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ORTUK BILGI VE ORTUK BIiLGI PAYLASIMININ ORGUTLER iCIN
YENILIKCILIK VE HAYATTA KALMA ACISINDAN ONEMI

THE IMPORTANCE OF TACIT KNOWLEDGE AND SHARING OF TACIT KNOWLEDGE FOR
ORGANIZATIONS CONCERNING ORGANIZATIONAL INNOVATION AND SURVIVAL

Pinar FAYGANOGLU®

Oz

Giintimiiz diinyasinda bilgi hicbir zaman olmadig: kadar degerli ve stratejik bir meta olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hizla
degisen ve gelisen ve bir anlamda kiiciilen diinya, orgititleri rekabete, kendini tekrar etmemeye ve siirekli ve istikrarl1 bir yenilikcilige
dogru itmektedir. Boyle bir ortamda, 6rgiitler igin bilgi hem bir yenilik kaynagi hem de rekabetci avantajlarin siirdiirmek icin énemli
bir aractir. Tabii orgiitler igin her bilgi bu derece degerli degildir. Ozellikle kolay taklit edilemeyen, 6rgiit i¢inde etkin bir gekilde
kullanildiginda yenilikciligi tetikleyen ve tireten ve stratejik bir unsur olan ortiik bilginin yeri rgiitler icin ¢ok onemlidir. Bu calismada
amag ortiik bilginin zellikle rekabet ve yenilikcilik yogun sektdrlerde orgiitlerin hayatta kalabilmesini saglayan onemli bir olgtit
oldugunu gostermeye calisirken, bu avantajin ne gibi 6rgiit yapilarinda basarili oldugunu tartismaktir.

Anahtar Kelimeler: Bilgi, Ortiik Bilgi, Paylasimi, Yenilikgilik.

Abstract

In today’s world, knowledge appears as a precious and strategic commodity than ever before. Ever chancing, developing and
in a sense dwindled down World and markets push the organizations to competition, not repeating themselves and to a constant
innovation. In such an environment, the knowledge becomes a tool for organizations for both as a source innovation and maintaining
their competitive advantages. Naturally, not all kinds of knowledge are precious for organizations. Especially, the tacit knowledge is
very vital for organizations concerning its inimitability and its innovation triggering feature when it is used properly. In this paper, the
main aim is to reveal how the tacit knowledge is a valuable tool for the organizations, which take place in a competition and innovation-
oriented markets, concerning their survival. Besides, it also discusses in which types of organizations can use this advantage
successfully.
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1. GIRIS

Ingiliz Filozof Francis Bacon'unda hakli bir sekilde belirttigi gibi “Bilgi giictiir” ve bu gii¢ yerinde
kullanildiginda amagclara ulasmada en etkili yollardan biri olarak karsimiza g¢ikmaktadir (Eralp, 2004).
Orgiitsel calismalar alanlarinda ise bilgi son donemlerde daha ¢ok aragtirmaya konu olan ve mahiyetinin
anlasilmak istendigi bir kavram haline gelmistir. Bunun 6ncelikli sebeplerinden belki de en carpici olani,
bilginin sirketler ve ekonomiler i¢in paha bigilmez bir kaynak oldugunun anlasilmasidir (Lam, 2000). Ayrica
bilginin bir tiirti olan ortiik bilgide orgiitlerin en 6nemli sermayelerinden biri olarak kabul edilmekte ve
stratejik bir unsur olarak dikkate alinmaktadir. Firmalara son derece kiymetli bir rekabetci avantaj saglayan
ortiik bilginin, 6rgiit icinde ki paylasimi hayati bir konudur. Ortiik bilginin etkin bir sekilde paylasilmasi,
yenilikgiligin yogun olarak hissedildigi sektorlerde, firmalar icin hayatta kalma olgiitlerinden biri haline
gelmistir. Yalniz bu bilginin paylasimi igin orgiitiin cesitli yapisal, kiiltiirel ve yonetsel 6zelliklere sahip
olmast gerekmektedir. Iste bu calismada hangi orgiit tiplerinde ortiik bilginin daha etkin bir sekilde
paylasilabilecegi incelenecek ve bu tip orgiitlerin rekabetci avantajlarini nasil olusturduklar: irdelenecektir.
Bilginin genel yapis1 ve tiirlerine iliskin kisa aciklamalardan orgiit icindeki ortiik bilginin yapisina, tiirlerine
ve aktarilma sekillerine deginilecektir. Son boliimde bu aktarim icin yazinda yer alan ideal orgiit tipleri
agiklanacaktir. Bu arastirmanin ana sorunsali, yenilik¢iligi yogun bir sekilde hissedildigi sektorlerde ortiik
bilgi paylasgiminin etkin olarak yapabilen orgiitlerin hayatta kalma sanslarmnin digerlerine gore daha fazla
oldugu diistincesini tartismaktadir.
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2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Bilgi, Ortiik bilgi ve Tiirleri

