BILGIYE DAYALI GRGUTLERIN TEMEL GRGUTSEL NITELIKLERI
VE YETENEKLERI

Yrd. Dog. Dr. Uluk Durna
Nigde Universitesi
[ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Ozet

Isletmelerin bilgiyi en iyi rekabct avantaji olarak gordiiklen bir déneme girmekteyiz. Duragan
ybnetim uygulamalanndan ve hareketsizlikten kurtulmak igin bilgiye dayal: orgiit, gevresel degisimlere hizla
ve kararh bir sekilde kargihk vermek yoniinde bilgi yetenegini ortaya koyar. Bir Srgiitiin bilgi yetenegi,
bilginin iiretilmesi, paylagilmasi, uygulanmasi, yonetilmesi ve yenilik¢i hale getirilmesi seklinde onun
kavramsal giictinit belirler. Orglitiin basansi biiyilk olgiide yeteneklerini ne kadar etkili ve verimli
kullandifina baghdir. Bilgiye dayah orgiitler bir takim orgiitsel niteliklerini olugturduklan temel ySntemleri
biiyiik Slgiide yeniden diigiinmektedirler. Bilgiye dayah orgiitler rekabet giiglerini gelistirmede orgiitsel yapi,
strateji, kiiltir ve liderlik gibi 6zellikler iizerinde yogunlagmaktadirlar.

Anahtar Kelimeler: Bilgi yonetimi; bilgiye dayah orgiitler, strateji, trgiitsel yap, liderlik.

Basic Organizational Characteristics and Capabilities of Knowledge
Based Organizations

Abstract

We have moved into an era in which many companies view knowledge as their most competitive
advantage. Knowledge based organization determines its knowledge capability to overcome the forces of
inertia or static management practices to react agile and decisively to environmental changes. Knowledge
capability of an organization represents its cognitive power such as producing, sharing, practising, managing
and innovating of knowledge. The success of the organization depends largely on how effectively and
efficiently they can perform those capabilities. Knowledge based organizations are increasingly rethinking the
fundamental ways in which they generate a number of organizational characteristics. Knowledge based
organizations focus on characteristics such as organizational structure, strategy, culture and leadership in
increasing organizational competitiveness.

Keywords: Knowledge management, knowledge based, organizations, strategy, organizational
structure, leadership.
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Bilgiye Dayali Orgttlerin Temel Orglitsel Nitelikleri
ve Yetenekleri

GiRIS

Orgiitii baganya gotiirecek ve orgiitsel yapiy1 daha etkin hale getirecek
olan yetenek ve niteliklerin neler oldugunun belirlenmesi, hizla degisen ve
rekabetin gittikce zorlastig1 bir ¢evre i¢inde faaliyette bulunan isletmeler igin
bilyilkk 6nem tagimaktadir. Bu baglamda, hem alinan kararlann basarili olmasi,
hem de faaliyetlerin islemesi ve denetlenmesi Orgiitin bilgi temelini
gelistirmesine baghdir.

Orgiitler iiyeleri arasindaki bilgi akigim gelistirerek entelektiel
kapasitelerini daha iyi kullanmak iizerine odaklanmalidirlar. Bu noktada amag
bilginin etkin bir sekilde yayginlagtinlmasiyla rekabet avantaji kazanmakur.
Son on yilda bilgi teknolojisindeki hizl ilerlemeler ve dinamik global ¢evrenin
etkisiyle bilgi, siirdiiriilebilir rekabet avantajim kolaylastiran ve gelistiren ¢ok
onemli bir kaynak haline gelmistir (HUNT, 2003: 189). Bilgi rakiplerin korkulu
rilyast haline gelebildigi gibi, miisteriler icin ek bir deger olusturan, onlarn
yasantisini kolaylastiran, hatta daha eglenceli bir hale getiren bir arag olarak da
goriilebilir.

TEMEL KAVRAMLAR

Bilgi, Enformasyon ve Veri

Orgiitlerde bilginin niteligini anlamak igin, enformasyon, bilgi ve veri
kavramlan arasindaki ayrimin ortaya konmas: gerekir. Bilgi, etkin bir sekilde
davranma yetenegi (DAWSON, 2000: 321) ya da enformasyonun deneyim,
cevre kosullari, aksetme ve yorumlamayla birlesmesidir. Enformasyon
tammlayict ve tarihseldir ve oncelikle ge¢mis ve giincelle ilgiliyken, bilgi
ongoriilebilir, birlestirilebilirdir ve gizli gercekleri agqiga ¢ikarir. Yararh bilgi,
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enformasyonun alicisi onu anladiinda, belirli gorevlere uyguladiginda ve
doniistiirdiigiinde ortaya gikar (BENNETT/GABRIEL, 1999: 213). Bilgide veri
ve enformasyonun tersine daima beseri bir yon bulunmaktadir. Kitaplann
i¢inde enformasyon bulunabilir, ancak bir kisi bilgiyi 6ziimsediginde ve onu
kullanilabilir hale getirdiginde enformasyon bilgi haline gelir. Bilgi; sezgi,
anlayig, deneyim ve daha 6nce elde edilmis enformasyon iizerine kurulur
(DAFT, 2000: 258).

Genelde veri (data) islenmemis enformasyon pargaciklari, enformasyon
(information) organize edilmis bir veri seti ve bilgi (knowledge) anlamh
enformasyonlardir. Bilgi organize edilmis iken, enformasyon organize degildir.
Veri ve enformasyon beyin disindan transfer edilen, alinan ve kaydedilen
formlardir. Bilgi ise sadece kisisel olarak insanlarin beyinlerinde
bulunmaktadir. Enformasyon alicilar vasitasiyla insan beynine ulasmakta ve
burada enformasyon isleyicisi tarafindan 6nceki bilgiler kullanilmak suretiyle
yeni bilgiye doniistiirilmekte ve hafizadaki yerini almaktadir. Enformasyon
islenmesi yoluyla ¢ok ve yeni enformasyon elde edildiginden ve islendiginden
yeni bilgiler elde edilebilmekte ve gelecekteki kullamm igin iiretilmektedir
(AKGUN / KESKIN, 2003: 3). Bilgi enformasyonun daha zengin bir bigimidir.
Bilginin daha verimli hale gelmesi igin enformasyona ihtiyag duyulur. Ornegin
bir pastanin nasil yapilacagim bilmek yeterli degildir. Pastanm icerik listesiyle
ilgili enformasyona da ihtiyag vardir (GURTEEN, 1998: 5).

Sekil 1: Veri, Enformasyon ve Bilgi (FREY, 2001: 40)
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Orgiitlerde hem agik (explicit knowledge) hem de ortiilii (tacit
knowledge) bilgiden s6z edilebilir. Agik bilgi kodlanabilen, kaydedilebilen ve
belgeler ve genel yonergeler seklinde bagkalarna iletilebilen sistematik ve
bigimsel bir bilgi tiriidiir. Cogu zaman ortiilii bilgiyi kelimelere dokmek
olduk¢a zordur. Ortiilii bilgi kisisel deneyime, sezgiye ve yargiya dayanir.
Ortiilii bilgi profesyonel yontem bilgisini (know-how) ve uzmanhgi, bireysel
anlayis ve deneyimi, bagkalanna iletilmesi ve gegirilmesi zor olan yaratici
¢oziimleri igine alir (DAFT, 2000: 258). Agik bilgiler formiiller, ders kitaplari
veya teknik belgelerde yer almaktayken, kapal bilgiler 6znel goriisler, niyetler,
duygular, idealler, deerler seklinde bireysel faaliyet ve deneyimlerin iginde
derinlerde yer almaktadir (TURK, 2003: 97-98).

BILGIYE DAYALI ORGUTLERIN TEMEL
YETENEKLERI

Bilgiyl Oretme

Giiniimiizde bilgi hammadde, sermaye ve isgiiciinden olusan geleneksel
iiretim faktorlerinden daha onemli bir hale gelmekte ve stratejik bir kaynak
olarak kabul edilmektedir. Yogun rekabet ortaminda orgiitin varligim
siirdiirmesi, ulusal ve uluslararas1 piyasalarda rekabet ustiinliigii elde etmesi,
biiylik 6lgiide bilgiyi toplama, yorumlama ve hizli bir gekilde eyleme gegme
yetenegine baghdir (TEKIN vd., 2000: 68). Bilginin ekonomik degeri,
olusturdugu siirekli yiiksek performanstan anlasilmaktadir. Bilgiye verilen
degerin en oOnemli gostergesi, giin gectikge cazibesine kapilan kitlelerin
cogalmasimin diginda, onu kullanarak elde edilen karhiliktir. Bilgi bu cazibesini
kazangli yenilikler, islemsel mitkemmellikler ve gelecekle ilgili firsatlar
olusturarak saglamaktadir (NASSERI, 1998: 1). Yenilikler ve firsatlar igin
temel kaynak olmakta, orgiitiin sundugu iiriin ve hizmetlere bir deger ilave
etmektedir. Bu ek deger rekabette temel iistiinliigii saglayacak sekilde ¢iktilan
farkli hale getirmektedir. Bilginin iiretimi pahali bir ig olabileceginden, bir
sekilde ya ekonomik bir deger getirmeli ya da sirketin kendi sektoriinde basanli
olmasim saglamalidir. Ozel kimyasal maddeler iireten bir firma olan Buckman
laboratuarlari gelirlerinin yiizde 2,5’ini bilgi yonetimi igin harcadigim tahmin
etmektedir. Ernst & Young’da bu oran yiizde 6, McKinsey & Co.’da ise yiizde
10 olarak hesaplanmaktadir (DAVENPORT/PRUSAK, 2001:216).

