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ORGUTLERDE ETKILESIM MEKANIZMALARI

KAPSAMINDA BILGI PAYLASIMI VE ODULLENDIRME

iLiSKisi

Hayrettin OZLER" Derya ERGUN OZLER™  Giilten EREN GUMUSTEKIN™

Ozet:

Biigi yonetimi ile igili fikiv ve stratejilerin odak noktasiny, ekonomik deger
dretmek amacvla bilginin ne tiir drgiitsel yvapilar, araclar ve &diillerle daha
etkin tiretilecegi, dugmilacagt ve paviasilacagr gibi konular olugturmakiadw. Bu
calismadea, bilgt yvoneidmi ve organizasyon feorisi dinamik bir miibadele ve
etkifegint modeli icersinde  birlegtirilerek; bu dinamik drgilisel vapr ile
ddillendirme planlart arasmdaki iliskiler analiz edilmektediv. Bu makale
organizasvonlart pivasa, hiverarsi ve cemaat (community) olmak iizere fi¢ farkl
ideal ethilesim ve koovdinasvon mekanizmasmun dinamtk bir kombinasvomu
olarak rammlanmaktadr. Bilgi, organizasyon icerisinde veva organizasyoniar
arasinda hiveravsi-olorite, pivasa-fiyat ve cemaat-giiven obnak iizere fic tip
etkifegimt  veiveva  koordinasvon mekanizmasi  aracthgnla  diretifmekic ve
dagitihmaktadir. Oncelikle bu etkilesim mekanizmalar tanunlgnmakia ve bilgi
vénetimi ile iligkisine deginilmistiv. Sonuc olarak. bilgi yénctiminin etkinligini
arurmak  icin gelistivilen  dditllendirme  planlarimin olugtwruimasinda  ve
uygrlanmasinda. yonetimin organtzasvon Iicindeki bu dinamik yaptiary dikkate
almast édiitlendirme planlarmdan beklenen amaclara wlagmayr ve bir bilgi
yinetim sistemi olarak dreglitsel dinamiklerin daha iglevsel hale gefmesini
saglavacagt viurgulanmigtir.

Anahtar kelimeler : Hiyerargi, piyasa, komiin {cemaat), bilgi paylagimi,
ddillendirme.
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RELATIONSHIP BETWEEN KNOWLEDGE SHARING AND
REWARDS WITHIN THE FRAMEWORK OF INTERACTION
MECHANISMS IN ORGANIZATIONS

Abstract;

The ideas omd strafegies in the mainstream Knowledge Managemeni
literature is concerned with determining the tvpes of organizational structures,
tools and rewards that are most cfficlent i generating, distributing and sharing
information  in order to prodpce ceonemic valwe. In this study, the
knowledge/information  monagement  theory and  organization  theory are
brought fogether i a dynamic organizational model in which the role of
incentive and reward plans is examiied. Organizations are defined in this
model  as  a  dvnamic  combination  of three  ideal-typical  social
coardinarion/interaction mechanisms. Knowledge and information are shared
and distribufed within and between organizations through hierarchy/auiharity,
market/price, and communityfirust mechanisms, How knowledge is produced
aied shared within these different mechanisns and what kind of rationalipy is
aceepted in these structures Is described. This study argues that when reward
aid [ncentive systems arve designed, decision makers should pay astention to
these mechanisms so that managerial inrerventions could increase success and
wonld not damage existing organizational dynamics which are essential for the
creation, distribution and sharing of information.

Keywords: Hierarchy, market, community, information sharing, incentives.

GIRIS

Bilgi ydnetimi konusunda vapilan arasurmalar (Senge, 1990; Nonaka, 1994;
Nahapiet ve Ghoshal, 1998; Alavi ve Leidner, 2001) kollektif diizeydeki &rgiltsel
bilginin, bireysel grenmenin ve bilgilern ¢aligma arkadaslan arasinda iletigim,
mitbadele ve paylasimlar sonucuada olustugunu ileri sirmektedir. Caliganlar orgiit
igerisinde faaliyette bulunurken; yem: bilgilere wlagmakta, bilgiler iiretmekte ve hem
kendisinin hem de ¢rgiitiin bilgi binkimine katlkada bulunmaktadir. Calisanlar arasinda
bilgi akist ve paylasum 3grenen orglitlerin temel niteligidir. By nedenle, bilgi y@netini
ile ilgili distncelerin odak noktasim; bilginin ne tir drgit yapilarmda, araglar ve
Sdiillerle daha etkin liretilece s, dagitilacage, paylagilacafy ve ekonomik deger firetecefn
gibt kenular olugturmaktady. Gerek bireyin gerekse ¢aligma gruplarimn sahsp olduklan
bilgiler, orgiit i¢erisinde veva orglitler arasinda ilgili her bdllime hiyerarsi/otorite,
pivasa/fiyat ve cemaat/giiven yapilart aracilifnyla dagiilir, Adler (2001) otorite, fiyat
ve giiven arasindaki karmagik tliskilenin daha 1yi anlasilmas: gerektigini ve bir teorinin
siurlarumn bu iliskileri kapsamasimn zorunlu oldugunu ifade etmnigtir. Bu baglamda,
bilgi paylasimunda bu g farkli sosyal ctkilesim ve koordinasyon mckanizmast ile
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ddillendirme planlar1 arasindalki 1liskaleri analiz etmek hem etkin bir bilgl yénetimi
hem de bu amagla geligtirilen édiillendirme planlarmin basarisi agisindan biiyiik énem
arz ctmektedir. '

