler ekipler kullanin.
yaratmaya odaklanin. e Yiiksek kar miktarlarini
saglamaya odaklanin.
BIREYDEN BELGEYE Bilgi yonetimi stratejisi | BIREYDEN BIREYE

Bilgiyi diizenleyen, kaydeden,
depolayan, dagitan ve tekrar

Suskun bilginin paylagilmasim
saglamak i¢in insanlar: birbirine

kullanimma izin veren bir baglayan aglar gelistirin.

elektronik  dokiiman sistemi

gelistirin.

Enformasyon teknolojilerine Enformasyon Enformasyon teknolojilerine

ciddi yatinmlar yapm. Amag Teknolojileri orta diizeyde yatirim yapin.

tekrar kullamilacak olan Amag ¢aliganlar arasindaki

kurumsallagtirilmis  bilgi ile goriismeleri kolaylastirmak ve

calisanlan birbirine baglamaktir. suskun bilginin ortaya
¢ikarlmasidir.

e Bilginin tekrar kullanilmasi- , e Problem ¢bézmeyi seven ve
na ve ¢6ziimleri uygulamaya Insan Kaynaklan belirsizliklere  katlanabilen
uygun olan yeni mezunlar isletme  yiiksek  lisansh
ige alin. kisileri ige alin.

e (Caliganlar ekipler olarak ve e Caliganlan yiiz yiize
bilgisayar tabanli uzaktan oturumlar ile egitin.
egitim yoluyla egitin. e Bilgiyi digerleriyle dogru-

e Calisanlan bilgiyi kullanma dan temas yoluyla paylasan
ve dokiiman veri tabanlarina calisanlan tegvik edin.
katkida bulunma konularin-
da tesvik edin.

AndersonConsulting, McKinsey&Company,

Ernst&Young Ornekler Bain&Company

Dell kurumsallastirma stratejisini uygulayan bir girkettir. Dell’in rekabetgi

stratejisi, siparis iizerine pahali olmayan bilgisayarlar toplamak ve miisterilerine

direkt olarak satmaktir. Bu is modelinin arkasinda komplike bir bilgi yonetim sistemi

bulunmaktadir. Dell sahip oldugu pargalarin bir listesini tutan elektronik bir depoya

ciddi yatiim yapmgtir. Misteriler sunulan meniiden istedikleri konfigiirasyonu
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se¢mekte, tedarikgiler bu sipariglere esas olan parcalan saglamakta ve imalatgi
siparigleri sistemden almakta ve bilgisayar1 monte etmek icin gerekli planlamay1
yapmaktadir. Dell bu sistemi kurarken ilk etapta biiyiik bir yatinm yapmis ancak
bilginin tekrar kullanilmasi ile yatirnmin karsiligini kisa siirede geri alabilmigtir. Dell
1997°de 11 milyon bilgisayar satmig ve bu bilgisayarlar 40,000 degisik
konfigiirasyondan bir araya toplanmistir (rakipleri normal olarak sadece yaklasik 100
konfigiirasyon sunmaktadirlar), bu su anlama gelmektedir her bir konfigiirasyon
ortalama 275 defa kullamlmigtir. Tekrar kullamilma seviyesi Dell’e masraflarini

azatma ve rakiplerinden daha ucuza satma avantaj: saglamaktadir.??®

Hewlet Packard ise yenilik¢i Uriinler gelistirmek igin is stratejilerini
desteklemek amaciyla bireysellestirme stratejisi kullanmaktadir. Bu strateji ile
basariya ulagmak igin, teknik bilgi uygun sekilde {irlin gelistirme ekiplerine transfer
edilmelidir. Sirket bu tiir bilgileri bireyden bireye aktarma yoluyla paylasir. HP’de
bir proje ekibi bir keresinde Windows isletim sistemi ile ¢alisan g¢ok basarili bir
osiloskop cihaz1 gelistirmigtir. Yoneticiler diger b6liimlerin bu cihazi anlamalarini ve
ara birim baglantilarini uygulamalarimi istemislerdir. Bilgi transfer masraflarim
diigiik tutabilmek i¢in, know-how bilgisini kodlayarak kaydetmeye ¢aligtilar. Ancak
elde etmek istedikleri bilginin zengin igerikli ve gii¢ algilanabilir olmasi nedeniyle
yazili bir rapor haline getirilmesinin zor oldugunu anladilar. Ayrica HP’nin diger
boliimlerinden cihazla ilgili gelecek sorulara cevap vermenin de olduk¢a zaman
alacagm fark ettiler. Bunun {izerine yoneticiler bireyden bireye bilgi aktarimi
yaklagimim1 kullandilar ve {irlinii tamitmak igin tiriin gelistirme ekiplerinden
miihendisleri HP’nin diinya {izerindeki diger boliimleriyle toplantilara ve igletme
icindeki caliganlarla konferanslara gonderdirler. Yoneticilerin bu karan higte ucuza
mal olmadi; bir tahmine gore sirket bu yontemle sadece iletisim masrafi olarak bir
milyon dolar harcadi. Ancak gelistirilen arabirimin girket genelinde kabul gormesiyle
bu yatinm karsihigini vermistir.?2

Her isletme kendine 6zgii farkli bir bilgi y6netim stratejisi uygulamaktadir.
Sirketlerin yaklagimlan birbirinden farklida olsa, onlar arasinda ortak bir nokta

228 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 62.

22 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 63.
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bulunmaktadir. Siparig {izerine monte edilen iirin veya hizmet stratejisini
uygulayanlar kurumsallagtirma stratejisine ve bilginin tekrar kullanilmasina nem
vermektedirler. Oldukea yiiksek derecede miisteriye Gzel hizmetler sunan veya bir
tirlin yenilik stratejisi uygulayan sirketler genel olarak bireyden bireye bilgi

paylasimui stratejisine yatirim yapmaktadirlar.

Sirketin ihtiyaci olan Enformasyon Teknolojileri (ET) destek seviyesi, segilen
bilgi y6netimi stratejisine baglidir. Kurumsallastirma modeli i¢in yiiksek oranda ET
destegi Onemlidir, bireysellestirme modeli ig¢in ise ET ¢ok daha az Onemlidir.
Kurumsallagtirma stratejisini uygulayan yoneticiler genis, gelismis elektronik
depolama sistemlerine yatirim yaparlar. Ornegin Anderson Consulting patentli arama
motorlar gelistirmigtir. Ernst& Young bir veri tabanlar1 hiyerarsisi kurmugtur. En
tistte biiyiikliik olarak smirli ve 6zel bir konuya ait en iyi bilgiyi iceren “elit” veri
tabanlar1, daha sonra belirli “bilgi nesnelerini” igeren biraz daha genis bilgi tabanlar1
gelir ve en son olarak tiim diger bilgiler igin ¢ok daha genis “bilgi depolar1” vardar.
Anderson Consulting ve Ernst&Young bilgi yonetimi stratejilerini desteklemek igin
enformasyon teknolojilerine ve ¢aliganlarina 500 milyon dolardan daha fazla yatirim
yapmaktadirlar.**

Bu iki bilgi yonetimi stratejisi degisik ET altyapisi ve farkli destek seviyesi
gerektirir. Kurumsallagtirma modelinde yoneticiler geleneksel bir kiitiiphaneye gok
benzeyen bir sistemi kurmak zorundadirlar. Bu sistem ¢ok miktarda dokiimam
saklayabilmeli ve galiganlarin ihtiya¢ duyduklar dokiimam bulmalarina yardim eden
arama motorlarini icermelidir. Bireysellestirme modelinde en ¢nemli olan sey

¢alisanlarin diger galisanlar ile temas kurabilecegi bir sisteme sahip olmaktir.

4.3.3. Dogru Stratejiyi Segmek

Rekabetci strateji bilgi yonetimi stratejisini yOnlendirmelidir. Yoneticiler
miisterilerin neden rakiplerinin yerine sirketin irlinlerini ve hizmetlerini satin
aldiklarim1 dogru olarak anlamalidirlar. Migteriler sirketten ne gibi degerler
beklemektedir? Sirketin sahip oldugu bilgi miisteriler i¢in nasil bir deger katar? Eger
bir sirket bu sorulara agik cevaplar veremiyorsa, biiyiikk ihtimalle k6tii bir se¢im

3% Hansen, Nohria ve Tierney, a.g.e, s. 114.
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yapacagindan, bir bilgi yOnetimi stratejisini segmeye kalkismamalidir. Sirket

tarafindan rekabetci stratejinin agik olarak anlagildigimi varsayarsak, yoneticiler bilgi

ybnetimi stratejisini se¢meye yardimci olacak (¢ ilave soruyu daha dikkate

almalidirlar. Bu sorularin cevaplar her ne kadar agikar gibi goriilse de, y6neticiler

icin girketin rekabetgi stratejisi ile bunu desteklemek igin bilgiyi nasil kullandiklar

arasinda agik baglant1 kurmak énemlidir:

231

Standartlagtirllmig iiriinler mi yoksa miisteriye ozel iiriinler mi
sunulmaktadir?

Standart {irlin stratejisini izleyen sirketler ¢ok fazla farklilik géstermeyen
tirtinler satarlar. Standart {irlinler yaratan girketler icin, bilginin yeniden
kullammina dayanan kurumsallagtirma stratejisi daha uygundur.
Miisteriye ozel Urtinler ve hizmetler satan bir girketin ¢aligmalarinin
bliyik bolimii genellikle belirli miisterinin 6zgiin  ihtiyaglarim
kargilamaya gitmektedir. Bu miisteri talepleri biiyiik 6lgiide farkliliklar
gosterdiginden, kurumsallagtirilmig bilgi sinurh bir deger ifade edecektir.
Miisteriye o6zel trilinler sunan sirketler bireysellestirme stratejisini

uygulamalidirlar.

