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Örgütsel Bilginin Yönetimi ve Öğrenen Organizasyon 
Yazınındaki Yeri

Organizational Knowledge Management and Investigation in 
Learning Organization Literature

Özet:

Günümüzde örgütler, küreselleşmenin hızlandırdığı değişim ortamına ve yeni rekabet şartlarına ayak uydurabil-
mek için yeni yapılanmalara yönelmektedirler. Öğrenen organizasyon olma, bu noktada tüm örgütlerin ilgisini
çekmektedir. Bunun nedeni; hızlı değişim ortamı ve yeni rekabet şartlarına en uygun yaklaşım olarak “öğrenen or-
ganizasyon” ön plana çıkmasıdır. Öğrenen organizasyon, hem bilgiye ulaşma, yeni bilgi yaratma, bilgiyi kullanma,
mobilize etme, hem de yeni bilgi ve kaynağı karar ve davranışlara yansıtarak örgütsel öğrenmede yetenekli örgüt-
tür. Bu çerçevede bilgi yönetimi, örgütsel öğrenme ile birlikte örgütlerin önem vermeleri gereken iki önemli yete-
nektir. Bu araştırmada örgütsel bilgi yönetimi, bir süreç olarak ele alınarak detaylı olarak incelenmekte, ve öğrenen
organizasyon yazınındaki yeri belirlenmeye çalışılmakta,, öğrenen organizasyon ile ilişkili ve birbiri içine geçmiş
olan örgütsel öğrenme ve bilgi yönetimi kavramları arasındaki hiyerarşi ve ilişki irdelenmektedir. Araştırma, bir-
biri içine girmiş ve birbiri ile ilişkili örgütsel öğrenme, öğrenen organizasyon ve bilgi yönetimi kavramlarını ko-
numlandırması açısından yazına katkı sağlamaktadır.

Anahtar Kelimeler: Bilgi-Enformasyon-Data,  Örgütsel Bilgi, Bilgi Yönetimi, Örgütsel Öğrenme, Öğrenen Or-
ganizasyon

Abstract:

Currently, in order to keep up with the new competition conditions and the changing patterns accelerated by glo-
balization, organizations head towards new structures. At this very point being a learning organization arouses
the interest of all the organizations because learning organization is in the most important place as an approach fit-
ting the new competition conditions and rapid change patterns. Learning Organization is skilled at organizatio-
nal learning in not only attaining, creating, using, mobilizing the knowledge but also reflecting this knowledge and
source to its decisions and behavior. In this sense knowledge management together with organizational learning
are the two important abilities that organizations need to pay attention. In this research, organizational knowledge
management is examined as a process in details and its position in the literature of learning organization is tried
to be determined. Also in this research, the hierarchy and relation between the two concepts as learning organiza-
tional within knowledge management related to organizational learning, is criticized. This study contributes to the
literature in placing organizational learning, learning organization and knowledge management concepts which
are related and within each other

Key Words: Knowledge-Information-Data, Organızatıonal Knowledge, Knowledge Management, Organizational
Learning, Learning Organization.
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1. Öğrenen Organizasyon Kavramı.:

Garvin’e göre öğrenme olmadan örgütler
ve bireyler sadece eski deneyimleri ve uy-
gulamaları tekrar ederler. Değişim bir maske
gibi yatay kalır, iyileşmeler ya rastlantılar so-
nucu ya da kısa ömürlü olurlar (Garvin,
1993:78). Gerçekten bir örgüt yeni bir şeyler
öğrenmeden gelişemez. Sorunları çözmek,
yeni ürün ve süreçler geliştirmek farklı bakış
açılarını gerektirir. Öğrenme olmadan, in-
sanlar ve örgütler eski davranışlarını devam
ettirmekten öteye geçemeyecekler ve deği-
şemeyeceklerdir. Bu durumda değişim, ka-
lite uygulamaları ve değişim çabaları
şeklinde kalacak, öze inemeyecek ve yapılan
iyileştirmeler ise belli bir temele oturmayan
rastlantısal sonuçlar olarak kalacaktır.

Peter Senge, öğrenen organizasyonu, “İn-
sanların gerçekten çok istedikleri sonuçları
yaratmak için, kapasitelerin sürekli arttırıl-
dığı, yeni fikirlerin desteklendiği, ortak is-
teklerin serbestçe tartışıldığı ve insanların
sürekli olarak nasıl öğreneceklerini bera-
berce öğrendikleri organizasyonlardır’’ şek-
linde tanımlamaktadır (Senge, 1990:11).
Senge’den sonra yapılan çalışmalarda farklı
birçok tanımlar yapılmış ve öğrenen organi-
zasyon farklı şekillerde tanımlanmıştır. Gar-
vin (1993)’e göre öğrenen organizasyon;
“bilgi yaratma, elde etme ve aktarma yete-
neğine sahip ve aynı zamanda davranışını,
yeni bilgi ve görüşleri yansıtabilecek şekilde
düzenleme yeteneğine sahip organizasyon-
dur”. McGill ve Slocum (1993)’a göre öğre-
nen organizasyon; kendi tecrübelerinden
etkili olanları bularak örgüte uyarlayan ve
bu süreçte öğrenmeyi gerçekleştiren örgüt-
tür. Thurbin’e göre, öğrenen organizasyon,
üyelerinin bireysel olarak öğrenmesine
ortam yaratarak ve onların öğrenmesinden
yararlanarak, bilgisini, kendi anlayışı ve çev-
resini zaman içinde geliştirebilen organizas-
yondur (Arslan, 2001:68). Dibella ve Nevis’e
göre, öğrenen organizasyon, organizasyon-
daki davranış değişimlerine tecrübe ile
cevap veren ve çevresinde oluşan değişim-
lere uyum sağlamak için gereken yeteneğe
sahip olan organizasyon olarak tanımlanır
(Çorbacıoğlu, 2000:37). Marquardt ve Rey-

nold’a göre öğrenen organizasyon, yeni
bilgi, ürün ve hizmetler yaratan, organizas-
yonun içinde ve dışında yenilikçi ilişkiler
kuran, daha geniş bir dünyanın aydınlan-
ması ve daha yüksek bir amaca hizmet
etmek için çalışan, yetkilendirilmiş bireyler
grubudur (Özer, 2005:5-21). Pedler ve arka-
daşları öğrenen organizasyonu; tüm çalışan-
ların öğrenmesini kolaylaştıran ve kendini
sürekli dönüştürebilen örgütler olarak ta-
nımlamaktadır (Pedler ve diğ., 1991:1).

Tanımlar incelendiğinde öğrenen organi-
zasyonla ilgili sürekli öğrenme, örgütsel öğ-
renme, değişim ve gelişim, bilginin elde
edilmesi gibi ortak kavramların yer aldığı
görülmektedir. Bu durumda öğrenen orga-
nizasyonu; sürekli bilgi yaratan, bu bilgileri
örgütün bilgisi haline getiren, paylaşım yo-
luyla davranışlarına yansıtan ve örgütsel sü-
reçlerde kullanan, böylece çevreye uyum
gösteren, kolayca değişen ve gelişen yapıya
sahip örgüt olarak tanımlayabiliriz. 

Gerçekten öğrenen organizasyon; bilgi
yaratma, elde etme, paylaşma ve bu bilgiyi
ve yeni görüşleri değişimde kullanma süre-
cidir. Öğrenen organizasyon; örgüt çalışan-
larının yeni bilgi yaratmalarını, bunu
paylaşmalarını, bu bilgiyi örgütün bilgisi ha-
line getirmelerini ve sorunların çözümünde
kullanmalarını esas almaktadır (Atak ve
Atik, 2007:64). Tanımların ortaya çıkardığı
ortak nokta; öğrenen organizasyonların bil-
giyi yönetebilme ve örgütsel öğrenme yete-
neğine sahip örgütler olduğudur.

2. Örgütsel Öğrenme:

Bugün öğrenen organizasyonun sahip ol-
duğu temel yeteneklerden biri olan örgütsel
öğrenme, tüm örgütleri etkileyen hızlı deği-
şimler nedeniyle çok önemli bir süreç olarak
görülmektedir. Çünkü örgütler hayatta ka-
labilmek için yeni yollar öğrenmek zorun-
dadırlar (Jones, 2001:367). Bir örgütün
öğrenmesi demek; yeni bilgi yaratmaya
imkan verecek ortam hazırlamak, geliştiri-
len yeni bilgiyi yeni düşünce ve sistem üre-
timinde kullanmak, buradan elde ettiği tüm
beceriyi bir öğrenme fırsatı sayarak yeniden
bilgi yaratmayı teşvik etmek demektir



(Koçel, 2003:438). 

Bu noktada öğrenen organizasyon ile ör-
gütsel öğrenmeyi birbirinden ayıran nokta-
ları ifade etmekte fayda bulunmaktadır.
Öğrenen organizasyon; belirsizliğe, karma-
şıklığa ve değişime tepki veren ve değişimde
ben varım diyebilen örgüttür. Örgütsel öğ-
renme ise; çevredeki belirsizlik ve karmaşık-
lığa yanıt verebilme kapasitesini artırmak ile
ilgilidir. Bu doğrultuda öğrenen organizas-
yonun, örgütün sistemi ve süreçlerine odak-
lanma ile ilgili olduğu, örgütsel öğrenmenin
ise, bilginin ve becerilerin nasıl oluştuğu ve
kullanıldığı ile ilgili olduğunu söyleyebiliriz. 

Tsang’a göre ikisi arasındaki fark; oluş-
mak ve oluşum arasındadır. Örgütsel öğ-
renme, örgütlerin öğrenen organizasyon
haline gelmek adına öğrenme olayını tüm
çalışanları içine alan, bilinçli, sistematik ve
sinerjik bir tarzda geliştirmelerini ifade et-
mektedir. Öğrenen organizasyon, örgütsel
öğrenmenin en üst aşamasıdır ki örgüt bu
aşamada, tüm çalışanların katılımı ve geli-
şimi ile kendini sürekli olarak dönüştüre-
bilme yeteneğini sergiler. Örgütsel öğrenme,
örgüt içinde yer alan belirli türde faaliyetleri
ifade etmekteyken, öğrenen organizasyon;
kendine özgü ve özel bir çeşit örgütü anlat-
maktadır. Bu çerçevede öğrenen organizas-
yon, örgütsel öğrenme de başarılı olan
örgütlerdir (Budak ve Budak, 2004:74). 