Bilgi cesitli tiirleri ve cesitli arastirma diizeyleri olan, yeknesak bir kavram olmaktan daha ziyade,
¢ok yonlii bir kavramdir. Buna bagh olarak ta gesitli tanimlar1 vardir (Spender; Grant, 1996). Ayrica bilgi
farkli alt bilesenlerden olusan bir kavramdir (Olivera, 2000). Olivera’ya (2000) gore; veri, enformasyon ve
bilgi stireci bu olusumu anlatmak igin kullanilabilecek en iyi aciklama sekillerinden biridir. Ona gore veri,
olaylar hakkinda birbirinden bagimsiz nesnel gercekleri ifade eder. Veri kavrami, cesitli durumlarin,
gozlemlerin veya olusumlarmn her tiirlii gosterimidir. Veri bilgiye ulasma yolunda temel noktadir ve bilgiyi
olusturan en ufak parcadir, cesitli olgularin her tiirlii gosterimini icerir (Erkongun, 2007). Genelde veri,
incelenmesi gereken ve daha sonraki safhalarda kullanilabilecek hale getirilmesi gereken temel bir malzeme
olarak degerlendirilir. Isletmeler agisindan veri ise, yapisal islemlerin belli bicimde tutulmus kayitlaridir
(Andrews; Delahaye, 2000). Ikinci bilesen olan enformasyona bakacak olursak, enformasyonun fark
meydana getiren veri veya veriler toplugu oldugunu goriurtiz.  Enformasyon alicis1 tarafindan
bicimlendirilmek zorundadir ve alicinin bakis acisinda ya da anlayisinda bir fark yaratmalidir. Gliniimtizde
kiiresellesme nedeniyle herkes enformasyona kolayca ulasabilmektedir. Enformasyon islenmis veridir
(Olivera, 2000). Enformasyon isletme icinde sert ve yumusak iletisim aglar1 araciligiyla dolasmaktadir. Sert
iletisim ag1; gozle goriiliir, bagt sonu belli bir altyapiya sahiptir. Yumusak iletisim ag1 ise; daha az resmi ve
daha az gozle goriiltir bir nitelik tasir. Veriden farkli olarak enformasyonun bir anlami vardir (Turner;
Makhija, 2006). Bilgi ise veri ve enformasyondan farklidir fakat ¢cogu insan sezgisel olarak bilginin veriden
ya da enformasyondan daha genis, daha derin ve daha zengin oldugunu bilmemektedir. Oysa veri ham
gerceklerdir ve diizenlendiginde enformasyona, enformasyonda bilgiye dontistr (Olivera, 2000). Bilgi
sonsuzdur ve paylasildikca gogalir. Barutgugil'e gore (2002) bilginin diger kaynaklardan farkl iki 6zelligi
daha bulunmaktadir. Bunlardan ilki bilginin dinamik nitelikli olmasidir. Bilgi kullanildig1 zaman vardir.
Yalnizca kullanildik¢a depolanabilir. Bu durum elektrik enerjisiyle benzerlik gosterir. Ikincisi ise bilginin
degerinin goreceli bir niteligi olmasidir. Bilgi ihtiya¢c duyulan yere, zamana, kisiye gore degeri degisir ve
degeri de kaynagi ile dogru orantihidir. (Barutcugil, 2002). Bunun yaninda bilgi, insanin etrafinda olup
bitenleri tam ve dogru olarak kavramasini saglayan kisisellestirilmis enformasyondur. Kendini diistinceler,
ongoriiler, sezgiler, fikirler, alinan dersler, uygulamalar ve yasanan deneyimler olarak gosterir (Dogan,
2003).

Bilginin genel olarak ne oldugunu tanimladiktan, bilgi tiirlerine ve bunlarin 6zelliklerine kisaca
deginelim. Ilgili yazinda bu konuda ¢ok cesitli simiflandirmalar yer almaktadir. Barutcugil’in (2002)
siiflandirmasinda ti¢ ana ayrim kistast vardir. Bunlardan ilki, diizenleme ve kullanma tarzina gore bilgi
tuirleridir. Bilgiyi kullanma seklimizi bilgiyi algilama ve diizenleme tarzimiz belirlemektedir. Diizenleme ve
kullanim tarzina gore bilgi, idealist bilgi, sistematik bilgi, pragmatik bilgi ve otomatik bilgi olarak
siniflandirilmaktadir. Idealist bilgi, kaynagini okuduklarimizdan ve yaptiklarimizdan alan, vizyon ve hedef
olusturmayi, deger ve inanglar1 yonlendirmeyi ve kararlar almayr saglayan bilgidir. Sistematik bilgi,
kaynagini egitim ve gozlemlerimizden yarattigimiz senaryolar ve modellerden alan ve yontem, kilavuzlar
olusturabilen bilgidir. Pragmatik bilgi, bir yoneticinin karar almasi gibi is yaparken ve kararlar alirken
bilingli olarak kullamilan kurallar, gercekler ve kavramlari icermektedir. Otomatik bilgi ise kaynagin
diistinmeden gerceklestirilen hareketler ve rutin davranislarin olusturdugu igsellestirilmis bir bilgi ttirtidiir.
Ikinci grupta niteligine gore bilgi tiirlerine yer verilmektedir. Bu tiirde yer alan bilgi gesitleri sistem ve
stireglerle ilgili bilgiler olarak tanimlanmistir. Insan kapitali, yapisal kapital ve miisteri kapitali olmak tizere
tic ayr1 smiflama iginde incelenmektedir. Insan kapitali, bireysel yetenekleri iceren kisinin kendisine ait
bilgisi, yapisal kapital i¢ ve dis cevrenin ihtiyaglarini karsilayan orgiit bilgisi ve miisteri kapitali ise
miigterilerle ilgili unsurlari iceren bilgi olarak ifade edilmektedir. Ugiincii ve son grupta ise, bu
arastirmaninda konusu olan, kaynagina gore bilgi tiirleri ayrimi vardir. Agik bilgi ve ortiik bilgi olmak tizere
ikiye ayrilmistir. Acik bilgi sozlerle, resimlerle, rakamlarla veya diger araglarla ifade edilen bilgidir. Bu ifade
sekli ile baglantili olarak bilimsel ve sistematik olmasi nedeniyle baskalarina rahatlikla iletilebilir ve yine
baskalariyla rahatlikla paylasilabilmektedir. Agik bilgi, kitaplar, belgeler, gorsel materyaller ve simiilasyon
gibi yazili ya da gorsel materyallerle drneklendirilebilir. Ortiik bilgi ise, kisilerin onsezileri, tecriibeleri,
kavrama ve degerlendirme usulleri veya cevreleri yoluyla elde ettikleri sembollestirilmemis ya da paylasilan
bilgidir (Howells, 1996). Ortiik bilginin, sezgi yoluyla ortaya cikan kisisel bilgi olmasi nedeniyle
formdillestirilmesi ve baskalarina iletilmesinin zor oldugu belirtilmektedir. Baska bir degisle ortiik bilgi, kisi
tarafindan sahip olunan yetenek deneyim ve becerileri icermektedir (Nonaka; Krogh, 2009).

