Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi (7) 2004 / 1 : 105-119

Beyin Paradokslari Baglamli Olarak
Ortiilii Bilgi Gelistirme Yontemleri ve
Organizasyon Yapilari Arasinda Iligki Zinciri Analizi

Dr. Hulusi Dogan™

Ozet: Bu makale értiilii bilginin kavramsal bir analiziyle birlikte ortiilii bilgi ile sag
ve sol beyin paradokslari arasindaki iliskiyi irdelemektedir. Makalenin amaci sag
ve sol beyin paradokslari gergeginden hareketle ortiilii bilgi gelistirme yollari ve
uygun organizasyon yaptlart arasindaki iliskiye dikkat gekmektir.
Anahtar Kelimeler: Ortiilii Bilgi, Sag ve Sol Beyin Paradokslar!.

1. Giris

Her alanda yasanan sinirsiz degisim ve yogun rekabet ortaminin etkisiyle birlikte
bilgi, bugiin herkes i¢in en degerli unsur konumundadir (Stewart, 1997: 47; Erkan,
1994: 96-97). Diger yandan iletisim ve bilgi teknolojilerinde yasanan biiyiik gelis-
melerle birlikte bilgiye ulagmanin da giiniimiizde oldukca kolaylastigi bir gercektir.
Ancak bu gelismelere paralel olarak agik (yazilabilir, ifade edilebilir) bilgi diinyada
hizla yayilirken, ortiilii (ifade ya da sembolize edilemeyen) bilgi rekabet avantaji ya-
ratmada ¢ok Onemli potansiyel olarak 6ne ¢ikmaktadir (Salter ve Gann, 2003: 3;
Hall ve Andriani, 2003: 145-152; Johannessen vd., 1999: 122; Nightingale, 1998:
705-707). Dolayistyla isletmeler bugiin rakipleri i¢in ellerindeki en gizli potansiyel
olarak degerlendirilebilecek ortiilii bilgi ve ortiilii bilgi kaynaklarini kesfedebilmenin
ve bunu en etkin sekilde kullanabilmenin ¢abasi ve yarisi iginde bulunmaktadirlar.
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Yenilik ve yaraticilikta kilit unsur ortiilii bilgi olurken, ortiilil bilginin ana kaynagini
da birey, yani insan beyni olusturmaktadir. Dolayisiyla insan beynini anatomik, fizyo-
lojik ve fonksiyonel agidan ¢ok iyi irdelemek, bu potansiyelden en iyi sekilde yarar-
lanmak ydniinde isletmelere cok 6nemli yararlar saglayabilecektir. Bu, hem etkin ortii-
Lii bilgi gelistirme yontemlerinin kesfi, hem de 6rtiili bilginin dogumu ve gelisimi igin
dogru organizasyon yapilart ile orgiit kiiltiirlerinin olusumu agisindan da kagmilmazdir.

2. Beyin Fizyolojisi: Sag ve Sol Beyin Paradokslari

Insan davranislarini kontrol eden beyin yaklasik 100 000 000 000 kadar néron ad
verilen sinir hiicresinden olusmakta ve tiim beyin olarak isimlendirilmektedir. Ciin-
kii tiim beyin; beyin sap1, asil beyin, arabeyin ve beyincikten olusmaktadir (Ozden,
2003: 55-56; Kesken, 2002: 32). Tiim beynin en biiyiik boliimii asil beyindir ve ¢a-
lismamizda da konu edilen ve 6zellikleri anlatilan boliim burasidir ve kisaca bu bo-
liime “beyin” denmektedir.

1000-1100 gram agirligiyla beyin,1280-1380 gram olan tiim beynin en biiyiik bo-
[iimiinii olusturmaktadir. Goriiniimii cevizi, yapisi ise pelteyi andiran beyin iki yarim
kiireden olugmaktadir. Her yarim kiire de beynin yonetsel fonksiyonlarini agiklaya-
bilecek ana bolgeler olarak 5 temel loba bdliinmektedir. Bunlar motor ve duyu mer-
kezlerinin (konusma, goz hareketi alanlar1) bulundugu alin lobu, genel duyu merkez-
lerinin yan1 sira, duyularin degerlendirildigi algilama, yorumlama, 6grenme, ve hafi-
za merkezlerinin bulundugu duvar lobu, koku ve tat merkezlerinin bulundugu sakak
lobu, gdrme ve goriilenleri degerlendirme merkezlerinin bulundugu art kafa lobu ile
davranislarin duygusal olgularindan ve hafizanin islenmesinden sorumlu olan /imbic
lob’dur (Ozden, 2003: 57-58; Kesken, 2002: 33).

Beyin yarim kiireleri dikey bir yarikla saga ve sola ayrilmis gibi dursalar da birbi-
rine tabandan birlesiktir. Corpos collosum adi verilen kalin bir sinir lifi demeti her
iki yarim kiireyi birbirine yarim milyar kadar bir sinir lifi ile baglamaktadir. Ancak
corpos collosum’u kesilmis hastalar iizerinde yapilan ¢alismalar yarim kiirelerin is-
lev ve isleyisleri agisindan ¢ok onemli farkliliklar tasidigini ortaya koymaktadir. Tip
diinyast i¢in oldugu kadar bizim ¢alismamiz i¢in de ¢ok dnemli bir ayrisim ve bas-
langi¢ noktas1 anlamina gelen bu farklilik, her iki yarim kiirenin de bir bakima kendi
dilini konustugunu ve kendi yasamini siirdiirmekte oldugunu ortaya koymaktadir.

Buna gore viicudun sag yanini kontrol eden sol yar1 kiirenin okuma yazma, ko-
nusma, isimleri hafizaya alma ve olaylar1 hatirlama gibi sozel yetkinlikleri diizenle-
digi goriilmektedir. Mantiksal ve analitik bir igleyis tarzina sahip olan sol beyin bil-
gileri ardisik olarak islerken, matematiksel anlamda numaralar1 ve sembolleri anla-
makta ve buna baglh olarak da ileri diizeydeki matematiksel hesaplara ve iglemlere
olanak saglamaktadir. Bu, kelimelerin sol beyinde sadece kelime anlamlart ile sinirlt



Beyin Paradokslari Baglamli Olarak Ortiilii Bilgi Gelistirme Yéntemleri... 107

olarak algilandigini da gostermektedir (Kesken, 2002: 34).