1) BIR SORUN TESPITI

Bireysel bilgiler kigive tecribbe kazandirdigi ve onun kariyer gelisiminde ve
statisiinii korumada dnemli bir unsur oldugu igin, drgiit igerisinde her birey sahip
oldugu bilgilerin tamarmum yonetimie ve caliyma arkadaglanyla paylagmaktan kaginir.
Kisacast bilgi coguniukla kisilerin kendi kontrolinde kalmaya devam eder {INonaka,
1994 Lam, 2000). Litcratiirde tizerinde en az durulan noktalardan biri, son yillarda bir
arug trendi gosterse de. ddillendirme sistemleri ve bunlann bilgi yonetimine veva
orgitlerin - entelektiicl sermayesine olan  ctkileridir.  Genel olarak  8diillendirme
vaklasimlan, kollektif ve bireysel olmak iizere ikive aymlabilic. Ozellikle islem
maliyeti yaklagimi, yonetisim paradigmasi ve kolicktit harcket (fayda)} problemlerinin
¢ozlimiine yonelik ¢alismalar artik isletme igi hirevler, birimler ve isletmeler aram
rekabetten gok, bireysel sahiplenme duygusu ile kollektif sahiplenme duygusu
arasmdaki dengelerin nasit kurelacagi sorunu Gzerinde odaklanmaktadir.

Bir baska deyisle, sorunun temelinde bireysel rasyonellik ile kollektif
rasyonellik arasinda wzlasmay saglayacak ve ¢atismavi azaltacak sosyal vapilarn ve
gdiillendirme  yaklagimlarmuin  olusturulmas:  vatmaktadir. Bu galiyma, bireylerin
teknolojiye, hiyerargik yaptinmlar ve Gdiillendirmelere ragmen, bilgi ve tecriibelerini
neden paylagmadiklan sorusunu sormakta ve odillendirme planlan vapilmadan
onceden, ekomomik ve sosyal perspektiflerin birlikte dikkate alimumasi gerektigini
savunmaktadir.

1) ETKILESIM MEKANIZMALARI

Orgiitlerin bigimsel ve bigimsel olmayan grup ve iliskiler agindan olugtufunu
ongdren yaklagimlar, érgiit ici etkilegim ve iletigim davramglarim agiklamada yetersiz
kalmaktadir. Bireylerin iglerini yapma bigimi -en rutin iglerde bile- bigimsel olarak
tammlanms sire¢lerden farkl olmaktadir (Brown ve Duquid, 2000). Sosyal yapiarin
biiyiikliigii ne olursa olsun -ister bir toplum, ister bir sektér, ister drgiit- sosyal birimler
arasi iliskiler ve etkilegim i¢ ige gegmiy dig farkh orgiit ve/veya sosyal etkilegim
mekanizmasiyla perceklegtirilic: Hiyerargi, cemaat ve piyasa (Bkz: Adler, 2001;
Thompson vd., 1991). Bu ii¢ etkilesim mekanizmasi her sosyal yapida farkl
kombinasyonlar halinde olsa da mutlaka bir arada olmak zorundadir. Bir toplumu ele
aldigimizda; hiyerargi devlet &rgiitlenmesinde, cemaat sivil toplumda ve piyasa
ekonomik alanda afiirhkh olarak varlik gosterirler. Bir drgfieii ele ahrsak yine drgiit
igerisinde hem hiyerarsik, hem cemaatsel hem de pivasa (karsihikle ¢ikar ve aligverig)
temnelli iliskilere rastlayabiliriz. Ciinkii bireylerin ve Srgiitlerin farkh gereksinimierinin
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nimil ancak bu fi¢ farkll etkilesitn mekanizmas: aracihigryla karsilaur ve bu dglinin
bilesimi drgatlerde farkh sekillerde olusabilir:

a  Eger bilginin dreglt genclivle (drglit kademelerinde yukardan agafiva veya
asafidan yukariya ve orgiitsel veri bankalarma yapilan operiler geklinde)
paylagimi otorite (asimetrik gii¢ dagilim) sonucu gerceklegivorsa veva bilgl
akigim merkez yonetiyorsa, hiverarsi;

#  Bilgi, tamamen otonom bireyler veva gruplararas: karsiliklt pazarhk seklinde -
veya bir tiir fiyat mekanizmas ile- taginiyorsa, pivasa; ve

¢ Bilgl, akimla veya ¢alisma grubuyla ortak gikarlan gerceklestitme amaciyla
paylasilivorsa eemaat mekanizmas: gegerli etkilegine yapisichr,

Bu iletisim ve etkilegimler, formal veya informal olarak nitelendirilebilir.
Formal-informal diyalektifi, bu iic sistcm jgerisinde dc yer alabilir. Kaynaklarin kit
oldugu bir ortamda, her tirli mitbadelenin ve paylasimm temelinde beklenti veya
kazang duygusv oldugu gibi, bilgi aligverisi ve paylagmmin temelinde de, beklenti veya
kazang duygusy, yam karsthikhilik vardir. Kaynaklann ekonomik baliigtimil, hiyerargide
otorite (asimetrik giic dagilim), cemaatte dayamisma (ortak kaygilar) ve piyasada
pazarhk {fivat mekanizmasi) sonucu perceklesw. Bu diigiinceyi bilgl ekonomist ve
sosyolojisi alaminda destekleyen bagka bir goriiy Szulanski’ye {1996} aittir. Szulanski,
kaynagi (birey veya grup), bilgisini paylasmaktan alikoyan nedenler tice ayirmakiadir;
{1) Bilgivi tutmmaktan kaynaldanan giic ve Ustiinhigin kaybedilecegl korkusu, (2) bilgi
pavlasimu davramsimn yeterli dlgide ddillendiritimediZi seklindeki algilama ve, (3)
bilginin bagkalanna transferi win zamanmda ve digik maliyetle aktarlmasen
safflayacak sosyal baglann olmamas.. Hiyerarsy, piyasa ve cemaat smaswyla bu g
sorunu gozebilecek araclar sunmaktadir.