Örgütsel öğrenme konusundaki ilk araş-
tırmacılardan olan Argyris’in “hata tespit ve
düzeltme süreci” olarak tanımladığı (Yazıcı,
2001:91) örgütsel öğrenme tanımı, Senge’nin
yaptığı “öğrenmenin temelinde zihniyet de-
ğişikliği yatmaktadır” (Senge, 1990:22) kat-
kısı ile yön değiştirmiş ve bugün örgütsel
hafıza ve bilgiyi de içine alan “bilginin elde
edilmesi, paylaşılması, yorumlanması ve ye-
niden kullanmak ve değerlendirilmek üzere
örgütsel hafızada saklanması süreci”
(Huber, 1991:90) olarak tanımlanmaktadır. 

Örgütsel öğrenme, bilginin eğitim ya da
tecrübeyle kazanılmasından çok, örgüt
içinde davranış, değer ve normların birlikte
geliştirilmesidir, örgütsel öğrenme tüm çalı-
şanların aktif katılımını gerektiren bir süreç-

tir. Ortak deneyimlere, kararlara, değerlere
dayalıdır. Bu şekilde oluşan kolektif değer
ve normlar, çalışan herkes tarafından payla-
şılır hale gelir. Örgütün ve çevresinin sürekli
değişimini sağlayan örgütsel öğrenme, ör-
gütü sürekli olarak daha iyi durumlara taşı-
yan ve sonu olmayan bir süreçtir. Nasıl her
sonuç yeni bir problemi doğuruyorsa, ör-
gütsel sorunlara getirilen çözümler de bir
süre sonra yeni sorunların meydana gelme-
sine neden olacaktır. Burada örgütsel öğren-
menin temel özelliği devreye girer ki; bu
özellik de sadece kendisini ve çevresini ye-
nilemesi veya değiştirebilmesi değil, aynı za-
manda bu değişimin sürekliliğini
sağlayabilmesidir (Yazıcı, 2001:88-90).

Örgütsel öğrenmenin burada ifade edilen
“bilginin örgütsel davranış, değer ve norm-
lara yansıtılması” özelliği bilginin içselleşti-
rilmesi anlamına gelmektedir ki bu noktada
örgütsel öğrenme bilgi yönetiminin bir alt
basamağı olarak değerlendirilebilir. Bilgi yö-
netimi ve bilgi yönetim süreci ayrıntılı ola-
rak incelendikten sonra bu ilişki ortaya
konmaya çalışılacaktır. 

3. Bilgi Yönetimi:

Bilgi yaratılması sürecini yapısallaştıran
yani kurumsal bir nitelik kazandıran örgüt-
lerin, bilgiyi yönetebilen örgütler olarak bilgi
çağının en önemli rekabet aracına sahip ola-
cakları gerçeği, örgütsel bilginin yönetimini
zorunlu kılmaktadır. Bu anlamda bilgi yö-
netimi, günümüz örgütlerinin üzerinde
önemle durmaları ve yetenek kazanmaları
gereken stratejik bir kavramdır.

Bilgi yönetiminde amaç; öncelikle değerli
yeni bilgilerin belirlenmesi, bunların ilgili bi-
rimlere ulaştırılması ve bilgi birikiminin
canlı tutulmasıdır. Yapılan iş ile ilgili yeni
bilginin aranması, bulunması ve ona ulaşıl-
ması, bilginin kaydedilmesi ve doğru olarak
kullanılması, diğer çalışanlara iletilmesi ve
paylaşılması, güncellenmesi ve güncelliğini
yitiren ve kullanılmayan bilgilerin arşivlen-
mesi bu anlamda bilgi yönetiminin faaliyet
konularıdır (Taşkın ve diğ., 2005:313). Örgüt
üyeleri arasındaki bilgi akışını geliştirerek
bilgi kapasitelerini daha iyi kullanmak üzere
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odaklanmakta olan bilgi çağı örgütlerinin
amacı; bilginin etkin şekilde yaygınlaştırıl-
masıyla rekabet avantajı kazanmaktır. Son
on yılda bilgi teknolojilerindeki hızlı ilerle-
meler ve dinamik küresel çevrenin etkisiyle
bilgi, sürdürülebilir rekabet avantajını ko-
laylaştıran ve geliştiren çok önemli bir kay-
nak haline gelmiştir (Hunt, 2003:189).

Bilgi yönetimi; Öğrenen organizasyonun
sahip olduğu önemli bir yetenektir. Bilgi yö-
netimi, örgütsel bir değer elde edecek şe-
kilde bilginin elde edilmesi,
değerlendirilmesi ve paylaşılmasıdır. Öğre-
nen organizasyonun temelinde bilginin üre-
tilmesi ve paylaşılması düşüncesi yatmakta
(Şerbetçi, 2001:337) olduğundan öğrenen or-
ganizasyon ile bilgi yönetimi, yapılan çalış-
malarda birlikte zikredilmekte yada birlikte
incelenmektedir. Garvin’in “Öğrenen orga-
nizasyon; bilgi yaratma, elde etme ve ak-
tarma yeteneğine sahip ve aynı zamanda
davranışını, yeni bilgi ve görüşleri yansıta-
bilecek şekilde düzenleme yeteneğine sahip
organizasyondur” (Garvin, 1993:80) tanı-
mından da öğrenen organizasyonun bilgiyi
yönetebilme yeteneğine sahip örgüt olduğu
sonucuna ulaşılmaktadır. 

Maddi olmayan varlıklardan değer ya-
ratma sanatı olarak nitelenen bilgi yönetimi,
hayati önem taşıyan bilginin açık ve siste-
matik yönetilmesi ve bu bilginin yaratma,
organize etme, dağıtma, kullanma ve işleme
süreci ile birleştirilmesi olarak tanımlan-
maktadır. Bilgi yönetiminde çok önemli bil-
gilerin bir süreç dahilinde açık ve sistematik
bir şekilde yönetilmesi söz konusudur. Bil-
ginin yönetilmesi bir süreç olarak ele alındı-
ğında bilgi yönetimi; örgütlere problem
çözme, dinamik öğrenme, stratejik planlama
ve karar verme gibi faaliyetler için gerekli
olan önemli enformasyon ve deneyimlerin
bulunması, seçilmesi, organize edilmesi, da-
ğıtılması ve transfer edilmesini sağlayan bir
süreçtir (İpçioğlu ve Erdoğan, 2005:634).

Literatürde bilgi yönetimi ile ilgili birbi-
rinden farklı çok sayıda tanım yer almakta-
dır. Tanımların çok olması bilgi yönetimi
alanında çalışan araştırmacıların strateji, psi-

koloji, işletme ve üretim mühendisliği gibi
farklı alanlardan olmalarından kaynaklan-
maktadır (Mc Adam ve Mc Creedy, 1999:93).
Bu tanımlamalardan bazıları şunlardır;  “Bir
örgütün entelektüel sermayesini en etkin şe-
kilde kullanma” (Guthrie, 2000:11), “Bilgi
akışını yönetmek, bilgiyi ihtiyaç duyanlara
iletmek ve hemen harekete geçmelerini sağ-
lama” (Gates, 1999:227), “Bir örgütte rekabet
için kolektif bilginin saptanması ve destek-
lenmesi” (Von Krogh, 1998:133), “Doğru bil-
ginin, doğru zamanda, doğru kişilere
iletilmesi, çalışanlarla bilginin paylaşılması
ve örgütsel performansın iyileştirilmesi sü-
recinde enformasyonun harekete geçirilmesi
konusunda yardımcı olunmasına yönelik bi-
linçli bir strateji” (O’Dell ve diğ., 2003:23),
“Örgütsel hedeflere ulaşmak için bilginin
dönüştürülmesini, yaratılmasını ve yayıl-
masını yönlendiren süreçler toplamı”(Gur-
teen, 1998:6).

Bilgi Yönetimini “bilgiyi yaratmak, elde
tutmak, paylaşmak ve geliştirmek için kul-
lanılacak yeni radikal bir yol” olarak tanım-
layan Barutçugil (2002:50) aynı zamanda
bilgi yönetimini, örgütsel amaçlara ulaşıl-
ması yönünde, bilginin kolektif ve sistema-
tik olarak yaratılması, paylaşılması ve
uygulanması için kişilere, takımlara ve tüm
örgüte olanak sağlayan yeni bir disiplin ol-
duğunu değerlendirmektedir.  

Yapılan bu tanımlamalardan bilgi yöne-
timinin, değer ortaya koyma amacıyla bilgi-
nin yaratılması ve paylaşımını sağlayan bir
strateji ve süreç olarak görüldüğü gözlen-
mektedir. Bu süreç bilginin yaratılması, iç ve
dış kaynaklardan gelen bilginin değerlendi-
rilmesi, elde edilen bilgiler ile yaratılan bil-
gilerin biçimlendirilmesi, saklanması ve
paylaşımı gibi faaliyetleri kapsayan son
derce karmaşık ve mücadele gerektiren bir
iştir. Çünkü, bilgi dinamiktir, sürekli gelişir
ve bugün geçerli olan bilgi yarın geçersiz
olabilir (İşcan ve Naktiyok, 2005:89). 

Bu açıklamalardan hareketle bilgi yöneti-
mini; bir örgütte bilgi üretimi, depolanması,
organize edilmesi, dağıtılarak ya da erişime
açılarak paylaşımın sağlanması yoluyla; ör-



gütsel bilgi kaynaklarının düzenlenmesi,
etkin bir şekilde yönetilmesi ve kullanılarak
örgütsel çıktılara dönüştürülmesi/örgütsel
çıktılarda kullanılması süreci olarak tanım-
layabiliriz. 