Sirket olgun veya yenilikgi iiriinlere mi sahiptir?

Olgun tirtinlere dayanan bir isletme stratejisi tipik olarak en fazla bilginin
yeniden kullanim modelinden fayda saglar. Bu tiir iiriinleri gelistirme ve
satma stliregleri iyi anlagilmig gorevleri ve kurumsallastinlmig bilgileri
igerir. Diger taraftan, yenilik¢i iirline dayanan rekabet¢i bir igletme
stratejisi, en iyi bireysellestirme stratejisi ile desteklenir. Sirketlerde
yeniliin pesinde kosan ¢aliganlar, belgeler seklinde diizenlenmek
istenildiginde kaybolabilecek olan bilgileri paylagsmalidirlar.

Calsanlar sorunlarn ¢ézmek igin acik bilgilere mi yoksa ortiilii
bilgilere mi ihtiya¢ duyarlar?

Acik bilgiler, basit bir yazilim kodu veya pazar verileri gibi kolaylikla
kaydedilebilen bilgilerdir. Bir sirketin galisanlari islerini yapabilmek igin

21 Hansen, Nohria ve Tierney, a.g.e, ss. 114-115.
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acik bilgiye ihtiya¢ duyduklar1 durumlarda, “bireyden belgeye” yaklagimi
en akla yatkin yaklagimdir. Diger taraftan ortiilii bilgi ise yazil olarak
ifade edilmesi giigtiir ve bireysel tecriibelerle elde edilir. Bilimsel
uzmanlik, operasyonel know-how, bir endiistri hakkindaki bilgiler, is
dinyas1 hakkinda yargilar ve teknolojik uzmanliklar ortiilii bilgilere
Ornektir. Calisanlar sorunlan ¢dzmek icin genelde ortiilii bilgileri

kullantyorlarsa, “bireyden bireye” yaklagimi en iyi sonug vermektedir.



5. XEROX’TA BiLGi YONETIMIi VE BiLGi YONETIMI
STRATEJILERININ iNCELENMESI VE DEGERLENDIRILMESI

5.1. SIRKET HAKKINDA GENEL BILGI

e Xerox’un Misyonu

Miigterilerin iy siireglerini ve is sonuglarim iyilestiren dokiiman
teknolojilerinde, lriinlerinde ve servislerinde siirekli lider konumunda kalarak,
calisanlara 6nemli isleri bagarabilmeleri i¢in daha iyi yollar bulmalarinda yardimei

olmak Xerox’un stratejik amacidir.

e Xerox’un Degerleri
Xerox alt1 6nemli degerin yol gostermesi ile caligir:
e Miisteri memnuniyeti ile bagariya ulagsma,
e Tim yaptiklan islerde kaliteyi ve mitkemmelligi hedef alma,
e Varliklarindan en iist diizeyde faydalanma,
e Piyasa liderligini elde etmek i¢in teknolojiyi kullanma,
e (aliganlara deger verme ve onlan gelistirme,

e Sirketin bir bireyi olarak sorumlulugumuz bilincinde hareket etme.

e Kurulusu :
The Haloid Company olarak Rochester, New York’ta 1906’da kuruldu.

1961°de Xerox Corporation ismini aldi.

o lsalanlan:
Xerox Corporation, ofis igin dizayn edilmis renkli, siyah beyaz yazicilar,

dijital baski makineleri, ¢ok fonksiyonlu cihazlar ve dijital fotokopi makinelerini
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iceren yenilik¢i dokiiman ¢oziimleri, servisleri ve sistemlerini sunar. Ayrica bunlarla
ilgili tedarik, yazilim ve destek faaliyetlerinde bulunur.

o Gelirleri

15.8 milyar dolar (2002 yil1)

e Kan

91 milyon dolar (2002 yil1)

e Arastirma ve Gelistirmeye Ayrilan Miktar:

917 milyon dolar veya gelirlerin %6’s1d1r.

e Cahlisanlar:

Diinya gapinda 67,800 galigan1 vardir. Bunlarda 40,100’4 ABD’dedir.

5.2. XEROX’TA BiLGI YONETIMI

Bilgi yonetimi uygulamalarinda 6nde gelen sirketlerden biri olan Xerox
sirketi bu siirecin nasil dogru yapildigina ilging bir 6rnektir. Xerox, 15 yilhik yeni bir
stratejik bakis agisimn bir pargasi olarak kendini “dokiiman sirketi” olarak yeniden
tanimladigi ve 2005 Yili plamim1 kabul ettigi 1990 yilindan beri bilgiyi bilingli olarak
yonetmektedir. Buglin Xerox, Fortune Global 500 sirketlerindeki Genel Miidiirler
tarafindan segilen ilk bes “Most Admired Knowledge Enterprises (En Cok Hayran
Olunan Bilgi Girisimeisi)” sirketlerinden biridir ve “Business Intelligence” ve
“Journal of Knowledge Management” sponsorlugunda yapilan bir aragtirmaya gére

onde gelen Bilgi Yonetimi uygulayicilarindadir.

Onde gelen bir bilgi sirketi olarak Xerox’un {inii giiclii bir bilgi paylasma
kiiltliri  gelistirmesinden gelmektedir. Bu kiiltiir girketin bilgi yogun (tiriinler
gelistirmesinde katalizor gorevi gérmektedir. Xerox’ta yenilikler bilgi yonetiminin
araglann olmustur. Etkin bilgi paylasim teknolojileri, gsirketin mevcut fotokopi
makinesi, yazic1 ve tarayicl teknolojileri temelinde geligmigtir. Xerox bilgi yonetimi
uygulamalarini, geleneksel dokiiman yonetimi iirlinlerindeki giiciini ve miigteri
tabanin, toplam dijital ag ¢oziimleri sunan bir sirkete doniistiirmek i¢in kullanmay1
hedefleyen is plami ile uyumlu hale getirmistir. Aym zamanda, sirketin kalite ve
zamaninda piyasaya g¢ikis gibi Sl¢timlerde iyilesmeyi uman is hedefleri vardir. Sirket

dokiimanlari, insanlarin anlamasi i¢in yapilandirilmis enformasyon olarak
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tammladigindan, sirket is sahasini, dokiiman ve bilgi yonetimi damigmanlik hizmetini
de kapsayan bilgi ySnetimi alanim ile baglantili {irlinler ve hizmetleri igerecek
sekilde genisletmistir.”*?

Xerox’ta bilgi yOnetiminin bagsarisiin en Onemli nedenleri arasinda st
yonetimin bilgi yonetimi projelerine olan destegi ve bu konuda bir Sirket Strateji ve
Bilgi Tesebbiisleri Direktoriinlin atanmis olmasidir. Bilgi Yonetimi sirketin
pazarlama kimliginin bir pargasidir ve girketin ig stratejileri ile stratejik olarak

baglantilidir. Xerox sirketin bilgi y6netimi konseptini uygulamaya koydugu 10 alan1

tanumlamugtir:>>
1. Bilginin ve en iyi uygulamalarin paylagimi,
2. Bilgi paylagimi i¢in sorumlulukiarin 6gretilmesi,
3. Gegmis tecriibelerin elde edilmesi ve tekrar kullanilmasi,
4. Bilgiyi tiriinlerin, hizmetlerin ve siireglerin igine sokmak,
5. Bir iiriin olarak bilgiyi tiretmek,
6. Yenilik i¢in bilgi tiretilmesini yonlendirmek,
7. Uzmanlarn bilgi haritasim ¢ikartmak,
8. Miisteri bilgi tabanlar1 olusturmak,
9. Bilginin degerini anlamak ve 6lgmek,

10. Entellektiiel varliklar ¢ogaltmak.

Sirket Strateji Direkt6rii Don Holtshouse, bu 10 alanin Xerox ¢aliganlarina bu
seyin bilgi yonetimi olarak adlandirildigim daha ¢abuk anlamalarina yardimer olmak
icin faydali oldugunu sSylemigtir. Holtshouse degisik organizasyonlarda ana bilgi
yonetimi faaliyetlerini incelediklerini ve bazi girketlerin sadece iki veya ii¢ alana
yogunlagtiklarim1 belirmektedir: “Xerox’un bu alanlardaki faaliyetlerin gogunu
uyguladifimi s6ylemeliyim. Bir sirket kendini bilgiye dayali veya bir bilgi sirketi

oldugunu diisiiniiyorsa bu alanlarin 10’una da hakim olmahdur.” *

2 Micheal Hickins, “Xerox Shares Its Knowledge”, Management Review, Vol: 88, No: 8, Eyliil,
1999, s. 41.

>3 Dan Holtshouse, “Ten Knowledge Domains: Models of a Knowledge-Driven Company?”,
Knowledge and Process Management, Vol: 6, No: 1, Mart, 1999, s. 4.

2 Holtshouse, a.g.c., 5. 4.
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Xerox'ta her i biriminin bilgi yonetimi gayreti list yonetim tarafindan tegvik
edilmekte ve desteklenmektedir. Xerox’ta galigan liderler, sirketin diinya genelinde
calisan yaklagik 70,000 calisaninin kafasimn igindeki bilgileri, sirketin sahip oldugu
patentleri ve siiregler arsivlerini ve degisik dijital formattaki sayisiz belgelerini

harekete gecirerek 6nemli bir rekabet avantaji elde edebileceklerine inanmaktadirlar.