Diger yandan viicudun sol yanmi kontrol eden ve galigma ilkesi biitiinsellik olan
sag beyin sozciiklerden ziyade imaj ve hayallerden yararlanmaktadir. Farkli tiirde bil-
gileri bir biitiin icerisinde gdrme ve degerlendirebilme yetkinligine sahip olan bu sag
kiire, yaraticilik ve hayal giiciiniin de ana kaynagi konumundadir. Basta riiyalar olmak
tizere ibadet ve dualarin yani sira, bilingsiz sekilde olusan diisiinceler ve ¢ok kolay ifa-
de edilemeyen duygular da bu yarim kiirenin fonksiyonudur (Alder, 2000: 21-24). Ki-
saca sag yarim kiire yaratici, sezgisel, duygusal, isitsel ve biitiinsel algilamada baskin
rol oynarken, sol yarim kiire ise daha ¢ok akilci, analitik, indirgeyici ve sozel iglevlerle
ilgili olmaktadir. Her iki yarim kiirede de ileri diizeyde bir uzmanlasma s6z konusu ol-
sa da herhangi bir faaliyette her ikisi de devreye girmektedir (Morgan, 1998: 90).

3. Beyin Paradokslan fle Ortiilii Bilgi Gelistirme Yontemleri ve Organizasyon
Yapilar1 Arasinda iliski Zinciri Analizi

En basit sekliyle soyleyebileceginden daha fazlasini bilmek (Ropo ve Parvainen,
2001: 3) olarak aciklanabilen ortiilii bilgi, ifade ya da sembolize edilmesi giig, faali-
yet merkezli olup deneyimle &grenilebilen, bireye 6zgii olmasiyla birlikte sonuglari
kalite, giivenilirlik, stireklilik ve tiretim maliyeti gibi degisik kriterler agisindan test
ve kontrol edilebilen bilgi tiirii olarak tanimlanmaktadir (Boiral, 2002: 296; Schulz
ve Jobe, 2001: 142; Koskinen, 2000: 41-42). Bu anlamda bir hattatin ya da miizisye-
nin kelimelere dokiilemeyen birikimi ortiilii bilgi grubuna girerken, ¢ocuklugumuz-
dan bu yana her giin okuyarak ya da dinleyerek edindigimiz bilgi tiirii ise agik bilgi
olarak degerlendirilmektedir. Kisaca agik bilgiyi edinmek ve iletmek ne kadar ko-
laysa ortiilii bilgiyi sifrelemek, kelimelerle ifade edebilmek ya da formiile etmek de
o denli giigtiir. Ciinkii ortiilii bilgi eylem ve deneyim merkezlidir (Johannessen vd.,
2001: 7-9; Bloodgood ve Salisbury, 2001: 58; Dawson, 1997: 390-391).

Yukaridaki tanim ve agiklamalarla birlikte, bilingsiz sekilde olusan diisiinceler ve
cok kolay ifade edilemeyen duygularin da sag beyin yarim kiiresinin bir fonksiyonu
oldugu hatirlanacak olursa, ortiilii bilginin de temelde sag beyin yarim kiiresiyle ilig-
kili bir bilgi tiirii oldugu rahatlikla sdylenebilir. Ancak ortiilii bilgiyi ve 6zelliklerini
daha detayli olarak irdelemek bu iliskinin igerigi ve boyutu hakkinda daha saglikli
ve net bilgilerin ortaya konmasi agisindan 6nemlidir. Ayrica ortiili bilgi ve iliskili
oldugu beyin fonksiyonlarina yonelik saglam ve tutarli verilerin ortaya konmasi,
hem etkili ortiilii bilgi gelistirme yontemlerinin kesfine hem de bu tiir bilgilerin ya-
samasina ve gelismesine olanak verecek dogru organizasyon yapilarinin olusturul-
masini saglayacaktir. Bu baglamda analiz ve irdelemelerimiz de Tablo 1°de goriil-
diigii lizere ortiilii bilgi 6zelligi, ilgili oldugu beyin fonksiyonu, gelistirme yontemi
Ve uygun organizasyon yapisi zinciri ekseninde olusturulmustur.
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Tablo 1 : Ortiilii Bilgi ve Sag ve Sol Beyin Paradokslar Baglaminda Ortiilii Bilgi Gelistirme