Francis Bacon’in 6zlii bir sekilde ifade ettigi gibi “bilgi gigtiir.” Bu
sadece bireyler icin degil, orgiitler icin de gegerlidir. Orgiitler sahip olduklar
beseri kolektif bilgi sayesinde dis diinyayla etkilesim iginde bulunan yagayan
varliklardir. Bu anlamda, orgiitiin bu ortak bilgisi aym: zamanda dis diinyaya
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karg1 giiciinii olusturur. Bilginin tam degerini kavrayan insanoglu gelecekteki
sorunlarina uygulayacak sekilde bilgiyi siirekli olarak toplar, biriktirir ve
giincellerken, orgiitler de aymi sekilde biitiin ¢abalariyla siirekli olarak bilgiyi
toplama, biriktirme, giincelleme ve uygulama ihtiyact duyarlar. Orgiitler bu
essiz hazineyi besleyecek sekilde ¢ok biiyiik ¢aba sarf ederler (MISRA vd.,
2003: 38). Daha iyi rekabet edebilmek, bagariy: yakalayabilmek i¢in orgiitsel
gevreden, toplumdan, miisterilerden bilgi alan ve onlarla bilgiyi paylasan,
karmagik sistemleri ¢6ziimleyerek bilgi iireten ve iiretilen bilgiyi ise uygulayan
orgiitler rakiplerinin 6niine gegmektedir (ARAT, 1996: 80).

Cevresiyle siirekli etkilesim halinde bulunan bir orgiit ¢cevresinden hem
bilgi toplar, hem de ¢evresine bu konuda kaynaklik eder. Orgiitler
miisterilerinden, toplumdan, egitim ve aragtirma kuruluslarindan, hatta
rakiplerinden gok ¢nemli bilgi ve enformasyon elde ederler. Bu edinilen bilgi
bazen o kadar degerli olabilir ki, isletme bu sayede olaganiistii verimlilik
artiglari, maliyetlerde bityiik gaph azalmalar, yeni miisteri ya da yeni pazar
olanaklari, rtin ya da siire¢ yenilikleri gibi rakipleri zor durumda birakacak
avantajlar saglayabilir.

Orgiitlerin ¢ogu  6ncelikle giindelik olarak ugrastiklari somut ve
gozlemlenebilir faaliyetler izerine odaklamrlar. Bilgiye dayali bir orgiit, dikka-
tini birbiriyle iligkili iki siire¢ iizerine verir: Mevcut bilginin etkin bir sekilde
uygulanmasi ve yeni bilginin iiretilmesi. Bu hedef dort boyutludur: Orgiitiin bir
bolimiinden diger bolimlerine bilginin uygulanmasim saglamak, gec¢mis
deneyimlerden yararlanma geklinde orgiitte bilgi paylasimini saglamak, 6rgtitiin
gesitli bolimlerindeki insanlarin yeni bilgi iiretebilmeleri igin uygun ortam
saflamak, deneyim kazanma ve Ogrenme yoniinde firsatlar ve giidiiler
olusturmak. Isletmeler giniimiizde misteriler, saticilar, ortaklar ve hatta
rakiplerle kurulan giinliik etkilesimlerin bir sonucu olarak bilgiyi iiretmekte ve
paylag-maktadirlar. Bilgiye dayali bir 6rgiit siirekli etkilesimlerle bilgiyi lreten
ve uygulayan kaynaklar ve insanlan bir araya getirmektedir (ZACK, 2003: 68-
69).

Uretilen bilginin mutlaka yeni yaratilmis olmasi gerekmez, orgiit igin
yeni olmasi yeterlidir. Sonug itibariyle orijinal uygulamalar geligtirmek her
zaman mumkiin olmayabili. Bu noktada isletmeler cesitli sekillerde
birbirlerinden bilgi edinme yoluna gitmektedir. Onemli olan bilgiye odaklanmus
orgutiin gerektigi zaman ve gerektigi yerde kullanabilecegi uygun bilgilerin
elinde hazir olarak bulunmasidir. Giiniimiizde kullanilan bilgiyi elde etmenin en
dogrudan ve genellikle en etkili yolu onu satin almaktir, yani bilgiye sahip olan
bir kurulusu satin almak ya da nitelikli insanlarin ise almaktir. Genellikle de
satin aldiklari igletmenin piyasa degerinden fazlasim o6demeye hazirdirlar.
Cunki yeni bilgiyi kendi bilgi birikimlerine eklemekten bekledikleri yararlar
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ok biiyiiktiir. BM’in 1995 yilinda Lotus’u satin almasi bu duruma giizel bir
ornektir. IBM bu is icin Lotus’un piyasa degeri olan 250 milyon dolarin on dort
kat fazlasini, 3.5 milyar dolan gozden gikarmustt. IBM’in fazladan ddedigi 3.25
milyar dolar Lotus’un yazilim programlan hakkindaki dzel bilgilerine ne kadar
deger verdigini gostermektedir. Lotus’ta calisan beyinler iiretilen program-
lardan daha degerlidir (DAVENPORT/PRUSAK, 1998: 86-87).

Bilgi iiretimini saglamanin birkag yolu daha vardir ve bunlardan biri de
ozel olarak bu amaca yonelik birimler ya da gruplar kurmaktir. Bu uygulama
icin en iyi Orneklerden birisi isletmede arastrma - gelistirme bolamii
olusturmaktir. Bunlann tek amaci yeni bilgi ve islerin yapilmasi igin yeni yollar
bulmakur. Bilgi tiretimi igin baska bir yol da, farkli bilgi ve deneyimlere sahip
insanlan bir araya getirmektir. Hem yaratic1 kaos igindeki iiretken zitlagmayi,
hem de icinde galigilabilecek daha biiyiik ve daha karmagik bir disiince
havuzunu tammlamak igin gerekli gesitlilik saglanmahdir. Bireyler arasindaki
farkliliklar grubun sorunlara ¢oziim ararken alisilmug yollara saplanip
kalinmasim 6nler. Grubun &nceden bildigi ortak bir ¢6ziim yolu olmadigindan
bireyler ya birlikte yeni diisiinceler gelistirmek ya da eski diisiincelerini yeni
bi¢imlerde bir araya getirmek zorundadirlar. Bilgi tiretmedeki diger bir yol da,
cevre ile orgiit arasindaki etkilesimden ortaya ¢ikar. Bir orgitiin uyum saglama
yetenegi bashca iki faktore dayanir: Birincisi yeni durumlarda kullanilabilecek
i¢ kaynaklara ve becerilere sahip olmak, ikincisi de degisime agik olmak ya da
yiiksek bir 6ziimseme kapasitesine sahip olmaktir. Uyum saglama konusunda
en onemli kaynak yeni bilgi ve becerileri kolayca Ggrenebilen ¢alisanlardir.
Hizli ¢alisan bir beynin en dnemli gostergesi gegmiste yeni gorevlerde basarili
olmak oldugundan orgiitler o giine kadar gesitli gorevler ustlenmig, degisik
beceriler gelistirmis kisileri arayip bulmaya calismalidir (DAVENPORT/
PRUSAK, 1998: 92-102).

Bilgiyi Paylagsma

Bilgi paylasiminda temel amag orgiitteki biitiin bireylerin ve birimlerin
bilgiye erisebilmelerini saglama ve bunlar arasinda bilgi transferini
olabildigince kolaylagirmakur (DAVENPORT vd., 1998: 46). Bu noktada
onemli olan dogru bilginin, dogru insanlara, dogru zamanda ulagtirilmasidir
(BEDUERE, 2000: 167). Bilginin yerel diizeyde kalmamasi igin biitiin bir orgiit
icinde bilylik bir hizla ve etkinlikle yayilmas: gerekir. Birkag kisinin elinde
kalmas yerine fikirler genis bir sekilde yayilirsa en iist diizeyde etki yapacaktir.
Orgiit igindeki yazili, stzel, gorsel raporlar, site ziyaretleri ve turlari, personel
rotasyon programlari, egitim ve yetistirme programlan ve standardizasyon
programlar1 gibi gesitli mekanizmalar bu siireci giidiileyecektir (GARVIN,
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1993: 87-88). Bunlardan baska bir takim bigimsel olmayan yontemlerle
gniimiiz isletmeleri, bilgi paylasimim saglayacak uygun ortamlar olustur-
maktadir. Pek ¢ok Japon firmas: énceden tahmin edilemeyecek yaratici bilgi
ahgverisini desteklemek amaciyla “sohbet odalan” olusturmuslardir. Dai-Itchi
Pharmaceuticals’da i¢inde yesil ¢ay sunulan ve hos bir sekilde aydinlatilmus,
aragtirmacilarin normal is giinlerinin yaklagik yirmi dakikasmi gegirmelerinin
beklendifi odalar bulunmaktadir. Bu odalarda toplanti yapilmamakta,
tartigmalarin amaci ve konusu 6nceden belirlenmemektedir. Amag, arastirma-
cilanin orada kim varsa onunla yaptiklan isler hakkinda sohbet etmeleri ve bu
rastgele gelisen konusmalarin sirket i¢in deger yaratmasidir (DAVENPORT/
PRUSAK, 2001: 135-136).

Raporlar bulgulanin 6zetlenmesi, kontrol listelerinin hazirlanmasi ve
6nemli siireg ve olaylarm belirtilmesi gibi pek ¢ok amaca hizmet eder.
Giiniimiizde raporlar video, player, teyp, bilgisayar gibi teknolojik araglarla
birlikte ¢ok daha zengin igerikli hale gelmistir. Ancak bazi ydnetsel yaklagim-
lan ikinci elden duymak ve bunlan anlamak zordur. Bazi gergekleri deneyerek
anlamak okuyarak anlamaktan daha etkilidir. Personel rotasyon programlan da
bilgiyi paylagmanin en giiglii yéntemlerinden biridir. Cogu orgiitlerde belirli bir
sahada yetenekli bilgisayar teknikeri ya da global marka yoneticisi gibi
uzmanlar belirli bir yerde tutulurlar. Bu durum onlann etki alanlanm da
daraltmaktadir. Oysa bu yetenekli personelle giindelik olarak irtibat saglanmasi
onlarin yeteneklerinden biiyiik Olgiide yararlamlmasina olanak verir. Bu
personeli boliimler ya da birimler arasinda transfer etme orgiitte bilgi
zenginliginin paylagilmasini saglayacaktir (GARVIN, 1993: 87-88).