2.2. Orgiitsel Bilgi ve Orgiitsel Ortiik Bilgi
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Ortiik bilgi ile ilgili daha detayl agiklamalar ileriki boliimlerde yapilacaktir. Bilginin genel yapisina
degindikten sonra, 6rgiitsel bilim alaninda bilgiye iliskin yapilan calismalara kisaca gz atalim. Oncelikli
orgiitsel calismalarda bilgi genel olarak orgiitiin icinde ve onun {iyeleri tarafindan tretilen, kullanilan,
paylasilan, aktarilan ve c¢ogaltilan bir kavram olarak karsimiza c¢ikmakta ve orgiitsel bilgi olarak
adlandirilmaktadir (Nonaka, Toyama; Nagata, 2000). Buna ek olarak, ¢rgiit bilgi tireten ve onu isleyen bir
yapilanma olarak tasvir edilmektedir (Nonaka, Toyama; Nagata, 2000). Orgiitsel bilginin kaynag1 yazinda
cok tartisilan bir konudur. Walsh'un (1995) calismasinda da belirttigi gibi, yazinda orgiitsel bilgiye iliskin
cesitli arastirma diizeyleri bulunmaktadir. Bunlar kisisel diizeydeki bilgi, grup diizeyindeki bilgi, orgiitsel
diizeydeki bilgi ve endiistri diizeyindeki bilgi olmak tizere dort ana grupta incelemektedir. Fakat Smith’e
(2001) gore, bilgi paylasimi kisisel degil orgiitsel bir stirectir. Ciinkii giiniimiizde sorunlar1 ¢ozecek bilgi
nadiren bir kiside bulunmaktadir. Giintimiizde uygulamadaki asil problem, gerekli bilginin nasil
bulunacagini ve uygulanacagini bilmektir (Smith, 2001). Buna ek olarak, orgiitsel bilgiden kasit, tiyesi olan
bireylerin bireysel olarak sahip olduklar bilgilerin kabaca bir toplami olmaktan ziyade orgiitiin kendine has
bilgileri ve uygulamalari kast edilmektedir (Walsh; Ungson, 1991). Bunun yaninda, Lam’da (2000)
firmalarda yer alan bilgi kiimelerinin onlara has bir yapiya sahip oldugunu ve bireysellikten uzak kolektif
bir olusum oldugunun altini ¢izmektedir. Lam’a (2000) gore orgiitsel bilginin iki boyutu vardir: bilgi bilimsel
ve varlik bilimsel boyutlardir. Bunlardan ilki, bilginin ifade edilmesi ile ilgili iken digeri bilginin odak
noktast ile ilgilidir. Bilgi bilimsel boyutuna bakildiginda 6rgiitsel bilgi, Polanyi'nin tanimladig1 ve yukarida
da kisaca degindigimiz, acgik ve ortiik bilgi ayrimina atifta bulunmaktadir. Varlik bilimsel boyutta ise bilgi,
kolektif bir biitiin olarak dile getirilmektedir. Lam, bu ayrimlar1 géz ¢niine alarak bilgiyi acik ve kolektif
tanimu ile “kodlanmus bilgi”, ortiik ve kolektif tanimu ile de “gomiilii bilgi” olarak adlandirmakta ve bu bilgi
turlerinden gomiilii bilginin firmanin hayatta kalmasi i¢in daha elzem olduguna vurgu yapmaktadir (Lam,
2000). Kisacast ortiik bilgi sirketlerin varliklarini siirdiirebilmeleri ve rekabetci avantajlarini koruyabilmeleri
icin vazgecilmez bir unsudur (Smith, 2001). Orgiit iginde ki ortiik bilginin paylagilmasi ve islenmesi 6rgiitiin
hayatta kalabilme kabiliyetini 6nemli derecede artirmaktadir (Alwis; Hartmann, 2008). Bununla birlikte agik
ve ortiik bilginin birlikte olusturdugu bilgi kiimesinin %90'Iikk kismini &rtiik bilginin olusturdugu ifade
edilmektedir. Bu yapisi ile bilgi bir buz dagma benzetildiginde, herkes tarafindan goriinmesi kolay olan
kismu agik bilgiyi, goriinen kismi tizerinde tasiyarak ona hayat veren ve temel olusturan ana kiitle ise ortiik
bilgiyi sembolize etmektedir. Baska bir deyisle agik bilginin gelisimi ¢rtiik bilginin gelisimi ile dogru
orantilidir. Bu nedenle de agik bilgi, ortiik bilginin dis ortama yansiyan uzantisidir (Barutcugil, 2002). Agik
bilgi, daha ¢ok bir konu hakkinda bilmeyi icermektedir ve yazili olarak kolayca transfer edilmektedir.
Ozellikle sistem merkezli stratejiler ve geleneksel bilgi yonetim siireci teknolojileri ile kolaylikla
paylasilabilecegi belirtilmektedir. Acik bilgi, kusursuz ve resmen ifade edilebilir (Nonaka; Krogh, 2009)
kanunlastirilabilir, kolaylikla paylasilabilir, aciklanabilir, anlasilabilir bir bilgi turtdiir ve iletildiginde bilgiyi
alanda, sahip olan kadar bilgiye ulasmaktadir (Ambrosini; Bowman, 2008).