Bu teorik ¢erceveyi bir baska sekilde sfyle tzetleyebiliriz: drpiitlerde varolan,
bitbirini ikame edebilen ve birbirlerine rakip olabilen bu di¢ farkli etkilesim
mekanizmalarimm —hiyerargi, piyasa ve cemaat- dayatifn simelamalar ve sundugu
firsatlar hakkinda sahip elunan bilgi, drgiitlere yeni bilgi girigini ve drgiit icindeki bilgi
akisim etkiler. Bireyleri ve kurumlan daha fazia bilgi edinmeye ve paylagsmaya
yonelten temel neden, sadece bu ortamlanin sapladifn ddiiller defil, ayriea bu g
etkilesim mekanizmasmn bir kombinasyonu olan kurumsal cevtenin, kurumun ve
bireyin bilissel pelisimine gosterdif toleranstir. Varhk nedeni belirsizligi azaltmak
olan bu etkilesim mekanizmalanmun ofugum silreci rasyoneldir (rastlantisal degildir).
Bir bagka deyisle, drgiitsel ¢evreyi olugturan by i etkilegim mekanizmasiun Chiyerarsi
fcemaat/piyasa}  kombinasyonunu  belirleyen  temel  unsur  bu  etkilegim
mickamzmalarimn baskin gikarlara sundugu kazanmlarin nispi maliyetlersdir.
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HI) HIYERARSI, PIYASA, CEMAAT VE BILGI iLiSKjSi

Bilginin depisken ve kompleks yapisi orgitleri i¢ farkhi ydne birden
cekebilmektedir (Sekil : 1). Orgiitler bilginin daha etkin iiretilmesi, toplanmas ve
dagitumast amaciyla birbirine hem rakip hem de bagimh olan bu mekanizmalar)
kultanmakta, ayrica bu yvapilara olan etkisini tam olarak anlamadan ¢esitli 6diillendirme
planlan gelistirmektedir, Sekil : 1, birey ve drgiit arasindaki etkilesimi ve bu etkilesim
esnasinda birey ve 6rgiit arasindaki alis verigi anlatmaktadir. Birey drgiite temel olarak
bilgisini, emegini (cabasim) ve sadakatini (bagliiigin1) sunar. Gergekten de bu iig unsur
bir orgiitiin ¢aliganiarindan beklentileri olup birbirinden bagimstz diigiiniilmesi olduk¢a
zordur. Bunlara karsilik olarak orpiitii olugturan {i¢ temel etkilesim veya koordinasyon
mekanizmast da --hiyerarsi, piyasa ve cemaat- bireyin farklh beklentilerine cevap
verecek sekilde tasarlanmustr. Her drglt aymi zamanda bu {ic sosyal koordinasyon
mekanizmasinin bir kombinasyonudur. Her bir koordinasyon mekanizmasinin istem
maliyeti, belirsizlii azaltma ve etkinlik agisindan goreceli tstiinlikleri vardir.

Hiyerarsi \ Zorunlu etkilegim r
ts
Ueret S ——— -Bilgi
Otorite

& =
Pivasa o -
Bilgi > Tesvikli etkilegim - < -Emek
Odoller o
Terft - R el ——— m

- w

— -
Cemaat Bag ik
Aldiyet —
Destek Goniillil etkilegim \
Giitvenlik )

Sekil: 1

Birey ve Orgiit Arasindaki Etkilesim

Yukandaki modelden hareketle hiyerargi, piyasa ve cemaat yapilanmn temel
azelliklering bilgi yBnetimi agisindan inceleyelim. Hiyerarsiler de bilgi, karar verme
vetisiyle orantili olarak belirli statiilerde yoZunlagu. Bu agidan hiyerarsiler monopol
piyasalara benzetilebilir. Bilgiler hiyerargik —yani asimetrik giic dagilunina bagh olarak
igleyen- etkilesim sayesinde Orgitsel kademeler ve statiler arasmda dagitihr ve
paylagilir. Bireyin bilgl, emek ve sadakati karsihfinda bekledigi (bigimsel) iktidar,
{vasal) otorite ve Gcret hiverarsi tarafindan karsilanir. Kisacas: isgoren kaynaklarnm
drgiite yvatinrken piyasa isaretlerine gore belirli araliklarla yeniden fiyvalandiramaz
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¢linkii uzun dénemli baglayic: bir sézlesmeye imza atmuestir (Eggertsson, 1990: 159),
Hiyerarsilerin rutin ve boliinmiis pérevlerin performansnu artirirken, bilgd tiretiminde
ve yenilik {(innovation) yapma konusunda zoclandidy belirtilmektedir (Burns ve Stalker,
196}, Mintzberg, 1979 Adler, 2001). Adler {2001); yaraiter ighitligmin
programlanamayacafini, komuta edilemeyecefini ve hiyerarsilerin ancak agik bilginin
iistlerden astlara ulaymasi konusunda etkin oldugunu savunmakiadir. Otorite ve
hiyerarsi standart ve ratin (glerin yapuimasm saglarken yeni siireglerin gelistirimest ve
buluslarin yvapilmasi kenusunda yetersiz kalmaktadwr. Pivasa ve cemaat yapilarmun
venilik  yapmadaki etkinlidfinin  hiyerargive nazaran daha fazla oldugu iddia
edilmektedir (Shapira, 2000). Bununla beraber hiyerarsi, ycni bilginin asagidan
yukariya akipini saflamada ghiclilklerle karsilagymakta ve alt kademede ¢ahgenlann
filarlering iist kademeye akrarmalari icin etkin ve kabul edilebilir yaptirimlar uygulama
konusunda yetersiz kalmaktadir. Bu zayifhiklarmna ragmen hiverargiler kolayca
vazgegilemeyecek bir koordinasyon mekanizmasidie, Bunun nedent  &rgiitlerin,
ozellikle igletmelerin, afrbkl olarak hiyerarsik yapilar olmalandir. Hiyerasgik
kademelerin  azaltumas: yOninde bir trendin olduunu kabul ctmekle beraber,
gliniimiizde, orgltier bilginin daha etkin paylasiltmasimi ve sonuglanm almak igin
Toplam Kalite Yonetimi, proje planlama ve insan kaynaklar véncetimi gibi daha plank
faaliyetlerde bulunarak veya bilgi yoneticilen gibi yeni stotiiler olugturarak daha net
hiverarsik yapilar olugturmaktadirlar, Bu sayede drgitler islem malivetini asai
cekmeyl ve/veya piyasa mekanizmasuun tagiyamayacagn riskleri ve ek basina etkili
olamayacagi faalivetleri hiyerarsi vasitasiyla verine getirebilmeyi amaglamaktadirlar
{Willlamson, 1975; Adler, 2001).