Egitim ve yetistirme programlari da orgiit icinde bilgi paylasimuini
saglayan onemli araglardan biridir. Ancak bu noktada maksimum etkinligin
saglanmasi igin bu tir programlarin uygulamayla desteklenmesi gerekir.
Sozgelimi alt diizey yoneticilere, kendini yoneten ve katilimer bir ¢evre iginde
personeli yonetebilmek igin gerekli olan davraniglarin 6gretilmesine yonelik bir
yetistirme programi uygulanabilir. Bilgi paylagiminin basanyla yiiriitiilebilmesi
i¢in, caliganlann sahip olduklan bilgilerin ¢ogunun 6rgiit tarafindan degerlendi-
receginden ve kullanacagindan yani bir ise yarayacagindan emin olmalan
gerekir (GARVIN, 1993: 87-88). Bu durum onlan sahip olduklari bilgiyi
paylasma yoniinde giidiileyecektir. Sahip oldugu bilginin siirece dahil edildigini
goren bir galisan uygulamadaki basaridan kendine de bir pay ¢ikaracaktir.

Calisanlar arasinda  bilgi paylasimumin  yaygin  hale getirilmesi
y6netiminin zorlamasi ya da baskisiyla gergeklesemez. Bu durum, orgiit i¢inde
bilgi paylasimini 6zendirici bir orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasi, bireyler ve
birimler arasinda iletisimin gesitli araglarla kolaylagtinlmasiyla miimkiin
olacakur (Detienne, 2001: 5-6). Merrill Lynch’te insanlar bir y1l boyunca ¢esitli
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projelerde bir ¢ok degisik kisiyle birlikte caligirlar. Herkes birlikte galigmus
oldugu her insanla ilgili gizli bir degerlendirme sunar. Insanlar bilgiyi paylagma
ve isbirligine hazirdirlar. Nitekim ticretleri bu meslektas iligkileri mozaigine
baglanmgtir (QUINN vd., 1999: 195). Bireysel odiillendirme sistemleri bilgi
paylagim kiiltiiriinii destekleyecektir. Calisanlarin odiillendirilmesini saglayacak
bir siirecin geligtirilmesi uzmanliklara katki saglayacak ve bilgi paylagiminin
yararlanini galiganlarin daha iyi anlamasin saglayacaktir. Ancak yine de ¢ogu
orgiitte enformasyonla ilgili olarak ¢aliganlara giivenme noktasinda tereddiit
vardir. Orgiitiin bilgi saklamasindaki temel gerekge olarak ¢ogu zaman “ticari
duyarlihk” ileri siiriilmektedir. Sézgelimi ok az Orgiit cahisanlarin aldigl maas
konusunda aciklik gostermektedir (MARTENSON, 2000: 212). Orgiit
uyguladigt politikalarla, agikhik ve paylasim yoniindeki davramslariyla orgiit
kitltiiriine katkida bulunmah ve calisanlarina 6mek olmahdir. Kendisi bilgi
saklayan kapali bir orgiitiin bilgi paylagimm ve acikhigi c¢ahisanlarina
benimsetmesi miimkiin degildir.

Bilgiyi Uygulama

Bilginin uygulanmasindaki temel amag daha fazla ve daha iyi iriinlerin
satilmasi, daha iyi bir tiketici destek sisteminin olugturulmasi, daha fazla
miisteri kazanilmasi ve eldekinin muhafaza edilmesi gibi cesitli konularda
performans artis1 saglamaktir. Ancak orgiit igindeki bilginin digardan edinilen
bilgiyle nasil biitiinlestirilecegi sorunu uygun tekniklerin arastirilmasi
gerektigini ortaya koymustur. Bu konuda, hem ig hem de dis bilginin
biitiinlestirilmesi i¢in 6dul sistemleri, bilginin edinilmesi i¢in bi¢imsel stratejiler
ve sebekeler onerilir. Pazar arasgtirmasi sonuglarmnmn uygulanmasi bu noktada
ornek olarak verilebilir. Temel pazarlama sorunlarimin ¢oziimlenmesi igin
pazarlama arastirmasinin uygun bir arag olarak kabul edilmesinden dolayi, daha
fazla arastirma ve arastirma teknigi gelistirilir. Bu noktada genis bir veri tabam
alani olusturulur ve etkin veri tabami yonetimi gerekli hale gelir
(SCHLEGELMILCH/PENZ, 2002: 14).

Bilgi orgiitiin tirin ve hizmetlerine yerlestirilebilir. Bilgi sahibi bireyler
uzmanliklarini bir siire¢ ya da iiriin gelistirmek igin kullanabilirler. Hemen her
imalat siireci kisilerin beyninde duran bilgi ile olusturulmustur. Teoride,
sonradan orgiite yerlestirilen bu bilgi onu gelistirmis olanlardan bagimsizdir.
Bu nedenle bir olgiide kurumsal bir yapiya sahiptir. Bu noktada bir uzmanin
orgiitten ayrilmas: siireci durdurmaz ya da orgiitte yerlesmis bilgi miktarinda
bir azalmaya yol agmaz (DAVENPORT/PRUSAK, 1998: 124). Ancak yine de
sozgelimi imalat teknolojilerindeki siirekli ilerlemeler, isletmeyi de bu
teknolojik gelismelere ayak uydurmak zorunda birakir. Bu sekilde orgiit, imalat
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teknolojisini gelistirmek durumunda kalir ve drgiitten ayrilan nitelikli personele
yeniden ihtiyag duyar.

Bilginin uygulanarak degerinin arttinilmas: igin, ¢aliganlarin davranis-
larinda, ¢aliyma anlayis ve bigiminde olumlu anlamda degisime yol acmast,
yeni ve faydal fikirlerin, siireglerin, uygulamalarin ve politikalarin gelistiril-
mesi konusunda somut katkilar yapmasi gerekmektedir. Bu ise bilginin,
organizasyon yararma etkili ve sonug getirecek bigimde kullanilmasin
giindeme getirmektedir. Bu bakimdan bilginin kullanilmas: ve organizasyona
yarar saglayacak bigimde davraniglara déniistiiriilmesi, o bilginin elde edilmesi
ve bilinmesi kadar 6nemlidir. Nitekim yapilan galismalar, bilginin en ¢ok, o
bilgiyi ireten kisiler tarafindan paylasildiginda, bu kisiler tarafindan diger
¢ahsanlara anlatildiginda ve yeni 6grenenlerin s6z konusu bilgiyi kullanmalari
siirecinde aym kisiler tarafindan takip edildiginde degerli oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu nedenle bilginin uygulama asamasinin basarisi bilginin ne
olgude etkili ve etkin bigimde kullanildigina, bu bilginin ne 6lgiide davranislara
yansidiina ve fiiliyata gegirildigine baghdir. Bilginin  uygulanmasmdan
beklenen somut faydalar igerisinde, daha iyi karar verme, miisteri hizmetlerinin
iyilestirilmesi ve personel etkililiginin arttirilmas1 en onemlileri olarak
gosterilmektedir (ZAIM, 2004).

Bilgiyi Yonetme

Bilgi yonetimi, “Orgiitsel hedeflere ulagmak igin bilginin doniistiiriil-
mesini, yaratilmasim ve yayilmasim yoénlendiren siiregler toplami”
(GURTEEN, 1998: 6) ya da “entelektiiel ve bilgiye dayalt varliklardan orgiitiin
deger olusturmas: siireci” (SWARTZ, 2003: 53) seklinde tanimlanmaktadir.
Bilgi yonetiminin ii¢ temel amaci bulunmaktadir: Ilk olarak, haritalar, san
sayfalar ve ileri yazim araglan vasitastyla orgiitte bilginin roliinii gostermek ve
bilgiyi gériiniir kilmak, ikinci olarak bilginin paylasilmasi ya da biriktirilmesi,
etkin bir gekilde arastirilmasi ve bilginin sunulmasi gibi 6zendirici ve
toparlayict davranislarla bilgi yogun bir kiiltiir gelistirmek, son olarak sadece
teknik sistemlerle degil, bunun yaninda belirli yer, zaman ve araglarla insanlar
arasinda baglantilan saglayan bir web seklinde birbiriyle etkilesimli olarak
hareket etmeye ve isbirligi iginde olmaya ozendirici bir bilgi altyapisim
olusturmak (ALAVI/LEIDNER, 2001: 113-114).

Bilgi yonetimi yeni bilginin olusmasina, bu sekilde yenilige ve 6rgiitiin
basanisinda esas belirleyicilere katkida bulunmaya calisir ve gelismesini
destekler. Bunun yaninda bu yonetim bigimi (DUFFY, 2000: 64-65):

v" Hem agik hem de ortiilii bilgiden yararlanur,
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v Isletme hedeflerini ve gelir olusumunu destekler,
v Qdak noktas: olarak beseri etkilesimlere vurgu yapar,
v Elde edilen deneyimlerden yararlanir.

Bilgi yonetiminde, bilginin kullanilabilir hale gelmesi, dokiimantasyon
ve elektronik siireglerle kodlanmasi ve orgiit iyeleri arasinda paylasilmasi
gerekir (BENNETT/GABRIEL, 1999: 214). Enformasyon ve bilgi kaynaklar
arasindaki iligkiye vurgu yapilmasi ve bilgi yonetimindeki katilimcilarin bu
iliskiler karstsinda akici bir sekilde hareket edebileceklerinin saglanmasi bu
noktada onem tasimaktadir. Bir orgiit dig gevresinden bilgi ve enerji alr.
Strateji, insan, siireler ve teknolojiden olusan bir kombinasyonla enformasyon
ve enerji, mal ve hizmetleri iireten bilgi, siireg ve yapilara doniistiiriiliir. Sonra
orgiitiin refahina katkida bulunarak bu mal ve hizmetler dis cevre icinde
tiiketilir (DUFFY, 2000: 64-65).