Yéntemleri ve Uygun Organizasyon Yapisi Iligkisi

Ortiilii Bilgi Ozelligi

—>

iligkili Oldugu Be-
yin Paradoksu

-+

Ortiilii Bilgi Gelistirme
Yontemi

Uygun Oganizasyon
Yapisi

Ifade edilme giichigii: Anla- | Sag yarim kiire Yiiz yiize etkilegim: Ayni Yatay/Yalin odakli
tim ve disavurumunda yasa- | fonksiyonu: Gorsel, | ortamda fiziksel ve psiko (formal iligkilerle bir-
iliski | nan giicliik, dilbilim kuralla- | duygusal ve biitiin- | duygusal tepkileri gorerek | likte ve informal iligki-
Zinciri | rina ya da matematiksel ifa- | sel algilamay1 hare- | bilgi iletisimini ve payla- leri de esas alan) bir
1 delere yansitilamama. kete gegirmek. simini hizlandirma. organizasyon yapisl.
Faaliyet merkezlilik: Neyi Sag yarim kiire Is basinda egitim/Is rotas- | Uzmanlagma ve 63-
degil, nasili bilme. Tecriibe- | fonksiyonu: Aktif yonu: Bilginin eyleme d6- | renme odakli bir orga-
iliski | den dogan gii¢ olma. diisiince ve eylem niigtimiinii saglama. Bilgi nizasyon yapisl.
Zinciri sistemini harekete ve gercek (uygulama) ara-
2 gecirmek. sindaki etkilesimden her
iki unsur adina yeni deger-
ler olugmasina zemin ha-
zirlama.
Usta ¢irak iligkisiyle yayl- Sag yarim kiire Saygi, sevgi ve giiven or- Isbirligi ve paylasim
iliski | ma: Bir rehberin onderligin- | fonksiyonu: Gérsel, | tami yaratma: Bilgiyi tek | kiiltiiriine odakli bir
Zinciri | de sabir ve deneyimle kaza- | duygusal, isitsel ve | elinde tutmaya y6nelik organizasyon yapisl.
3 nilma ve ayni sekilde yayil- | biitiinsel algilamay1 | bencil yaklasimlari ortadan
ma. harekete gegirmek. kaldirma
Rakiplerce goriilebilme ve Sag yarim kiire Isgoren sadakati yaratma: | Isgoren tatminine
iliski | taklit edilme giicligii: U- fonksiyonu: Gorsel, | Bireyde sahip oldugu bil- (prosediirel ve dagi-
Zinciri | riin/hizmetlerin tersine taklit | duygusal, isitsel ve | giyi isletme amaglar1 dog- | timci adalet ilkelerine)
4 ve transferinin ¢ok zor olusu. | biitiinsel algilamay1 | rultusunda kullanma istegi | odakli bir organizas-
harekete gegirmek. | yaratma. yon yapist.
Yenilik ve rekabet avantajina | Sag yarim kiire Suni kaos yaratma/Senaryo | Agik/esnek ve yalin
iliski | temel olusturma: Bireysel fonksiyonu: Yarati- planlama: Suni sok dalga- | bir organizasyon yapi-
Zinciri | sezgi, diistiniis ve kesif gii- c1, sezgisel duygu ve | lariyla bireylerin bilgilerini | s1.
5 ciiniin kaynag1 olma. diislinceleri harekete | ve hayallerini zorlama.
gecirmek.
Birey merkezlilik: Bireye 6z- | Sag ve sol yarum kii- | Ozerklik/personel giiclen- | Paylasimei, katilimet,
gii olarak bireyin bilgi ve be- | re fonksiyonu: Aktif | dirme: Ortiilii bilginin ey- | yetkilendirme, ve reh-
iliski | ceri torpiisiinde sekillenme. diigiince ve eylem lem ve davraniglarla ortaya | ber olma odakli bir or-
Zinciri sistemiyle birlikte ¢ikmasini saglamak igin ganizasyon yapisl.
6 rasyonel ve analitik | bireyin insiyatif kullanarak
algilamay1 harekete | harekete gegmesini, isle il-
gegirmek. gili olarak se¢im yapma ve
bagimsiz kararlar alabil-
mesini saglama.
Kullanumumn objektif test ve | Sag ve sol yarum kii- | Is basinda egi- Uygulama, kiyaslama
iliski | kontrollere olanak saglama- | re fonksiyonu: gor- | tim/Geribildirim: Ortiilii ve ddiillendirme
Zinciri | si Kullanimiyla ortaya ¢ikan | sel, biitiinsel, rasyo- | bilginin disavurmuna ve (benchmarking) odakl1
7 sonuglarim farkli kriterler ek- | nel, analitik ve in- ortaya ¢tkan sonuglarin bir organizasyon yapi-
seninde degerlendirilebilir ve | dirgeyici algilamay1 | degerlendirilerek mevcut sL.
kiyaslanabilir olmast. harekete gegirmek. | ortiilii bilgilere yeni katki-
larin olugmasina zemin ha-
zirlama.

Iliski Zinciri 1

Ortiilii bilginin belirleyici 6zelliklerinin basinda anlatim ve disavurumundaki giigliik

gelmektedir. Adeta anlatilmaz, yasanir ifadesini dogrular sekilde dilbilim kurallarina

ya da matematiksel ifadelere yansitilmasi oldukga zordur. Dolayisiyla bu agidan de-
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gerlendirildiginde ortiilii bilginin daha ¢ok beynin sag yarim kiiresiyle iligkili bir
bilgi tiirii oldugu séylenebilir. Ciinkii Alder (2000: 22-24) ve Morgan (1998: 90) gi-
bi bu konuda caligan iinlii bilim adamlar1 bilingsiz sekilde olusan diisiincelerin ve
cok kolay ifade edilemeyen duygularin bu yarim kiirenin bir fonksiyonu ya da tiriini
oldugunu belirtmektedirler.

Ornegin ortiilii bilgi bir bakima kahve ile cay ya da gesitli cay harmanlarmi
birbirinden ayirmaya benzemektedir. Her ne kadar bunlar arasindaki tat farkini
rahatca algilayabilsek de bunu bir baskasina ifade etmekte biiyiik zorluk cekeriz.
Sonugta gogumuzun tercih ettigi ¢éziim yolu kahve fincanin1 ya da ¢ay bardagini
tatmasi i¢in karsimizdakine uzatmak olur (Ropo ve Parvainen, 2001: 3). Kisaca
ifade giicliigii bizi cogunlukla paylasima ve isbirligine yoneltmektedir.

Sag beyin odakli, yani ifade edilmesi son derece zor olan ortiilii bilginin paylasi-
m1 ve gelismesi i¢in de bagvurulacak en dnemli yol orgiit i¢indeki yiiz yiize etkile-
simi desteklemek olacaktir. Bu sayede duygusal, sezgisel, isitsel ve biitiinsel algila-
ma i¢in gerekli olan ortam yaratilmig olacaktir. Yani fiziksel duyularla psiko-
duygusal tepkileri gérebilmenin ve 6ziimseyebilmenin yolu agilmis olacaktir. Bunun
¢ozlimii de kolay etkilesim ve iletisimlerin kurulabildigi dogru bir organizasyon ya-
pisindan gecmektedir. Son derece kati bir hiyerarsik yapiyla, ortiilii bilginin gelise-
cegini sdylemek pek olanakli degildir. Bu anlamda yatay ve yalin organizasyon ya-
pilar1 6ne ¢ikarken, orgiit igindeki informel iliskiler de 6nem kazanmaktadir. Clinkii
yiiz ylize etkilesim ve isbirligini amaglayan bir organizasyon yapisinin bagarisinda
informel yap1 da 6nemli 6l¢tide etkili olabilmektedir (Kogel, 1999: 117). Dolayisiyla
Orgiit yonetiminin Ortiilil bilginin gelismesi ve paylasilmasi noktasinda ¢aliganlarin
is-ici iligkilerini oldugu kadar is-disi iliskilerini de g6z oniinde bulundurmalar ge-
rekmektedir. Bu amagla son yillarda bir ¢ok isletmenin toplanti, seminer ya da kon-
ferans gibi orgiit i¢i organizasyonlarin yani sira, gezi ve piknik gibi orgiit dis1 sosyal
organizasyonlara da 6nemli dl¢iide agirlik verdikleri goriilmektedir.