Orgiit yapisinda yer alan fonksiyonel siurlar, bazen bilginin paylagiminda
engcelleyict bir rol oynayabilir. Bilgi teknolojilerimin bu fonksiyone] sinwlar arasindaki
iletisimi artrdif yadsinamaz bir gergektir. Bu artigin asil nedeni, bifgi teknolojilerinin
sosyal bagmtilart artirmasi ve islem maliyetlerini azaltmasidir. Bilgi teknelojilerinin
kullammi isletmelerde farkli yonlerde ctkiler yaratabilir, Omegm bilgi teknolojisindeki
gelisme, bilginin merkezin kontroliinti ve sahiplifin  kolaylastrarak hiyerargiyt
giiglendirebilir. Hiyeraryiyi gliclendiren nedenlerden biri de; érgiitlin, Gyelerinin sahip
oldugu bilgiyi ortaya qikarma, toplama, depolama ve dagitma hakkina sahip oldugunun
dogruluguna yonelik ahlaki inamstir, Bu inams, ¢ofu zaman yasal niteligi olan isggi-
isveren sozleymelerinin kapsarminda yer alimamakta, bu da bilginin satupliginin kime ait
oldugu konusundaki belirsizligs arttirmaktadir (Constant vd., 1954),

Bununla birlikte, teknolecji sayesinde merkeze ulagan bilgilerin goklugu,
merkezin tek bagina bilgiyi islemesini ve karar vermesini gliglestirebilir. Bu da bilginin
merkezlesmemesine, hiyerarsinin zayiflamasina neden olabilir. Zaman kisitlayicist ve
sunrh rasyonalite bilginin yayillmasint ve yetki devrini zorunlu kilar. Kisacas: teknoloji
bilginin merkezlesmesini bir yandan kolaylastinirken, difer yandan yinc teknoloji
sayesinde gerceklesen bilgi bombardimanmn smurli rasyoneliteye ve smult zamana
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sahip bireyee islenmesi zorlagmaktade. Sonug olarak bu dumm, yetka devrim zorunlu
kilarak, hiyerargive kisitlar getinmektedir.

Piyasa ise, rekabet halindeki saticuar ile alicilan fiyat mekanizmasiyla koordine
eder. Standart maltarda, giighi milkivet haklar ve marjinal fiyatlanduma sayesinde
Uretim ve dagmtimin optimum diizeyde gerceklesebilecegi varsayiliken, modem
ekonomik teeri bilginin iiretimi ve dagitinunun optimalizasyonunda pivasamn yetersiz
kaldigim kabul etmektedir (Adler. 2001). Bunun pedeni, bilginin kamusal mallara
benzer nitelikler tagumasidir, Bagka bir ifadeyle bilginin birisi tarafindan kullanilmass
baskalarinmn da onu kullanmasina engel teskil etmez ve bilgi paviagilarak azalmaz.
Ancak bilginin bu kamusal mal olma niteligi kamusal mallanin Gretimi ve dagiiminda
karsilastlan teme! problemleri yaminda gerrir. Kamusal mallarda temel sorun olan
milkiver haklartun belirsizligi ve miilkiyet hakk: tammamn en kolay ¢oziim volu
olarak gdrilniesi nedeniyle. bilginin Gretmini artwrmak icin milkivet haklarinin
gliclendirilmesi gerektigi digiiniilebiliv. Ancak bu konuda da temel bazi engeller vardir.
Macdonaldin da belirttigi  gibi bilglyi satmak icin bilgiyi diger mallac gibi
sergilevemezsiniz clinkii bu onu bedavaya vermek demektir. Bilgiyi saklarsaniz
satamazsimz ¢linkil aher, hakkmda bilgi sahibi olmadi@ bir mala {bilgiye) talep
duymaz. Bilgiyi paketleyemezsiniz ¢iinkii her bilgiyi destckleyen bagka bilgiler vardir.
Ornedin, bir yazilim programim almaniz bilgiyi satin aldigimiz anlamina gelmez ve bu
yizden satig sonrast damgmanhik gibi van hizmetlen de kapsayan bir stzlesme
yapmani7 gerekir (Macdonald, 1995: 560). Ayrica bilginin saticiya maliyeti tam olarak
hesaplanamaz ciinkii bireyin sahip oldugu bilgi tim egitiminin ve tecriibe birikiminin
bir sonucudur. Bilgiye patemlerle miilkiyet hakk: tamndignda onun sesyal olarak
oplimum dagitimin engellemis oluruz; miilkiyet hakkr tanmmazsak bu sefer diretimi icin
gereken  gildiileri ortadan  kaldirnug oluruz. Yine de isleumeler. ¢ok  bolumli
(multidivisional) kurulus stratejilen, dis kaynaklardan yararlanma ve iy sézlesmelerinin
kapsamu diyinda odillendirme planfan gibi farkle stratejlerle bir tir “minyatiir
pivasalar” {Adler. 2001) olusturmaya veya hiverarsinin olumsuzluklanm en aza
indirmeye  ¢abalamaktadirlar.  Isgdrenlerin  drgiite  katkisi  olan  énerilerinin
ddillendirilmesi, isgbren performans: degerlendirilirken bilgi paylasum faalivetlerine
de bakidmast gibi dogrudan Gdillendirme planlary;, karkazang paylasim planlan ve
isgoren ortakhig araclan gibi dolayh ddiillendirme planlanina da rastlanmaktadir,