Yenilikgilik

Endiistri devriminden hemen sonraki yillarda sermaye, isletmelerin en
kritik ve kit kaynagiydi. Caliganlar sahip olduklan niteliklerle birlikte, fabrika
ve techizata yapilan yatinmn donisiind saglamak i¢in olabildigince ¢aba
harcarlardi. Giiniimiizde isletmeler; stiinliikler, miisterilerin deZerleme
kriterleri ve rekabet iizerine kurulmug olan yeni bir deger mantigim kullanma
ve anlama cabas: igersindedirler. Yenilikgi triinlerde, isletme siiregleri izerinde
uzmanlagmada ve teknolojik yeniliklerde bilgi geligimi, iistiinliiklerin en giigli
kaynagt olmaktadir. Bundan bagka, rakiplerin bilgi ve yeniliklerinden
kaynaklanan rekabetgi gabalani stratejik bagariy: kokli  bir sekilde
etkilemektedir. Yenilik bir dizi yatirim olanaklarim gerektiren karmagik bir
siire¢ olarak goriilmelidir. Bu yatinm perspektifi iginde bilgi, bir tiir sermaye
olarak diisiiniilmelidir. Bu nedenle bilgi gelistirme siireci yonetimle ilgili bir
konudur, nitekim isletmeyi yeni bir iiriin girisimine gotiirebilir. Yenilik¢i bir
{iriiniin basaris1 genel kaniya goére aragtirma faaliyetlerine ve degisim egilimine
baghdir. Diger taraftan bu iki unsur, bilgi diizeyinin gelisimine ve bilgi
iscilerinin yenilik¢i gabalarma gore sekillenir (CARNEIRO, 2000: 92-93).
Nitekim orgiit igindeki biitiin birimler ve bireyler yenilik¢i ¢abalara
yetenekleriyle katkida bulunarak yeni iriin ve siireglerin gelisimine destek
saglarlar. Yenilik tek bir birimin ya da grubun gorevi olmamalh Orgiit
katmanlar boyunca ortak bir sorumluluk anlayis: gelistirilmelidir.

Bilgi, isletmenin fiziksel, beseri ve finansal sermayesi iizerinde etkinlik
sagladikga, yenilik yetenegi isletmeyi pazar liderligine gotirmektedir. Bilgiye
dayali orgiitler yenilik siirecini giiglendirmek istemektedirler. Bu tiir rgiitlerin
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temel diirtiisii, en degerli ¢iktilan reterek deger eklemede mitkemmel hale
gelmektir. Bilgi ve teknolojiyi sentez ederek ve kazangh yenilikler olusturmak
igin onlart yoneterek yiiksek defer olusturmaya calisirlar. Pazarlar, piyasa
degerinden ¢ok daha yiiksek bir degere fiyat olusturarak orgiitlerin yenilik
potansiyelini ddiillendirmektedir. Pazar liderligini elde etmek igin yapilan
yeniliklerin, bilgi olusturan siiregleri kullanarak rekabetin énemini vurguladig
goriilmektedir. Bir orgiitin yenilik potansiyelini olusturan egsiz siire¢ ve
uygulamalani kullanmak orgiite, karsi durulmaz bir rekabet tistiinlugii
kazandirir. Yenilik potansiyeli, bilgiye dayali bir orgiitiin en iyl yaptig ile
miisterilerinin en ¢ok deger verdigini uyumlastirmakla olusturulur (NASSERI,
1998: 3). Orgiitiin teme! iistinliiklerinin ve degisebilme yetenegi olan esnek
yonlerinin miisteri agisindan deger ifade eden unsurlarla bir araya getirilip
katma deger olusturmas: saglanmalidir. Bir yeniligin miisteri agisindan deger
olusturmasi bazen miisteri istek ve beklentilerinin yakindan izlenmesi bazen de
bunlarin ¢ok daha otesine gegip, miisteride ihtiyag olusturan yenilikler sekline
biiriinebilir.

1990’lardan sonra orgiitler igin rekabet avantajinin temel kaynag: olarak
kalite ve etkinlik gibi niteliklerin yerine yenilik iizerinde durulmaktadir.
Giiniimiizde rekabetgi is diinyasinda ayakta kalmak &zellikle bilgiye dayal:
orgiitlerde bilginin paylasilmasiyla miimkiindiir. Sadece enformasyonun degil
bilginin de farkina vanlmasi bir orgiitin yenilikgi potansiyelinin temel
kaynagidir. Bilgi yonetimi, orgiitin 6grenme yeteneklerini gelistirmek icin
bireylerin entelektiiel ve sosyal sermayesinden yararlamlmasiyla ilgilidir. Bilgi
yonetiminin amaci, mevcut bilginin elde edilmesi, transfer edilmesi ve
konuslandirilmasiyla ilgili olan bilgiden yararlanmayi ve bilginin paylagilmasi,
sentez edilmesi ve yeni bilginin olugturulmasiyla ilgili olan arastirmay:
ilerletmektir. Yararlanmanin amaci mevcut bilginin daha etkin kullanimyla
“tekerlegin yeniden kesfi” gibi sorunlar: en aza indirmektir. Bu durum yenilik
agisindan ¢ok Onemli olsa da, gergekten yeni yaklasimlarin gelistirilmesine
olanak veren bilyiik 6lgiide bilgi paylagimi vasitasiyla yararlanmaktir. Yenilik
stiregleri, genis capta yayimus olan bilgiye daha bagimli olmakta ve onunla
daha etkilesimli hale gelmektedir (SWAN vd., 1999: 262-265).

Yenilikgi gabalar aragtirma, kesfetme, deneyim, yeni teknolojileri
gelistirme, yeni tirtin ve hizmetler, yeni iiretim siirecleri ve yeni drgiitsel yapilar
gibi ¢cesitli kavramlani kapsamaktadir. Bazen bu ¢abalarin  sonuglan
enformasyon endistrisinin ham maddesi olarak goriilir. Yeni yonetim
felsefeleri, enformasyonun bilgi gelismesinin bir sonucu oldugunu ve
entelektilel ¢abayla teknolojik yenilikler arasinda saglam baglantilar
bulundugunu ve bunun gittikge gelistigini fark etmektedirler. Yenilikgi ¢abalar
bilgiye ve bilgi iscilerine yapilan yatrimun isabetli sonucudurlar. Eger bilgi
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yonetimi yenilik aragtirmalarindan olumlu yonde etkilenirse, yeni bilginin
gelismesine yapilan yatinm igletmeleri daha kazanglt pazarlarda yeni islere
gotiirebilir. Daha iyi sonuglara ulasmak igin yenilikgi cabalarin, stratejik olarak
rekabetgi egilimler ve bunlarin sonucu olan faaliyetlerle birlestirilmesi gerekir.
Bu kombinasyon en yiiksek diizeydeki bireysel bilgiye ve onun teknolojik
temeline dayanir (CARNEIRO, 2000: 92-93).

3M yeni fikirleri desteklemek ve bunlart yeni lirlinlere ve kara
déniistirmek konusunda haklt bir iin yapmustir. Sirket sayist 60.000 ‘i asan farh
iirin satmakta ve kazancimin yiizde 30’u heniiz dort yasmm doldurmams
iiriinlerinden gelmektedir. 3M 1996’da 400’den fazla yeni iriin ¢ikarmustir,
Genel Midiir Livio DeSimone’un hedefi 1997 yilinda sirketin gelirlerinin
yiizde 10’unun bir yagindan geng iiriinlerden gelmesini saglamaktir. Etkili bir
bilgi aktarimu siireci olmadan bu hizla yenilikler gelistirmek olanaksizdir.
Nitekim yeni fikirler genellikle var olanlara erisildikten sonra ateslenir
(DAVENPORT/PRUSAK, 2001: 151).

BILGIYE DAYALI ORGUTLERIN TEMEL

ORGUTSEL NITELIKLERI

Yapi

Bilgiye dayah isletmelerin orgiitsel yapilan diizdiir ve bu orgiitsel
yapi i¢indeki hatlar kisadir (BEIJERSE, 2000: 171). Bilgi yonetimine gore
sekillenen  orgiitsel egilimler iginde daha digz, merkezlesmemis ve
bitrokratiklesmemis yapilar 6ne gtkmaktadir (SWAN vd., 1999: 265). Emir-
komuta ve kontrol hiyerarsisi, artik temel orgiitsel nitelikler igerisinde yer
almayip, orgiitler daha ¢ok yalin yapilar izerine odaklanmaktadirlar.
Orgiitiin temel yetenek hizmetleri igerisinde bulunmayan unsurlan, orgiit
disindan saglama egilimleri yayginlagmaktadir. [sletmeler sebeke ve yatay
orgiit yapilanyla daha iiretken ve atik hale gelmektedirler. Hizla degisen bir
cevre icinde davramsglanni uyumlu hale getirerek hedeflerine ulagmak

istemektedirler. Bu yiizden bilgiyi paylasma organize etme, edinme ve
ortaya ¢ikarma konusunda gok yeteneklidirler (DUFFY, 2000: 66).