Bagka bir ifade ile agik bilgi somuttur, kolay anlagilir, kayd: tutulur ve iletisimi saglanr. Ortiik bilgi,
acik bilginin anti tezidir ve belgeler, planlar ve prosediirler gibi konvansiyonel mekanizmalarla kolayca
yaziya dokiilemez ve kelimelerle, sayilarla, isaretlerle ifade edilmesi ¢ok zordur. Bu nedenle ortiik bilginin
formiile edilmesi, anlatilmasi, paylasilmasi ve aktarilmasi diger bir deyisle ile resmi dilde bildirimi zordur
ve genellikle bir bireye 6zgii olarak aktarilmaktadir (Giirsoy, 2010). Ortiik bilgi, acik bilginin tersine sozlii
veya yazili olmanin disinda bir eylemle veya davramisla aciga ¢ikmaktadir (Barutcugil, 2002). Ayrica, ortiik
bilgi kisisel goriislerle, sezgilerle, duygularla, inanglarla, “bilme yolu (know-how)” ile tecriibelerle ve
degerlerle alakalidir. Ortiik bilgi “ne”yi degil “nasil”1 bilme olarak ifade edildiginden dolay1, “tecriibeden
dogan gii¢” olarak da tanimlanmaktadir (Vendelo; Augier, 1999). Bunlara ek olarak, ortiik bilginin ttirleri de
vardir. Nonaka ve Takeuchi'nin (1995) bilgi olusum modelinin merkezinde ortiik bilgi bulunmaktadir ve bu
model kurumlara ortiik bilgiyi dilsel ve sayisal bigcime doniistiirerek kullanmay1 6nermektedir. Bu goriise
gore Nonaka ortiik bilgiyi, teorik ve kavramsal olarak iki tiirde ifade etmektedir. Teorik ortiik bilgi,
bireylerin tecriibelerinden ve deneyimlerinden gelen edinimleri ya da sozle ifade edilme geregi duyulmadan
yaparak ogrendikleri bilgidir. Kavramsal ortiik bilgi ise (bilissel), sosyal aktiviteler ya da siradan isyeri
problemlerinin tartisilmasi gibi dili iceren faaliyetler sonucunda elde edilen bilgi olarak tanimlanmustir.
Ayrica kavramsal ortiik bilginin, acgik bilginin igsellesmesi yontemiyle olustuguna deginilmistir (Nonaka;
Takeuchi 1995). Janik (1990)’e gore ortiik bilgi; agiklastirilabilir fakat hentiz tam olarak agik hale gelmemis
olan ve bilinebilen insan tecriibelerinin yansimasi olan bilgidir. Hedlund, Antonakis ve Sternberg’tin (2003)
aktardiklarina gore Wagner ile Strenberg’in ¢alismalarinda yonetimsel basari agisindan ortiik bilgi dort
turde incelenmistir. Bunlar, insanlar1 yonetmek, gorevleri yonetmek, kendini yonetmek ve Kkariyeri
yonetmektir. Insanlar1 yonetmek, digerleriyle nasil calisacagini ve onlarin isini nasil yénlendirecegini bilmek
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olarak belirtilmistir. Gorevleri yonetmek, gorevleri giinden giine nasil yonetecegini ve onlara nasil 6ncelik
verecegini bilmek olarak tanimlanmistir. Kendini yonetmek ise kisinin performansini ve iiretkenligini nasil
en yiiksek diizeye ¢ikaracagini bilmesi olarak belirtilmistir. Son olarak kariyeri yonetmek de kisinin itibarin
nasil pekistirecegini ve arttiracagini bilmesi olarak tanimlanmistir (Hedlund, Antonakis; Sternberg, 2003).
Castillo (2002)'nun yaptig1 calismada ise ortiik bilgi tiirleri; yazili hale gelemeyen ortiik bilgi, sosyokiiltiirel
ortiik bilgi, anlamsal ortiik bilgi ve akilli 6rtiik bilgi olarak dort simifta ifade edilmektedir. Yazili hale
gelemeyen ortiik bilgi, 6nsezi gibi fazlasiyla kisisel ve bu nedenle sozlii tarif edilemeyen bir gesit ortiik
bilgidir. Sosyokiiltiirel ortiik bilgi, grup iginde bireylerin birbiriyle etkilesimi gibi sosyokiiltiirel sistemlerin
bir parcasiin sonucu olusan bilgidir. Anlamsal ortiik bilgi, bilim adamlar1 ya da miihendislerin
matematiksel sembolleri kurduklar1 kendilerine has dili, ya da yoneticilerin herhangi bir mesaji verirken
bir¢ok sozctigii kullanmak yerine kendilerine has sectikleri yontemi icerir. Bagka bir ifade ile soyut ifadelerin
ima edilen anlamlarmi tamamen bilmek, anlamsal ortiik bilgi teriminin 6ziiniin en iyi anlatimudir. Akill
ortiik bilgi ise bilimsel buluslar esnasinda hentiz belli olmayan durumlara, gegerli tahminler yapma gibi akil
yiriitme siireci icerisinde elde edilen bilgi olarak ifade edilmistir (Castillo, 2002).