3.1. Bilgi Yönetimi Kavramın Gelişimi:

Bilgi ve Bilgi Yönetimi kavramları psiko-
loji, sosyoloji, yönetim gibi farklı disiplin-
lerde yer alan birçok kişinin ilgisini
çekmiştir ve çekmektedir. Bunlar arasında
en çok dikkat çeken çalışmalar M. Polanyi,
Karl E. Sveiby, Peter F. Drucker, Ikujiro No-
naka, Amrit Tiwana, Davenport ve Prusak
ile C. Argyris’e ait çalışmalardır. Literatür
incelendiğinde 1950’li yıllardan itibaren ka-
palı bilgi ve açık bilgi, bilgi yaratma süreci,
örgütsel zekâ, entelektüel sermaye gibi ko-
nularda çalışmalar yapıldığı görülmektedir.
Daha önce de ifade ettiğimiz gibi akademis-
yenlerin bir kısmının bilgi yönetimi çalışma-
larını öğrenen organizasyon çalışmaları ile
birlikte yürüttükleri ve konuyu birlikte ince-
ledikleri görülmektedir. Bu noktada bilgi yö-
netimi ile öğrenen organizasyon
kavramlarında yapılan çalışmaların birbirini
tamamlar nitelikte olduğu görülmektedir.   

Bilgi Yönetimi disiplininin gelişim süre-
cinde özellikle Peter Drucker ve Nonaka, ör-
gütsel bilginin önemi ve yeni bilgi yaratma
kabiliyetinin geliştirilmesi üzerine yaptıkları
çalışmalarda çok durmuşlardır. Bu dö-
nemde, Toffler (1994:17), zihin işi olmadan
ekonomide hiçbir katma değer veya serve-
tin yaratılamayacağını söylerken, Drucker
(1993:139) ulusların refahının kaynağının be-
şeri bir şey olan bilgi olduğunu öne sürmüş
ve bilgi işi ile bilgi işçisi terimlerini ilk kez
kullanmıştır. Naisbitt (1994:22) ise bilgi ça-
ğının en önemli kaynağının artık sermaye
değil bilgi olacağını  ifade etmiştir. Onların
ifade ettiği bu öngörüler bugün bir gerçek
olarak yaşanmaktadır. Bilgi bu çağın en
büyük değeri haline gelmiştir.

İnternetin bütün dünyada hızla yayıldığı
dönem olan 1990’lı yıllarda, bilginin ve yö-
netiminin artan önemine ilişkin bu akade-
mik girdiler, bazı yenilikçi firmaların sahip
oldukları bilgiyi paylaşarak değişime tepki

verebileceklerini ve rekabetçi avantaj elde
edebileceklerini keşfetmesine yardımcı ol-
muştur. İletişim altyapılarındaki iyileştir-
meler ve yazılım endüstrisinin gelişimi
neticesinde de bilgi yönetimi, örgütler için
önemli bir rekabet avantajı sağlayan faktör
haline gelmiştir. Böylece, geçmişte konuşu-
lan geleceğe dönük hayaller, küreselleşen
dünyada gerçekleşmeye başlamıştır. Bu
durum bilimsel çevrenin de dikkatini çek-
miş, yapılan araştırmalar örgütlerin uygula-
yabileceği bir bilgi yönetim süreci
oluşturmaya yönelmiştir.

İlk olarak, 1986 yılında Dr. Karl Wiig ta-
rafından işletme literatürüne kazandırılan
bilgi yönetimi, örgütsel performansı arttır-
mak için bilgiyi eyleme dönüştürmeye yö-
nelik bilinçli bir strateji olarak görülmeye
başlanarak üzerinde değişik çalışmalar yü-
rütülmüştür. Aslında bilgi yönetimi, büyük
ölçüde 1990’lı yıllardaki büyük değişimlerin
bir ürünüdür. Konunun bir bütün olarak in-
celenmesi ise Peter F.Drucker’ın 1993'de ya-
yınlamış olduğu "Post-Capitalist Society"
kitabı ile başlamış, 1990'lı yıllarda bu konu-
nun babası sayılabilecek Nonaka ve Takeuc-
hi'nin "The Knowledge Creating-Company"
kitabında üzerinde durdukları bilgi şirketi
kavramı üzerine yaptıkları çalışmalarla ge-
lişmiştir.  Senge'nin 1990 yılında yayınlanan
"The Fifth Discipline"  kitabı ile sonraki yıl-
larda Davenport ve Prusak’ın iş dünyasında
bilgi yönetimi çalışmaları da disiplinin farklı
yönlerde gelişimini sağlamıştır. Bilimsel çev-
renin bu katkılarının yanında, büyük işlet-
melerin farklı uygulamaları da disiplinin
gelişmesine katkılar yapmıştır.

3.2 Genel Olarak Veri, Enformasyon ve Bilgi
Kavramı

Örgütsel Bilgi Yönetim Sürecinin anlaşıl-
masına katkı sağlaması amacıyla öncelikle
bilgi ve onunla ilişkili olan veri ve enfor-
masyon kavramları ile örgütsel bilgi kav-
ramlarını incelemekte fayda bulunmaktadır.
Çok boyutlu bir kavram olması nedeniyle
bilgi, değişik bağlamlarda değişik amaçlar
için, farklı biçimlerde kullanılmaktadır. Bun-
lardan veri (data) ve enformasyon (informa-
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tion) kavramları, sık sık karıştırılmakta ve
kimi zaman birbirinin yerine kullanılmakta-
dır. Bilgi (knowledge) kavramı da aşağı yu-
karı ilk bakışta aynı anlamı
çağrıştırmaktadır. Ancak,  bu üç terim anlam
bakımından birbirlerinden farklıdır. Her biri
bilgi işleme sürecinin değişik aşamalarında
ortaya çıkan ürünlerdir. Bu açıdan bakıldı-
ğında veri; ham, işlenmeye hazır ama henüz
işlenmemiş gerçek ya da sayı, rakam, gibi fi-
gürlerdir. Enformasyon ise, verilerin karar
alma sürecine destek sunacak şekilde an-
lamlı ve kullanılır bir şekilde işlenmesiyle
ulaşılan sonucu ifade eder (İraz, 2005:244). 

Bhatt daha kısa ve öz olarak veriyi; ge-
nellikle işlenmemiş gerçekler, enformas-
yonu; verilerin bir düzen içinde ele alınması,
bilgiyi ise; anlamlı enformasyon olarak ta-
nımlamıştır (Bhatt, 2001:69). Burada dikkat
edilmesi gereken husus; bilgide veri ve en-
formasyonun tersine daima beşeri bir yönün
olmasıdır. Kitapların içinde enformasyon
bulunabilir, ancak bir kişi enformasyonu
özümsediğinde ve kullanılabilir hale getir-
diğinde enformasyon bilgi haline gelir. Bilgi;
sezgi, anlayış, deneyim ve daha önce elde
edilmiş enformasyon üzerine kuruludur
(Daft, 2000:258). 

Bilgi, belli bir düzen içerisindeki dene-
yimlerin, değerlerin, amaca dönük enfor-
masyonun ve uzmanlık görüşünün, yeni
deneyimlerin ve enformasyonun bir araya
getirilip değerlendirilmesi için bir çerçeve
oluşturan esnek bir bileşimdir. Bilgi bilenle-
rin beyninde ortaya çıkar ve orada uygula-
maya geçirilir. Enformasyon veriden, bilgi
ise enformasyondan insan tarafından yapı-
lır (Davenport ve Prusak, 1998:27).   

Bilgi türleri ve bilgi dönüşümlerinin de-
ğerlendirilmesi tanımlama ve kavramsallaş-
tırma çabaları açısından yaşamsal önem
taşımaktadır. Nonaka ve Takeuchi
(1995:17)’nin modeli literatürde sınıflan-
dırma ve dönüşümün incelenmesi açısından
genellikle temel olarak kabul edilen bir mo-
deldir. Bu modelde bilgi, bilgi felsefesi açı-
sından iki ayrı sınıfta incelenmektedir;
kapalı bilgi (tacit knowledge) ve açık bilgi

(explicit knowledge). Kapalı bilgi, yüksek
derecede kişisel olan bir bilgi türüdür. Bu tür
bilgiyi formülleştirmek ve başkalarına ilet-
mek zordur. Örneğin zanaatkârlıkta kullanı-
lan bilgi ya da tencerenin dibini
tutturmadan sütlaç yapmak için kullanılan
bilgi kapalı bilgi olup deneyim ve becerileri
içerir. Açık bilgi ise, bilimsel ve sistematik-
tir, başkalarına kolaylıkla iletilebilir ve baş-
kalarıyla kolaylıkla paylaşılabilir. Örgütler
için açık bilginin dağıtılması ve paylaşılması,
kapalı bilginin ise; yeni değerler üretilmesi
amacıyla elde edilmesi büyük önem taşır.

Günümüzde bilginin aşırı miktarda ol-
ması bir yönüyle bilgisizleşme olarak ifade
edilen bilgi değersizliğini doğurmaktadır.
Çünkü bilgi, zamanla değer kaybederek en-
formasyon veya veri haline dönüşebilmek-
tedir. Ancak çevresel gelişmelere bağlı
olarak bilgi, daha da değerlenerek sezgiye
de dönüşebilir. Kitap ve bilgisayarda yer
alan bilgiyi açık bilgi, insanların deneyimine
bağlı olarak beyinlerinde oluşmuş ancak
herhangi bir yere kaydedilmemiş bilgiyi ka-
palı bilgi olarak tanımlandığına göre bilgiye
ait değer zinciri Şekil 2.1’deki gibi oluşturu-
lur (Wilson, 2000:13). 