Bilgiye dayal orgitler klasik orgiitlere gore daha az sayida yOnetim
kademesine sahiptir. Orta kademe yonetimi bilgi ve iletisim siirecini
bozacagindan dolayr oldukga dar tutulmustur. Hiyerarsik ve fonksiyonel
orgiitlenme yapisinin bilgiye dayah orgiitler igin uygun oldugu sOylenemez.
Bu tiir 6rgiitler personel arasindaki etkilesimlerin klasik hatlarin ¢ok Otesine
gittiginden dolay: siki bir sekilde yatay olarak boliimlendirilemez. Personel
etkilesimleri catigmalar geklinde fikirleri ve yaraticihgl tesvik eder
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(NURMI, 1998: 28). Bir orgiit bilgi yogun hale geldikce hem yonetim
kademesi sayis1 hem de yonetici sayis1 azalmaktadir. Yiikselinebilecek orta
kademe sayis1 azaldigindan yonetimde yiikselme istisnai bir durum
. olmaktadir. Orgiit yapisi merkezilikten uzaklagip ozerk birimler agirhk
kazanmaktadir. Bu kuruluglarda bilgi esas itibariyle altta yani farkli isler
yapan ve kendi kendilerini yonetme egiliminde olan uzmanlarin elinde
olacaktir. Ancak bilgi orgiitteki herkesin sorumlulugunda olacak, kendi isini
yapabilmek ve bir katkida bulunabilmek igin ¢alisanlar ne tiir bilgiye ihtiyac
duydugu tizerinde siirekli duracaklardir (DRUCKER, 1994: 212-222).
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Sekil 2: Bilgiye Dayali Orgiitiin Temel Nitelik ve Yetenekleri
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Bu tiir orgiitlerde ¢ahganlar 6grenmeleri ve Kkisisel gelisimleri igin
orgiitin  bir sigrama tahtast seklinde kendilerine hizmet ettifine inanirlar.
Geleneksel orgiit tiplerinde, bireyler 6rgiit i¢in vardirlar ve ona i tamimlan ve
bicimsel araglarla baglamirlar. Bilgi isgileri bir isletmeyi terk ettiklerinde,
yanlarinda hizmetlerini, 6zel miisterilerini, kisisel yetenek ve niteliklerinden
kaynaklanan temel iistiinliiklerini gotiiriirler. Dogal olarak, biitin bu
tistiinliklerini rakiplere ya da potansiyel rakiplere kazandirirlar. Planlar,
alisilmis yontemler ve diger bigimsel prosediirlerin orgiite katkilarinin ¢ok da
onemi kalmadigindan dolayi, bu tiir orgiitler belirsizlik, gatsma ve hatta
anarsiye kars1 orgiit iiyelerinden biiyiik bir tolerans gostermelerini bekler. Bir
yonden, galisma arkadaslan ve miisteriyle birlikte galisiyor ve dgreniyor olsa
da, her bir orgiit liyesi bir kar merkezidir. Bu durumda koordinasyon sorunlar
ortaya c¢ikar, ancak bigimsel koordinasyon bilgiye dayali orgiitlerde pek
kullanish degildir (NURMI, 1998: 28). Bu noktada boliimler arasinda
koordinasyon saglayacak ©zel koordinatif birimlerin ve galsanlar arasinda
iletisim ve koordinasyonu aligkanlik haline getirecek bir Orgiitsel
mekanizmanin olusturulmas: gerekir. Ayrica birimler ve bireyler arasindaki
bilgi akisinin etkinligi bu tiir faaliyetleri kolaylastiracaktir.

Orgiit iginde ve dis gevrede karmagikhk diizeyi arttikga, bigimsel
koordinasyon ve komuta mekanizmasinin gerektigi sekilde islemedigi goriiliir.
Boyle bir durumda, insan kaynaginin, cevredeki degisimlerle isletme kaynaklar
arasinda bir uyumun olugmas igin yeterince esnek olmadigr sonucuna varilir.
Her orgiit iiyesi bigimsel kurallardan ¢ok dogrudan isbirligi seklinde gevreyle
isletmenin diger galisanlar1 arasinda bir bag kurulmasina katkida bulunur. Her
bir calisamn ¢iktist bagka birinin girdisi oldugunda, gevsek oOrgiitsel
birliktelikler, ortak diizenlemeler ve karsilikli isbirligi degisen ¢evreyle degisen
isletme arasinda gerekli uyumu saglar. Bir orgiitte iletisimin etkinligi ne kadar
yitksek olursa, bagimsizlifa karsi tolerans diizeyi de o kadar yiiksek olur.
Bilgiye dayali orgiitlerde galisanlar yaptiklan islerde bir hayli bagimsizdirlar.
Cok yiiksek diizeyde bir iletisim en az diizeyde bir koordinasyon saglamak igin
gereklidir. Bu sekilde bir biitiin olarak isletmeyi muhafaza etmek miimkiin hale
gelir (NURM]I, 1998: 28).

Kaos ortaminda, karmasik ve belirsiz kosullarla kusatilan, kaygan ve
oynak bir zeminde faaliyette bulunan bir orgiitiin sabit politika, kural, yap1 ve
siireglerle ¢aligmalarini siirdiirmesi miimkiin degildir. Biitiin bunlarin esnek
hale getirilmesi, siirekli ve hizla degisen kosullara karst uyum saglayacak
orgiitsel mekanizmalarin kurulmasi gerekir. Bu noktada stratejik bir dnem
tastyan bilgi orgiit-cevre etkilesimindeki agikligs belirler. Orgiitiin personel
profilinin degisime kars: tolerans diizeyi yiiksek, ortaya ¢ikan yepyeni durumlar
karsisinda kisisel inisiyatif alabilen ve 6zgiir bir ortamda hem bireysel hem de
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ekip halinde ¢alisabilen uzman bireylerden olusmasi uyum siirecini
kolaylastiracaktir.

Bilgiye dayali orgiitlerde orkestraya benzer sekilde bir ¢ok yOnetim
kademesi ortadan kalkmaktadir. Orkestra sefi ile diger miizisyenler arasinda ara
kademelerin olmayist gibi, bilgiye ve uzmanhga dayali bir yapida ara
kademeler ortadan kalkmaktadir. Bu yap: iginde hiyerarsik yapmin ¢oziilmesi,
komuta mevkiinin en aza indirilmesi séz konusudur (ERKAN, 1994: 186).
Koordinasyonu saglayan orta kademe sayilarmin azalmasiyla orgiitsel yap
daha basik hale gelmektedir. Alt kademelerle iist kademelerin aras:
kisalmaktadir. Bu durum, isi yapanlarla yonlendirenlerin birbirlerine daha fazla
yaklagmalarim ve yakinlagmalarim saglamaktadur.

Strateji

Orgiitiin  stratejik basaris;, simdi ve gelecekte Orgiiti  etkilemesi
muhtemel gelismeleri de kapsayacak sekilde, rgiitiin hem cevresi ve hem de
kendisiyle ilgili enformasyonu sentez edebilme, filtreleme ve toplama
yeteneklerine baghidir. Nitekim orgiitiin gevresini taramasi, gézlemlemesi,
anlamlandirmas: ve kendisi i¢in uygun modeller bulmast stratejik yonlerini de
gelistirecek olan temel gekirdek bilgi yetenekleridir. Bu bilgi yetenegi sadece
miisteriler i¢in deger olusturmakla kalmaz, etkin stratejik kararlar almak i¢in de
bir temel olusturur. Orgiit gevresinin biiyiik bir hizla degismesiyle, stratejik
planlart artik uzun siire sabit bir sekilde uygulama olanagi kalmamustir ve bu
dogrultuda dis gevresi baglamunda orgiitin anlama kapasitesini gelistirmesi
gerekir. Ani stratejik tepki verebilme yetenegi, orgiitiin bilgi yetenegine vurgu
yapan temel stratejik nitelik haline gelmektedir ki, bu baglamda orgiitsel bilgi
yetenekleri dinamik olmak zorundadir (DAWSON, 2000: 324). Bilgiye dayali
orgiitler stratejilerini ne yaptiklarma ek olarak ne bildiklerine bagh olarak
tammlarlar. Rekabet avantaji saglamak igin stratejik hareket noktalarim
rakiplerinden daha fazla bilmek seklinde olustururlar. Bilgi Orgiitiin basarih
oldugu uygulamalarin siirlarini zorlar (ZACK, 2003: 70).

Bilgiye dayali 6rgiitlerde miisterilerle ¢ahsarak bilgi @rtinlerini gelistiren
isgbrenler igin strateji esastir. Strateji klasik orgiitlerdeki tepeden yetki
devretme ya da bigimsel planlamadan ¢ok, miisteri etkilesimleriyle ortaya ¢ikar.
Cevresel faktor ve kaynaklara genis bir ulasim yoluna gétiirecek politikalara
ilaveten, tepe ydnetim siiphesiz orgiit stratejisiyle ilgili yasal bir yetkiye de
sahiptir. Strateji, bilgi iscileri ile yonetim arasindaki etkilesimle birlikte 6rgiitle
cevresi arasindaki karsilikh etkilesimden ortaya gikar. Stratejik yonetimin rolii
orglitsel yetenekleri gelistirmek, stratejik diisiinceyi aritmak ve bu ikisi
arasindaki etkilesimi muhafaza etmektir. Pazarlanabilir ve ileri diizeydeki
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endiistriyel bilginin isletmelerin sundugu hizmetler i¢in pazarlarda bir ihtiyag
olusturabilmesi anlamnda, bilgiye dayal orgiitlerin stratejisi kaynak temellidir.
Bilgi orgiitlerinde pazarlama aragtirmalan nadiren kullanilir. Giniimiizde
kullanilan pek ¢ok iiriin ve hizmet miisteri ihtiyaglari temel alinarak ortaya
¢ikmamustir. Bilgiye dayali orgiitler ahgilagelmis diisiince kaliplanmin da
otesinde potansiyel miisteri istek ve ihtiyaglanm kesfeden yenilik¢i personele
sahiptirler (NURM]I, 1998: 30).

Bilgi is¢ileri iiriin ve pazarlar hakkinda stratejik bilgiye giinliik erigim
yaparlar. Bu noktada sorun ¢ogu zaman isletmede uygulamak igin bilgiyi yatay
ve dikey hale getirerek iletigimin nasil kurulacagidir. Stratejik 6grenme iginde
gelisen orgiitsel dgrenme, dncelikleri tasarlama ve daha az 6nemliden 6nemliyi
ayirt etme gibi siiregler iizerinde durur ve bu sekilde strateji islemeye baslar.
Temel yetenekleri yaymak igin gerekli olan bazi bigimsel prosediirlere ihtiyag
duyulsa da, bilgi 6rgiitlerinde stratejik sistemler ve stratejik planlama tizerinde
cok fazla gaba harcanmaz. Imalat endiistrisindeki firmalar kisa donemli iriin
yasam egrilerine sahip olduklarinda pazarlarda konumlarim kaybederlerken, bu
durum, yine nispeten kisa iiriin yagam egrisine sahip bilgiye dayah orgiitlerde
gerceklesmez. Gelistirilmesi yillar alan temel yetenekler bireysel iriinler gibi
hizla modas: gegmis hale gelmezler. Temel yetenekler siirekli bakima ve ilgiye
ihtiyag duyarlar. Aksi taktirde bu yetenekleri hzla ve ucuza geri kazanma
olana@ yoktur. I¢ karigikliklarin bir sonucu olarak aniden orgiit i¢inde anahtar
rol oynayan kisilerin kaybedilmesiyle bu durum baz1 bilgiye dayali 6rgiitlerde
meydana gelebilir. Biiyiik olgiide ortiilii (tacit) bilgiye sahip olan bu kisilerin
ayrilmas1 orgiitiin beseri ve sosyal sermayesini kaybetmesi anlamina gelir
(NURMI, 1998: 30). Nitekim bilgiye dayal orgiitler galisanlarina, sahip
olduklan temel iistiinliiklerin ve gelecekte elde edilecek potansiyel degerlerin
essiz bir kaynag olarak bakarlar. Orgiitten aynilan her birey kendisiyle birlikte
biitiin birikimlerini, deneyimlerini, hikayelerini, yeteneklerini ve becerilerini
beraberinde gotiiriir.