Bilginin tiretimi, ortaya ¢ikanlmast ve dafitim birlikte disiiniidiiginde ne
piyasa nc de hiyerarsi tek basmna yeterli olamamaktadir. Ozellikle 8railii bilgi soz
konusu oldupunda ne saticilar ne de alicilar cam olarak belirgin degildir. Literatiirde,
bilginin farkh tammlanna ve tiirlerine rastianmasma rafmen, fizerinde gdrily birligi
saflanan ayrm, bilginin Polanyi’nin (1966} ifade ettigi gibi agik ve Grtiilli olabilecedi
seklindeki aynimdir. Agik bilginin kodlammas: ve aliciya aktanilmasi, Sriilli bilpiye
gore daha kolaydir. Bilgi; fikir, 8neri, veri veya haber miteliginde ise kodlanarak
aktarilabilir. Bu fiir bilgilerin daguum:, hiyerargi ve piyasa siiregleriyle kolayhkla
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gerceklegebilir. Bireye oOzel olan ortitli bilginin aktaniimasi igin ise; sosyallegme,
sirekli gozlem, ¢raklik gibi uzun dénemli iletisim ve iliskiler gereklidic (Nonaka,
1994). Bu yiizden ne hiyerarsi ne de piyasa tek basina ve birlikte koordinasyonu
saflayamaz ve cemaat bir alternatif olarak ortaya ¢ikar (Bradach ve Eccles, 1989;
Powel, 1990). Orilii bilgi sadece zihinde degil; hafizada, becerilerde ve tutumlarda da
gizlidir. Ortiilii bilginin bir kerelik ydntemlerle aktarilmasi giigtiir ve bu nedenle, uzun
slire birlikte galigmayla, giivenle ve baglihkla gergeklegir. Hiyerargi ve geleneksel
piyasa kavramindan ayrilan bu tir bir dagiim gekli, kargt tarafin istendigi zaman
karsihik verme olasihifina yani giivene ve minnete baghdir (Blau, 1968). Her ne kadar
giiven hem hiyerargi hem de piyasa mekamzmasi igin 6nemli olsa da, cemaatlerin en
temel yapi tagidw. Gilven, dogrudan ve tekrarlanan iligkilerin, ortak deger ve normlarin,
kargilikl bagimlilifin ve karsidakinin adillii ve 1yl niyeti hakkindaki mnamglarin bir
sonucudur.

Bu nedenle, igletmeler isgbren sadakatini artiracak, onlarda ortak gelecek
duygusu yaratacak, isbirlifi ve giiven olugturacak yapilara (émegin, kendi kendini
yoneten ckipler) yant cemaatlere yGnelmekte weya bu tir yaplan destekleyen
ddiillendirme planlart gelistirmektedir. Boylece bilgi diretme ve paylagma olasihigim
artirmayr ve bilginin veya bilgi ¢ahsanlanmn érglitlerden aynlmasim engellemeyi
amaglamaktadirlar. Bu tiir gruplarn sadece bilgl paylasme igin degil, innovasyon
iginde oldukga dnemli olduklan ifade edilmektir {Bartol ve Srivastava, 2002; Brown vc
Duguid, 2000). Cemaatsel yapilara yénelmenin difer bir nedeni; kigileraras: giiventn
ighirligini arttirdigt ve bu giiven duygusunun hikim olduju cemaatsel cevrede parasal
ddiillendirmelerin gerekli hatia etkin oimadifinin diisiiniilmesidir. Bu tiir topluluklarm
{valigma gruplan gibi) hiyerarsi tarafindan kurulabilmesi miimkin olurken, hiyerarsi
tarafindan kontrol edilebilmesi zordur (Bartol ve Srivastava, 2002). Bu yapilar, parasal
gidiilemelerden ziyade daha igsel odiiller ve [aktdrierle de bilgt paylasimmm
artirmaktadir. Giiven, aidiyet ve destck yaninda tecriibe kazanma ve 6grenme, beceri ve
kendini gergeklestirme duygusu ve tamnma da bu ddiiller igerisine kanlabilir,

1IV) ODULLENDIRMELERIN BiLGI PAYLASIMINDAKI ROLY

Bu héliimde, parasal ddiiller ve bilgi paylasmuna etkilern yukarida belirtilen
teorik gerceve igerisinde incelenecektir. Orgiitler bilgi yonetiminde bahsedilen bu iig
etkilesim mekanizmasimn  da  kullanmakta ve farkh  &diillendirme  planlan
uygulamaktadir. Ancak odiller ve performans arasindaki tliskilerin hala netlesmedigi
ve aralarinda her zaman gegerli pozitif bir korelasyonunr olmadifi séylenebilir. Bunun
gnemli bir nedeni Orgiitlerde varolan ve insan davrawslanm yanlendiren bu g farkl
etkilegsim mekanizmasimn yeterince anlasilmamasi ve ddiillendirme planlari yapilarken
dikkate ahinmamasi olarak gosterilebilic.
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Tablo: 1

Odiillendirme Tiirleri ve Odiillendirme Olciitleri Matrisi

gruplar aras1 hilgi
paylagimmm

sdillendiriimesi

performansinin

adiillendiriimesi

me ve baghlhk,

- Birimler arasi,
birey- grup arasi ve
birey-birey aras:
bilgi paylasimmn
artmasi

OPOLLENDIRME OMILLENDIRME OLCUTI OLASI AVANTAJ VE
TCERLERI DEZAVANTAJLAR
Bilgi paylasiou Performansin Avantaj Dezavantajlar
davramslarinin Odilllendiritmesi
tdillendirilmesi
Kollektif Odiiller | Grup-orgit ve Orgiitse] veya ekip | - Orginsel sahiplen- | Bedavacihk veya

sosyal kaytarma

Bireysel Odiiller

Ust yonetime ve
orgdtsel ven
bankalarina
yapilan énerilerin

adillendirilmesi

Yaratic) fikirlerin
ve buluglann,
bireysel beceri ve
yeteneklerin

Gdillendiriimesi

- Bireysel ogrenme
ve bilgi iiretmenin
artrmasi

- Bilgi gabisanianmin

orgiite kazanilmas:

- Ekip ruhunu ve
performansin
diighrme

- Bircyler aras:

yikict rekabet ve

ciugma

Tablo : 1, mevcut literatiir taranarak hazirlanmug, odiilllendirme tirleri ve
odillendirme &lgiitlerini karsilastiran bir matris olup, kollektif ve bireysel ddiillerin
olast avantaj ve dezavantajlanm ozetlemecktedir. Odillendirme tirleri ve &lgiitleri
grgiitten orgite farkliklar gostermekte ve biiyiik gesitlilik arz etmektedir. Asagidaki
table iki temel odillendirme tiri ve &lgiiti ele alinarak hazirlanmugtir. Biitiic
tdiillendirme planlant genel olarak bu lastaslardan yola gikarak hazirlanmakta ve
drgiite gore aynintida bazi farkhiliklar gostermektedir.

Bartol ve Srivastava (2002) &diiflendirme
davramglarinin - ddiillendirilmest

sistemlerini  bilgi paylagim
bagka bir deyisle performansin
ddiillendirilmesi olarak iki tirle simirlandirmakiadir Omegin, Xerox ve Emst/Young
adli igletmeler, vert tabanlarina gdnderilen bilgilerin degerini uzman bir ekip tarafindan
ve bilgiyi knilananlann sayisina gére defierlendirmekte ve boylece katki saglayanlan
odiillendirmektedir. Bu bireysel bir ddiillendirme tiirtidir. Nispeten dl¢timil kolay olan
bu bilgi paylasim yontemi, rgiitterin piyasa mekanizmasiu kullanmasma bir drnek
olabilir, Ancak, bilgiyt bilgisayarla paylasmayi ekip arkadaslariyla paylagmaya tercih
eden bir ddiillendieme plam ekip mhunu ortadan kaldwrarak, ekip {iveleri arasinda
catiymaya ve sonug olarak da ekibin da@iimasina yol agabilir,

ve cikhiann,
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Bilgi paylasinu daviamsiun gézlenmesi ve élglilmesinde karsilasilan giiglakler
srgitleri daha hiverarsik yéatemleri kullanmaya tesvik edebilir. Yéneticiler perniyodik
olarak veya olaganiistii dururnlarda toplantilar diizenleyerek, ¢alisanlarin goriylerinden
ve bilpilerinden faydalanabilir. Belli bir donem sonunda degerli dnerilerde bulunan
iseorenler ddillendirilebilit veva bu bilgilerin hayata gegirilmes: senucunda elde edilen
performansa gore bireyse] édiller dafitdabilir. Dikkat edilmesi gereken konu, ¢aligma
eruplan  icerisinde  hireysel  ddilllendirme  planlant  uygulandipinda, birey  6diil
beklentisiyle bilgisini grup Uyeleriyle paylagsmak yerine, kendi kullanarak bireysel 6dil
alma kaygisina diigebilir (Bartol ve Srivastava, 2002)

Eger bircy wveya grubun bilgi paylagim  davranglanmn  gdzlenmest  ve
olelilmesinde zorluklar varsa, kollektif performansa dayali Gdiillendirme planlan daha
uygulanabilir gdrillmektedir. Odillendirmede grup performans: &lgiit alinrsa, bu
uygulama grup liyelerl arasmda bilgi paylagimim: motive edebilir ancak bedavacilik
problemini de beraberinde getirebilir. Bedavacdara grup  igerisinde  yapurunlar
uygulanir, ekip iginde bircysel katly dvilirn, takdir edilir ve grup {iyeleri arasinda
karsilikli baghilik gergeklesirse, grup 151 bilgi paylagnm ve ekip performans: artabilir.
Kollekuf sdiillendinmelerde; dzellikle grup dyelennin, bilgi paylaginu davrarnsglar ile
kollektif performans ve ddiillendirme arasindaki dogrusal baglantiyy algilamas: gerekir
{Durham ve Bartol. 2000).

Kollektif olarak olugwrulan aditllendirme sistemleri, ekip veya drglit i¢inde
whirhgim, Srgiitis sahiplenme duygusunu ve grup baghihifum artiraca@ diglincesiyle
olusturulmaktadie. bkip veya ¢alisma grubunun perfonmansian teme! alan ddililendirme
planlariun grup g1 bilgi paylagimune: Greiitiin performansm temet alan, kar‘kazang
pavlasum ve sedren sahipligi ptanlan gibi, dddllendirme plandarimm birimler avast veya
birey ve &reiit aras1 bilgl paylagmum artirdi@y savunulmaktadir (Durham ve Bartol,
20000, Bireyler ve yoneticiler, kazanacaklart ddiillerin sadece kendi ekiplerinm dedil,
tiim Grglitin performansin belirledifimi bilmektedirler {Gupta ve Govindarajan. 2000).
Lawler ve digerlert (1995), Fortune 1000°e giren igletmelerin %67 1%1in isgiren
ortakliit planlarina sahip olduguny belirtmektedirler. Bu Bdiillendirme  planlarmin
bagurtsy; bireyin kendi kariyer gelisimune odaklanma ve halefini yetistirme arasindaki
firsat maliyetini azaltma derccesine baghdir. Kar ve kazang paylagyim planlar, ekip
veya baltmler arasindaki bilgi paylasinum artrirken: iggdren sahiplifi planlan bircyin
gsellestirdign kompleks bilgileri bagkalanyla, drgit yararma, paylasmasim saglayabilir
{Pierce vd., 1991; Bartol ve Srivastuva, 2002).