Ortiilii bilgiyi yaymada ve gelistirmede yiiz yiize etkilesim ilkesini basariyla kul-
lanan isletmelerin basinda Japon Seven-Eleven isletmesi gelmektedir. Ulke capina
yayilmis 7000°den fazla magazasinda calisanlar yiiz yiize etkilesim sayesinde miis-
teri istek ve ihtiyaglar1 hakkinda siirekli ortiilii bilgi derlemektedir. Miisterilerle olan
uzun siireli deneyimler ¢alisanlara yerel pazar ve miisterilere iliskin 6zgiin bir bilgi
ve bakis acist vermektedir. Seven-Eleven’da miisterilere iliskin ortiilii bilginin agik
bilgiye doniisiimii ise pazara iligkin hipotezlerin olusumuyla gerceklesir. Seven—
Eleven, magaza ¢alisanlarina belirli iiriinlerin satis1 hakkinda kendi hipotezlerini o-
lusturma ve buna gére siparis verme sorumlulugunu yiiklemektedir. Isletme siparis
sorumlugunu bir magaza miidiirii yerine ¢aliganlarina vererek diyalog ve etkilesim
ile ortiilii bilginin olusum, gelisim ve paylasimini da desteklemis olmaktadir.
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Hipotez olusumunu bir bagka ifadeyle de ortiilii bilginin agik bilgiye doniigiimiinii
kolaylastiran bir bagka unsur ise isletmede alan danismanlarinin kullanimidir. Alan
danismanlar1 belirli yerel magazalar1 diizenli olarak ziyaret etmekte ve onlarla diya-
log kurmaktadir. Danigmanlar magaza sahiplerine ve calisanlarina siparis verme ve
magaza yonetimi gibi konularda 6nerilerde bulunmaktadir. Eger bir danigman 6zgiin
bir hipotezle karsilasirsa, bunu not etmekte ve diger magazalarla da paylasmaktadir.
Alan danigsmanlar1 da bdlge yoneticilerine karsi sorumludurlar ve onlara diizenli ra-
porlar sunmaktadirlar. Tokyo’da her hafta bir araya gelen bolge yoneticileri yerel
magazalardaki ilging problemleri, ¢dziimleri ya da basarilari tepe yonetimi bazinda
paylagmaktadir. Yillik maliyeti 18 milyon dolart bulan bu toplantilar Seven-Eleven
tarafindan ortiilii bilginin tepe yonetimine iletimi dolayisiyla da basarmin vazgegil-
mez anahtari olarak degerlendirilmektedir (Johannessen vd. 2000: 17-19).

iliski Zinciri 2

Ortiilii bilgi “ne™yi degil “nasil”1 (knowing-how) bilme olarak ifade edilmektedir.
Bu 6zelliginden o&tiiri ortiili bilgiye “tecriibeden dogan gii¢c” denildigine sikga rast-
lanmaktadir (Johannessen vd., 1999: 130-131). Deneyim ya da tecriibeye dayali ol-
ma da ortiilii bilginin daha ¢ok beynin sag yarim kiiresiyle iliskili bir unsur olduguna
isaret etmektedir. Ciinkii bisiklete binebilme de bir sag beyin fonksiyonudur. ilk kez
bisiklete binecek olanlara sdylenebilenler ya da Onerilenler ise sol yarim kiirenin
sag yarim kiireyle belli bir konuda etkilesiminden ortaya ¢ikan ¢ok smirlt ifadeler-
dir. Ne var ki bu ifadeler yeterli olamamakta ve birey ancak kendi deneyimleri sonu-
cunda ancak bu yetenegi edinebilmektedir. Birey bellekte yer edinen bu bilgi ya da
yetenek tiirline daha sonra ihtiyaci oldugu siirece tekrar tekrar bagvurmaktadir.

Bu agiklamalardan hareketle hem ¢alisanlarin hem de yoneticilerin gergek iiretim
faaliyetlerinin yani katma deger isleminin gergeklestigi noktada bulunmalar1 kagi-
nilmaz bir zorunluluktur. Ciinkii ortiilii bilgi ancak deneyimle &grenilebilmektedir.
Okuyarak ya da dinleyerek bir ¢ini ya da marangoz ustasinin bilgi ya da becerisini
kazanmis birine rastlamak olanakli degildir. Dolayisiyla deneyim bilgiyle eylemin
aktif kesisim ve dogum noktasidir. Bu anlamda is basinda egitim ve is rotasyonu ye-
ni bakis agilarin ve bilgi tiirlerinin dogumu ve gelisimi agisindan isletmeler i¢in
hayati 6nem tasiyan unsurlardir (Koskinen ve Vanharanta, 2002: 60). Ancak bunun
da uzmanlik ve 6grenme odakli bir organizasyon ve yonetim anlayisiyla gerceklesti-
rilebilecegi asla unutulmamalidir.

iliski Zinciri 3

Ortiilii bilginin 6grenilmesi ve yayiliminda genelde usta ¢irak iligkisinin esas oldugu
goriilmektedir. Ciinkii beyin ifadesi son derece zor olan olay ve olgulan algilayabil-
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mede kendisine siirekli somut unsurlar aramaktadir. Bu anlamda davranis ve eylem-
ler hem ortiilii bilginin ger¢ege doniisiimii, hem de sag beyin fonksiyonlar1 igin so-
mut algilama araglar roliinii gérmektedir. Davranis ve eylemlerin sahibi ise belli bir
konu ya da alanda rehber alinan deneyimli bireylerdir. Dolayistyla belirli bir noktaya
gelebilmek de uzun yillara dayali bir pisme ve olgunlagma siirecini gerektirmektedir.
Onun i¢in de bir bakir ya da ¢ini ustaciliginin sozel bir analizini ya da analitigini
bulmak ¢ok zordur. Ciinkii bu bilgi nice sikintilarla birlikte el emegi, gz nuru ve sab-
rin zaman tiinelinde eriyip bilesiminden olusmaktadir. Ona ulagsmak da ancak giin 1s1-
gina yansiyan damlalar yillarca sabir icinde beklemekle miimkiin olabilmektedir.