3.3. Örgütsel Bilgi Kavramı:

Bilgi yönetimini ilgilendiren ve onun
merkezinde yer alan bilgi örgütsel bilgidir.
Bir örgütün sahip olduğu bilgi, bir bireyin

Şekil 1: Bilgi Değer Zinciri



Şekil 2: Örgütsel Bilgi Yönetim Süreci

sahip olabileceği bilginin çok üzerindedir.
Bireyler örgüte gelir gider. Ancak örgüt bi-
reylerin ötesinde bir örgütsel hafızaya, ta-
rihe, bilgi donanımına sahiptir ve bunu
aktarım yolu ile paylaşılır kılar (Geyik ve
Barca, 2005:410). Örgütsel bilgi, bireysel bil-
gilerin basit bir toplamı olmayıp çalışanların
sahip olduğu bilgiden farklı olarak herkes
tarafından paylaşılan bilgidir. Örgütsel bilgi,
örgütün misyonunu gerçekleştirirken kul-
lanmak durumunda olduğu ortak bilgilerin
bütünüdür.

Myers örgütsel bilgiyi; işlenmiş enfor-
masyonun, yerleşmiş rutinler ve hareket dö-
nüşümü süreçleri olarak tanımlamakta,
örgütsel bilginin, örgütün kültürü, kuralları,
ürünleri, süreçleri ve sistemleri kapsamakta
olduğunu ifade etmektedir (Myers, 1996:2).
Bhatt, benzer şekilde örgütsel bilginin; tek-
nolojiler, teknikler ve insanlar arasındaki et-
kileşim kalıpları aracılığıyla
oluşturulduğunu ve bu etkileşim kalıpları-
nın örgütün kendine özgü geçmişi ve kül-
türü tarafından şekillendirildiğini
söylemektedir (Bhatt, 2001:70). Davenport
ve Prusak (2001:27)  da bilgiyi tanımlarken
bilginin, örgütlerde genellikle yalnızca bel-

gelerde ya da dolaplarda değil rutin çalış-
malarda, süreçlerde, uygulamalarda ve
normlarda kendisini gösterdiğini ifade et-
mektedirler.   

O halde örgütsel bağlamda bilgi; bir ör-
gütün müşteri, ürün, süreç, organizasyon,
başarı ve başarısızlık hakkında bildikleri
veya organize edilmiş ve yapılandırılmış ve-
rileri olarak tanımlanabilir. Örgütsel bilgi ör-
gütün; araştırma, gözlem veya deneyim
yoluyla elde ettiği anlayıştır. Bu anlayış ör-
gütsel açıdan anlamlı ve faydalı veriler yo-
luyla kazanılır (İşcan ve Naktiyok, 2005:85).

4. Bilgi Yönetimi Süreci:

Bilgi yönetimi genellikle, veri ve bilgi var-
lılarını toplama, organize etme ve paylaşma
süreci olarak ifade edilmekle birlikte sadece
bilgi elde etme, depolama ve organize etme
süreci değildir. Aynı zamanda örgüt ça-
pında öğrenme ve paylaşma yoluyla bilgi
yaratılmasını da kapsamaktadır (Naktiyok,
2004:193). Bu durumda Bilgi Yönetimi, bir
süreç olarak ele alındığında, örgütsel faali-
yetler için gerekli olan bilginin bulunmasına,
seçilmesine, organize edilmesine, yayılma-
sına ve transfer edilmesine, yeni bilgi yara-
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tılmasına yardım eden bir süreç olarak ifade
edilebilir (Gupta ve diğ., 1998:17). Benzer şe-
kilde bir diğer tanımlama da bilgi yöneti-
mini, bilginin açık ve sistematik olarak
yönetilmesi ve bilginin yaratma, organize
etme, dağıtma, kullanma ve işleme süreci ile
birleştirilmesi olarak ifade etmektedir
(Skyrme, 1999). Görüldüğü üzere örgütlerde
bilgi yönetimi üzerine çalışan bir kısım araş-
tırmacılar bilginin bir süreç halinde açık ve
sistematik olarak yönetilmesine odaklan-
mışlardır. O halde bir disiplin olarak bilgi
yönetiminin belli bir süreçten oluştuğunu
söyleyebiliriz.

Bilgi yönetimi süreci; bilginin elde edil-
mesi/üretilmesi, bilginin depolanması/or-
ganize edilmesi, bilginin dağıtılması/
paylaşılması ve bilginin kullanılması/örgüt-
sel süreçlere uygulanması basamaklarından
oluşmaktadır (Bhatt, 2001:69; Davenport ve
Völpel, 2001:219; Naktiyok, 2004:194).

Şekil 2.’de de görüleceği üzere bilgi yö-
netimi; bilginin örgüt içi ya da dışı kaynak-
lardan temin edilmesi, temin edilen bilginin
tasnif edilmesi ve analizden sonra kullanıma
hazır hale getirilerek depolanması, ihtiyaç
duyan kişi/birimlere dağıtılması ya da pay-
laşıma sunulması ile ilgili kişilerce alınan bil-
ginin, örgütsel süreç ve yöntemlere
uygulanarak yeni ürün ya da örgütsel bilgi
üretilmesi şeklinde bir süreçten oluşmakta-
dır. Bundan sonraki kısımda süreç içerisinde
yer alan adımlar incelenecektir.

4.1. Bilginin Elde Edilmesi:

Bilgi Yönetimi sürecinin ilk adımı bilgi-
nin elde edilmesidir. Çevresiyle sürekli etki-
leşim içinde olan bir örgüt çevresinden hem
bilgi toplar hem de çevresine bilgi dağıtır.
Örgütler müşterilerinden, toplumdan, eği-
tim ve araştırma kuruluşlarından hatta ra-
kiplerinden çok önemli bilgi ve enformasyon
elde ederler. Elde edilen bu bilgi bazen o
kadar değerli olabilir ki, örgüt bu sayede ola-
ğanüstü verimlilik artışları, maliyetlerde
büyük ölçüde düşüşler, yeni müşteri ya da
pazar olanakları, ürün ve süreç yenilikleri
gibi rekabet avantajları sağlayabilirler
(Durna, 2005:75). Örgütler bilgiyi aynı za-

manda kendi iç dinamiklerinden de elde
ederler. Bilgi, örgütün bilgi sistemlerindeki
veri tabanlarında yer alabileceği gibi, tecrü-
beler yoluyla elde edilen ya da öğrenilen bil-
giler de olabilir. 

Bilgiyi elde etmenin günümüzde kullanı-
lan diğer bir etkili yolu da onu doğrudan
satın almaktır. Yani bilgiye sahip olan başka
bir işletmeyi satın almak, nitelikli insanları
işe almak ya da know-how gibi direk kulla-
nılabilecek bilgiyi satın almaktır (Davenport
ve Prusak, 1998:86). Ancak, bilgi ne kadar
hazır olursa olsun onu kullanabilmek ve ör-
gütsel süreçlere uygulayabilmek için örgüte
uyumunu sağlamak gerekecektir.

Elde edilen bilgi çoğu zaman üst bil-
giye/örgütsel bilgiye dönüştürülecek veri,
enformasyon ve bilgiden oluşur. Her ne şe-
kilde elde edilirse edilsin elde edilen bilgi,
duruma göre o örgüt için veri, enformasyon
ya da bilgi şeklinde kalacaktır. Burada
önemli olan elde edilen bilginin örgütsel bil-
giye dönüştürülmesidir. Örgütler iç ve dış
çevreleri ile ilişkileri sırasında ihtiyaç duy-
dukları bilgiyi alarak kendi tecrübeleri, pro-
sedürleri, değerleri ve kuralları ile
birleştirerek bilgiye dönüştürürler. Bu da
ancak bilgi üretim sürecinin işletilerek elde
edilen bilginin kapalı bilgiyi açık bilgi haline
dönüştürülmesinde kullanılması ile müm-
kün olabilmektedir. 

Örgütlerdeki bilgi elde etme faaliyeti bilgi
üretim süreci ile de desteklenmektedir. Bu
nedenle bilgi üretim sürecini de ayrıca ince-
lemekte fayda bulunmaktadır.

Bilgi üretim süreci 3 temel bileşenden
oluşmaktadır. Örgütsel bilgi yaratılmasına
bir model olarak önerilen bu sürecin bile-
şenleri şunlardır (Nonaka ve diğ. 2000:8);

- Açık ve kapalı bilgi arasındaki dönüşüm
ile bilgi yaratma (SECI),

- Bilgi üretimi için paylaşılan ortam (BA),
- Bilgi üretim sürecinin girdi, çıktı ve

uyumlaştırıcılarıdır (Bilgi Varlıkları).

4..1.1. SECI Süreci 

Daha önce de ifade ettiğimiz gibi örgüt-



sel bilgi açık ve kapalı olmak üzere 2 farklı
bilgiden oluşmaktadır. Açık bilgi örgütün
bilgi sistemlerinde, dokümanlarında, iş sü-
reçlerinde, prosedürlerinde yer almakta
olup ulaşılması kolaydır. Kapalı bilgi ise; ta-
mamen çalışanların beyninde, tecrübele-
rinde gizli olan kişisel bilgidir. Örgütsel bilgi
üretiminde temel varsayım, kapalı bilginin
açık bilgiye dönüştürülmesidir.

Birbirini tamamlamakta olan açık bilgi ile
kapalı bilgi insanların yaratıcılık eylem sü-
reçlerinde birbiriyle etkileşim halindedir.
Bilginin oluşumu, kapalı ve açık bilgi ara-
sındaki etkileşimle olmaktadır. Bu etkileşim
bilgi dönüşümü olarak ifade edilmektedir
(Beijerse, 1999:101).  

Bu dönüşümü gerçekleştirecek süreç; li-
teratürde socialization (sosyalleştirme), ex-
ternalization (dışsallaştırma), combination
(bütünleştirme) ve internalization (içselleş-
tirme) kelimelerinin kısaltılması ile ifade edi-
len SECI (SDBİ) sürecidir. SECI süreci Şekil
2.3.’de görülmektedir. Sosyalleştirme adımı;
kapalı bilgiden kapalı bilgiye dönüşümü,
dışsallaştırma adımı; kapalı bilgiden açık bil-
giye dönüşümü, bütünleştirme adımı; açık

bilgiden açık bilgiye dönüşümü, içselleş-
tirme süreci ise; açık bilgiden kapalı bilgiye
dönüşümü ifade etmektedir.