Orgiitsel diizeyde olusan ortiik bilgi, bireysel diizeyde olusan ortiik bilgiden daha farklidir.
Ambrosini ve Billsberry’e gore (2007) bireysel ortiik bilgiyi aktarilmasi ve paylasilmasi, orgiitsel diizeydeki
ortiik bilginin aktarilmasi ve paylasilmasindan daha zordur. Ayrica, Ortiik bilgi topluluk merkezlidir.
Gruplar, genellikle kolektif deneyim, sezgi ve bilgi sahibi bireyler ile gruplarin kaynaklar1 dogrultusunda
bilgiye sahip olurlar. Bu nedenle bir orgiitiin stratejik olarak en kayda deger kaynaginin, ortiik bilgi oldugu
savunulmaktadir (Ambrosini; Billsberry, 2007). Ortiik bilgi kisisel olmasimin yaninda, orgiitteki bireysel ve
sosyal iliskilerle ilgilidir. Baska bir deyisle ortiik bilgi, iliskiler icinde yer aldig1 kadar iletisim akislarinda,
davranislarda ve galisanlarin kendi aralarindaki karar verme sekilleri icinde de yer almaktadir (Smith, 2000).
Ortiik bilgi, bilgi yonetimi ve orgiitsel yap ile ilgili konular1 da ilgilendirmektedir (Gtirsoy, 2010). Orgiitsel
ortiik bilgi yukarida da belirtildigi gibi orgiitiin hayatta kalmas: icin en onemli unsurlardan biridir. Bu
arastirmanin da ana sorunsali olarak, ©zellikle yenilikcilik baskisinin yogun oldugu, rekabetin ciddi
derecede hissedildigi ve kendini tekrar etmemenin kag¢milmaz oldugu sektorlerde yer alan sirketler icin
ortiik bilgi paylasimi, 6rgiitiin hayatta kalabilmesi icin hayati bir meseledir ve buna olanak saglayan orgiitsel
yapilarin basar1 orani digerlerine gore daha fazladir.

Guntimuz orgiitlerinin belki de en énemli sorunu yenilenmenin, degisimin ve buna benzer 6rgitii
zorlayan digsal guiglerin, orgiitsel kaynaklar yoluyla absorbe ederek, bunu kendi lehlerine cevirecek
stratejileri tiretmektir (Nooteboom, 2000). Inovasyon veya yenilenme baskisi ozellikle bazi sektorlerde
kendini, digerlerine gore, cok daha yogun bir sekilde gostermekte ve hissettirmektedir. Ornegin, bilisim,
otomotiv, savunma sanayi, internet tzerinden ticaret gibi sektorlerde, yenilenme orgiitiin hayatta
kalmasimin belki de ne énemli unsurlarinda biridir (Miller, Fern; Cardinal, 2007). Iste bu noktada orgtite bu
kabiliyetleri saglayabilecek i¢sel bir unsur olarak ortiik bilgi ¢ikmaktadir.

Orgiitsel ortiik bilgi bu hayati roliinii kendine has bazi ozellikleri ve islevleri sayesinde
edinmektedir (Alwis; Hartmann, 2008). Bunlardan belki de en carpici olani ortiik bilginin duruma orgiite
ozgi niteligidir (Bolinger; Smith, 2001). Ortiik bilgi, benzersiz, yer degistiremez, taklit edilemez ve yerine
konulamazdir. Ortiik bilginin ozel iliskilere bagh (meslektaslar, miisteriler, sistemler, vb.) olmasi, diger
orgiitlere kolaylikla aktarilmasini engellemektedir (Ambrosini; Billsberry, 2007). Ayrica rakiplerce
goriilememe, bir baska deyisle taklit edilme gugliigi, orgiitler icin ortitk bilginin dissallastirilmasinin
gerekliligini, daha agik bir ifadeyle bireysel boyuttan c¢ikarilarak somut bir orgiit degerine
dontistiirtilmesinin dnemini ortaya koymaktadir. Bu yoniiyle ortiik bilgi drgiitler icin 6nemli bir rekabetci
avantaj kaynagidir (Howells, 1996). Bunun yaninda o¢rtiik bilgi orgiite, cevreye uyum ve degisim yetisi
kazandiran bir bilgi tirii olarak da ¢ok 6nemlidir. (Lubit, 2001). Bu dogrultuda bir iste miikemmeliyeti
yakalamak i¢in daha yiiksek seviyede bilgiye, yani yapisal olmayan soyut ortiik bilgiye sahip olunmalidir
(Cavusgil, Calantone; Zhao, 2003). Orgiitiin icinde bulundugu sosyal ve ekonomik cevrenin siirekli degisen
dinamik yapisina ayak uydurabilecek stratejilerin gelistirilebilmesi, rekabet tistiinliigti saglayan bilginin de
dinamik olmastyla saglanabilir. Orgiitler problemlere ¢oziim iireten enformasyon isleme makineleri degildir,
yasayan organizmalardir. Sanilanin aksine problemi ortaya koyar, tanumlar, gelistirir, problemi ¢6zmek icin
yeni bilgiler tiretir, yeni bilgiyi de problem ¢6zmede kullanir. Boylece hem cevresini hem de kendisini
yeniden sekilendirir. Bu stirecin saghkl bicimde islemesi, organizasyonun bilgiyi depolamaktan g¢ok
dinamik bilgi yaratabilme kapasitesine baglidir (Nonaka; Takeuchi 1995). Iste bu bilgi yaratabilmenin en iyi
yolu ortiik bilginin etkin bir sekilde kullanilmasindan ge¢mektedir. Ortiik bilgi sadece rekabetsel avantaj
yoniinden 6nemli degil ayni zamanda stratejik yaklasim, 6grenme, yenilik ve tirtin gelistirmeyle de iliskili
oldugundan orgiitler igcin ¢ok onemlidir (Bolinger; Smith, 2001). Ciinkii ortiik bilgi orgtitte yer alan kilit
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elemanlarin sahip oldugu bilgilerin, kisinin yer degistirmesi veya orgiitii terk etmesi ile bilginin orgiitii terk
etmesini Onleyecektir. Ayrica ayni konularin tekrar edilmesine bagka bir deyisle “tekerlegin yeniden
kesfedilmesi” durumunu onleyerek kaynak ve zaman israfinin da ontinti kesecektir (Ambrosini; Billsberry,
2007). Bunlara ek olarak, Foss’a (2003) gore firmalar kendi sozlesmelerinin ifade ettiinden daha sey
bilmektedirler. Burada alt1 ¢izilmek istenen nokta orgiitlerin kendilerine has 6rtiik bilgilerini kagit tizerinde
ifade etmeyi tercih etmemeleri veya bunu o6rgiit disina ¢ikaramadiklaridir. Cuinkii 6rgiit icindeki bilginin
homojen yani tiirdestir. Bu tiir bilginin aktarilmasi gorece daha kolay ve daha az maliyetlidir. Buna ek
olarak, bu tiir bilgilerin ancak orgiit tiyeleri tarafindan tam olarak algilanabilecegi iddia edilen bir baska
noktadir. Buna karsin, orgiitler arasi bilgi heterojen yani ayrisiktir. Bunlarin aktarilmasi hem ¢ok maliyetli ve
zor hem de iletisim problemlerine neden olabileceginden tercih edilmemektedir. Bu nedenle “igsel kaynakl
bilgi arayisi, digsal kaynakl: olanlara gore daha tercih edilir ve elde edilirdir” (Foss, 2003).