Giiniimiizde bilginin en biiyiik gii¢ oldugundan hareketle yeterli gliven ortaminin
olusmadig: orgiitlerde bilgiyi tekelinde tutmaya yonelik egilimlerin olabilecegi kagi-
nilmazdir. Hatta igletmelerde kendisine yeni rakiplerin dogabilecegi endisesiyle bir-
¢ok caliganin bilgi kullaniminda ve paylagiminda bencil ve tekelci bir yaklagim ser-
giledigi bilinen bir gergektir. Ne var ki bugiin basar1 bilgiyi kaciran ya da gizleyen
degil, aksine onu tiim taraflarin ortak paydasi ve degeri yapan paylasimci bir orgiit
kiiltiiriiniin olusturulmasiyla miimkiin olabilmektedir. Bu kiiltiirin hamurunda da
onderligini temelde yoneticilerin yaptig1 sevgi, saygi ve giiven duygular: bulunmak-
tadir (Nonaka vd., 2000: 17-19).

Bu baglamda isbirligi ve paylasim kiiltliriiniin yerlesmedigi bir orgiitte yiiz yiize
etkilesimin, bilgi paylasimi ve gelisimini saglamada tek basina yeterli olamayacagi
gayet aciktir. Ozellikle bilgi ve rehberlik agisindan dgreticinin neredeyse tek kaynak
konumunda oldugu bu 6grenim siirecinde, isbirligi ve paylasima acgik olma ilkesi
¢ok daha biiyiik bir 6nem kazanmaktadir. Dokiiman ya da kitaplarda ulasilmasi ola-
naksiz olan bu bilgi tiiriiniin ediniminde en az 6grenenin arzusu kadar belki de on-
dan daha fazla olarak 6greticinin paylasim arzusu belirleyici olmaktadir. Dolayisiyla
burada isletme yonetimine diisen gorev, ortiilii bilginin yayilimina ve gelisimine hiz
kazandiracak isbirligi ve paylasim esasli bir orgiit kiiltiiriinii en kisa zamanda hayata
gecirmektir.

iliski Zinciri 4

Ortiilii bilginin temelde bir sag beyin fonksiyonu olmasi onun ifadeye ya da yaziya
doniisiimiinii de son derece zorlagtirmaktadir. Bu 6zellik ise ortiilii bilginin hem or-
giit i¢indeki yayilimini hem de bu bilginin diger 6rgiitler tarafindan taklit ve transfe-
rini zorlagtirmaktadir. Bu da rakip iiriin ya da hizmetlere ulasmanin son derece kolay
oldugu bir donemde ona asil giicii veren bilgi ya da beceriyi gizleyebilmek adina is-
letmeler i¢in bir avantajdir (Grant, 1991: 125). Ancak bu durum yeterli sadakat duy-
gusunun olugsmadig1 orgiitlerde isgorenin sahip oldugu ortiilii bilgiyi ¢cok rahat olarak
saklayabilmesi anlamina da gelmektedir. Dolayisiyla eyleme doniismeyen bir bagka
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ifadeyle isletme hedeflerine yonelmeyen ortiilii bilgi isletme bilangosun yansimayan
¢ok 6nemli kayiplardan bir tanesi olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Belli bir potansiyele ya da degere sahip olamamak farkli tanimlamalarla agikla-
nabilirken, sahip olunan bir potansiyelden yararlanamamak da tam anlamiyla basari-
sizlik olarak tanimlanabilir. Bu anlamda aslinda isletmelerin basarisini sadece yap-
tiklartyla degil, bir de yapamadiklariyla degerlendirmek gerekir. Acaba hangi islet-
menin kullanilmayan entelektiiel sermayesi ya da ortiilii bilgi oran1 en azdir? Bu agi1-
dan bakildiginda smirh bir bilgi kapasitesini en fazla oranda kullanan m1 daha basa-
ri1? Ya da genis bir bilgi kapasitesini en az oranda kullanan m1 basarisiz? Cevap ne
olursa olsun burada tartisma gotiirmeyen en dnemli gercek yiiksek iggdren motivas-
yonunun isletme hedefine olan her zamanki biiytik katkisidir (Mascitelli, 2000: 184-
186). Bu katkinin temelinde yiiksek bir isgoren sadakatinin olusumu yatmaktadir.

Isgoren sadakatinin olusumunda isletme yénetimine ¢ok énemli sorumluluklar ve
gorevler diistiigii aciktir. Ozellikle isinden ve isletmesinden doyum saglayan perso-
nelin isletmeye olan baglhiliginin artacagi (Morrison, 1997: 42-43; Aldemir vd.,
1998: 9; Ozkalp ve Kirel, 1996: 109)) gerceginden hareketle dncelikle isgoren tat-
mininin olusumuna yonelik plan ve diisiincelerin hayata gecirilmesi gerekir. Bu bag-
lamda isgorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini rahatga kullanabilecekleri ve gelisti-
rebilecekleri, karsiliginda da hak ettiklerini (iicret, terfi, ddiil vb) alabilmelerine ola-
nak saglayan prosediirel ve dagitime adalet ilkelerine' odakli bir organizasyon yapi-
st ve yonetim felsefesinin olusturulmasi esastir. Ciinkii bilgi, beceri ve yetenekleri-
nin adil ilkelerle degerlendirilip 6diillendirildigini algilayan isgéren, kendisinde sa-
hip oldugu yenilik¢i ve yaratict potansiyeli harekete gecirme ve isletme amaglari dog-
rultusunda kullanma arzusu hissedecektir (Ulrich, 1998: 23-24; Ketchand ve Strawser,
1998: 109-110). Sonug olarak adil ilke, degerlendirme ve uygulamalarla iggérenin sol
beyin yarim kiiresine somut alg1 mesajlar1 gondermek ve onun sag yarim kiiredeki ye-
nilik¢i ve yaratici potansiyeli ateslemek isletme yonetimine diismektedir.

iliski Zinciri 5

Agik bilgiye ulagsmanin ¢ok kolay oldugu giiniimiizde ortiilii bilgi 6zellikle yenilik
ve yaraticiligin ana kaynagi konumundadir. Bu agidan ortiilii bilginin beslendigi ana