Bir isletmenin temel yeteneklerinin bilgi kapsam belirlendiginde, bilgiyi
yaymak ve biiylitmek igin bir strateji formiile edilebilir. Bu baglamda, isletme
yitksek nitelikli bilgiyi rekabete karsi korumak igin engeller olusturur. Bu tiir
stratejileri formiile etme gabasi iginde orgiitler, ya bilginin paylasimu ya da
olusumu lizerinde odaklanirlar. Ik yaklasimda, yani bilginin paylasimyla
orgiitte onceden mevcut olan bilgiyi daha iyi kullanilir hale getirmek hedeflenir.
Ikinci yaklasim yenilik siireci sayesinde yeni bilginin olusturulmas: ve iriin ve
hizmetler i¢inde sekillendirilmesiyle ilgilidir (MARTIN, 2000: 23).

Siirdiiriilebilir iiriin gelistirmesi temel yetenekler tizerine inga edilebilir.
Bu sekilde, miisterilerin ihtiyag duyacaklanni bile hayal edemeyecekleri
tiriinlerin piyasaya sunulmasi isletme i¢in mimkiin hale gelir. Kalite,
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uygulamal arastirma, iiriin gelistirme ve orgiitsel Sgrenme gibi unsurlarin hepsi
rekabet avantaji saglar. Butiin bunlan gelistirmek igin belirli projeler
uygulanabilir. Daha da dnemlisi, bu tiir projeler temel yeteneklerin olustugu bir
etkilesim siireci iginde miisterilerle iliski kuran normal bir tiretim siireci iginde
gelistirilebilirler. Bilgiye dayali Grgiitler bulundugu mevkii hizla degistirebilen
ve yeni olanaklara dogru hizla hareket edebilen kiigiik, esnek ve hizli bir baliga
benzer. Fakat sigrama stratejilerinin en bilyilk dezavantaji, izerinde
yogunlasilan odagin kaybedilebilmesidir. Yeni ve riskli uygulamalar stratejik
Ogrenme igin yararh olsa da, bu noktada isletmenin temel yetenekleri ve
! miisteri imaj1 tehlikeye atilmamalidir (NURMI, 1998: 30-31).

Kaltar

Bilgiye dayal orgiitlerde kiiltiir temel olarak ¢alisanlan motive edici
niteliktedir. Boyle bir kiiltirel yapida ii¢ unsur 6ne ¢ikmaktadir: ilk olarak
kultir bigimsel degildir, ikinci olarak hata yapmay: hosgoriiyle karsilayan ve
ogrenmeyi dnemseyen agik bir diisiince yapis1 mevcuttur ve son olarak sonuglar
merkezi olarak tamimlanmaktadir. Bilgi paylasimu ve kullanimu esastir
(BEUERSE, 2000: 172). Bilgiye dayah orgiitlerde kiiltiir biriktirilmis bilgiyi
entelektiiel degerlere ve sonra finansal sonuglar olusturan iiriin ve hizmetlere
doniistiirmek igin galisanlan ve 6zellikle liderleri tesvik eder (MARR, 2003: 6).
Adeta bilgi ve ogrenme pazan olarak gorillen orgiit, paylagilan deger ve
inanglani destekleyen bir kiiltiir olarak nitelendirilir. Orgiit gahsanlari, bilgi ve
tecriibelerine deger verdikleri orgiit i¢inden ya da disindan baska insanlarla
iligkiye girerek, bilgi, gorgii ve tecriibelerini arttinirlar (NURMI, 1998: 28).

Orgiitlerin gelecegini sekillendiren yeniliklerin ve bilginin ¢ogu alt
diizeylerde iretilmektedir. Ancak alt diizey ¢alisanlar gogunlukla orgiitlerde en
¢ok ihmal edilen, fikir ve onerilerine en az dikkat edilen kesimlerdir. Orgiit
icerisindeki sorgulamasiz, hatta bilingsiz, bilgi paylasimuni ve isbirligini
ozendirmeyen bir kiiltir yapisi bunun en bilyiik nedenlerindendir
(MARTENSSON, 2000: 212).

Bilgiye dayali orgiitlerde ¢atisma 6zendirilir. Catigmalar iyi yonetilirlerse
yapict olabilir ve yaratici fikirlere ortam hazirlayabilirler. Ancak her ortaya
¢ikuklarinda bastirilmaya galisilirlarsa, yaratici fikirler ve gelismeler olumsuz
etkilenir (NURMI, 1998: 28). Bir fikir havuzuyla kusatilan bilgiye dayali
; Orgiitte, yaratici kaosun etkisiyle yeni, orijinal ve swra disi fikirlere

yararlanilabilir ve uygulanabilir potansiyel degerler olarak bakilir.

Bilgiyi 6zendiren bir kiiltiiriin gelisimini saglamak i¢in 6rgiitiin asagidaki
i¢ ¢evre ozellikleri lizerinde durmasi gerekir (BUSTAMANTE, 1999: 14).

I
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> Bilginin yararh olmasi, muhafazasi, biriktirilmesi, olusturulmas: ve bilgi
edinilmesiyle ilgili stratejik niyetin biitin  rgiitsel ~ diizeylerde
olusturulmasi.

» Fikirlerini ifade edebilmeleri ve biitiinilyle serbest bir gevrede sahip
olduklan bilgiyi paylagmalan igin isgorenlerin 6zendirilmesi.

> Mevcut faaliyetlerin  sorgulanmasimi  ve yaraticillk  potansiyelini
sinirlandirmaksizin  fikir transferini geligtiren ve destekleyen iletisim
altyapismin olusturulmasa.

» Birbirini dogrulayan bilgi temellerinin ve gorevlerinin avantajiyla arastirma
programlarmin tekrarinin yapilmasi. Bu sekilde orgiitiin tistesinden gelmest
gereken problemlerin daha iyi anlagilmasi ve ¢oziimlenmesi igin proaktif
arastirmalart tahrik ederek ortiilii bilginin paylasilmas: ve fikirlerin
iletilmesi daha geligkin hale gelecektir.

> Cevrede ortaya gikan degisiklikleri uygun bir sekilde yonetmek igin gerekli
oldugundan dolay: 6rgiitiin i¢ karmagikiginin ve gesitliliginin arasturtlmasi.

> “Basimuza icat ¢ikarma!” sendromunun etkilerinden kaginarak, orgiit igi
diisince ve deneyimlerle agik (external) bilginin  ©&ziimlenmesini
amaglayan bir kiiltiir olugturulmasi.

Bilgiye dayali orgiitler bakimh ve ilgili olmak zorundadir. Bu tiir orgiitler
titiz bir meraklilik, bilgiye kolayca erisebilirlik, yardimseverlik, hatalan
kabullenme hosgoriisii ve her tiirlii iste birliktelik ile karakterize edilirler.
Sonugta bu nitelikler temel goriiniimii bilgi olan giivenilir, empatik ve
yardimsever bir orgiitsel kiiltiire neden olur (BUSTAMANTE, 1999: 14). Bu
tiir orgiitlerde kiiltiir galisanlarin yasantisina bir anlam kazandinir. Cahsanlar tek
baslarina yapabildiklerine gore birlikte yaptiklan isin orgiite daha bilyiik katks
sagladigim hissederler. Dikkatli bir sekilde tanimlanan, ogretilen ve model
haline getirilen bir kiiltiir ¢aliganlart sadece tesvik etmekle kalmaz, onlarin i§
yasantilarina da bir anlam ve deger ilave eder. Hizla defisen misteri
beklentilerinde ve pazarlarda ortaya ¢ikan belirsizliklerle karsilasildiginda,
kiiltiir ne kadar giiglii olursa 6rgiit o kadar izl ve etkin karsilik verebilecektir.
(FORD vd., 2001: 51). Boyle bir kiiltiirel yap1 iginde sekillenen bir drgiitte 6ne
¢ikan bazi nitelikler sunlardir: ¢alisanlan yetki ile giiglendirme (empowerment),
statiikoyu sorgulama, en uguk fikirleri bile tartisilabilir bulma, gelecege
yonelme, cevreye ve degisime karsi duyarli olma, agik ve paylasilan iletisim,
ekip calismasina agirlik verme, esnek ydnetim, paylasilan ortak bir vizyon,
karsihikli sayg1 ve giiven, elegtirilere, zit fikir ve diisiincelere karsi hosgoru
(AHMED, 1998: 37-38).

Orgiit kiltiiri, bilgi alis verisi ve bilgiye ulasilabilirlik yoniinde ¢evrenin
olugturulmasina, bilgiyle iligkili faaliyetlerin 6zendirilmesine destek ve tesvik
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saglamahdir. Bilgiye dayal orgiitlerin stratejisi bilgi ve 6grenme egilimli
orgiitsel kiiltiirii giiglendirmeyi hedeflemelidir. Bundan baska, bilgi odakli bir
kiiltir orgiitiin rekabet¢iliginin bir kanmiti olarak goriilecek ve stratejik bir
kaynak olarak hizmet edecektir JANZ/ PRASARNPHANICH, 2003: 353).