Birgok sirkette bilgi yonetimi tesebbiisleri basarisizlikla sonuglanmirken, Xerox
baglangigtan itibaren dogru seylere odaklandigindan bilgi y6netimi faaliyetlerinde
basariya ulasabilmistir. Sadece bilgi paylagimi teknolojileri altyapisina 6nem vermek
ve caliganlart bu teknolojileri kabul etmeye zorlamak yerine, Xerox bilgi y6netimi
faaliyetlerine bi¢im vermek igin g¢aliganlarin islerini nasil yaptiklarim ve bilgi

paylasimi altinda yatan sosyal dinamikleri anlamaya ¢aligmigtir.

Xerox’un bilgi yOnetimi stratejisi, bilgiyi elde ederek ve onu harekete
gecirerek katma deger yaratmaktir. Belgeleri sadece bir kagit pargasindan ote
oldugunu diislinen Xerox buglin kendini “dijital dokiiman sirketi” olarak
adlandirmaktadir. Bagkan ve Genel Miidiir Richard Thoman dokiimanlarin bilginin
DNA’si, organizasyonun entellektiiel sermayesinin  gostergesi  oldugunu
sOylemektedir. Xerox bilgi y6netimi stratejisini havadan yaratmamustir, aksine bu
strateji bilgi paylagma tizerine tiimden bir kiiltiirel odaklanmaya yonelik bilimsel bir
se¢imdir. Bilgi yonetimi programlari Xerox g¢aliganlarina sahip olduklar1 bilgileri
paylagsmaya olanak tanirlar. Bilgi yonetimi ve ilgili teknolojilerini ¢alisanlarin
isyerlerindeki ¢alisma sekilleriyle uyumlu hale getirmek olduk¢a Snemlidir.”>

Xerox bizim bildigimiz anlamda fotokopi makinesi girketi olmay1 birakip bir
dokiiman yo6netim girketi olmugtur. Xerox’un diinya ¢apinda birgok biiylik aragtirma
merkezi vardir. Bunlardan bir tanesi bilgi yénetimi alaninda ¢alisan Isvigre’de, bir
digeri Ingiltere’de ve tabi ki Palo Alto, Kaliforniya’daki tinlii Xerox PARC (Palo
Alto Research Center) merkezidir. Sirketin aragtirmalarimin en 6nemli 6zelligi
“insan-teknoloji” etkilesimi olmustur ve Xerox teknoloji se¢imi ile ilgili konularda
sosyal ve kiiltiirel konulari aragtirmak igin antropologlar ¢alistirmasidir. Bu nedenle

Xerox icin bilgi yonetimi, “bireylerin sahip oldugu bilgi ve tecriibeleri kurumun

5 Hickins, a.g.e., s. 42.
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tamami tarafindan kullamlabilecek bilgi ve tecriibelere doniistirme siirecidir”

236 Xerox’a gore etkin bilgi yonetimi hem sosyal hem de kiiltiirel boyutlar igerir.

Bu nedenle Xerox’ta ¢aligan yoneticiler bilgi y6netimine, kurumsal degisim
ve bu gereksinimi tiim organizasyon ¢aliganlarina agiklama ile baglama ihtiyacinin
farkina varmiglardir. Her Xerox ¢alisam “Kalite ile Liderlik” ad: verilen bir egitim
programuna katilirlar. Bu program verimlilii sinrlayabilen grup dinamiklerini
incelemekte ve duyarhiliklar1 gelisgtirmektedir. Program, kurumsal kiiltiirii
giiclendiren egitimler vermekte ve sonug¢ olarak sosyal bir ¢aligma iklimi

olusmaktadir. >’

5.2.1. Xerox’ta Bilgi Paylagimi
Delphi Group tarafindan 700°den fazla Amerikan sirketini kapsayan bir

aragtirma sonucunda Sekil 1.2.’de gosterildigi lizere sirket bilgisinin sadece az bir
kismui paylagilabilir bigimde oldugunu gostermistir. Biiyiik ¢ogunluk ise ¢alisanlarin
beyinlerinde ve dokiimanlarin i¢inde olup kolayca paylasilamaz sekildedir. Xerox’ta
bu gergekten hareketle bilgi yonetimi faaliyetlerini girketin bilgisinin en biiyiik
kismini olusturan insanlarin kafalarindaki oOrtiilii bilgiyi ortaya ¢ikarmak ve
paylasmak i¢in yogunlagtirmaktadir.

Xerox’ta bilgi paylasimi sonu¢ olarak rekabet¢i avantaj saglayan
hizlandinlmig 6grenme ve yenilige doniistiiriilir. Bu yaklasim aslinda bilgi
yOnetiminin sirket i¢i yansimasidir ve bu yolla Xerox 90’11 yillarin ortalarinda analog
fotokopi makineleri iginden uzaklagip dijital makinelere gecisi ve bugiinlerde de
dijital doktiman aglan kurmalarini saglamigtir. Bu anlayis, Xerox’u fotokopi
makineleri igindeki geleneksel rakiplerinden farkli bir konuma koymustur. Sirketin
rakiplerinden daha hizli Ogrenmesi bir rekabet avantaji sagladigi acik¢a

goriilmektedir.

Xerox’ta Ogrenme Dbilginin paylagilmasi ile baglar. Bilginin sadece

kaydedilerek biriktirildigi sirketlerde 6grenme etkili olarak gerceklesemez. Artur D.

36 hitp://www.xerox.com.

37 Brain, Steve, Elayne ve Gilian, a.g.e., s.68.
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Litte damgmanlik girketinin Bilgi Yoneticisi William Latshaw soyle demektedir
“Eskiden gii¢ bilgiye sahip olmaktan gelirdi. Ancak bu bilgiyi paylagsmazsaniz, bilgi
yonetimi sistemi bagarisizlikla sonuglanacaktir.” Ancak bilgi paylagimi, bilgiyi
kaydedip saklayan kisilere iglerini iyi yapmalarim1 séylemenin 6tesinde, insanlarin
kafasinda sakli olan ortiilii bilgiyi agiga ¢ikarabilmektir. Xerox i¢in bu tiir bilgilerin
elde edilmesi ve paylagilabilir hale getirilmesi, paylagsma isi binlerce ¢aligani
kapsadigindan oldukga zorlayici bir siiregti. Bir Ornek olarak; Xerox’un
miigterilerinin fotokopi makinelerini onarimindan sorumlu diinya ¢apinda 23,000
onarim teknisyeni ve miihendisi vardir. Baz1 ¢dziimler tecriibeli teknik elemanlarin
kafalarinda mevcuttur ve bu elemanlar komplike sorunlarn daha az tecriibeli
calisanlara oranla daha hizli ve verimli olarak ¢6zebilmektedirler. Bu elamanlarin
tecriibelerini igeren ortiilii bilgileri elde ederek, sirket zaman ve maliyetlerde 6nemli
tasarruflar yapabilir, miisteri memnuniyetini saglayabilir ve miisterinin sirkete olan
bagliligim arttirabilir.>®

Xerox bu tiir bilgilerin belgelenebileceginin ve teknik elemanlar arasinda
paylagilabileceginin farkina varmustir. 1996’da  sirket servis elemanlarinin
tecritbelerini paylagmalarina yardim eden sirketin veri tabami ile baglantili bir
intranet haberlesme sistemi olan Eureka’y1 gelistirdi. Xerox teknik elemanlar
tarafindan bu bilgi tabanina yapilan girdiler tiim ¢alisanlarin her yerden diz iistii
bilgisayarlan ile erigebilecegi sekilde diizenlendi. Diinyanin her yerine dagilmig ve
sik seyahat eden ¢aliganlar i¢in, bu tiir know-how’1n paylasilabilmesi, normal olarak
sadece kahve sohbetlerinde paylasilan bu tiir bilgilerin kaginlmamasi ve
ulagilabilmesi anlamina gelmektedir. Bu bilgi paylasim teknolojisi tiim calisanlarin
bilgi paylagim kiilttirii {izerinde de 6nemli bir etkisi olmugtur. Bu bilgi paylagimi
Xerox iginde kiiltiirel bir boyut olarak baslanilmigtir. Bilgi paylagimi girket iginde

tiim galisanlar icin bir yapmmn parcasi olmustur.*

5.2.2. Xerox’ta Bilgi Yonetiminin Basarisi
Xerox bilgi yOnetimini, girketin yagsaminin bir pargasi yapmaya ¢alisan ilk

sitket degildir. Bir¢ok sirket uzman veri tabanlari ve intranet gibi enformasyon

28 Cortada ve Woods, a.g.e.,s. 101,

29 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 101.
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teknolojileri ile dolu bir bilgi yonetim sistemi yaratir ve daha sonra bunu zaten
yapacak ¢ok isi olan ¢alisanlarin tizerine yikmaya ¢aligirlar. Calisanlar genellikle bu
ilave yiike direnirler. Bir bilgi yonetimi programim basarisizlifa gétiiren en 6nemli
faktorlerden biri, bu sistemleri kullanan ¢alisanlara ilave yiikler ytiklemektir.