Orgiitsel ortiik bilgi, Goffin ve Koners’e (2011) gére yeni iiriin meydana getirme siirecinin en énemli
bilesenidir. Fakat ¢rgiitte yer alan bu potansiyeli aciga ¢ikarmak i¢in, arastirmanin sorunsalinda belirtildigi
tizere, 6rgiitiin bu paylasima agik olan ve buna olanak saglayan bir yapiya sahip olmasi gerekmektedir.
Bircok orgiit gunimiizde, o6zellikle de ortikk bilgiyi orgiitin tamamina yaymak icin biiytik caba
harcamaktadir. Bu nedenle orgiitler i¢in bilginin {iiretilmesi ve bilginin zamana, mekana yayilmasi
faaliyetleri arasinda olusturulacak denge ¢ok dnemlidir (Giirsoy, 2010). Bilgi paylasimi tek basina isleyen bir
mekanizma degil, orgiit yapisinda yer alan orgiit kiiltiirti ve orgiitsel iletisimden dogrudan etkilenen bir
kavramdir. Cavusgil, Calantone ve Zhao'ya (2003) gore orgiitsel bilginin eylem odakli ve sosyal etkilesim
icinde en iyi sekilde transfer edilerek paylasilabilecegi ifade edilmektedir. Bu dogrultuda direk ve dolayl
olarak bilginin aktarilabilecegi iki yontem tiizerinde durulmaktadir. Direk aktarim, is ortaminda yeni
gelenlerin isin inceliklerini ustalarmndan dgrenmeleri ya da o6grencilerin okul laboratuvarinda yaptiklar:
deneylerde edindikleri gozlemler gibi bilginin insandan insana etkilesimli olarak tarmimlanmaktadir.
Anlasilmasi zor, kapali, 6rgiitsel olarak gomiilii ve deneyime dayali 6zellikleri nedeniyle, 6rtiik ve acik bilgi
paylasimi igin ayni metotlarin kullanilmayacag1 ayrica belirtilmektedir. Bunun yaninda bilginin insandan
insana dogrudan ya da medya gibi dolayli yoldan aktarilabilmesi nedeniyle ozellikle biiyiik orgiitlerde,
“ortiikten aciga” acikca sdyleme siireci, cogu kez e-posta, igsel calisma gruplari, ise odakli konferanslar,
seminerler, yazili ve internet tizerinden kullanilabilen tabanli rehberler, kitap yayinlari, dergi makaleleri ve
gayri resmi

Konugmalarla yapilmaktadir (Stover, 2004). Bunun yaninda 6grenme hikayelerinin kayit edilmesi,
hikdye anlatimlari, problem ve basarilarin analiz edilmesi, toplantilar gibi rutinlerin olusturulmasi, bilgi
degisimi protokolleri, analojiler veya karsilastirmalar ve (“eger ki...) gibi kavram ile hipotezlerin tiretimi
diger yontemler arasindadir (Syed-lkhsan; Rowland, 2004). Bireylerin ortiik bilgilerini elde etmede,
sistematik yaklagimlarin yetersiz kalmasimin nedeni insanlarin, dogasi geregi ortiik bilgiyi genelde
beklenmedik ve duruma has olarak olusan sohbetler yoluyla paylasmalaridir. Bundan dolay: 6rgiit icinde
yaratict yollarla ortiik bilginin paylasimi saglayacak ortamlar olusturulmalidir (Bolinger; Smith, 2001).
Zaman i¢inde deneyimle elde edilen ortiik bilginin paylasimindaki en etkili yol olarak insani etkilesim ve
sosyallesmedir. Clinkii sosyallesme sonucunda insanlar birbirleri ile uyustugu zaman, iletisim, etkilesim ve
tartisma, bilgi paylasma ve tiretme i¢in daha fazla zaman ayrilabilecektir (Ambrosini; Billsberry, 2007). Bagka
bir deyisle ortiikk bilginin faydaya dontismesi icin insanlar arasinda iletisim yoluyla agiga c¢ikarilmasi
gerekmektedir. Orgiitte belirsizligi gidermeye, yorum ve bilgi transferi icin yazili sozlii veya gorsel olmak
tizere iletisim birgok yolla saglanmaktadir. Ancak deneyimlerin ozellikle karsilikli iletisim yoluyla
aktarilabilecegi belirtilmektedir. Bu nedenle de yiiz yiize iletisimin, ortiik bilginin aktarimi konusunda en
etkili arac oldugu ifade edilmektedir (Smith, 2001).