Bilgiye dayali orgiitlerde personel, hem miisteriler hem de orgiitleri igin
en biyiik deger olusturan siireglerin tam merkezindedirler. Orgiitiin saglanus
oldugu ana ¢at, altyapi ve kiiltir gahsanlara deger olusturabilme olanag
saglar. Bilgi yetenekleri anlaminda, bilgi ve enformasyon akimu igindeki bir
orgiitte ¢aliganlar, tek baslarna ¢ahstiklarindan daha fazla deger olusturmak-
tadirlar (DAWSON, 2000: 324-325). Artik ¢ahianlar eski zamanlarla kiyaslan-
mayacak kadar kariyer yapmakta, bilgi ve yeteneklerini gelistirmekte ve is
degistirme olanaklarmi arttirmaktalar. Bu sekilde orgiit yetenek ve nitelik
baglaminda daha esnek bir personel yapisina sahip olmaktadir (HICKS, 2000:
71). McKinsey’in bilgi yonetimi alamnda basarili olmasim saglayan
faktérlerden en 6nemlisi sirketin en basta ise aldign insanlann 6zellikleridir.
Parlak, entelektilel meralara sahip, bilginin pesinde kosan insanlan arayip
bulmak i¢in goriisme ve eleme siiregleri geligtirilmistir. Bu yiizden de
McKinsey’in kadrosundaki danismanlar bilgi yaratma, paylasma ve bilgiyi
kullanma becerilerine sahiptirler (DAVENPORT/PRUSAK, 2001: 157).

Bilgiye dayali bir 6rgiitte gahsanlar potansiyel bir bilgi ve fikir kaynag
olarak goriiliir. Calisanlar orgiit ve miisteriler i¢in deger olusturan yeni iiriin,
sire¢ ve yontemler gelistirerek Orgiitiin rekabetgiliginin gelismesine katkida
bulunurlar. Ancak bunlarin ger¢eklesmesi igin, orgiit i¢inde belirli bir oranda
kaosa da izin veren bir 6zgiirliik havasini ¢alisanlarin teneffiis etmesine olanak
tammmalhdir. Nitekim yeni ve sira dist fikir ve disiinceler ozgiirlitkgii,
statikoyu sorgulayan, risk alabilen, korku, endige ve gekincelerin olmadig: bir
Orgiitsel atmosfer iginde yeserir.

Orgiitteki  kigisel odiillendirme sistemi  bilgi paylasim kiiltiiriinia
desteklemelidir. Bu siireci gelistirmek igin, bilgi yonetiminin faydalarindan
isgorenlerin anladifindan emin olmak ve uzmanhklanyla katkida bulunanlan
odilllendirmek oldukga 6nemlidir. Cogu &diillendirme sistemlerinde ve bilgi
paylagimuma yonelik giidiilemelerde, yararli bilginin g¢ogu zaman alt diizey-
lerden gelmesinden kaynaklanan sorunlar yagamir. Qdiillendirme sisteminin
iginde yer almayan bu insanlar, ¢ogunlukla motive edilme, yonlendirilme ve
yenilik¢i gruplann iiyesi olma ihtiyacindadirlar (MARTENSSON, 2000: 212).
Odiillendirmeden beklenen amaglarin gerceklesmesi ve bu yoéndeki ¢abalarin
daha etkin hale gelmesi igin fikir ve bilgi iiretmenin ¢ok degerli bir eylem
oldugunun gahsanlara benimsetilmesi ve bu dogrultuda tepe y6netimin ilgi ve
destegini gostermesi, ¢alisanlarca ortaya konan onerilerin havada kalmamasi,
uygun olanlarin hemen uygulamaya sokulmas: gibi konular iizerinde
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durulmalidir (AHMED, 1998: 37). Bilgiye iliskin davraniglara yonelik
motivasyon yaklagimlarinin degerlendirme ve iicretlendirme sisteminin uzun
vadeli tesvikleri icermesi gerekir. Omegin hem Emst & Young hem de
McKinsey & Co. damgmanlanim kismen bilgi depolara ve insanli iletisim
aglanna yaptiklan katkilarla degerlendirirler. Buckman laboratuarlarinda
yoneticiler her yil iletisim aglarimdaki ve bilgi depolarindaki en st elli “bilgi
paylagimcisini” seger ve bir tatil yerinde diizenlenen bir kutlama toplantist ile
bu kisileri 6diillendirirler (DAVENPORT/ PRUSAK, 2001: 218).

Liderlik

Bilgiye dayali yonetim, orgiitiin amaglan dogrultusunda rekabet giicini
arttiran bilginin, dogru ve anlamli bigimde ihtiyaci olan kisilere saglanmasi, bu
bilgilerin yatay ve dikey yonde karsilikli paylagilmasi ve ybnetim, denetim ve
karar verme siireglerinde etkili olarak kullam!masidir. Bu yonetim bigimi,
miisteri istek ve beklentilerinin belirlenmesinden baglayarak, gerek stratejik
planlama, gerekse kaynak, siireg ve is yonetimi agisindan, dogru bilgilerin, ilgily
kisilerce, istenilen zamanda kolayca erisilebilir olmasim gerekli kilar
(ARIKOL, 1996: 59).

Bilgiye dayali orgiitlerde yonetimle islemler arasindaki sirlar
bulantktir. Yetenek ve giivenilirlik temeline dayanmayan bir liderlik olmadan
hiyerarsik yonetim statiileri orgiitsel amaglara yarar saglamaz. Nitekim bu
nitelikler personel ve miisterileri etkilemek i¢in zorunludur. Bilgiye dayal
orgiitlerde yénetim islemlere ve bu suretle 6grenme siirecine ve orgiitiin temel
yeteneklerine katilir ve katkida bulunur. Ust kademelerden alt kademelere emir
komuta, alt kademelerden iist kademelere rapor verme seklindeki iligkinin
yerini iki tarafli 5grenme alir. Y6netimden gok liderlik, statiiden gok sayginhik
degerli goriilir. Teknisyenler yonetimin elindeki nesneler degil, miisteriler igin
ek deger olusturan Oznelerdir. Bilgi iscileri kendi istiinliikleri yerine
miisterilerin ¢ok daha 6nemli olduguna inanirlar (NURM], 1998: 29).

Yoneticiler orgiitle gevre arasinda stratejik borsa aracilar gibi ¢ahgirlar.
En iyi uzmanlan nerede bulacaklarimi bilir, insanlar1 birbiriyle goriistirdr,
toplantilar, is yemekleri, seminerler vb. gibi pek ¢ok faaliyeti organize ederler.
Isletmeyi ve onun temel yeteneklerini gelistirmek ve hizmetleri pazarlamak
yonetimin temel gorevidir. Uzmanlagmis bir pazarlama fonksiyonu ve
pazarlama yoneticisi bunu tam olarak yapamayabilir. Bunun yerine her bir bilgi
iscisi bir satis personeli gibi, tepe yoneticisi de isletmenin pazarlama direktorii
gibi hizmet eder. Yoneticilerin 6rgiit ici rolleri de vardir. Orgiit iginde gerekli
oldugunda yardim ederler ve uzmanlara tecriibeli bir akil hocasi olarak hizmet
ederler. Hem kendileri hem de personel igin heyecan verici bir ortam
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olustururlar. Bu durum; personeli gelistirme, yonlendirme, &diillendirme ve
segme gibi eylemlere ilaveten siiregleri yonlendirme, destekleme, segme ve
inisiyatif almakla gergeklestirilebilir. Nitekim bilgiye dayal: orgiitler catismaya
egilimli orgiitlerdir ve catisma yénetimi de yoneticilerin diger bir gorevidir.
Calisanlan1 yatigtirarak ve onlan gatigmalardan uzak tutarak bu durum
bagarilamaz, ancak gatimalari, yonetilebilir bir diizeyde tutarak ve kimseye
zarar vermeden giidiileyici bir enerjiye déniistiirerek amaca ulagilabilir
(NURMI, 1998: 29-30).

Bilgiye dayali orgiitlerde bir liderin yapmasi gereken gorevler asagida
siralanmstr  (BUSTAMANTE, 1999: 15-16; KROGH, 1998: 144-145,
QUIRKE, 2003: 9):

1. Bilginin 6neminin biitiin bir &érgiit tarafindan benimsenmesi ve anahtar
bir rekabet silahi oldugunun kabul edilmesi gerekir. Calisanlar basarisiz olsalar
da ¢aba gostermeye tegvik edilmelidir. Unutulmamalidir ki, basansizliklarin
cezalandinlmadig: hoggoriilii bir 6rgiitte ancak biitiin ¢alisanlar, yeni ve orijinal
¢abalar igine girerler. Orgiit bu dogrultuda giivence vermelidir. Eger bu giiven
kaybedilirse, yaparak 6grenme ve yenilik¢i davramislarin pozitif etkilerinden
yararlanma olanagi da ortadan kaybolmus olur.

2. Orgiitiin  insan kaynaklari politikalari, bilginin ve bireysel
deneyimlerin ortak paylasimi ve yenilikgilik yoniinde stratejik bir boyuta
sahiptir. Sirekli denetlenmesi gereken bu stratejik boyut, ise almada, personel
se¢iminde, egitimde, mesleki gelisimde, performans degerlemede ve tazminat
politikalarinda 6zellikle orgiitsel 6grenmeyi hedeflemektedir.

3. Orgiitiin farkhi boliimleri arasinda etkili bir iletisim aginin kurulmasina
ve kullanilmasina 6nem verilmelidir. Boyle bir altyap iginde sunlar yer alabilir:
gesitli yazihm programlar olan bilgisayarlar, isgiiciinii internet ya da intranet
iletigim araglarina baglama, ilgili boliimlerin isletmenin muhasebe hesaplan ve
bilangosu hakkinda aninda bilgilenmelerini saglamak igin gerekli teknolojik
baglantilan saglama.