Bir diger sorunda galiganlarin bilgi depolarina girdi yapmalar1 i¢in zaman
harcamak istemezler. Ve herkes bilir ki bir veri tabami sadece i¢inde bulunan
enformasyon kadar iyi olabilir. Xerox’un yaptig1 is teknolojiye odaklanmasina
ragmen bu sorunu agmay: basarabilmistir. Sirketin Teknik Enformasyon Merkezi
Miidirti Laura Tucker Xerox’ta bilgi y6netiminin teknoloji ile isleyen bir faaliyet
olmadigimi calisanlarla igleyen bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir. Xerox bilgi
yonetimi uzmanlar1 bilgi yOnetimi sisteminin tasarlanmasinin sadece %20’si
teknoloji oldugunu ve %80’ini ise sistemi, ¢alisanlarin sosyal dinamiklerine adapte

etmeyi igerdigini soylerler.2*

Xerox teknoloji segimi ile ilgili konularda sosyal ve kiiltiirel konular
aragtirmak i¢in antropologlar ¢aligtirmistir. Antropologlar sirket caliganlarimin bilgi
paylasgimi konusunda neler yaptiklarim ve teknolojinin bunlara fayda saglayip
saglamayacagin1 anlamak istemistir. Bu nedenle antropologlar ¢alisanlarin neler
yaptiklarini, nasil, ne zaman ve nerede yaptiklarim kesfetmek igin caliganlarin
giinliik ¢aligma yasamlarim takip etmiglerdir. Boylece ¢aliganlarin kabul edebilecegi
ve onlar igin en uygun bilgi paylasim platformlari olugturabilmislerdir. Sirketin Bilgi
Tesebbiisleri ve Is Stratejileri Direktorii Holtshouse, Xerox un galisanlart teknolojiye
degil teknolojiyi g¢aliganlara uygun hale getirme yaklasimimi su sekilde ozetler:
“Caliganlar arasinda genis kapsamli bir aragtirma ile ige basladik, caligabilme
ortaminin neler oldugu, nelerin 6nemli oldugu, hangi problemleri ¢ozdiikleri gibi ve

daha sonra onlara uygun teknolojiyi segtik’*!.

Omnegin Eureka programi ile, amag teknik servis elemanlarina uyan bir sistem
gelistirmek ve istedikleri bilgiye ulagabilecekleri bir bilgi tabani olugturmakti. Sirket,

teknisyenlerin katkilarindan dolay: itibar kazanmalar1 ve is arkadaglar1 arasinda

240 Hickins, a.g.e.,s. 43.

241 Hickins, a.g.e.,s. 45,
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saygmliklarinin artmas1 nedeniyle bu veri tabanina tecriibelerini girmekten mutlu
olduklarimi kegsfetti. Yoneticilerin veri tabanmna girdi yapanlarin para ile
Odiillendirilmesini teklif ettiklerinde, teknisyenler yaptiklar1 katkimn igerik degerini

azaltacagina inandiklarindan bu fikre kars: ¢iktilar.

Xerox’un bilgi yonetimi uygulamasi 6nceligi insana verdigi i¢in basarihi
olmustur. Sirket bilgi yonetimi teknolojilerini olugturmak i¢in sosyal dinamiklerin
bilgi paylasimi modelini nasil gekillendirdigini aragtirnmgtir. Xerox’ta bilgi
yOnetiminin hem sosyal hem de teknik boyutu vardir. Xerox’un uyguladig1 yapida,
sitketin bilgiyi etkin olarak yénetme ve paylagmada, 6ncelikle asagidaki unsurlan
dikkate aldiklarim ve uyguladiklarim gostermektedir:2*?

e Bilgi ve enformasyonun kolay paylasimi i¢in kurumsal bir kiiltiiriin
gelistirilmesini saglamak,

e Bilginin ve enformasyonun paylagimi i¢in denetim ve engelleri en aza
indirecek kurumsal yapry: tasarlamak,

e Sorumluluk ve karar vermede maksimum yetki devrine izin veren
yonetim rollerini organize etmek,

e Oprenmeyi ve bilgiyi gelistirmeyi tesvik eden kurumsal &diil sistemi
gelistirmek,

e Tiim yukarida agiklananlara izin verecek kurumsal teknoloji alt yapisim

tasarlamak.

Xerox’ta bilgi yoOnetimi faaliyetlerinin basarili olmasinin altinda yatan
dinamiklar daha genis anlamda Xerox’ta bilgi yo6netimi faaliyetlerinin

degerlendirilmesi bolimiinde agiklanacaktir.

5.2.3. Xerox’ta Bilgi Yonetimi Projelerine Ornekler

Xerox’ta bilgi yonetimi i¢in zengin bir ortam vardir. Bunlardan bazilan; Bilgi
Diinyasi, En Iyi Uygulamalar Katalogu, Uygulama Gruplar1 Sohbet Odalar, sirket
Sar1 Sayfalar1 ve Bilgi Caddesi olarak adlandirilan bilgi paylagimina adanmig genel

242 Brain, Steve, Elayne ve Gilian, a.g.e., s. 75.
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Web sitesidir. Bu bslimde Xeox’ta basariyla uygulanan bilgi yonetimi projelerinden

bazilar1 incelenecektir.

5.2.3.1 Eureka Bilgi Yonetimi Projesi

Her iyi yonetilen bliyiik sirkette oldugu gibi, Xerox’ta da miisteri bir ariza
rapor ettiginde takip edilen bir yontem vardir. Xerox’ta miisteri telefonla bir ariza
rapor ettiginde, bu 6nce kaydedilir ve servis eleman olay yerine gonderilir. Xerox
servis elemanlarinin yazicilar, fotokopi makineleri, bilgisayar aglar1 ve diger miisteri
sorunlarim1 gidermek i¢in ayda yaklasik bir milyon servis aramast yaptiklarini tahmin
etmektedir. Makine bir hata kodu verir ve servis elemaninda bu hata kodunun ne
anlama geldigini ve sorunun nasil ¢dzeceginin yazili oldugu bir servis el kitaplart
vardir. Servis el kitaplar1 neredeyse basildig1 tarihten hemen sonra bile giincelligini
yitirmesinden dolayr onarim siirecinde sikintilar yaganir. Ayrica bu kitaplar
laboratuarlarda hazirlanmig olup gercek durumu ¢ok fazla yansitmamakta ve bu
nedenle kitapta yazmayan ve yaratict sorun ¢dzme tecriibelerini igermemektedir.
Servis el kitaplarinda yazan ¢6ziim genellikle ger¢cek durumda c¢aligmamaktadir.
Servis elemanlarma gore, makine arizalann o kadar da Onceden belirlenebilir
davraniglar sergilemezler. Her makinenin konumuna ve bulundugu ortama, kullamm
sekline, eski arizalarina vb. farkli faktorlere bagli olarak kendi kisisel 6zellikleri
vardir. Bu nedenle el kitaplarinda bulunan ariza bulma yéntem haritalar1 her zaman
basarili olmaz. Bu tip arizalar i¢in servis el kitaplarindan ve Onceki tecriibelerden
yardim alamamak, servis elemaninin problemi teknik ariza hattina iletmek zorunda
birakmakta ve bu da onarim siirelerini geciktirmekte ve daha fazla adam giicii

kullanmim gerektirmektedir.**?

Xerox’un aragtirma laboratuarlarinda ¢aligan antropologlar  servis
elemanlarinin anizalan1 ¢6zmede kendilerine 6zgii yo6ntemleri oldugunun ve el
kitaplarindaki ariza ¢6zme y6ntem haritalarinin yetersiz kaldiginin farkina vardilar.
Bu servis elemanlarimi kendi ¢alisma ortamlarini inceleme sonucu “Eureka” bilgi
paylasimi projesi gelistirildi. Eureka servis elemanlarindan alinan tavsiyeler ve
tecriibelerden olusan bir bilgi tabamdir ve ilk olarak Fransa’da yaratilmig ve daha

sonra diinyaya yayilmustir. Bununla birlikte tavsiyeler, tecriibeler ve yararh bilgilerle

3 Brain, Steve, Elayne ve Gilian, a.g.e., s. 69.
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dolu birgok veri tabani vardir. Eureka’y1 bunlardan ayiran 6zellik bu bilgilerin veri
tabanlarinda saklanmadan dnce bir siiregten gegmesidir. Xerox arastirmacilari, bilgi
paylasimini kolaylagtiran ve tesvik eden dogru sosyal ortami ortaya ¢ikarabilmek icin
bir yil sireyle caligti. Ilk olarak parasal tegvikleri denediler. Ancak Xerox
aragtirmacilari, ¢aliganlarin uzmanliklarimin farkinda olunmasi onlar1 daha fazla
motive ettiginin farkina vardilar. Her bilgi veri tabanlarina girmeden 6nce dikkatli
olarak yeniden g0zden gegirilir. Bilgiler veri tabanlart ile diinya ¢apinda
dagitilmadan 6nce ilk olarak yerel ve daha sonra merkezi olarak gézden gegirilir.
Akademik diinyasinda oldugu gibi veri tabanina yapilan katkilar bireyin sayginligim
ve topluluk iginde yerini yiikseltir. Bu uygulama ile veri tabamina yapilan katkilar
artmigtir. Taninma ve topluluk iginde sayginliginin artmasi parasal veya diger
odiillerden daha tesvik edici oldugu ortaya gikmugtir.>**

Xerox servis elamanlarma diz {istli bilgisayar, servis el kitaplarnin
CD-ROM’unu, arama motorlar1 ve bilgi depolar olan elektronik ilan tahtalari, sorun
gidermeye yonelik tavsiyeleri arama kabiliyeti, bilgi tabanina ulagsmak igin standart
internet ulagimini verdi. Yapilan tahminlerine goére, Xerox, Eureka ile %5 parga
masraflarindan, %5 de onarim siirelerinde azalmadan tasarruf ederek 100 milyon
dolar tasarruf etmistir. Su anda sistemin bilgi tabaninda 12 iilkeden servis elemamnin
tecriibelerini ve tavsiyelerini girdigi 35,000°den daha fazla ¢6ziim bulunmaktadir.
Bilgi tabam ayda 400 civan girdi ile hala biliytimektedir ve Xerox Eureka sistemi her
yil 150,000 civarinda miigteri sorununa ¢6ziim getirmektedir (servis elemani bagina

ortalama 10 problem ¢6ziimii).>*’

5.2.3.2 DeocuShare Bilgi Yonetimi Projesi

DocuShare Xerox’un aragtirma laboratuarlarinda ¢aliganlarin  bilgiyi
paylagabilmesi igin ilk olarak 1996’da gelistirilmistir. Simdi bu sistem sirketinin

2%

timiine yayilmig ve c¢alisma gruplarinin sirket intranetinde “san bir ofis
(ziyaretgilerin icinde dolasabildigi ve elektronik belgelerin bulundugu dosya

odalarina ulagabildigi ii¢c boyutlu bir oda) yaratmalarina imkan tanimaktadir.