Nonaka ve Takeuchi’ye (1995) gore ortiik bilgi, bir proje takiminin veya onlarin deyimiyle bilginin
mikro toplulugunun derin sosyallesmesi yoluyla agiga ¢ikarilarak paylasilmaktadir. Sosyallesme, orgiit
tiyelerinin bir duruma yonelik nasil hareket edilecegi hakkinda ortak bir tanimlama ve fikir birligi
saglayabilme halidir. Bu dogrultuda ise ortiik bilgiyi bir 6rgtit icinde ve disinda sosyallestirmenin en etkili
yolunun katilimcilik modelleri ve katilimli stirecler oldugu belirtilmektedir. Ayrica takim calismasi ve
modelleme gibi yontemlerin kullanilmasi onerilmektedir. Ayrica sosyallestirme yoluyla ortiik bilgiden, bir
olaya yonelik harekete gecilmesi, deger yaratici gorevler ve yeteneklerde kullanilmasi ve stratejik
planlamalarin yapilmasinda yararlanilmaktadir (Nonaka; Takeuchi, 1995). Alwis ve Hartmann'a gore (2008)
bir orgiitte ortiik bilginin aciga c¢ikarilmasi icin calisanlara yonelik farkli sorular sormak gerekebilir. Ctinkii
kisiler kasten veya bilerek ne yaptiklarini hi¢ diistinmemis olabilirler veya kisiye isi nasil basardigina yonelik
sorular yoneltmemis olabilir. Tespit edilen ¢alisanlara, “bunu nasil yapiyorsun?, érgiitteki basarinin nedeni
nedir?, bu nasil oldu?, bunun olmasina ne neden oldu?, kim bu ise karist1?, bunu ne etkiledi?” gibi sorular
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yoneltmek, ortiik bilginin aciga cikarilmasinda etkili olacaktir. Ozellikle galisanlarin bir arada bulanacaklari,
toplant1 ya da sosyal aktivitelerde bu sorular yoluyla énemli bilgilerin elde edilebilecegi ifade edilmektedir.
Orgiit tiyeleri uyum icinde oldugu zaman ortiik bilgi kolaylikla paylasilabilir. Ciinkii insanlarin paylagtiklar:
farklt degerler, bilginin transferi oniinde engel olarak goriilmektedir. Bu dogrultuda sosyallesme
birbirlerinin inanglarini kabullenmede insanlarin daha hosgoriilii olmalarint saglamaktadir (Nonaka,
Toyama; Nagata, 2000). Orgiit icinde calisanlar uyumlu oldugu zaman, personel devir-daimi azalir,
iletisime, etkilesime, basaril1 sosyallesmeye ve bilginin iletilmesinin ve tiretilmesinin tartisiimasina daha gok
stire ayrilabilecektir (Ambrosini; Billsberry, 2007). Ayrica uyum ile ortiik bilginin paylasilimasina yonelik
olarak calisanlar, ortak tutum sergileyecek ve karsilikli yardimlasma iginde bulunabileceklerdir. Bu nedenle,
ortitkk bilgiyi stratejik bir varlik olarak goren orgiitler icin, kisi-6rgiit uyumu, rekabetsel avantajin
stirdiiriilebilirligi adina kritik énem tagimaktadir (Ambrosini; Billsberry, 2007). Ortiik bilginin rahat
paylasilmasi igin 6rgiit calisanlar1 arasinda belli bir seviyede kisisel yakinlik gereklidir. Bu nedenle de ortiik
bilgi paylasimy, kisisel ve gayri-resmi iliski gerektirmektedir. Ortiik bilgi paylagimini desteklemek icin 6rgiit
yonetimi, farkli diistincelere sayg: gosterilen ve aksamalara agir cezalarin verilmedigi bir ¢alisma ortami
yaratmalidir. Ayrica orgiit iginde agik kiiltiiriin desteklenmeli ve daha az hiyerarsik bir yap:
olusturulmaldir (Giirsoy, 2010). Bunlara ek olarak, orgiitsel ortiik bilginin paylasimimin, o6zellikle
yetkilendirme ve gomulu sistemler ile ilgili oldugu da belirtilmektedir. Gomuiilii sistemlerden ima edilen
bilgi yonetimi igin gerekli olan sistemlerdir. Bazi orgiitlerde, ileri derecedeki teknolojik uygulamalar da bu
stire¢ icin kullanilmaktadir. Ayrica orgiit igerisinde fikirler ve bilgilerin, gayri resmi toplantilar, diizenli
yapilan toplantilar ya da sunumlarla, tartisilip paylasilabilecegi ifade edilmektedir. Ortiik bilgiyi ortaya
¢ikartmak, transfer etmek ve paylasmak adimna intranet, hyperlink, hypermedia, hypertext gibi arac ve
teknolojilerin kullanimin 6nemli etkileri bulunmaktadir (Goktas, 2007). Bu degindigimiz noktalarla ilgili
olarak, Goffin ve Koners'in (2011) yeni iiriin yaratilmasina iliskin diistincelerine geri dénecek olursak,
onlarda bir yandan ortiik bilginin yeni tirtin yaratma konusundaki kaginilmaz roliine atifta bulunurken
diger yandan da bu stirecte takim olarak 6grenmenin roliine vurgu yapmaktadirlar. Ciinkii onlara gore
“orgiitiin biling diizeyinin altinda, buiytik bir ortiik bilgi denizi” yer almaktadir (Goffin; Koners, 2011). Bu
bilgiden azami diizeyde faydalanmak igin siire¢ i¢inde edinilen tecriibelerin aktarilmasina yonelik olarak
yapilan proje sonrasi toplantilar, diizenli memorandumlar ve buna benzer sosyallesme ortamlarmin orgiit
icinde olusturulmasi sarttir. Bunun yaminda, Dhanaraj ve digerlerinin (2004) Uluslararas: ortak
tesebbiislerde ortiik ve acik bilginin yerine ve islevine dair yaptiklar1 gorgiil calismada, yabanci bir tilkede
yer almasma ragmen, ana sirketten yapilan ortiik bilgi transferinin, ortak tesebbiise rekabetci avantajlar
saglayarak basarili olmasina olanak verdigini kanitlamislardir. Buna ek olarak, Lam’in (2000) ¢alismasina
gore, yenilikgilik sirketler i¢in kaginilmaz ise ortiik bilgi paylasimi da kaginilmazdir. Tarif ettigi dort farkh
orgiit tipi icinde, profesyonel biirokrasi, isletimsel adhokrasi, makine biirokrasisi ve J-tipi orgtitler, ortiik
bilgiyi en etkin bir sekilde paylasan ve yenilikgilikte agik ara 6nde olan tip J-tipi orgiitlerdir. Lam bunlarin
sebebi olarak; bu tarz orgiitlerin biirokrasinin sagladig istikrar ve etkinligi, adhokrasinin sagladig: esneklik
ve takim dinamikleri ile iyi bir sekilde kombine etmesini, organik ve hiyerarsik olmayan yapilar ile bicimsel
hiyerarsik yonetsel yapilarin bir arada kullanabilmesine, esgiidiimiin yatay koordinasyon ve karsilikli
diizenlemesine ve orgiitsel beceri ve kapasitelerini, gomiilii ve ortiik bilgiden elde eden, takim iliskileri ve
paylasilan kiltiirtin yogun oldugu bir 6rgiit olmasimi vermektedir. Yukarida bahsedilen ikili yap:r aslinda
arada bir zamk gibi duran bagka bir orgiitsel katmasi, orgiitsel bilgi katmanini, meydana getirmektedir.
Nonaka ve Takeuchi (1995) bu tip orgiitleri “hiper metin” veya “iistiin metin” orgiitleri olarak, bilisim
teknolojisinden bir terimsel analoji ile anlamaktadirlar. Bu benzetme ile ash anlatilmak istenen farkh 6rgtitsel
tabakalar arasinda olusan dinamik etkilesimin, ¢rgiittin ortiik bilgiyi kullanma kapasitesini azami diizeye
cikarmasidir. Boylece 6rgiit stirekli yenilikgi ve bilgi tireten bir yapiya sahip olmaktadir. Bu tip orgiitlerdeki
ana bilgi ajani ne bireysel tecriibe ne de kontrolcii yonetsel hiyerarsidir, asil tizerinde durulmasi gereken
nokta yari-otonom orgiit yapisidir (Lam, 2000). Bu tip orgtitler kendini ¢ok ¢abuk uyarlayan ve yenilikgi
orgiitlerdir. Yeni bilgi var olan bilgilerin; birlesmesi, sentezlenmesi ve kombine edilmesi sonucu ortaya
¢ikmakta ve muazzam bir ortiik bilgi veri tabani meydana getirmektedir (Lam, 2000).