4. Orgiit i¢inde bilginin yayilmasi i¢in firsatlardan yararlamlmalidir. Bu
dogrultuda ortak seminerler, fabrika ziyaretleri, dogrudan ders vermeler ve
deneyimsel ogrenmeler kullamlmalidir. Yiiz yiize iletisime ilaveten, iletisim
kanallari olarak internet, intranet ve veri tabanlan kullanilmalidir. Bilginin
iretilmesi, depolanmasi ve aktarilmasinda iletisimin biiyiik bir roli vardir.
Orgiitte bireyler ve birimler arasinda bilginin aksamadan ve bozulmadan hizla
dolagmasi igin saghkl bir iletisim yapisinin olusturulmas: gerekir. Daha kisa,
puriizsiiz bir dille yazilan mesajlar seklinde iletisimin kalitesi gelistirilmelidir.
Sozgelimi yiiz yiize toplantilar yaparak ya da gereksiz enformasyonu ortadan
kaldirarak mevcut iletigim kanallarinin kapasitesi arttirilmalidir.
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5. Orgiit icinde bilginin nasil yayilacagim ve nemini ortaya koyan agik
bir bilgi yonetimi politikasi olusturulmahdr.

6. Orgiit icinde bilgi kapsamu olabildigince gelistirilmeli ve bilgiye
ulasim kolaylastirilmalidir. Bu bilgi temellerinin gelistirilmesinde, isletmenin
ortak aklina ulasilmali ve orgiitin diger iiyeleriyle bulgulann paylagimim
ozendiren ve bilginin degerine vurgu yapan bir kiiltir olusturulmahdir.
Sorunlarin tartisildign ve sorgulamalarin agik¢a yapildigi bir iletisim ortamu,
enformasyon bolluguna neden olacak ve yaratict davramislan tegvik edecektir.
Nitekim karmagsik konular, ortak anlamlara birlikte ulagmakla tarafsiz bir
sekilde c¢ozilebilir. Orgiitsel yetenekleri gelistirmek yoniinde isletmenin,
bilissel yeteneklerinin olusumu i¢in hemen elverisli kosullari hazirlamasi
gerekir. Bunlardan bazilart sunlardir: Mevcut Ogrenme yeteneklerini ve
alisilagelmis uygulamalani sorgulayacak olan Ogrenme yetenegi, Ustiin
yeniliklere gotiiren kriz ve kaosu yonetme yetenei, yeniliklerle ugragmast ve
risk almasi icin isgiiciiniin egitilmesi yetenegi, orgiit i¢i ve dis1 bilginin
biitiinlesmesini saglayacak sekilde esnek bir drgiitsel yapr gelistirme yetenegi,
isgorenler arasinda iletigimi ilerletme, orgiitiin digsal odaginin bir pargas: olarak
degisimi ongorme ve ona karsilhk verme kapasitesi iizerinde durma, gegmis
hatalardan ve yanlislardan ders alma ve Ogrenme Kkapasitesinin ya da
esnekliginin gelistirilmesi.

7. Bilgi, agiklik ve Ozendirme yonetim tarafindan iizerinde Onemle
durulan degerler olmahdir. Bu degerler bilgi iiretimine ve bilginin serbestce
akisina olanak tamyan bir orgiitse! kiiltir iginde gelismeli ve glindelik yonetsel
uygulamalarla desteklenmelidir.

Bilgiye dayali orgiitler koordinasyon araci olarak miizakereyi,
enformasyon ve iletisim teknolojilerini kullanmaktadirlar (BEIJERSE, 2000:
172; SWAN vd., 1999: 265). Ilgili personel, sorunlari kendi arasinda miizakere
ederek koordinasyonu saglamaktadirlar. Bu sekilde her tiirli fikir ve
diisiinceden yararlanilip, sorunlara en uygun ¢oziimler bulunmakta, birimler
arasindaki faaliyetlerin uyumu kolaylasmaktadir. Bu tiir orgiitler birimler ve
bireyler arasindaki koordinasyonu saglamada biyiik olglide iletisim ve
enformasyon teknolojilerinden yararlanmaktadir. Sonugta rgiit iginde bilgi ve
enformasyon daha hizli, daha biiyilk miktarlarda ve daha yaygin bir sekilde
dagitilmakta ve bu da koordinasyonu gok daha etkin hale getirmektedir.

Bilgiye dayali orgiitlerde lider, kisisel niteliklerini gelistirmek ve bilgi
sahibi olmaya can atmak yoniinde insanlani motive eden ve onlara ilham
kaynag olabilen bir ogretmendir. Insanlarm kendilerini gelistirebilecekleri bir
ogretici yol belirler. Lider bir igletmenin, biitiin faaliyetleri yiiriiten insanlarin
toplamindan bagka bir sey olmadifim bilir. Yeni yollar dgretme ve kisisel
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gelisimlerini destekleme y&niinde liderin yetenekleri sayesinde liderin genler,
bilgi ve karakterini olgunlastiran insanlarin icine sirayet eder. “Biiyiik
Ogretmenler, kalici liderlerdir”, soziinden hareketle bu liderler akli, cesitli
kaynaklardan yeni ve farkli enformasyon 6grenmek igin elverisli firsatlara ve
diizenli aligtirmalara ihtiyag duyan bir kas gibi goriirler. Etkin liderler herhangi
bir isgdrenden, bir meslektagindan ya da sikayet eden bir miisteriden sanki bir
profesérden ders ahyormuscasina bilgi elde ederler. Nitekim onlar her tiirlii
vesileyi bir 6grenme firsati olarak goriirler, kisacast Ogrenmeye karg1 bitip
tilkenmez bir susarmughk igindedirler (KERFOOT, 2003: 495).

Liderler ¢ok ¢esitli gruplar ve bireylerle iligkileri giiclendirme ve
karsihkli herkesin yararma ortakliklar olusturma yetenegiyle deger kazamirlar.
Bir bolimdeki lider, personeli, miisterileri, yardimcilar, meslektaglan ve iligkili
oldugu gevre unsurlariyla basarili iliskiler gelistirebildigi olgiide etkilidir. Bu da
ancak onlarin bagkalarini derinlemesine anlamasi, olaylara onlann da goziiyle
bakabilmesi ve olaylari farkh algilayanlarm degerini bilmesiyle miimkiindiir.
Bu “takdire sayan” iliskiler bilginin, bireysel katkinin, agik bir sekilde
paylagilan enformasyonun kiymetini bilmektir (KERFOOT, 2003: 495).

Bilgiye bagh orgiitlerde personele yakin nezaret uygulamak, ne yapip
yapmayacag: konusunda emirler vermek pek dogru degildir. Ciinkii 0 uzmanlhk
alanina kurulustaki herkesten daha fazla hakimdir. Eger durum boyle degilse
zaten Orgiit agisindan ige yaramiyor demektir. Omegin pazarlama miidiirii
ancak orgiitiin nelere ihtiyaci oldugunu ve belli bir iiriinii hangi piyasa kesimine
sunulmasi gerektigini sdyleyebilir. Ancak nasil bir piyasa arastirmasi gerektigi,
aragtirmanin nasil yiritillecegi ve sonuglarinin yorumu konusunda, pazarlama
miidiirti degil piyasa arastirmacisi bilgi sahibi olmalidir. Bu tiir kuruluslarda
ustlerin astlann islerini bilmiyor olmasi ¢ok dogaldir. Omegin orkestra sefi bir
miizik aletinin nasil ¢ahndigini bilmiyor olabilir. Ancak orkestraya ne katki
getirmesi gerektigini bilmektedir (ERKAN, 1994: 185-187). Bir reklam ajansi
yoneticisi reklam tasanmim bilmeyebilir. Ancak onun sorumlulugu biitiin
reklam faaliyetlerinin koordinasyonundan ibarettir.

SONUG

Bilgi giiniimiizde geleneksel iretim faktorlerinden daha 6nemli olarak
goriilen temel stratejik bir kaynak haline gelmistir. Global pazarlarda rekabet
Usttinliigiinin elde edilmesi orgitin bilgiyi iiretme, paylasma, uygulama,
yonetme ve yenilik¢i hale getirme yetenegine baghdir. Sozgelimi piyasa
degerinden ¢ok daha yiiksek bir degerde fiyat olusumunu saglayan 6rgiitiin
yenilik potansiyeli, bilgiye dayali bir 6rgiitiin en iyi yaptig1 ile miisterilerin en
¢ok deger verdiginin uyumlastinimasiyla olusturulur. Bu noktada, bilgi ve
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teknolojinin sentez edilmesi ve yenilik siireciyle etkilesim icersine girmesiyle,
orgiitsel faaliyetlerin daha mitkemmel hale gelmesine galisilir.

Belirsizlik, hizli ve siirekli degisim ve kaos gibi giiniimiiziin temel
cevresel belirleyici unsurlan iginde faaliyette bulunan orgiitler, bu duruma
uyum saglayabilecek, hizla hareket edebilen ve kendisini degistirebilen esnek
yap1 ve siireglere ihtiyag duyarlar. Sozgelimi hiyerarsik ve merkezi yapilardan
uzak, daha diiz ve yalin bir yapiya sahiptirler. Temel hareket noktasi
rakiplerinden fazla bilmek olan bilgiye dayal1 bir orgiit, bilgiyi stratejik kararlar
almak icin bir temel olarak goriir. Bilgiyi entelektiiel degerlere ve ¢ikulara
doniistiren bilgiye dayali bir orgiitte; hatalan hosgorityle karsilayan, bilgi
paylasimimi  ve isbirlifini zendiren, mevcut uygulamalari sorgulayan,
cahsanlarin yasantismna bir anlam ve deger kazandiran, gelecege yonelik
vizyoner bir orgiitsel killtiir hakimdir. Bilgiye dayah bir orgiitte belirsizlik ve
kaos ortaminda Orgiitii basaniyla yonetecek, bilginin Sneminin biitiin Orgiit
tarafindan benimsenmesini saglayacak, calisanlarin yenilik yapmasini, risk
almasimi ve Ogrenmesini 6zendirecek bir liderlik bigiminin uygulanmasi
gerekir. Bu tiir orgiitlerde lider, her tiirlii olanag: ve ortami bir 6grenme firsati
olarak goriir, bilgiye odaklanma yoniinde ¢alisanlarini motive eder, onlara
ilham kaynagi olur ve orgiitin gelecek perspektifini simdiden goziinde
canlandirr.
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