4 Brain, Steve, Elayne ve Gilian, a.g.c., s. 69.

%3 Brain, Steve, Elayne ve Gilian, a.g.e.,s. 70.
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Kullanicilar  belgelerine kimin erisim hakki olabilecegi ve kimin
olamayacagina karar vermek i¢in kodlar belirlerler. Bir grubun tiim iiyeleri kendi
“sanal odas1” igindeki tiim dosyalara girebilir ve diger calisma gruplarindan olan
elemanlara giris izni verebilir. DocuShare gizlilik taleplerine saygili kalarak
normalde agz1 siki bilim adamlarinin i arkadaglariyla bilgiyi paylagsmalarini tegvik

eder.

Xerox’un DocuShare Proje Yoneticisi Brain Falkenhainer bu aracin igini nasil
hizlandirmaya yardim ettigine bir 6rnek vermektedir: benzer bir sunumun bir ig
arkadag: tarafindan hazirlandigini bildiginden bir konferansa sunum hazirlamak igin
son dakikaya kadar beklemistir. Arkadagini koridorda bulup bir diskette veya yazili
formda istemek yerine, intranette sunumu bulmak i¢in DocuShare’i kullandi. Bu onu

zaten meveut olan belgeyi tekrar hazirlamak igin saatlerce ¢aligmaktan kurtard. >

DocuShare ayrica aym bilginin tekrar kullanilmasina izin vererek, gelistirme
masraflarim azaltmakta ve aym bilgi igin potansiyel olarak yeni uygulamalari tegvik
etmektedir. DocuShare insanlar1 bilgi paylagimi igin nelerin motive ettigini de
dikkate alir. Ilk tasanm agamasinda, Xerox bilim adamlarinin laboratuarlarda hem
bireysel hem de grup olarak nasil c¢aligtiklarim anlamaya yardimci olmak igin
antropologlardan yardim aldilar. Daha sonra bu bilim adamlarimin bir bilgi paylagim
platformunu kullanmalar1 igin belirli sartlarin olugymasi gerektigine karar verdiler.
Ayrica bilim adamlarinin bilgiyi koruma ve bilgiyi ulagilabilir yapma konusunda ne
gibi kriterlere sahip olduklarini ortaya ¢ikardilar. Bu sosyal dinamikler bilgi y6netimi
araglan icin gerekli olan teknoloji sec¢imini etkilemigtir. Boylece Holtshouse’in
sOyledigi gibi bilgi yonetimi ¢oziimleri teknik gibi goriinse de, basarili olanlan

¢alisanlarin sosyal dinamiklerini anlamaktan gegmektedir.?*’

5.2.3.3 Portals Bilgi Yonetimi Projesi

Xerox’ta kullanilan bir diger bilgi yonetimi araci olan ve sirketin PARC’da
gelistirilen “Portals”, fotokopi makineleri ve girket veri tabanlar arasinda baglantiy1

248 Hickins, a.g.e., s. 44.

247 Hickins, a.g.e.,s. 44,
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kurmak i¢in fotokopi makineleri i¢ine konan tarama teknolojisini kullanan dijital bir
ag aracidir. Sadece fotokopi ¢ekmek yerine, galisanlar belgeleri taramak ve bunlar
bir sabit diske koymak i¢in Portals aracini kullanabilirler. Calisanlar ayrica sirketin
veri tabamndaki belgelere ulasabilir ve Portals’dan ¢ikt1 alabilirler. >*® Bu onlara
bilgiye daha etkin olarak ulagma, arama ve elde etme imkan1 sunar.

DocuShare gibi Portals’da insanlarin g¢aligma aligkanliklar1 dikkate alinarak
gelistirilmistir. Yeni bir dijital tarama cihaz1 icat etme yerine, mevcut fotokopi
teknolojisi insanlarn basit is tercihleri ile birlestirilmigtir. Insanlar fotokopi ¢ekmek
icin kiigiik yesil diigmeye basmaya alismuglardi. Calisma yerlerindeki detaylara
dikkat eden (kii¢lik yesil buton) Xerox boylece belgelerin ve bilgilerin paylasilabilme

yollarim ¢ogaltacak bir arag olan Portals’1 gelistirdi.?*’

5.2.3.4 Miisteri Bilgisi Bilgi Tabam

Xerox ayrica miisteri bilgisini elde etmeye yonelik bilgi yonetimi siireclerini
de uygulamaktadir. Bu bilgi hem teknolojik araglarla otomatik olarak hem de yiiz
ylize yontemlerle elde edilmektedir. Xerox miisterilerinden gelen giinde yaklasik
800 soruyu bilgi tabanlarina kaydetmektedir. Bu bilgi tabami yaklasik 250,000
miisteri sorusunu ve cevaplarim icermekte ve Xerox’un dahili web sayfasinda
saklanmaktadir. Xerox ¢aliganlari, miisteri kullamimi, sorunun ge¢misinin takibi ve
sorunun olasi nedenlerini tanimlamak igin bu sorular {iriin, teknoloji, miisteri veya

miisteri tipine gore arama yapabilmektedir. **°

5.2.3.5 Xerox’ta Bilgi Haritasi

Xerox’ta sar1 sayfalar seklinde diizenlenmis bir bilgi haritas1 mevcuttur. Bu
sayfalar sirket i¢in 6nemli olan bilginin nerede bulundugunu gosteren bir rehberdir.
Bu sayfalar isletmede ¢alisanlara bir konuda uzmanliga gereksinim duyduklarinda
nereye gideceklerini gostermektir. Xerox kotii tasarlanmig elektronik sar1 sayfalarin

yaratacag: zorluklardan da kaginabilmistir. Ornegin sadece isim ve unvan ile

8 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 105.
2 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 105.

20 nttp://www.cio.com.
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diizenlenen sar sayfalar kullamicilara bilgi kaynagim teshis etmekte yeterli
olmayabilir. Xerox’un hazirladifn sar1 sayfalarda, c¢alisanlar kendi uzmanlik
alanlariyla da tammlanmigtir. Bu sar1 sayfalarda ayrica her ¢alisan kendi uzmanlik
derecesini de belirtmektedir (genis bilgiye sahip, biraz bilgili, hobi olarak ilgili
vb.).”! Boylece belirli bir alanda veya konuda yardim arayan kisiler bilgi

kaynaklarina daha kolay ulasabilirler.

5.2.4. Bir Uriin Olarak Bilgi Yonetimi Danismanhg

Bilgi yonetimi sirketlere iki agidan fayda saglayan ¢ok Onemli bir aragtir.
Sirketin kendi bilgisini yonetmek hayatta kalabilmek i¢in onemlidir, ayn1 zamanda
sirket, bilgi y6netimi danigmanlifi yaparak satabilecegi bir {irlin elde eder. Bu
nedenle bugilin sadece Xerox degil aym zamanda IBM, Unisys ve diger teknoloji
sirketlerinin bilgi y6netimi alaninda danigmanlik uygulamalar gelistirmeleri stirpriz
olmamalidir. Xerox yeni bir strateji olarak bilgi yOnetimi damismanligi isine
girmigtir. Xerox’ta damigmanlik isiyle ugrasan birim olan Xerox Profosyonel
Servisler (XPS) biiyiik sirketlere bilgi yonetimi danigmanlik hizmetleri sunar. Xerox
sahip oldugu 6z i sahasini genigleten ve nispeten bu yeni damigmanlik isine oldukga
giivenmektedir. XPS 10 y1l iginde sirket gelirlerinin en az %50°sini bu yolla elde
etmeyl ummaktadir.

5.2.5. Xerox’ta Bilgi Yaratilmasi ve Yenilik

Bilgi ekonomisinde rekabet eden sirketler igin, bilgi varliklarmin
tanimlanmasi ve kullanilmasi kritik bir rol oynamaktadir. Bunu basaramamak,
piyasalarin, gelirlerin ve biiylime firsatlanmin gergeklestirilememesini de igeren
bircok olumsuz sonuglara neden olabilir. Xerox uzun zamandir, PARC merkezi
sayesinde yeni bilgi iiretmede 6nde gelen bir sirket olmustur. PARC merkezinde, en
poptiler bilgisayar agi standardi olan Ethernet ve daha sonra Apple tarafindan
kullamlan “Mouse” ve “pull-down” menti gibi yenilikler icat edilmesine ragmen,
Xerox bunlardan faydalanmay: basarmamis ve bOylece milyarlarca dolar gelir
kaybina ugramistir. Xerox 1996 yilinda, PARC’da yaratilan yeni fikirleri gelir
saglayacak sekilde ticarete dokmeyi saglayacak “Xerox New Enterprises” (XNE)

1 Cortada ve Woods, a.g.e., s. 102.
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sirketini kurmugtur. XNE, sirketin 6z yeterlilikleri ve ana satig tiriinlerinin diginda
kalan yeniliklerden ve teknolojiden yararlanmak igin Xerox’un yaratmaya ¢alistii
yeni bir 6rnektir.?>?