! Prosediirel adalet érgiit igerisinde alinan kararlara temel olusturan siireglerin adilligini vurgulamakta-
dir. Prosediirel adalet yapisal ve bireysel boyuttan olusmaktadir. Yapisal boyut resmi prosediirlerin
karakteristik 6zelliklerini, bireysel boyut ise prosediirlerin yasallastiriimas: ya da resmilestirilmesi
siirecinde herhangi bir bireye nasil davranildigini icermektedir. Dagitimci adalet ise bireyin sergilemis
oldugu performans sonucunda alacagi 6diil ya da cezanin boyutunu yani adilligini belirtmektedir. Bkz.
Schappe, Stephen P. (1998), "The Influence Of Job Satisfaction, Organizational Commitment, And
Fairness Perceptions On Organizational Citizenship Behavior", Journal of Psychology Interdisciplinary
& Applied, Vol. 132, No. 3, ss. 277-291.
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kaynak da sag beyin yarim kiiresidir. Ciinkii yaraticilik ve hayal giicii tamamen bir
sag beyin faaliyetidir ve sag beyin sozciiklerden ziyade imajlar ve hayallerle ¢alis-
maktadir (Kesken, 2003: 34). Ne var ki bu sag beynin yenilik ve yaraticilik adina
dogustan yeterli oldugu anlamia gelmemelidir. Her yasayan canli gibi onun da sii-
rekli beslenmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. Iste bu noktada sol beyin fonksi-
yonlarina, bir baska ifadeyle sol yarim kiirenin yardimima ihtiya¢ duyulmaktadir.
Ciinkii dis cevredeki gorsel ve isitsel unsurlar: algilamak ve analiz ederek sag yarim
kiireye aktarmak ve olusan potansiyeli yeniden rasyonel ve analitik tarzda degerlen-
direrek ifadelere dokmek de sol beynin goérevidir. Bu anlamda yenilik ve yaraticilik
adma beyin fonksiyonlarmi harekete gecirecek ve onlart siirekli besleyecek dogru
strateji ve dogru Orgiit yapilarini gelistirmek ve hayata gecirmek de isletme yoneti-
minin gorevidir. Bu baglamda c¢arpici hedefler ve biiyiik vizyonlar ortaya koyarak
suni kaoslar yaratma ya da senaryo planlama stratejileri orgiit elemanlarinin kismi
bir sok dalgasiyla sarsilmasina ve yaratici potansiyelin harekete gegirilerek su iistiine
¢ikarilmasina olanak saglayabilecek girisimlerdir. Kisaca rutin metotlarin, aligkan-
liklarin ve disiinsel kaliplarin degisim siizgecinden ge¢cmesi anlamina gelen bu kaos
ve senaryolar, yeni bilgi ve becerilerin dogusuna da zemin hazirlayabilecektir.

Ancak bu tiir yenilik ve yaraticiliga yonelik stratejilerin tek baslarina yeterli ola-
mayacag1 bu tiir stratejilerin yasamasi, gelistirilmesi ve uygulanmasina olanak vere-
cek bir orgiit yapisina da her zaman ihtiya¢ duyulacagi asla unutulmamalidir. Clinkii
dis gevreye ve gelismelere yeterince agik olmayan bir organizasyon yapisi i¢indeki
beyinlerin de gerekli etkilesim ve gelisim ortamini bulacagini sdylemek pek olanakli
degildir. Ayn1 sekilde bir organizasyon da sahip oldugu beyinler bilesimi (hatta si-
nerjiyi dikkate alirsak biraz daha fazla veya daha az) iizerinde durmaktadir. Yani bir
bakima organizasyonlar ve iginde barindirdiklart beyinler birbirlerine muhtagtirlar
ve birbirlerini beslemek durumundadirlar. Kisaca degisime agik, esnek bir organi-
zasyon yapis1 yenilik¢i ve yaratici diislincenin bu da, daha geligmis bir organizasyon
yapisinin zorunlu unsurlart konumundadir.

iliski Zinciri 6

Ortiilii bilgi buz dagmin su altinda kalan kismi gibidir. Su iistiinde kalan kisim acik
bilgiyi olustursa da ona temel olusturan ve yon veren her zaman ortiilii bilgidir. Ba-
sina “ortlilii” sifatinin gelmesindeki ana neden ifade edilme giigliigii ile ortiilii bilgi-
nin bireysel eylem ve davraniglarda aranma zorunlulugudur. Bu zorunluluk ortiili
bilginin sadece bireye 6zgii bir unsur oldugunu ortaya koymakla kalmamakta, aym
zamanda oOrgiitler i¢in bireylerin rahat eylem ve davranislar sergileyebilecekleri or-
tamlar1 yaratmanin kaginilmazligini da vurgulamaktadir. Bu baglamda orgiitlerde 6r-
tiili bilgi dogusunu ve gelisimini hizlandiracak en etkin araglardan bir tanesi, ¢ali-
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sanlara isleriyle ilgili olarak se¢im yapma ve bagimsiz kararlar alabilme hakki ta-
mimaktir. Isi yapan, isin sahibi haline getirmeyi amaglayan bu anlayis ve uygulama-
lar ¢alisanlarda giiven duygusu ve motivasyonun artmasinin yani sira, eylem ve dav-
raniglar araciligiyla ortiili bilginin disavurumuna olanak saglayacaktir (Macsitelli,
2000: 184-186; Thomas, 1996: 33-34; Kogel, 1999: 320-329).

Inisiyatif kullanarak harekete gecebilme, drgiit amaglari dogrultusunda uygun ve
anlaml tercihlerde bulunabilme siiphesiz ortiilii bilginin digsallagtirilmasina (exter-
nalization), yani bireysel boyuttan ¢ikarilarak somut bir organizasyon degeri haline
getirilmesine biiyiik katki yapacaktir. Bu tiir uygulamalar sadece sag beyin fonksi-
yonlarinin digsavurumu degil, ayn1 zamanda ortaya ¢ikan sonuglarin sol beyin fonk-
siyonlar1 ekseninde tekrar degerlendirilerek (internalization) ortiilii bilgi potansiyeli-
ne yeni katkilarin da yapilmasi anlamina gelmektedir. Bu bir bakima her bir ¢iktinin
bireyin diislince ve beceri torpiisiine sekillenmek iizere geri dondiigii sonsuz bir sii-
rectir. Bu siirecgte bireyler yeni ortiilii bilgiler yaratma, isletmeler de bunlarin disavu-
rumuna olanak saglayacak yapiyr kurma ve gelistirme pesinde olacaktir (Hall ve
Andriani, 2003: 146-147; Boiral, 2002: 305-307).