Yukarida belirtilen gdrisler, ampirik bir cahismanin degil kenu ile ilgili yapilan
ikincil kaynaklardan {literatiirden) elde edilen ve herhangi bir érgltte wmelde neler
olabilecegine ydnelik gencl tespitlerdir. Bu makale, ddiillendirme planlarindan birinin
digerlerinden daha iistiin oldugu iddissinda degildir. Temelde neler olabilecegine
yonelik ancak ampirik kanitlarla desteklenmeye shtiyaer olan lespatlerdir. Nitekim
hethangi bir ddiillendirme plamimin belli bir drgiitreki bagansi yukanida bahsedilmeyen
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baska faktorlere de bagh olabilir. Omegin, 6dillendirme planlarimin uygulanmasinda
algilanan adil olma ve hakkanivet derecesi, calisanlanin gelecekte haklann ve
¢ikarlarimin korunacag fikeini olusturdugundan bilgi paylasimuni artirabilir (Konovsky
ve Pugh, 1994). Ozellikle parasal ddillendirmenin adil ve girlinebilir olabilmesi igin,
ddilllendiricilerin ddiillendirilenin hedef davramslarsm (bilg) paylagum davramslarim
ve performansa katkilanm) gozlemleyebilmesi ve kayit altna alabilmesi gerekir.
Odiillendirme planlaninda algilanan adaletsizlik, isletme iginde catigmalara neden
olabilir ve bilgi paylassmim gergeklegtirebilecefine tam tersine sckteye unfiratabilir.
Bilginin paylagimn  ddiillendirilirken, bilginid  yaratilmasinm  yani  varaonciligin
engellenmemesi de gerekir,

Orgiit kurallanm ve hiyerarsisini kabullenmis bircyler, bu hiyerarsinin bir
pargasi olarak vapisal ve islevsel gerckleri yerine gctirirken, bilgiyi kendi iistiine
sunmak, raporlammak veya sorunun ¢Ozilmesi igin bu bilgiyl ¢alisma grubuyla
paylaymak zorunda kalabilir. Ancak hiyeraryi, her zaman ctkin olmayabilic ve
odiillendirme planian hiyerarginin yapamadifim piyasa giclerine vaptirma g¢abasimn
bir sonucu olarak ortaya qikabilir. Orgiit-birey arasindaki bilgi piyasasinda miibadele
arac olan ddillendirmenin rolii de, her zaman gergeklesmeyebilir va da dolayl etkileri
istenen etkinin perceklesmesini engelleyebilir. En azindan ddillendirme planlarimn
adil ve hakkaniyer élgiilerine uydugu ve uymadi@y scklindeki bir algilama giiven
unsurunn dofrudan etkileyecektir (Konovsky wve Pugh, 1994; Bartol ve Srivastava,
2002).

Bayle bir durumda, hem &rgiit i¢i bilgi pazan olugturulamaz hem de varolan
cemaatsel yapr zedelenebilir. Orglit icinde defisim aracinin parasal degil de, bilgi veya
farkhh misevviklerin oldugu piyasalar da vardw. Bu tiir pivasalarda de@isumin dogasim
gilven olusturur. Bilgiv: alan tarafin gelecekte bilgisimi paylasana benzer ve farkh bir
formda bir lmzmet sunacag geklindeki distinceye dayall olan bu pivasada, parasal
odillendirme planlarmun uyeulanmas: oldukga zordur. Ancak bu piyvasada varolan
given ve karyihklilik csast dzernnde parasal ddillendiomelernin olumiu ve olumsuz
dolayls ctkileri olabilic (Bartol ve Srivastava, 2002}, Bu Ozellige sahip pivasalar daha
cok cemaatsel yapilann iginde veya onlarla bidikte bulunurlar. Bu tic bilgi
pivasalarimn diger bir tzelligl, -parasal odiillerden farkli olarak- bilgi veva fikir
abisverisi sonucunda ve bu ahsveris sonucunda gelen geri beslemeler voluyla
ogremmenin gergeklesmesi ve uzmanlayma, bilgi katkisinda bulunanin taninmasi ve
takdir edilmesi, i tatmini ve becerl duygulanmn artmast gibi igsel &diillert
kapsamasidir. Bu daha ¢ok drgitlerin aym zamanda bir bilgi pazan ve cemaat
olmalarmin dogal bir sonucudur, Bu nedenle isletmeler; kendi kendini yoéneten ekipler,
gorev komiteleri ve buna benzer formal yontemlerle olusturulan ancak hiyerarsik
engellerden anndinlims gruplan destekleyici édillendirme planlan olusturabilir.

Eder drgiitsel bilgt veva entelektiiel sermayenin bireylerarast veya gruplararas:
ahigveriy ve paylagnianin bir senucu olarak ortaya ¢iktigimi kabul edersek, sahip olma
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duygusu ve Onemi daha iyl anlagilabilir {Nonaka, 1994). Ekip cabhgmalannda, grubun
bagar1 ve percformansi sahiplenememe korkusu ve performanstan dolay: birim
vdneticisinin  8diillendirilmesi endiges: ekiplerin bagansizlifimn belki de temel
nedenlerindendir. Bilgi-yogun Grgitlerde, bolimleraras: isbirdigi dnem kazandigindan
merkezi vonetim, birim yéneticilerl arasindaki yardimlagmay artirmak icin subjektif
degerlendirmeye dayali Gdiillendirmeye yoneldiklerini ve bu fiir ddiillendirmenin
bagansiun hiyerarsiye duyulan glivene bagh oldugu belirtilmektedir (Gupta ve
Gevindarajan, 1986).

Pierce ve digerleri (2001) rglit Giyelerinin bit konuyu sahiplendikleri él¢iide, bu
konuya ilgi ve dikkatlerini verdikleri sonucuna varmuglardy, Bu durum, objektif
sahiplifin (kar/kazan¢ paylasinu ve iggtren sahiplifi) ve diger &diillenditme
yontemlerinin  dogru yerde kullamildifinda, tggorenlerin Srgiitd silbjektif olarak
sahiplenmelerini (sahiplik duygusuna) ve bilgi paylagim  davramsglarm  motive
edebilecefi sonucunu dogurmaktadur. Odiillendirme planlarmm bilginin olugumu,
birikimi, tasinmasi ve paylagimu iizerindeki etkilert hakkinda yeterli &lglide ampirik
veri bulunmamasinia bir nedeni de, bireycilifiin ve sahip olma duygusunun teoride
yeterince vurgulanmamasimn bir sonucu olabilir, Oysa bireyin bilgi paylagum
davramglar:, miitkiyet haklan hakkindaki inanglan etkiler (Jarvenpaa ve Staples, 2001).