Xerox yenilik tizerine kurulan ve geligen bir girkettir. Xerox Yenilik Grubu
diinya c¢apinda bes aragtirma merkezinde bilinmeyeni aragtirir, gelecek kusak
teknolojileri icat eder ve yeni degerler yaratir. Xerox Yenilik Grubu, yeni teknolojiler
icat eden bilim adamlarindan patentleri ve entellektiiel varliklar1 yaratan ve koruyan
uzmanlara, teknolojiyi Xerox is ekiplerine saglayan yo6neticilere, {iriinlerini kullanan

miisterilere kadar herkesi igerir.

Aragtirma ve teknoloji faaliyetleri ABD, Kanada ve Avrupa’daki merkezlerde
yiritiilmektedir. Xerox 2002 yilinda 917 milyon dolar arastirma ve gelistirmeye para
harcamugtir. Xerox 2002 yilinda yaklagik 900 patent almgtir.

Xerox’un Yenilik Grubu giiclinii ¢alisanlarin farkliliklarindan almaktadar.
Xerox calisanlarin cinsiyet, kiiltiir, yas, wrk, fiziksel kabiliyetleri, egitim, ¢aligma
sekilleri ve distincelerindeki farkliliklardan fayda saglar. Xerox teknolojilerini
kullananlar ve Xerox miisterileri diinya ¢apinda ¢ok farkli gruplar1 kapsamaktadir.
Bu nedenle Xerox’un kendi farkliliklari, miisterilerin ihtiyaglarini anlamakta

yardimci olur.

5.2.6. Xerox’ta Bilgi Yonetimi Stratejileri

Xerox i¢in bilgi yOnetimi, “bireylerin sahip oldugu bilgi ve tecriibeleri
kurumun tamamu tarafindan kullamilabilecek bilgi ve tecriibelere doniisgtiirme
siirecidir” *>. Xerox’ta bu gercekten hareketle bilgi yonetimi faaliyetlerini sirketin
bilgisinin en biiyiik kismim olugturan insanlarin kafalarindaki ortiilii bilgiyi ortaya
cikarmak ve paylagmak i¢in yogunlagtirmaktadir.

Xerox’ta bilgi yOnetimi stratejisi olarak Bolim 4.3.°de agiklanan
stratejilerden agirhikh olarak kurumsallastirma stratejileri kullamlmaktadir. Bilgiler
Eureka, DocuShare gibi bilgi yOnetimi uygulamalar1 ile kodlanmakta ve bilgi

52 Housel ve Bell, ag.e.,s. 24.

253 http://www.xerox.com,
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tabanlarina kaydedilmektedir. Boylece Xerox’ta c¢alisanlar bilgiye kolayca
ulagabilmekte ve bu bilgileri iglerinde kullanabilmektedir. Bilgi “bireyden belgeye”
yaklagimui kullanilarak, onu gelistiren kisiden alinmakta, kigiden bagimsizlastirmakta
ve yeniden kullamlabilir hale getirilmektedir. Bu yaklagim sayesinde birgok ¢aligan,
kodlanmig bilgiyi baglangigta onu gelistiren kisiyle goriisme zorunlulugu olmadan
onu aragtirma ve kullanma imkam kazanmigtir. Xerox kurumsallagtirma siirecinin
etkin ¢alismasim saglamak i¢in biiyiik yatirnmlar yapmigslardir. Ancak bilginin tekrar
kullammindan sagladiklar1 ekonomik katki ile bu yatirimlarnn fazlasiyla geri
almiglardir. Xerox yenilik¢i lirlinlere dayanan rekabetgi bir isletme stratejisini de
desteklediginden zaman zaman bireysellestirme stratejisini de uygular. Bu kapsamda
calisanlarin uzmanliklari, know-how, yargilari, anlayiglarim1 igeren ortiilii bilgiler
Onemli olup bu bilgilerin paylagimi i¢in “bireyden bireye” yaklagimi
kullamlmaktadr.

5.3. XEROX’TA BASARILI BILGI YONETIMi STRATEJILERi
YARATMANIN ORGUTSEL KOSULLARI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI

Xerox’ta bir bilgi y6netimi projesi olarak Eureka ve DocuShare gibi 6nemli
projelerin diinya ¢apimda biiyilkk bir bagar1 elde etmesinin altinda 6nemli bir bilgi

yOnetimi stratejisi vardir. Bu strateji alti ana prensibe dayanmaktadir

o Sirket “asla aym ¢Oziimii iki kez yaratmamalidir”. Coziim zaten varsa,
yeni bir ¢dziim yaratma yerine bu ¢6ziim kullanilmalidir. Ilave olarak,
sirket varolan ¢oziimleri siirekli gelistirme iizerine odaklanmalidir.

o Sirket, bilgiyi ¢calisanlarina, miisterilerine ve is ortaklarina gergek zamanl
olarak kolayca erigilebilir yapmalidir. Co6ziimler yaratilir yaratiimaz
herkes tarafindan ulagilabilir olmalidir.

e Sirket siirekli 6grenme ve gelecek igin kendini gelistirme gibi kurumsal
degerleri iceren bir ortam yaratmalidir.

o Sirket bilinen ¢6ziimleri tekrar icat edenler yerine bilgiyi yaratan,
paylasan ve tekrar kullanan ve boylece sirkete fayda saglayan caliganlart

odiillendirmelidir.
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e Bir proje uygulamaya konmadan 6nce ¢alisanlarin sosyal dinamikleri
dikkate alinmalidir. Bilgi yonetimi teknolojileri bu sosyal dinamiklerle
uyumlu olmalidir.

e Gelecege ait berrak bir vizyon ve insana, yenilige ve teknolojiye gerekli

zaman ve para yatirrmini yapmak i¢in géniillii olunmalidir.

Xerox’un bilgi yonetiminde elde ettigi bagarinin altinda yatan faktorlerden
bazilar1 asagidaki maddelerde degerlendirilecektir. Tabi ki Xerox’un bagarisinin
altinda yatan birgok faktor vardir, ancak burada bunlardan en ¢ok 6ne g¢ikanlari

incelemekle yetinecegiz.

5.3.1. Xerox’ta Bilgi Yonetimi Faaliyetlerine Ust Yonetimin Destegi

Her bilgi yonetimi programi giiclii lider destegi gerektirir. Xerox’ta st
y6netimin istikrarl: bir iletisim stratejisi bu destegi gostermektedir. Bilgi yonetimi ile
ilgili ust diizey y6neticilerin diigiinceleri ve soyledikleri ¢ok 6nemlidir. Xerox’ta iist
yonetim, bilgi yonetimini 6nemli oldugunu ve sirket stratejisi ile uyumlu oldugunu
her firsatta dile getirmektedirler. So6zlii destek vermenin yaninda iist yOnetim
yenilik¢ilik siirecinin biirokrasi veya biitgesel agidan engellenmemesini saglamak
i¢in bilgi ydnetimi projelerinde yeni politikalar benimsediler. Bu bilgi y6netimi proje
ekiplerinin kafalarina goére c¢alismast anlamina gelmemektedir. Ancak kati
belirlenmis bilgi y6netimi hedefleri yerine, Xerox’ta iist yonetim kalite ve zamaninda
piyasaya girme gibi daha geleneksel kurumsal hedefler belirlerler. Daha sonra
yoneticiler bu hedefleri destekleyecek bilgi yonetimi projeleri gelistirirler.”>* Ust
yonetim hizli bir basarinin pesinde degillerdir, hatta biiyiik resim ne oldugunu
bilmeden ve belirsizliklere daha toleransli, miisamahali ve saygili davranarak bilgi

yonetimi projelerini desteklemektedirler.

Bilgi yonetimi projelerinden 6rnek olarak Eureka ve DocuShare bu ortamda
sade ve algakgéniillii projeler olarak baslamistir. Yonetim bu projeleri, her tiirlii
risklerine ragmen ve sonuglari ne olacagini bilmemelerine ragmen desteklemisler,
finansal kaynaklar saglamiglardir. Ayrica {ist yonetim sirket i¢inde “uygulama

topluluklan™ olusumuna Snciilikk etmiglerdir. Yani bu topluluklarla, bir takim ortak

2% Hickins, a.g.e., s. 45.
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problemlerle ilgilenen bir ¢alisanlar ekibi olusturulmustur. Buradaki gergek, sirket
icin kritik olan bilginin topluluktaki “yasayan bilgi” oldugudur. Bu uygulama
topluluklarinda, toplulugu olusturan fertler bir yerde yeni bir fikir iiretmekte ve bu
fikir toplulugun bagka bir yerinde isine yarayan bagka bir kisi tarafindan
kullamlabilmektedir. Bu silire¢ sonugta yaraticilifi ortaya g¢ikarmakta ve girkete
rekabet tistliinltigl saglamaktadir.