Birim ya da birey olarak 6zerklik ya da inisiyatif sahibi olabilmenin en giizel or-
negini Japon Maekawa Seisakusho isletmesinde gormekteyiz. Endiistriyel donduru-
cu treticisi olan Seisakusho her biri bagimsiz faaliyet gosteren 80 isletmeden olug-
maktadir. Bu isletmeler giiglii ve saglam bir Maekawa yapisinin olusumu igin birbir-
leriyle organik olarak etkilesim halindedirler. Oyle ki bu bagimsiz isletmelerden ba-
zilart ayni fiziki alan1 paylagmakta ve birbirleriyle daha yakin ¢alismaktadirlar. Hatta
birbirinden bagimsiz bu isletmelerin ¢alisanlar1 bir proje ya da plan dahilinde ol-
maksizin sik sik bir araya gelmekte ve birbirleriyle iletisim kurmaktadirlar. Karsila-
silan problemlerin iistesinden gelmek i¢in bu bagimsiz isletmelerin tepe yonetimin-
den emir almaksizin kendi iradeleriyle cesitli takimlar olusturduklar1 da sik¢a go-
rilmektedir (Nonaka vd. 2000: 20).

iliski Zinciri 7

Ortiilii bilginin kazanim siirecini bilimsel analiz ve testlerle dlgiimleyebilmek ya da
kiyaslayabilmek pek olanakli degilken, kullanimiyla ortaya ¢ikan sonuglar1 farkl
kriterler agisindan test edebilmek miimkiindiir (Johannessen vd., 1999: 127). Orne-
gin iki marangozun ortaya koydugu oturma gruplar estetiklik, dayaniklilik ve kulla-
nim kolayligr gibi degisik kriterler acisindan kiyaslanabilir. Benzer sekilde, yemek-
ler de tat ya da goriiniim kriterleri agisindan ortiilii bilginin test ve kiyaslanmasina
aracilik edebilir. Birgok insanin hep ayni marangozu ya da motor ustasini tercih et-
mesindeki 6nemli etkenlerden biri de budur. Dolayisiyla bu tiir kriterler ifadesi ve
paylagimi son derece gii¢ olan bir unsurun somutlagtirilmasi, gelistirilmesi ve 6diil-
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lendirilerek tegvik edilmesi agisindan oldukca 6nemlidir. Ciinkii boylece temelde sag
beyin fonksiyonlu olan ortiilii bilgi, herkesin algilayabilecegi, anlayabilecegi ve 6l-
climleyebilecegi sol beyin merkezli analiz ve degerlendirme kriterleri sayesinde so-
mut bir boyuta sokulmus olmaktadir. Ayrica bu kriterler dogrultusunda ortaya ¢ikan
ve algilanan sonuglarin yine sag ve sol beyin paradokslar1 siizgecinden gegerek bire-
yin agik ve ortiilii bilgi potansiyeline dondiigii unutulmamalidir.

Burada iizerinde durulmasi gereken asil konu ise isletme yonetiminin ortiili bil-
ginin dl¢limii, kiyaslanmasi ve ddiillendirilmesine yonelik tutumudur. Ciinkii isletme
yonetiminin sergileyecegi davranig ve tutumlar, bireylerin ortiilii bilginin dnemi ve
gelistirilmesine yonelik algilama ve c¢abalar1 lizerinde dogrudan etkili olacaktir. Do-
layistyla ortiilii bilginin 6nemi, gelistirilmesi ve ddiillendirilmesine yonelik islem ve
faaliyetlerin hem yonetim ilkeleri icerisinde yer alarak orgiit caligsanlarina sozli
(konferans, panel, toplantt vb) ve yazili (brosiir, kitapgik vb) olarak iletilmesi, hem
de isletme icerisinde fiilen hayata gecirilmesi bu anlamda 6nemlidir.

Sonug olarak ortiilii bilgi organizasyonlarin rekabet arenasindaki temel dayanagi,
yenilik ve yaraticiligin ana kaynagi konumundadir. Dolayisiyla organizasyonlar agi-
sindan 6nemli olan bu potansiyelin 6zeliklerini ¢ok iyi bilerek, onu gelistirmek ve
dogru ve tutarl stratejilerle pazarlara bir rekabet avantaji olarak yansitabilmektir. Bu
acidan Ortiilii bilgi organizasyonlarin elindeki nadide bir ¢igege benzemektedir. Bu
cicek, onun ozelliklerini bilmek ve ona uygun kosullari olusturmakla yasatilabilir.
Cigek i¢in su, toprak ve hava ne ise, ortiilii bilgi i¢in de organizasyon yapist odur.
Ne var ki bu unsurlar bir ¢igegin yasamasi igin zorunlu ancak tek basina yeterli ol-
madig1 gibi, dogru organizasyon yapisini da olusturmak ortiilii bilgi igin yeterli de-
gildir. Sulama, giibreleme gibi ikinci sirada kalan ama zamaninda ve dogru yapil-
mayan islemler nasil ana unsurlarin etkinligini bir anda yetersiz ve yararsiz hale ge-
tirebiliyor ise, dogru ve etkili gelistirme yontemlerinin kullanilamamasi da organi-
zasyonlar yetersiz hale getirebilmektedir. Bu anlamda ortiilii bilgi gelistirme yon-
temleri organizasyon yapisinin eylem ve denetim mekanizmalari, bir bakima ortiili
bilginin yasam ve gelisim sigortasi olmaktadir. Ozetle organizasyon yapilari ile 6rtii-
li bilgi gelistirme yontemleri birbirlerinin ayrilmaz pargasi ve basarinin bagimli un-
surlaridir.

4. Sonuc¢

Ortiilii bilgi yenilik ve rekabet avantaji yaratmada ¢ok énemli bir potansiyel olarak
isletmelerin 6niinde durmaktadir. Bu potansiyelin farkina varabilmek ve onu en iyi
sekilde kullanabilmek i¢in de dncelikle ona hayat veren kaynaklari ¢ok iyi tanimla-
mak ve tespit etmek gerekmektedir. Bu kaynaklarin en basinda ise su ana kadar daha
tistlin bir sistemin bulunamadigi ve hala pek ¢ok sir ile dolu olan insan beyni gel-
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mektedir. Bu anlamda insan beyninin anatomik yapisi, algilama ile organizmay1 ve
davraniglar yonetme prensipleri hem ortiilii bilgilerin kesfi ve gelistirilmesi, hem de
daha etkin organizasyon yapilarinin olusturulmasi yoniinde isletmeler i¢in ¢ok 6-
nemli bir rehber ve kaynak konumundadir.