 Sosyalleştirme; deneyimlerin paylaşıl-
ması ve yeni kapalı bilgi yaratılması süreci
olarak tanımlanabilir. Bu aşamada tecrübe-
lerin paylaşılması söz konusudur. Çünkü
kapalı bilgi genellikle zaman ve mekâna
özgü olup formüle edilmesi zordur. Kapalı
bilgi aynı ortamda yaşamak ve beraberce
zaman geçirilmekle, deneyimlerin paylaşıl-
ması yoluyla elde edilir (Nonaka ve diğ.,
2000:9). Bu durumda sosyalleşme grup dav-
ranış ve ilişkileri, örgüt kültürü gibi örgütün
sosyal boyutu ile ilgili bir süreçtir. Çalışanlar
kapalı bilgiyi, tamamen örgütün sosyal bo-
yutunda kişiler arası ilişkiler ile öğrenir. Ki-
şiler arası öğrenmeler, yazılı ve sözlü
kurallara göre değil tamamen gözlem ve tak-

lide dayalı işlemektedir.

Dışsallaştırma; kapalı bilginin açık bilgi
ya da somut bir kavram şeklinde ifade edil-
mesidir. Bilgi yaratma sürecinde kapalı bil-
ginin açık hale dönüşmesi bilginin,
prosedürler, talimatlar, hipotez veya kavram
şeklini almasıdır. Kapalı bilginin açık bilgi
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şeklinde ifade edilmesi bilginin berraklaş-
masını sağlar. Böylece berraklaşan bilgi baş-
kalarının kullanımına sunulur ve yeni bilgi
üretimine zemin oluşturulur (Nonaka ve Ta-
keuchi, 1995:69).

Bütünleştirme; farklı şekillerdeki açık bil-
ginin senteze ulaştırılması olarak tanımlan-
maktadır. Bu adım farklı şekillerdeki
bilgilerin bir araya getirilerek yeni bilgi oluş-
turulmasının sağlandığı adımdır. Bilgi bu
adımda yeniden kategorize edilir, sıralanır,
yeni bilgiler eklenir ve sentez sonucu yeni
bilgi elde edilir (Beijerse, 1999:101).

İçselleştirme; bu adım açık bilginin kapalı
bilgi olarak somut hale getirilmesini ifade et-
mektedir. İçselleştirme ile yeni üretilmiş
olan açık bilgi örgütün bütünü tarafından
paylaşılır. Paylaşılan yeni bilgi kişilerin kul-
lanması ile kişilerde içselleşerek kapalı bilgi
haline gelir. Bu yaparak öğrenme ile yakın-
dan ilişkilidir (Nonaka ve Takeuchi,
1995:69).

Nonaka ve Takeuchi (1995:69), örgütsel
bilginin yaratılması için bireysel düzeydeki
ihtiyaçlarda toplanmış olan kapalı bilginin
diğer kişilerle sosyalleştirilmesi durumunda
yeni bir yaratma döngüsünün başlayacağını
ifade etmektedirler. Bu kapalı ve açık bilgi
arasındaki sürekli etkileşimi tetikleyecek ve
bu etkileşim dinamik hale gelecektir. Bu ne-
denle SECI süreci Şekil-3’te de görüldüğü
gibi, süreç bittiğinde yeni bir süreci tetikle-
diği döngü şeklinde işlemektedir. 

4.1.2. Bilgi Üretimi İçin Paylaşılan Ortam: “Ba”

Bilgiyi yaratmak için fiziksel bir ortama
ihtiyaç bulunmaktadır. Bu ortam literatürde
“Ba” olarak adlandırılmaktadır. İlk olarak
Japon filozof Kitara Nishida tarafından or-
taya atılan ve bilgi felsefesini temel alan ba
kavramı Shimizu tarafından geliştirilen bir
kavramdır. Ba, bilgi ve deneyimlerin payla-
şıldığı alan olarak tanımlanmaktadır (No-
naka ve diğ., 2000:40).

Japonca bir kelime olan ba, sadece fiziksel
bir yer anlamında değildir, belirli bir zaman
ve alan anlamına da gelir. Bu kapsamda ba
zaman-alan bağlantı noktasıdır. Bu durumda

bilgi üretimi için paylaşılan ortamlar içeri-
sinde; çalışma alanı ve ofis gibi fiziksel alan-
lar, telekonferans, e-posta gibi sanal alanlar
ve tecrübe, düşünce, idealler gibi zihinsel
alanlar ile bunların kombinasyonundan olu-
şan alanlar yer almaktadır (Nonaka ve diğ.,
2000:14-15).

Ba’nın anlaşılmasındaki en önemli nokta
karşılıklı etkileşimdir. Bilgi, tek başına ça-
lışma şeklinden daha çok kişiler arası etkile-
şim ya da kişiler ve çevreleri arasındaki
etkileşim yolu ile yaratılır. Bilgi üretim süre-
cinde ba normal bireysel etkileşimden farklı
bir konuma sahiptir (Nonaka ve Konno,
1998:41).

Ba’nın sürekli değişen ve karmaşık bir ya-
pısı bulunmaktadır ve bireyler arasında etki-
leşimin oluşabilmesi için kendi sınırlarını
çizmektedir. Ancak bu sınırlar aynı zamanda
dışa da açıktırlar. Kişi sınırlar dışına çıkıp
geri gelebilir. Ba içerisinde kişiler zamanı,
alanı ve ortak bir dili paylaşırlar. Bu haliyle
ba yeni bilginin yaratıldığı canlı ve dinamik
bir platformdur (Nonaka ve diğ., 2000:14-16).

Bu durumda ba bilgi için bir platform sağ-
lamaktadır. Bu platform enformasyonun yo-
rumlandığı ve bilginin yaratıldığı
platformdur. Medya ve networkde yerleşik
olan enformasyon somuttur. Buna karşılık
bilgi ba’da yerleşiktir ve soyuttur. Bu çerçe-
vede bilgi ba’dan ayrı tutulursa enformas-
yona dönüşür. Ba’nın bu özelliği, bilgi
yaratılmasında ve geliştirilmesinde ona
önemli bir rol yüklemektedir (Nonaka ve
Konno, 1998:41). 

Şekil 2.4.’de görülebileceği gibi, ba’nın 4
biçimi bulunmaktadır. Bunlar; yaratıcı ba,
iletişimci ba, sistemleştirici ba ve uygulayıcı
ba’dır (Nonaka ve Konno, 1998:46-47; No-
naka ve diğ., 2000:15-17; Nonaka ve Toyomo,
2003:7-9).

Yaratıcı ba: Bireysel ve yüz yüze etkile-
şimlerin meydana geldiği bu ortamda kapalı
ve açık bilgi arasındaki sosyalleşme olur. Bu
alan kişilerin tecrübe, duygu, his ve zihinsel
modellerini paylaştığı uygun bir alandır. 

İletişimci ba: Kolektif ve yüz yüze etkile-



şimin meydana geldiği bu alan yaratıcı ba ile
kıyaslandığında daha bilinçli yapılmaktadır.
Bu aşamada bilgi yaratacak takımlar için ni-
telikli ve yetenekli doğru insanların seçilmesi
önemlidir. Kişiler bu alanda bilgi, beceri, de-
neyim, zihni modellerini paylaşırlar ve so-
mutlaştırırlar. Kapalı bilginin açık bilgiye
dönüşümü bu şekilde sağlanmış olur.

Sistemleştirici ba: Etkileşimin gerçek yer
ve zaman yerine sanal dünyaya dönüştüğü
bu alan sayesinde bütünleşme evresi oluşur.
Bu aşamada yeni açık bilgiyle ortaya çıkan
enformasyonun bütünleşmesi ile bilgi mey-
dana gelir. 

Uygulayıcı ba: Kapalı bilginin açık bilgiye
dönüşümünü kolaylaştıran uygulayıcı ba’da
bilginin içselleşmesi söz konusudur. Simü-
lasyon uygulamaları, yazılı ve görsel iletişim
araçları vasıtasıyla ortaya çıkan açık bilgi so-
mutlaşır. İletişimci ba bunu düşünsel olarak
gerçekleştirirken, uygulayıcı ba faaliyetten
kaynaklanan yansıma ve sınırların ilerisine
geçişi sentez haline getirir.

4.1.3. Bilgi Varlıkları:

Bilgi üretim sürecinin temelini teşkil eden
bilgi varlıkları süreç açısından büyük önem
taşımaktadır. Bilgi varlıkları, sadece örgüte
has ve örgüt için hayati önem taşıyan varlık-
lardır. Bilgi varlıkları, bilgi üretim sürecinin
girdi, çıktı ve uyumlaştırıcıları olarak rol al-

maktadır (Nonaka ve Takeuchi, 1995:71).

Bilgi varlıkları; deneyimsel, kavramsal,
sistematik ve rutin bilgi kaynakları olmak
üzere 4 şekilde sınıflandırılmaktadır. Dene-
yimsel bilgi varlıkları; kişisel beceri ve know-
how’lar, önemseme, sevgi, güven ve
güvenlik, enerji hırs ve gerilim gibi ortak de-
neyimlerle paylaşılan kapalı bilgiden oluş-
maktadır. Kavramsal bilgi varlıkları; ürün
kavramları, dizayn ve marka hakkı gibi im-
geler, semboller ve dil yoluyla somutlaştırıl-
mış açık bilgiden oluşmaktadır. Sistematik
bilgi kaynakları; dokümanlar, el kitapları,
veri tabanı, patent ve lisanslar gibi sistemleş-
tirilmiş ve bütün hale getirilmiş açık bilgiden
oluşmuştur. Son olarak rutin bilgi varlıkları
ise; günlük çalışmalardaki know-how’lar, ör-
gütsel alışkanlık ve örgüt kültürü gibi faali-
yet haline getirilmiş ve faaliyet ve pratiğe
yerleştirilmiş ve alışkanlık haline getirilmiş
kapalı bilgiden oluşmaktadır (Nonaka ve
Trece, 2001:29). Nesnel olarak ölçülmesi zor
olan bu bilgi kaynakları aslında örgütün en-
telektüel sermayesini oluşturmaktadır.