Goruldugt tzere, orgiit icindeki 6rtiik bilginin etkin bir sekilde kullamimi, yenilik baskisi ¢eken
orgiitlere, kendilerini daha etkin bir sekilde giincelleme ve yenileme firsati tanimakta ve onlara biiytik bir
rekabetci avantaj saglamaktadir. Fakat yukarida anlatilanlar dikkate alindiginda su noktanin alt1 kalin bir
sekilde cizilmelidir ki, orttik bilginin 6rgiit icinde etkin ve stratejik bir meta olarak kullanilmasi ve ondan
faydalanilmasi i¢in, orgiitiin hem yapisal hem kiiltiirel hem de yonetsel bazi 6zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Aksi takdirde, ortiik bilginin o6rgiit icindeki varligindan kimsenin haberi olmayacak ve
kullanilamayacaktir.
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3. SONUC

Yukarida 6zetlenmeye calisilan tiim noktalar dikkate alindiginda, sunu kolayca gorebiliriz ki, ortiik
bilgi gercekten de yenilikciligin yogun olarak hissedildigi sektorlerde ki bu giintimiiz icin baya kalabalik bir
listeden olusmaktadir, hayatta kalmanin ciddi bir kistasi olarak karsimiza gikmaktadir. Ortiik bilgiyi etkin
bir sekilde paylasabilen ve bunu orgiit tiyeleri etkin bir sekilde aktarabilen orgiitlere baktigimizda, genel
olarak, cesitli ozelliklerinin bu aktarmaya olanak verdigini goérmekteyiz. Sanilanin aksine, mekanik ve
hiyerarsik orgiitlerin tiim 6zellikleri bu bilginin aktarilmasi veya etkili bir sekilde ondan faydalanilmasina
engel degildir. Yukarida da degindigimiz gibi hem organik orgiitiin esnek yapist hem de biirokratik érgiitiin
kontrolcti ve denetimci 6zellikleri, ortiik bilginin paylasimini kolaylastirmakta ve ondan aktif bir sekilde
istifade edilmesine olanak saglamaktadir. Yani melez bir yapiya sahip orgiitlerde ortiik bilgi rekabetgi
avantaj saglayan, stratejik bir meta haline gelebilmektedir. Sonug olarak, ortiik bilgi giintimiiziin bu akil
almaz bir hizla degisen ve siirekli giincel kalinmasi gereken zorlayic1 diinyasinda, érgiitler icin vazgegilmez
bir fark yaratma araci ve hayatta kalmalarini saglayacak bir can simidi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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