Ozellikle bireysel veya drgiitsel aktdrlerin sahip oldugu sosyo-politik yapilar ve
sirecleri ilgilendiren bilgi ile giic dagilim arasinda dofrusal bir baglanti oldugu
digiiniilmektedir. Bilginin serbest birakilmas: bireysel niifuzun ve érgiitiin rekabetei
gevrede tckel olma konumunun kaybina neden olabilir (8rnek icin bkz., Davenport ve
Prusak, 1998). Kisileri bilgi paylagmaktan alikoyan nedenlerden bir digeri drgiitsel
baglillk ve sahiplenme duygusunun eksiklifi veya haksizhifa ugratlmg olma inanc
gibi nedenlerden kaynaklanan goniilsitzliik olabilir. Dogal olarak bilgi paylagimu ile is
tatmini ve gliven duygusu arasinda dogrusal iligki oldugu da séylenebilir. Ortiilil veya
karmagik bilginin paylagimnda, zaman ve kaynak eksikligi, tnemli bir engeldir.
Zaman ve kaynak eksikligi dzellikle izl degisen bir ¢evrede bireyin bilgiyi islemesini
kisitlayan énemli bir fakidr (Eisenhardt, 1989}, aym zamanda da bir maliyettir. Bazen
de bireyler bilgi ve tecriibelerinin bagkalarinca degerli oldufunu diisitnmedikleri igin
bilgilerini paylagmaktan ¢ekinirler. Orgiitler bu maliyetleri azaltier veya tazmin edici
ddilller ile kigilerin bilgi ve tecriibelerinin degerimin farkina varacakfar teknikler
geligtirmek zorunda kalabilirler.

SONUCLAR

Odillendirme planlarmin  gosterdigi  cesitlilik, is sozleymesinin  dayattufi
yiikiimlilikler ve hiyerarsinin vaptironlant disina gikarak drgiit igi bir pivasa
olusturmaya, drgiitii sahiplenmeye veya bir cemaat haline getirme gibi birbirine rakip
(1deolojik) diisiince ve arzulardan kaynaklanmamaktadir. Ancak, bilginin yer, zaman ve
nitelik olarak farklhilk gosterdigi, bilginin bazen hiyerarsi, bazen bir piyasa ve bazen de
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bir cemaat icinde daha etkin paylasilacaf, tasmacag: veya yonetilecedi seklindeki iistii
ortild kabulden kaynaklandig disiiniillmektedir, Bu nedenle hangi tir bilginin hangi
yapilarla daha etkin yonetilecegi yoniinde bir Gnfikir olusturma amaciyla agagidaki
tablo hazurlanmigtir, Ancak tabloda gérilen iiglii bir bilgi ayrimu olmayip 2+1 seklinde
bir aynmdir. Bagka bir deyisle, stratejik bilginin, actk ve oértiilii bilgi ayrimundan ayti
olarak digiinitilmesinde fayda vardu. Asapidaki tabloda uygulanan ayrim kavramsal
olmaktan zivade aragsal bir aynm olarak da diisliniilebilir. Tablodan da anlagilacag
gibi; hiyerarst, piyasa ve cemaat farkl etkilesim veya koordinasyon mekanizmalarn
olup etkinlikleri sz konusu bilginin niteligine baght olarak degismektedis.

Table : 2
__Bilgi Tirlerine Gore Hiverargi, Cemaat ve Piyasamn Etkinlik Karsilastirmasi
Bilpi Torieri Giiglit Yasat Zayd
Stratejik Bilgi
Genel yonetsel amagli, paylagtimas:

Hiyerarsi Cemaat Piyasa
riskli, rekabet degeri yiksek, fiyat: veran Y

belirsiz Srgitsel bilgiler
Ortitlii Bilgi

Yenilik vapma amagli, dinamik,

Cemaat Piyasa Hiyerarsi
aktarimas: plic ve tamamlayic

bilgiye gereksinimi fazla olan bilyg
Acik Bilgi

Bilgilenme amagll, statik ve

. Pivasa Hiyerarsi Cemaat
kodlanabilir bilgi veya aktanimast

kolay genel yetenek bilgisi

Bilginin giig, otorite ve giivenlik kaynag oldugu igm siibjektif de olsa bir degeri
ve vine, bilginin toplanmasi, dagimlmas: ve paylasimasimn hem bircy hem Srgiit
agisindan bir maliyeti vardie. Bilgi bireysel olmaktan ¢ikap kollektif bir mal haline
donisgtiirtildiigi, paylasildign takdirde bilginin miktarinda bir azalma olmayabilir.
Bununla birlikte, belirsiz bir miilkiyeti ve stratejik bir degeri oldugu i¢in bilgi, liretimi
ve yOnetimi gerekli ve zor kavnaklardan biri haline gelebilir. Bilgi 6ncelikle bireye ait
oldugue ve mutlaka birilerinin kontroliinde clacafl igin ne hiyerarsi ne pivasa ne de
cemaal tek bagina yeterli olamazlar. Etkin bir bilgi yonetimi ancak hiyerarsi, pivasa ve
cemaat yapilanmn uygon bir kombinasyonu sonucunda gergeklesir. Ve uygulanacak
odiillendirme plamimn, bu G¢ etkilesim mekanizmasimn iizerindeki etkileri de dikkate
alinmalidir, Bilgl yonetiminde odiillendirmede amag, bilgiyi satin almak degil, bilginin
paylagimnm, degigimini ve tiretimini saglamakiir.
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