4.2. Bilginin Depolanması/Organize 
Edilmesi:

Örgütler elde ettikleri bilgiyi tekrar kul-
lanabilmek için depolamaya yani saklamaya
ihtiyaç hissederler. Bilgiyi saklama, örgütün
elde ettiği bilginin kaybını sıfıra indirecek,
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bilgiye ihtiyaç duyan kişi ve birimlere de is-
tedikleri bilgiye istedikleri zaman ulaşma
olanağı tanıyacaktır. Elde var olan enfor-
masyon ve bilgilerin, kapalı bilginin açığa çı-
karılmasında kullanılıyor olması, bilginin
depolanması ve saklanması yoluyla ihtiyaç
duyan kişi ve birimlere iletilmesini önemli
kılmaktadır.

Depolanan bilgilerin örgütsel ihtiyaçlara
uygun şekilde organize edilmesi gerekmek-
tedir. Bu faaliyet enformasyonun tasnif edil-
mesi, kategorize edilmesi, listelenmesi ve
kullanıma uygun hale getirilmesi demektir.
Yoksa bilginin düz bir şekilde düzenlenme-
den, ihtiyaca, kullanıma ya da kullanan ki-
şiye uygun olmayan şekilde depolanması ve
sunulması fayda sağlamayacaktır. Bennett
ve Gabriel de (1999:214); bilginin örgüt üye-
lerine ulaştırılabilmesi için kullanılabilir hale
getirilmesi, dokümantasyon ve elektronik
süreçlerle kodlanmasının yani bilginin orga-
nize edilmesinin gerekli olduğunu ifade et-
mektedirler. 

Bireyler ve örgütler enformasyonu, deği-
şik şekillerdeki bellek sistemlerinde saklar-
lar. Bu sistemler, beyindeki özel bölümden,
bilgi fişlerine, sabit disklere, dosyalama ka-
binlerine, kütüphane ve veri ambarlarına
kadar dayanmaktadır (Despres ve Chauvel,
1999:111). Bilgi yönetimi açısından depola-
mada kişilerin beyinlerinde olan kapalı bil-
ginin depolanması değil, açık ve
kaybolmaya müsait bilgilerin depolanması
söz konusudur. Zaten bilgi yönetimi, beyin-
lerdeki kapalı bilginin açığa çıkarılmasını,
açığa çıkan bilgilerin depolanarak diğerleri
ile paylaşılmasını ve yeni bilgiler yaratılarak
örgütsel süreçlerde kullanılmasını öngör-
mektedir. 

Bu anlamdaki depolama işlemi örgüt-
lerde yaygın olarak; internet, intranet, extra-
net, gibi ağ tabanlı bilişim teknolojileri ile
farklı enformasyon teknolojileri ve yazılım-
ları bir arada kullanarak oluşturulabilen
bilgi yönetim sistemleri aracılığıyla yapıl-
maktadır. 

Bilgi yönetim sistemleri; örgütlerde bilgi
toplama, dönüştürme ve dağıtma işlevlerini

icra eden insan kaynakları, bilgisayar ve net-
work gibi bilgi teknolojileri  ile prosedürler
dizisidir. Başka bir değişle bilgi yönetimi sis-
temi; belirli hedefleri karşılamak üzere veri-
leri kullanıcı/karar verici için anlamlı
enformasyona çeviren insangücü, program
ve yönetsel süreçlerden oluşan bir faaliyet-
lerdir (Öğüt, 2003:126).

4.3. Bilginin Dağıtılması/Paylaşılması:

Bilginin dağıtılması ve paylaşılması, bil-
ginin bir kişi, grup ya da birimden diğer kişi,
birim ya da örgüte transfer edilmesi, yayıl-
ması faaliyetidir (Lee, 2001:324). Bu faali-
yette temel amaç, örgütteki bütün bireylerin
ve birimlerin bilgiye erişebilmelerini sağ-
lama ve bunlar arasında bilgi transferini ola-
bildiğince kolaylaştırmaktır (Davenport ve
diğ,. 1998:46). Örgütlerde bilginin ara sıra ya
da rastgele paylaşılması söz konusu değil-
dir. Bilgiye sahip olanların bu bilgiyi kimle
ve ne zaman paylaşacakları ya da örgütsel
bilginin ne şekilde ve kimlere dağıtılacağı
çok önemlidir (Andrews and Delehaya,
2000:795). Bu nedenle bilgi yönetiminde
büyük önem taşıyan doğru bilginin, doğru
insanlara, doğru zamanda dağıtımı (Beijerse,
1999:167) belli bir mekanizma dâhilinde ya-
pılmalıdır. 

Ancak burada özellikle bilginin paylaşıl-
ması ile dağıtılması arasındaki farkı belirt-
mekte fayda vardır. Bilginin dağıtılmasında
bilginin diğer kişilere transferi söz konusu-
dur ve hedefine ulaşıp ulaşmadığı kontrol
edilmeyebilir. Bilgi paylaşımında ise; bilgi-
nin bizzat alıcısına aktarılması söz konusu-
dur. Bilginin transferi kolayken paylaşılması
zordur. Dağıtılan bilgi, daha çok enformas-
yon boyutundaki bilgiden, paylaşılan bilgi
ise kapalı yönü fazla olan soyut bilgiden
oluşmaktadır. Burada usta-çırak ilişki ile
bilgi aktarımı ön plana çıkmaktadır. 

Örgütler; daha çok bilgiyi, daha çok ki-
şiye kademe farkı gözetmeksizin transfer
etme ortamını sağlayacak bir bilgi dağıtım
mekanizması oluşturmalı,  çalışanlar bu me-
kanizma sayesinde; iş akışı, prosedürler,
istatistikler, verimlilik, dış çevre, örgüt stra-
tejisi gibi konulardaki bilgiye kolayca erişe-



bilmeli, ürettiği bilgiyi diğer personelle pay-
laşabilmelidir. Özellikle oluşturulacak bilgi
sistemleri bu konuda etkin bir bilgi dağıtım
mekanizması görevi görecektir. Gerçekten
bugün örgütlerde bilgi paylaşımı ve trans-
feri için bilgi yönetimi sistemleri kullanıl-
maktadır. Ancak her bilginin yazılı,
elektronik olarak bir bilgi sistemi üzerinden
dağıtılamayacağı, gerektiğinde bilginin biz-
zat üreteni tarafından paylaşılması gerektiği
de bir gerçektir.

Örgüt içindeki yazılı, sözel ve görsel ra-
porlar, bültenler, ziyaretler, çalışan rotas-
yonu ile eğitim ve geliştirme programları ve
standardize programları gibi örgütsel araç
ve süreçler bilgi dağıtımı ve paylaşımını des-
teklemektedir (Garvin, 1993:87). Bu tür ileti-
şim araçları ile örgütsel uygulamaların da
bilgi yönetimi sistemleri ile entegre edilmesi
etkin bir bilgi dağıtım ve paylaşımını doğu-
racaktır.

Örgütler, biçimsel olarak oluşturulmuş
bu bilgi dağıtım ve paylaşım mekanizmala-
rının dışında informal yöntemlerle de bilgi
paylaşımını sağlayacak ortamlar oluştur-
maktadırlar (Davenport ve Prusak,
2001:135). Sohbet odaları tarzı, her hangi bir
gündem, amaç, konu, problem çözümü gibi
bir faaliyeti öngörmeyen bu uygulamalar,
bilginin paylaşımını resmi olmayan daha
rahat ortamlarda örgüt için değer yaratacak
yeni bilgilerin üretimini tetikleyecek payla-
şımı sağlamaktadır.

Örgütün sağladığı informal bilgi payla-
şım ortamları dışında kişiler kendi arala-
rında informal bilgi paylaşımında
bulunabilmektedirler. İnformal bilgi payla-
şımı, herhangi iki kişi ya da bir grup ara-
sında tesadüfen gelişen ya da belli şartlara
bağlı olmadan bir sohbet sırasında kendili-
ğinden gerçekleşen bilgi paylaşım şeklidir.
Bu paylaşım, yüz yüze olabileceği gibi e-
mail gibi diğer iletişim araçları ile de olabil-
mektedir (Yeniçeri ve Demirel, 2006:254).

Bilgi paylaşımında önemli bir diğer konu
da bilginin bizzat üreten kişiler tarafından
paylaşılması konusudur. Yapılan araştırma-
lar, bilgiyi üreten kişinin bilgiyi bizzat ak-

tarması ve diğer kişiler tarafından kullanıl-
masının daha faydalı olduğunu göstermek-
tedir (Zaim, 2006). Bilginin veri ve
enformasyona göre soyut bir varlık olması
paylaşılmasını zorlaştırmakta ve bazı yön-
leri ile aktarılamaması sorununu doğur-
maktadır. Veri ve enformasyonun
aktarılması kolay, bilginin ise zor olmakta-
dır. Öyleyse bilgi paylaşımında bilginin her
yönüyle aktarılabilmesi için üreten ya da bil-
giyi organize eden kişi tarafından paylaşıl-
ması önem arz etmektedir.

Günümüzde bilgili insanlar, organizas-
yon ve toplumlar için ayrı bir yer ve öneme
sahip olmaya başlamıştır. Burada önemli
olan bilgilerin insanların beyinlerinde gizli
kalması değil, açığa çıkarılıp paylaşılmasıdır
(Şerbetçi, 2001:330). Bilgi paylaşıldıkça ço-
ğalan bir değer olup, mevcut bilgiden hare-
ketle “yeni bilgi” yaratılması söz konusu
olduğundan “bilginin paylaşımı” bilgi yö-
netiminde üzerinde önemle durulması gere-
ken bir konudur. 