5.3.2. Xerox’ta Bilgi Yonetimi Faaliyetlerinin Ekonomik Basar1 Ile Baglantisi
Bilgi yo6netimi pahali bir is olabileceginden bir sekilde ya ekonomik bir
kazan¢ getirmeli ya da sirkete rekabet istiinliigii saglamalidir. Xerox Eureka
projesinin hemen basinda is¢ilik masraflarinda %10 azalma elde etmigtir. Projeye
yapilan yatirim, projenin Kanada, Avrupa ve Giiney Amerika’da da uygulanmasiyla
cok Snemli ekonomik kazanglar saglamistir. Bugitin Eureka alt1 dilde desteklenen
kiiresel bir bilgi paylasimi projesidir. Holtshouse, “%70-80 miihendis ve teknik
elemanlarin katilimi ve ortalama haftada bir giris yapmalari ile, sadece birkag¢ yilda
50000 probleme iligkin ¢6ziim ipugclar: topladik”. Eureka sisteminde toplanan bilgiler
herkesin kullanimina agiktir ve boylece diinyanin farkli yerlerinde bulunan farkli
miihendislerin aym ¢6ziimii tekrar liretmesi 6nlenmistir. Xerox Eureka ile en az
300,000 tekrarlanan ve gereksiz ¢6ziim iiretmenin engellendigini tahmin etmektedir.
Calisanlarin daha verimli olmalarimi saglamanin yaninda, sistem Xerox’a agik¢a
maliyetlerde tasarruf yapmasim saglamaktadir. Ornek olarak bir Brezilyali miihendis
bir renkli fotokopi cihazindaki sorunu ¢ozememis ve tek ¢oziim yaklasik maliyeti
40000% olan miisterinin cihazini yenisi ile degistirmek olduguna karar vermisti.
Ancak yeni cihaz siparisi ge¢meden Once son birkez Eureka’ya g6z atmis ve
Kanada’dan bir mithendisin benzer sorunla ilgili girdigi ¢6ziimii okumus ve
potansiyel olarak 40000$’lik maliyeti 90 sentlik bir parga degisimi ile ¢ozmiistiir.>

5.3.3. Xerox’ta Ogrenme ve Bilgi Yonetimi
Xerox’ta caligan yoneticiler bilgi yonetimine, kurumsal bir degigim ve bu
gereksinimi tiim organizasyon ¢aliganlarina agiklama ile baglama ihtiyacinin farkina

varmiglardir. Her Xerox ¢alisgam “Kalite ile Liderlik” adi verilen bir egitim

253 hitp://www.techrepublic.com.
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programina katilirlar. Bu program verimliligi sinirlayabilen grup dinamiklerini
incelemekte ve duyarliliklar1 geligtirmektedir. Program, kurumsal Kkiiltiirii
giiclendiren egitimler vermekte ve sonu¢ olarak sosyal bir ¢aligma iklimi

olugmaktadir. 2

Xerox bireysel ve kolektif 6grenmeye deger verir, bircok caligan ig
arkadaglarinin uygulamalarindan bilgi sahibi olur. Bireyleri 6grenmeye sevk ederek
ve bilgi paylasim ortami yaratilarak stratejik topluluklar olusturulur. Bu
topluluklarda katilim ve birbirine kaynagsma egemen olan faaliyetlerdir. Olusturulan
topluluklar, tiyelerinin ne 6grenmek istedikleri hakkinda fikirlerini alarak yapilacak
faaliyetleri belirlerler. Toplantilarin sonunda {iyelere ne 6grendikleri sorulur ve
toplant1 sonuglar elde edilen 6nemli mesajlar daha biiyiik topluluklara iletilmek igin
kaydedilir. Boylece bilgi paylasimi topluluk siireglerinin bir pargasi olur ve bunu
calistiran kiiltiirel normlar, formal kurumsal yapilardan farkli olabilir. Xerox bu
topluluklara bigimsel roller ve yapilarin disinda ¢aligsabilmeleri igin yeterli 6zerkligi

verir.?>’

5.3.4. Xerox’ta Bilgiye Yonelik Bir Kiiltiir Olusturmak

Onde gelen bir bilgi sirketi olarak Xerox’un {inii giiclii bir bilgi paylasma
kiiltiirii  geligtirmesinden gelmektedir. Bu kiltiir girketin bilgi yogun {irlinler
gelistirmesinde katalizor gérevi gérmektedir. Her Xerox ¢aligam “Kalite ile Liderlik”
ad1 verilen bir egitim programina katilir. Program, kurumsal kiiltiirii gii¢lendiren

egitimler vermekte ve sonug olarak sosyal bir ¢aligma iklimi olugmaktadir.

Xerox yaptig1 aragtirmada calisanlarin islerinde bilgiyi paylasmasina en
Onemli engelin; bilgiye sahip olmanin gii¢ olarak goriildiigi geleneksel is
ortamlarinda ¢alisanlarin bilgiyi paylagmaya olan direnci oldugunu anladi. Ayrica
Xerox bilgi paylagimin iyilestirmek icin teknoloji ile kiiltiirel ve sosyolojik etkenleri
biitiinlestirmek gerektigini gordiiler. Yani paylagmaya yardimei olan bir i§ ortaminin

yaratilmasinin gerekli oldugunu o6grendiler. Xerox teknoloji sec¢imi ile ilgili

2% Brain, Steve, Elayne ve Gilian, a.g.e., 5.68.

27 Brain, Steve, Elayne ve Gilian, a.g.e., s. 68.
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konularda sosyal ve kiiltiirel konular1 aragtirmak i¢in antropologlar ¢alistirmaktadir.
Xerox’a gore etkin bilgi yonetimi hem sosyal hem de kiiltiirel boyutlar igerir

Ornegin Eureka ve DocuShare projelerinde, Xerox arastirmacilari, bilgi
paylagimim kolaylastiran ve tegvik eden dogru sosyal ortami ortaya gikarabilmek igin
bir yil siireyle caligmigtir. Calisanlarin bilgiyi paylagimma tegvik etmek i¢in ilk
olarak parasal tegvikler denenmis, ancak c¢alisanlarin uzmanliklarimin bagkalari
tarafindan farkinda olunmasinin onlar1 daha fazla motive ettiginin farkina varilmigtir.
Xerox’ta, akademik diinyasinda oldugu gibi bilgi tabanina yapilan katkilar bireyin
sayginligin1 ve topluluk ic¢inde yerini yiikseltir. Bu uygulama ile veri tabanina
yapilan katkilar artmigtir. Taninma ve topluluk iginde saygmliginin artmasi parasal
veya diger odillerden daha fazla tesvik edici oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu da
gostermigtir ki, Xerox’ta calisanlar zaten bilgi paylasimi konusunda olumlu bir
yaklagima sahiplerdir. Xerox’ta bilgi y6netimi uygulamalarinda c¢aliganlari motive
eden sosyal faktorleri dikkate almak olumlu bir kurum Kkiiltiiriiniin gelismesine

yardimci olmugtur.

Xerox’un yapt181 bu ¢aligma aslinda bilgi yonetimi projelerini sirketin kiiltiirii
ile uyumlu hale getirmektir. Xerox’ta caliganlarin bilgi konusunda olumlu bir
yaklagimi vardi. Ayrica galisanlar egitim programlari ile bilgi paylasimi konusunda
tegvik edildiler. Ayrica onlan bilgi paylagimina motive eden unsurlar belirlendi ve
uygulandi. Ust yénetimin destegi de sirket iginde bilgi yonetimi projelerine karsi

olumlu bir kurumsal kiiltiiriin olugsmasinda yardimci olmustur.

Eureka ve DocuShare 25000°den fazla caligami igeren biiyikk ¢apli bir
toplulugun bilgi paylasimi tesebbiistidiir. Xerox’un gelecekteki hedefi tiim 70000
calisganinin giinliik galiyma hayatinin bir parcasi olarak bilgi paylasimim tesvik
etmektir. Bu nedenle Xerox, Eureka ve DocuShare gibi 6zel bir tesebbiisle dogrudan
iliskili olan veya olmayan tiim ¢aliganlarinin giinliik faaliyetlerinin bir pargasi olarak

bilgi paylagimini saglamak i¢in 2000 yilinda yeni bir kiiltiirel hareket baglatmigtir. 25

2% Vicki J. Powers, “Xerox Creates a Knowledge-Sharing Culture Through Grassroots Efforts”,

Knowledge Management in Practice, Issue: 18, 1999, s. 4.



SONUC

20. ylizyilin ikinci yarisinda bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin gelismesi
ve birbirleri ile biitiinlesmesi sonucunda ortaya ¢ikan yeni firsatlar ve biiyiime
olanaklarindan yararlanmak hemen tiim organizasyonlarin ortak amaci haline
gelmigtir. Bunu basarabilmek igin de her gegen giin daha fazla bilgiye ihtiyag
duyulmaktadir. Giiniimiizde bilgiyi yaratmak, elde tutmak, paylagmak, kullanmak ve
deger katmak igin gelistirilmig yeni yollar ortaya ¢ikmakta, isletmelerin yap1 ve

organizasyonlarinda son derece 6nemli doniigtimler olmaktadir.

Iginde bulundugumuz bilgi ¢aginda ekonomide her gegen giin daha fazla
bilgiye dayali ekonomi haline gelmektedir. Ekonomik gii¢ bilgiye sahip olanin elinde
toplanmakta, maddi kaynaklar ve emek artik ekonomik giiciin ana kaynag olma
ozelligini yitirmektedir. Dogal kaynaklara, hammaddelere, ucuz ig giicline ya da
biiylik tesislere sahip olmak artik rekabetgi iistiinlilk saglayamamaktadir. Yeni
ekonomide patent ve know-how gibi kaynaklar diger ekonomik kaynaklardan ¢ok
daha kritik ve ¢ok daha degerlidir.