Ote yandan her alanda yasanan smirsiz degisim ve gelisen teknolojiyle birlikte
rakip iriin ya da hizmetlere ulasabilmenin ve onlari taklit edebilmenin son derece
kolay oldugu bir dénemde, bireye ve organizasyona 6zgii yetenek ve degerler gelis-
tirmenin rekabet arenasindaki stratejik konumu g6z oniine alindiginda, ortiilii bilgi-
nin organizasyonlar agisindan olan dénemi ¢ok daha rahat algilanabilmektedir. Bir
baska ifadeyle patent almak organizasyonlar1 fiziksel olarak taklit edilmekten
kurtaramazken, ortiilii bilgi gibi sosyal ve anatomik agidan son derce karmagik olan
unsurlar rekabette organizasyonlara 6nemli iistiinliikler ve ayricaliklar kazandirabil-
mektedir. Kisaca organizasyonlarin basarisi ve rekabet giicii iiriin ya da hizmetlerin-
den degil, as1l onlara hayat veren bilgi ve yetenekler potansiyelinden kaynaklanmak-
tadir. Bu gergekten hareketle ortiilii bilginin kesfi, gelisimi ve rekabet avantaj1 ola-
rak pazara yansitilmasina olanak saglayan ve buna odakli bir organizasyon yapisinin
olusumu olduk¢a 6nemlidir. Bu tiir bir organizasyon yapisina 11k tutacak olan ise
yine ortiilii bilginin kendisidir.

En belirgin 6zellik olarak dikkat ¢eken ifade edilme giigliigii, ortiilii bilgiyi daha
cok yiiz yiize iletisimle paylasilabilir hale getirmektedir. Ayn1 zamanda bu 6zellik
gorsel ve duyusal algilamaya odakli, formel iligkilerden ¢ok informel iliskilere Gnem
veren, esnek ve yalin bir organizasyon yapisinin olusumunu gerektirmektedir. Diger
yandan ortiilii bilginin faaliyet ve deneyim merkezli olusu ise is baginda egitim ve is
rotasyonuyla insan sag beyin yarim kiiresinin harekete gecirilmesini hedefleyen uz-
manlagma ve 6grenme odakli bir organizasyon yapisini olusumunu gerekli kilmak-
tadir. Ayrica ortiilii bilginin paylasim ve yayiliminda egemen goriilen usta ¢irak ilis-
kisi de insan sag beyin yarim kiiresini harekete gegirmekle kalmayip, organizasyon
icerisinde iist diizey bir saygi, sevgi ve giiven ortaminin olusumunu da zorunlu hale
getirmektedir. Bunu da ancak isbirligi ve paylasim kiiltiiriine odakli bir érgiit yapist
ve yonetim anlayisiyla olanakli hale gelecegi oldukca agiktir.

Ortiilii bilginin rakiplerce goriiliip taklit edilmesinde karsilasilan giigliik ise ortiilii
bilgi sahibi olan isgdrenlerin o organizasyon igerisinde tutulmasini gerektirmektedir.
Kisaca iggorende yiiksek bir sadakat duygusu yaratmayi gerektiren bu ozellik,
isgdren tatminine oncelik veren bir organizasyon yapisinin da habercisi olmaktadir.
Ote yandan yenilik ve yaraticiligin ana kaynagi konumunda olan ortiilii bilgi yaratict
ve yenilik¢i sezgisel duygu ve diisiincelerin de harekete gecirilmesini gerektirmek-
tedir. Bu da suni sok dalgalariyla iggoérenlerin bilgi ve hayallerinin zorlanmasi anla-
mina gelmektedir. Kisaca yaratici duygu ve diisiincelerin merkezi olan sag beyin ya-
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rim kiire daha ¢ok, dis ¢evreye ve degisime acik, esnek ve yalin bir organizasyon
yapist igerisinde hayat bulabilmektedir.

Ortiilii bilginin bir bagka 6zelligi de bireyin bilgi ve beceri torpiisiinde sekillen-
mesi, yani bireye 6zgii olmasidir. Bu 6zellik sadece aktif diisiincenin degil, ayni za-
manda eylem sisteminin de harekete gegirilmesi anlamina gelmektedir. Kisaca sag
ve sol beyin yarim kiireler ayni anda devreye girmekte ve isbirligi igerisinde hareket
etmektedir. Bunun yolu ise, organizasyonda isiyle ilgili se¢imler yapabilen ve ba-
gimsiz kararlar alabilen inisiyatif sahibi iggérenlerin bulunmasindan gegmektedir.
Dolayisiyla paylasimer, katilimei, yetkilendirmeye ve rehber olmaya odakli bir or-
ganizasyon yapisi bu baglamda biiyiik bir 6nem kazanmaktadir. Ayrica ortiilii bilgi-
nin kazaniminin degil de ancak kullaniminin objektif test ve kontrollerle dlgiilebilir
olmasi organizasyon igindeki uygulamalarla birlikte, kiyaslama ve 6diillendirme po-
litikalarinin da ayri bir 6nem kazanmasina neden olmaktadir. Gorsel, biitiinsel, ras-
yonel, analitik ve indirgeyici algilamanin harekete gegmesi anlamina gelen bu 6zel-
lik ortiilii bilginin eyleme doniistiiriilmesinin yani sira, adil bir kiyaslama ve 6diil-
lendirme sisteminin olusturulmasini hedef alan bir organizasyon yapisinin olusumu-
nu gerekli kilmaktadir.

The Analysis of Relationship Zinc in the Context of Brain Paradoxes Between
Methods of Developing Tacit Knowledge and Organizational Structures

Abstract: This paper reports on a conceptual analysis of tacit knowledge and
examines the relation between tacit knowledge and functional characteristics of
human brain hemispheres. The objective of this paper, considering the reality of
right and left brain paradoxes as one of the most outstanding sources of tacit
knowledge, is to demonstrate the relation between tacit knowledge developing
ways and favorable organization structures.

Keywords: Tacit Knowledge, Right and Left Brain Paradoxes.
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