4.4. Bilginin Kullanılması/Uygulanması:

Bilgi yönetim sürecinin son aşaması bil-
ginin kullanılması ya da uygulanması aşa-
masıdır. Bu aşama, örgütün sahip olduğu
bilgileri örgütsel hedef ve amaçlara ulaşmak
doğrultusunda kullanılmasıdır. Buna örnek
olarak, eldeki mevcut bir bilginin yeni ürün
yaratılmasında veya var olan ürünün geliş-
tirilmesinde kullanılması ile yeni bir bilginin
bir örgütsel süreç ya da prosedüre uygulan-
masını gösterebiliriz. 

Bilginin uygulanarak değerinin arttırıla-
bilmesi için, çalışanların davranışlarında, ça-
lışma anlayış ve biçimlerinde olumlu yönde
değişime yol açması, yeni ve faydalı fikirle-
rin, süreçlerin, uygulama ve politikaların ge-
liştirilmesi konusunda somut katkılar
sağlaması gerekmektedir. Bu ise bilginin,
örgüt yararına etkili ve sonuç getirecek şe-
kilde kullanılmasını gerektirmektedir. Bu
açıdan bilginin kullanılması ve örgüt için
faydalı davranışlara dönüştürülmesi, o bil-
ginin elde edilmesi kadar önemlidir. Diğer
taraftan bilginin uygulama aşamasının ba-
şarısı, bilginin ne ölçüde etkili kullanıldı-
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ğına, bu bilginin ne ölçüde davranışlara yan-
sıdığına ve uygulamaya geçirildiğine bağlı-
dır (Zaim, 2006). 

Bilgi örgütün ürün ve hizmetlerine yer-
leştirilebilir. Bilgiyi alan çalışanlar uzman-
lıklarını bu bilgiyi kullanarak bir süreç ya da
ürün geliştirmek için kullanabilirler. Hemen
hemen her üretim süreci, kişilerin beyninde
var olan bilgi ile oluşturulur (Davenport ve
Prusak, 1998:124). Bilgi paylaşıldıkça çoğal-
makta ve kendini yenilemektedir. Ancak salt
bilgi bir şey üretemez, yalnızca bir görevle
bütünleştiğinde üretken olabilir (Öğüt, 2003:
18). Öyleyse yeni bilgiler, kişilerin beynin-
deki kapalı bilgileri açığa çıkaracak şekilde
örgütsel süreç ve ürünler için uygulanırsa
bilgi etkin bir şekilde kullanılmış olacaktır.  

Bilginin uygulanması veya kullanılması
sonucunda da örgütler yeni bilgi yaratı-
mında bulunabilirler. Elde edilen yeni bilgi
ile süreç yeniden devam edecektir. Bu
durum 4 aşamadan oluşan ve bilginin elde
edilmesi ile başlayan bilgi yönetim sürecinin
bir döngü şeklinde olduğunu ve dinamik bir
nitelik taşıdığını göstermektedir. Bilginin
kullanılarak yeni bilgi üretilmesi, yeni bilgi-
ler üretilmesi için süreci tekrar başlatacak,
böylece örgütsel bilgi yönetimi süreci ile
elde edilen bilgiler bir döngü dahilinde yeni
örgütsel bilgilerin üretilmesine olanak sağ-
layacaktır. Bu aşama, bilginin örgütçe özüm-
senerek örgütün bilgisi haline getirilmesi
aşaması olduğundan yani bilgi, bu aşamada
örgütsel süreçlere, ürünlere, uygulama ve
metodlara yansıtıldığından örgütsel öğ-
renme gerçekleşmektedir. 

5. Örgütsel Bilgi Yönetiminin Öğrenen 
Organizasyon Yazınındaki Yeri: Bilgi 
Yönetimi-Örgütsel Öğrenme İlişkisi:

Bilgi Yönetim Sürecinin bilginin kullanıl-
ması/uygulanması aşamasında da görül-
düğü gibi örgütler, öğrendikleri, elde
ettikleri ya da yarattıkları bilgiyi özümse-
mekte ve örgütsel çıktılara uygulanarak yeni
bilgilerin yaratılmasını sağlamaktadırlar. Bu
durum bireysel öğrenmenin değil örgütsel
öğrenmenin bir sonucudur. Bu nedenle bilgi
yönetim süreci örgütsel öğrenmeyi içine al-

maktadır. Öğrenen organizasyon ile ilgili ya-
pılan çalışmalarda öğrenen organizasyona
dönüşebilmek için öğrenen bireyler ya-
ratma-öğrenen takımlar yaratma-örgütsel
öğrenme yaratma’nın gerekliliğinden bahse-
dilir. Ancak bu noktada bireysel öğrenilen
bilgilerin örgütsel öğrenmeye dönüşme-
sinde bilgi yönetiminin etkisi üzerinde du-
rulmamakta, öğrenen organizasyonların
bilgi yönetimi yeteneğine sahip olduklarını
ifadeyele yetinilmektedir. Oysa ki; öğrene
organizasyon-bilgi yönetimi-örgütsel öğre-
neme kavramları birbiri içine geçmiş, siner-
jik ve tamamlayıcı kavramlardır. Bu nedenle
kavramlara ilişkin bir hiyerarşi ortaya ko-
nulmamıştır. 

Bazı araştırmacılar öğrenen organizasyo-
nun bir yeteneği olan bilgi yönetimini ör-
gütsel öğrenme ile aynı süreçler olarak ele
alırken bazıları ise bilgi yönetimi ya da ör-
gütsel öğrenme kavramı altında bir bütün
olarak ele almaktadırlar. Kanımızca konuya
bilgi yönetimi açısından bakıldığında örgüt-
sel öğrenmenin gerekliliği, örgütsel öğrenme
açısından bakıldığında bilgiyi yönetmenin
gerekliliği, konuyu farklı açılardan ele alan
araştırmacılara farklı bakış açıları kazandır-
mıştır. 

“Bilgi yönetim süreci”ne benzer bir süreci
Dixon örgütsel öğrenme için oluşturmuştur.
Dixon’a göre bilginin yaratılması, bilginin
örgüt bazında yayılması, bilginin içselleşti-
rilmesi ve içselleşen bilginin kullanılmasın-
dan oluşan “örgütsel öğrenme süreci” ile
örgütler yeni bilgiler üretebilecektir (Dixon-
1994, s;46). Örgütsel öğrenme, yeni örgütsel
bilgi üretiminin önünü açıcı bir niteliğe sa-
hiptir. Örgütsel bilgi, sürekli değişen bir ya-
pıya sahiptir ve bu değişimler bir ürün
olarak örgütsel öğrenmeyi ifade etmektedir.
Örgütsel öğrenme sürecinde gerçekleşen
karmaşık işlemler ve örgüt dışı aktörlerin de
içinde yer aldığı etkileşimler neticesinde
yeni örgütsel bilgi üretimi mümkün olmak-
tadır (Kalkan, 2005:404). Bu durumda örgüt-
sel öğrenme, bilgi yönetiminin bilginin elde
edilmesine katkı sağlayan bir alt unsuru ol-
maktadır. Naktiyok da (2004:196), bilgi yö-
netimini etkileyen faktörleri incelerken



örgütsel öğrenmeyi bilgi yönetiminin alt bir
unsuru olarak göstermektedir. 

Daha önce öğrenen bir organizasyon ola-
bilmek için bilginin yönetilmesine, bilgiyi
yönetebilmek yani; bilgiyi paylaşmak, kul-
lanmak ve yeni bilgi yaratmak için ise öğre-
nen bir örgüt olmaya ihtiyaç bulunduğu
ifade edilmiş, bilgi yönetiminin öğrenen or-
ganizasyonun önemli bir kabiliyeti olduğu
üzerinde durulmuştu. Her ne açıdan bakı-
lırsa bakılsın bilgi yönetimi ile öğrenen or-
ganizasyon kavramları birbiri ile ilişkili iki
önemli kavram olmakla birlikte ikisinin bir-
likte sinerji yarattıkları da önemli bir ger-
çektir.

Bilgi yönetimi, öğrenen organizasyonun
alt bir unsuru olmasına rağmen özellikle
bilgi sistemleri ve bilgi teknolojilerinin ge-
lişmesi nedeniyle daha çok ön plana çıkmış
ve tamamen farklı ve bağımsız bir uygulama
gibi algılanmaya başlamıştır (Loermans,
2002:289). Bilgi yönetimini, öğrenen organi-
zasyondan tamamen ayrı bir faaliyet olarak
nitelemek yanlış olacaktır. Ancak burada
bilgi yönetiminin öğrenen organizasyon açı-
sından çok önemli bir faaliyet olduğunu ve
öğrenen organizasyon olmada önemli bir
aşama olduğunu belirtmekte fayda bulun-
maktadır.

Swan 1990 ile 1998 yıllarını kapsayan in-
celemesinde; bilgi yönetimi ile ilgili araştır-
maların sayısında ciddi bir artışın olduğu,
bu artışın öğrenen organizasyonla ilgili araş-
tırma sayısını geride bıraktığını ifade et-
mektedir. Hatta bilgi yönetiminin, öğrenen
organizasyon gelişiminde son olmadığını,
ancak öğrenen organizasyondan saptığını
iddia etmektedir. Burada bilgi yönetiminin
öğrenen organizasyondan ayrılarak ayrı bir
eksene kaydığını söylemek doğru olmaya-
caktır. Loermans’ın ifade ettiği gibi bu di-
siplinler arasında belirli bir sinerji olduğunu
ve bu iki disiplinin daha büyük bir eksende
buluştuğunu söylemek de doğru olacaktır
(Loermans, 2002,:289).