Bilgi ekonomisi olarak adlandirilan yeni ekonomide bilginin yaratilmas1 hem
bilgi iscilerine hem de bilgi tiiketicilerine yani insanlara aittir. Bilgi ekonomisinde
kuruluslarin en 6nemli kaynaklan klasik iiretim faktérleri degil beyin giictidiir.
Mesela, bilgi ¢aginin igletmelerinden olan Microsoft ele alindiginda, maddi
kaynaklarmin (arazi, bina, stoklar, hammadde vs.) neredeyse yok denecek kadar
oldugu ancak, kayda deger tek varhifimin igletme igindeki elemanlar oldugu

goriilmektedir.
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Bilgi yonetimi, genellikle bir organizasyon i¢inde yapisal olmayan bir halde
bulunan ve kurumsal hafizanin bir pargas: olan 6nemli bilgilerin ve uzmanliklarin
tanimlanmasi, segilmesi, organize edilmesi, yayilmasi ve nakledilmesi islemlerinde
organizasyonlara yardim eden bir yonetim seklidir. Bilgi y6netimi sayesinde verimli
ve etkili problem ¢6zme, dinamik &grenme, stratejik planlama ve karar verme
miimkiin olur. Bilgi y6netimi, bilginin tamimlanmasi, bilginin bi¢imsel bir tarzda
paylagilabilmesini saglayacak sekilde agiklanmasi ve bdylece bilginin tekrar
kullanilabilmesi lizerine yogunlagir. Bilgi y6netiminin organizasyonlara sagladigi

faydalar su sekilde 6zetlenebilir:

e Yenilikleri, yeni fikirlerin dogmasim ve organizasyonun diigiinme
giictinden faydalanmayi desteklemek,

o Fikirleri ve tecriibeleri yakalamak ve bunlar1 ¢alisanlarin her zaman ve
her yerde kullanabilmesini saglamak,

e Fiziksel sekillerde kaydedilen veya c¢alisanlarin kafasinda bulunan
know-how ve uzmanliklarin kaynaklarmi bulmayi saglamak ve bunlart
tekrar kullanilabilmeyi kolaylagtirmak,

e Birlikte calismayi, bilgi paylasimini, siirekli 6grenmeyi ve gelismeyi
tesvik etmek,

e Karar verme ve diger gérevlerin kalitesini arttirmak,

e Entellektiiel varliklarin degerlerini ve katkilarim anlama ve bunlarin

degerlerini, etkinligini ve faydalarini arttirmak.

Bir isletmede bilgi yonetimi isi sadece belli bir grubun omuzlarina yiikklenmis
bir faaliyet olarak goriildiigli taktirde bu iste basarihh olmak imkansizdir. Bilgi
yOnetimi isi isletmeden en iist yoneticiden en alttaki galiganlara kadar herkesin isi
olarak goriilmesi ve herkesin gérevinin bir pargasi olarak bu isi algilamas:1 bagarimin

en 6nemli unsurlarindan biridir.

Bilgi yonetimi teknolojinin gok 6tesindedir ama “bilgi teknolojisi” kesinlikle
bilgi yOnetiminin bir pargasidir. Gergekten de yeni teknolojiler bilgi yonetimi
hareketini hizlandiran araglar olmuslardir. Teknolojinin bilgi yo6netimindeki en
degerli rolii bilgiye ulasma olanaklarim1 daha genis bir kitleye yaymasi ve bilgi

aktariminin daha hizh ger¢eklesmesini saglamasidir. Enformasyon teknolojisi bireyin
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ya da grubun bilgisinin ortaya ¢ikaritlip bicimlendirilmesini, sonra da diinya
genelinde kurulusun diger ¢alisanlarina ya da ortaklar: tarafindan kullanabilmesini

saglar. Teknoloji bilginin siralanmasina ve hatta iiretilmesine yardime1 olur.

Bir isletmede bir bilgi yonetimi programum uygulamaya koymak, isletme
icinde bulunan ¢ok ¢esitli bilginin, bu bilgiyi her zaman ve her yerde kullanmaya
ihtiyac1 olan ¢aliganlar arasinda paylagilabilmesini saglayan sistemlerle birlikte bir
kurum kiiltiirti olusturmay1 kapsar. Kiiltiirel faktérler bilgi yOnetiminden gergek
deger elde etmede en biiyiik engelleri olusturabilirler. Bu nedenle organizasyonlarin
bilgi yaratma faaliyetlerini desteklemesi ve tegvik etmesi ve bilginin sorunsuz olarak

paylagimini saglayacak uygun ortami olusturmas: 6nemlidir.

Ayrica bilgi yonetimi uygulamalarinin basarisi agisindan galiganlarin goniillii
katiliminin ve baglhiliginin en az bilgi y6netimi siireclerinin iyi yonetilmesi kadar
6nemli oldugu unutulmamalidir. Bilgi y6netiminin basarisi, bilginin serbest olarak
akisini tegvik eden bir bilgi paylasimi kiiltiirii, organizasyon sinirlar1 arasinda agik
diyalog ve bilgi aglar1 olugturmay gerektirir.

Bilgi projelerinin bagarilarim etkileyecek birgok faktér vardir. Bu
faktorlerden en 6nemli olanlar1 aym1 zamanda gergeklestirilmesi en zor olanlardir.
Bilgiye yonelik bir kiiltiir olusturma, kurumsal bir altyapi kurma, etkili motivasyon
araclar1 bulma, {ist yonetim destegini saglama en Onemli faktorler olarak
gorilmektedir. Bu faktorlerin birbirleri ile baglantili olduklann agiktir. Bilgi
yonetimine kendini adamasg bir ist yonetim grubu biiyiik olasilikla bilgiye yonelik bir
kiltiirti zaten olusturmus ve motivasyon unsurlarimi degistirecek performans
degerlendirme sistemini degistirmis olacaktir. Ayrica bilgi projelerini destekleyen iist
yonetim biiyiik ihtimalle bilgi yonetimine yonelik bir kurumsal altyapiyr olusturmak
i¢in gerekli kaynagi tahsis edecektir.

Bilgi yonetiminde en 6nemli sorunlar, yapi, araglar ve teknolojiyle iligkili
degil, insan ve kiiltiirle iligkilidir. Uygun bir sekilde tatbik edildiginde, bilgi yonetimi
isletmeler ig¢in Onemli yararlar saglayabilir. Etkili bilgi paylasimi sayesinde
yaraticilik, yenilik¢ilik ve verimlilik arttirilabiliny Bilgiye hizli bir gekilde ulagmay1

saglayarak miigteri hizmetleri iyilestirilebilir ve isi \uzmanlanyla baglant1 kurularak,
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sorunlarin uygun bir sekilde ¢6ziimiine yardimei olabilir. Ancak, bilgi kendi bagina
bir sey liretemez. Bu baglamda, global isletmeler bilginin gelecekte rekabetci
tistiinlik saglamas: igin toplanmasi, depolanmasi, analiz edilmesi ve kullamma
sunulmasi, sistematik bir siirecin varligim gerektirir. Elde edilen bilgiden arzulanan
degeri yaratabilmek igin dogru bilginin, dogru yere, dogru zamanda, hizli, giincel,

tam ve bir blitiin i¢inde sunulmas1 gerekmektedir.

Bilgi y0netiminin en temel sorunu, Ortiilii bilgilerin organizasyon iginde
yayilip, kurumsal hafizaya aktarilmasidir. Aksi taktirde, degerli bilgilere sahip
calisanlarin Orgiitten ayrilmasi ¢ok onemli kayiplara neden olacaktir. Bu nedenle
calisanlarin bilgi ve deneyimleri ve buna bagli olarak bilangolara yansimayan tiim
elle tutulmayan, soyut degerler, bilgi yonetiminde 6ne ¢ikmaktadir. Bu anlamda
entellektiiel sermayenin yonetilmesi de bilgi yonetimi kadar 6nemlidir. Bireylerin
bilgi ve deneyimleri, miigterilerle iligkilerden dogan bilgiler gibi entellektiiel sermaye
bilesenleri de hizla yeni {irlin ve siireglere aktarilabilmelidir. Bu bilesenleri yeni tiriin
ve siireglere aktarabilmek, bilginin kullamlmas: ile iligkilidir ve bilgi yonetiminin
etkinligi ile ilgilidir.

Sonug¢ olarak yogun kiiresel rekabetin yasandigi giiniimiiz sartlarinda,
organizasyonlarin  varliklannm  siirdiirebilmeleri ve  rekabet  Ustiinliigii
saglayabilmeleri, bilgiye verdikleri degerle dogru orantili olarak OoOlgiilecektir.
Dolayisiyla organizasyonlar bilingli olarak bilgiyi yonetme ve bilgiyi stratejik olarak
ele almalar1 gereklidir. Bilgi yonetiminin organizasyonun ig siirecleri ile entegre
edilmeli, organizasyonun en kritik amaglarim etkilemeli ve organizasyonun stratejik
Onceliklerinin bir parg¢asi olmalidir. Organizasyonlar bilgi y6netimi uygulamalarim
hayata gegirirken, sadece enformasyon teknolojilerini dikkate almalar1 basarisizlikla
sonuglanabileceginden, ayni zamanda ¢alisanlarin sosyal dinamiklerini géz 6niinde
bulundurup buna uygun teknolojiler segilmelidir. Bilgi y6netimi i¢in en 6nemli
unsurlardan biri olan bilgi yOnetimine yo6nelik giiglii bir kurumsal Kkiiltiiriin
olugturulmas1 igin organizasyon igindeki liderler lizerine diigen gorevleri en iyi

sekilde yerine getirmelidirler.
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