Örgütlerde bilginin yönetimi, bir örgütün
daha zeki bir şekilde faaliyet göstermesini
sağlayan ve örgütsel performansı iyileştiren

örgüt bilgisinin yönetimidir. Örgütsel an-
lamda zekâ; yararlı ve zamanında bilgi ya-
ratacak şekilde veri elde etme, analiz etme
ve yorumlama kabiliyetini yansıtır. Emsalle-
rinden daha hızlı öğrenebilen ve bilgiyi ya-
ratabilen bir yapıya sahip olan zeki örgütler
öğrenme hakkında öğrenir, böylece yeni
bilgi bulma ve uygulama sürecini hızlandı-
rırlar (İşcan ve Naktiyok, 2005:87). Bir ör-
gütteki bilgi üretiminin sonuçları, o örgütün
sahip olduğu bilgisini ve yeterliliğini sürekli
olarak artıracak ve böylece o örgüt öğrenen
organizasyon görünümüne kavuşacaktır
(Loermans, 2002:290). Gerçekten bilgiyi yö-
netebilen örgütler öğrenmeyi öğrenerek öğ-
renen organizasyon haline gelmektedirler.
Bir yandan sürekli öğrenip yeni bilgiler üre-
tebilmekte, bu yeni bilgiler ışığında yenilik-
ler yaratabilmektedirler. Böylelikle bilgi
yönetimi ile öğrenen organizasyon olma ör-
gütte bir sinerji yaratmaktadır. 

Öğrenen organizasyon adı altında gelişen
kavram ve uygulamalar büyük ölçüde bir
bütün olarak örgütlerin, rekabet güçlerini ar-
tıracak tarzda bilgi yaratma ve kullanma ye-
teneklerini geliştirmesine yönelmiştir (Koçel,
2003:437). Bu nedenle bilgi yaratma, pay-
laşma ve örgüte artı değer katacak daha çok
yeni bilgi yaratma süreci olarak bilgi yöne-
timi öğrenen organizasyonun en önemli alt
unsurudur. Naktiyok (2004:210-213) bilgiyi,
öğrenen organizasyonun önemli bir alt sis-
temi olarak görmekte ve bilgi yönetimini ör-
gütsel öğrenmeyi hızlandıran bir faktör
olarak değerlendirmektedir.

Geçmişte bu konu ile ilgili farklı bakış açı-
ları olmuştur. Düşünürler, öğrenen organi-
zasyonu zamanla açıklık kazanan bir süreç
olarak görmüş ve öğrenen organizasyon ile
bilgi edinimi ve performans artması ara-
sında bağlantı kurmuşlardır. Bu çerçevede
bazıları davranış değişikliğinin öğrenme için
gerekli olduğuna inanmakta; bazıları yeni
düşünce ve yaklaşımların yeterli olduğunda
ısrar etmektedir. Bazıları enformasyon iş-
leme sürecini öğrenmenin gerçekleşmesini
sağlayan mekanizma olarak görmekte; ki-
mileri ortak kavrayışları, örgütsel rutinleri,
hatta belleği ortaya çıkarmaktadır. Diğer

Örgütsel Bilginin Yönetimi ve Öğrenen Organizasyon Yazınındaki Yeri: Metin Atak



bazı araştırmacılar, örgütsel öğrenmenin
yaygın olduğunu düşünürken, başkaları ise
öznel hatalı yorumların esas olduğuna ina-
nır. Öğrenen organizasyon; bilgiyi yaratma,
edinme ve aktarma, yeni bilgi ve kavrayış-
ları yansıtmak için davranışını değiştirme
becerisine sahip olan örgüttür. Bu tanım
basit bir temele dayanır; öğrenme gerçekle-
şecekse yeni fikirler yani bilgiler gerekir. Bu
bilgiler kimi zaman örgüt içinden kimi za-
mansa örgüt dışından gelir (Yeniçeri,
2006:183-184). O halde öğrenen organizas-
yonun temel faaliyeti olan “öğrenme” nasıl
gerçekleşirse gerçekleşsin temelde “bilgi”
gereklidir. İşte bilgi yönetimi; öğrenme için
gerekli olan bilgiyi bulma, temin etme, der-
leme, yaratma ve ihtiyacı olana iletme anla-
mında rol üstlendiğinden öğrenen
organizasyonun diğer alt unsurlarından
farklı olarak öğrenen organizasyonun siner-
jik unsurudur.

Öğrenen organizasyon rekabetçi avantaj
için gerekli bilgiyi yaratır fakat bu durum
bilginin yeterli ve etkili kullanıldığı anla-
mına gelmez. Bilgi yönetimi disiplini, öğre-
nen organizasyondan çıktıları alır, onu
yönetir ve çevreye uygun olarak yenilen-
meyi sürdürdüğünden ve  bilgi varlığının
mevcudiyetini koruduğundan emin olur.
Bilgi yönetimi ve öğrenen organizasyon ka-
çınılmaz bir şekilde birbirine bağlıdır ve bi-
risi olmadan diğeri hayatta kalamaz. Bilgi
yaratma, bilgi yönetimi ve öğrenen organi-
zasyon disiplinlerinde temel faktördür ve iki
disiplin arasındaki sinerjinin temel alanını
gösterir (Loermans, 2002:290-293). İki disip-
linde ortak nokta olan bilgi yaratmanın bu
konumu, öğrenen organizasyon ile bilgi yö-
netiminin büyük bir eksende buluştuğunu
ve sinerji yarattığını göstermesi açısından
önemlidir.

O halde diyebiliriz ki; bilgi yönetimi daha
geniş bir kavram olan öğrenen organizasyon
kavramının altında bir uygulamadı. Bilginin
elde edilmesi, depolanması, paylaşılması ve
kullanılmasını içeren bilgi yönetimi; öğrenen
organizasyonun bir alt sistemi ve öğrenen
organizasyon olmayı hızlandıran faktörler
arasında yer (Naktiyok, 2004:213) aldığından

bilgi yaratma ve paylaşma faaliyeti olan bilgi
yönetiminin, öğrenen organizasyonun temel
yeteneklerinden birisi olduğu (Yazıcı,
2001:154) çok açıktır. 

Özetle ifade edecek olursak; örgütsel öğ-
renme ile birlikte bilgi yönetimi öğrenen or-
ganizasyonun sahip olduğu yeteneklerdir.
Ancak burada “öğrenen organizasyon
olmak” için bilgiyi yönetebilmenin, “bilgiyi
yönetebilmek” için ise örgütsel öğrenmenin,
gerekli olduğunu ve örgütsel öğrenme ile
öğrenen organizasyonun aynı şey olmadı-
ğını da özellikle belirtmekte fayda bulun-
maktadır. Bu çerçevede öğrenen
organizasyon, bilgi yönetimi ve örgütsel öğ-
renmeyi içine alan daha geniş bir kavramdır.
Burada söz konusu olan öğrenme, örgütsel
anlamdaki bir öğrenme faaliyetidir. Örgüt-
sel öğrenme, bir örgütün alt unsurlarında
öğrenilenlerin örgüt geneline yayılması ve
kabul görmesi ile olasıdır. O halde bilgi yö-
netimi örgütsel öğrenmeyi içine alan bir kav-
ramdır. Bu üç kavramın birbiri ile olan
hiyeraraşisi tepe noktada öğrenen organi-
zasyon olacak şekilde; Öğrenen Organizas-
yon-Bilgi Yönetimi-Örgütsel Öğrenme
şeklindedir.  

SONUÇ:

Bugün örgütlerin içinde olduğu ortam;
örgütlerin bilgiyi elde etme, kullanma ve
yeni bilgiler yaratma konusunda hızlı olma-
larını zorunlu kılmaktadır. Öğrenen organi-
zasyon olma, küreselleşmenin hızlandırdığı
değişim ortamına ve yeni rekabet şartlarına
ayak uydurabilmek için örgütlere imkan
sunmaktadır. Çünkü öğrenen organizasyon,
hem bilgiye ulaşma, yeni bilgi yaratma, bil-
giyi kullanma, mobilize etme, hem de yeni
bilgi ve kaynağı karar ve davranışlara yan-
sıtmada yani örgütsel öğrenmede yetenekli
örgüttür. Öğrenen bir örgütün temel yete-
neği olarak bilgi yönetimi, örgütlerin bilgi
çağının gerektirdiği bilgi rekabetinde geri
kalmamalarını sağlamaktadır. Burada
önemli olan, örgütlerin bilgi yönetim süre-
cini işletebilmeleridir. Sağlıklı bir bilgi yöne-
tim sistemi ile örgütsel bilgiyi yönetebilen
örgütler, örgütsel öğrenme ile rekabetin ge-



rektirdiği bilgi ihtiyacını karşılayabilecek-
lerdir.

Bilgi yönetim süreci; sistematik olarak bil-
ginin elde edilmesi, paylaşılması ve kullanı-
larak örgütsel çıktılara dönüştürülmesini
garanti altına alan bir süreçtir. Eğer örgütler,
örgütsel bilgiyi bilgi yönetim sürecini işlete-
rek yönetebilirlerse öğrenen organizasyon
olabileceklerdir.

Bu araştırmada, öğrenen organizasyon ile
ilişkili ve birbirinden farklı olan örgütsel öğ-
renme kavramı ve bilgi yönetimi kavramları
arasındaki hiyerarşi ve ilişki ortaya kon-
maya çalışılmıştır. Öğrenen organizasyonun
temel faaliyeti olan “öğrenme” nasıl gerçek-
leşirse gerçekleşsin temelde “bilgi” gerekli-
dir. Bilgi yönetimi; öğrenme için gerekli olan
bilgiyi bulma, temin etme, derleme, yaratma
ve ihtiyacı olana iletme şeklinde rol üstlen-
diğinden öğrenen organizasyonun diğer alt
unsurlarından farklı olarak öğrenen organi-
zasyonun sinerjik unsurudur. Diğer taraftan
bilgi yönetimi; örgütsel öğrenmeyi içinde
barındıran bir kavramdır. Bilgi yönetim sü-
reci sistematik olarak bilgi elde edinilmesi ve
bunun paylaşılmasını garati altına alırken
örgütsel öğrenme ile örgütsel bilgi yaratı-
mını sağlamaktadır. Bu durumda bu üç kav-
ram, Öğrenen Organizasyon-Bilgi
Yönetimi-Örgütsel Öğrenme şeklinde bir hi-
yeraraşiye sahiptir. 
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