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OZET

Rekabet giicii yiiksek isletmelerin 6zgiin siireglere sahip olma ve yenilikgi stirecler ile
yeni kosullara hizli adapte olabilme yetenegi ile 6zdeslestirildigi giiniimiiz piyasa
kosullar1 bilgiyi isletmeler i¢in vazgegilmez kilmaktadir. Ozellikle isletme ici siireclerin
iyilestirilmesi baglaminda elde edilecek uzmanlik bilgileri ve bilissel bilgiler isletmeler
igin piyasada rekabetin belirleyicisi olabilmektedirler. Ortiik bilgiler olarak ifade edilen
bu tiir bilgilerin etkin kullanima ile temel yetenek gelistirilmesi, hizmet kalitesinin
ylikseltilmesi ve pazar konumlandirma faaliyetlerinde basar1 saglanabilmektedir.
Dolayisiyla otel isletmelerinde de ortiik bilginin etkin bir sekilde elde edilerek kullanimi;
diger bir ifade ile digsallastirilmasi olduk¢a 6nemlidir. Buradan hareketle arastirmanin
temel amaci termal otel isletmelerinde isgorenlerin sahip oldugu ortiik bilgilerin elde
edilmesi/dissallastiriimasi faaliyetlerinin incelenmesi ve bu siirecte insan Kaynaklar1
Yonetimi'nin (IKY) roliiniin belirlenmesidir. Afyonkarahisar ilinde faaliyet gdsteren
termal otel isletmelerinin IKY yoneticileri ve iist diizey yoneticiler ile gerceklestirilen yari
yapilandirilmis goriisme ile elde edilen verilen incelenmesi sonucunda personele
inisiyatif tanima, kogluk ve mentorluk, 6rnek olay yontemi ile personelin is siirecinin
yakindan izlenmesi ve raporlanmas, is gorenlerle birebir goriisme yoluyla IKY'nin 6rtiik
bilginin digsallastirilmas siirecine katki sagladigt belirlenmistir.

Anahtar kelimeler: Ortiik Bilgi, Bilginin Elde Edilmesi, Digsallagtirma, IKY.

GIRis

Son yillarda daha sik karsilasilan uluslararasi krizler ve buna bagl olarak ortaya ¢ikan
ekonomik calkantilar ile birlikte olusan talep istikrarsizlig1 turizm piyasasinda rekabetin
boyutunu 6nemli 6l¢lide etkilemektedir. Diger yandan teknolojik yenilikler ve sosyal
medya kullaniminin hizli bir sekilde artmasi turizm sektoriinde faaliyet gosteren otel
isletmelerinin talep yaratma boyutunda daha agresif ve yenilikgi stratejiler izlemesini
gerekli kilmaktadir. Bunun bir sonucu olarak otel isletmeleri yenilik¢i ve 6zgiin hizmetler
ile farklilasmay1 saglayarak 6zellikle iiriin konumlandirma ve e-pazarlama baglaminda
basar1 hedeflemektedirler. Otel isletmelerinin yenilik¢i ve 6zgiin hizmetler sunabilmesi
ise sahip olduklar1 entelektiiel sermayeyi etkin bir sekilde kullanmalar1 ve 6grenen
orgilitlere doniisiime baglidir. Bu siirecte farklilasma ve yenilik¢i kimlik kazanmanin en
kritik asamalarindan birisi isgérenlerin sahip oldugu uzmanlik bilgileri ve yaratici
fikirlerin kullanimidir. 1§g6renlerin sahip oldugu bu tiir bilgiler ise isletme ve yonetim
literatiiriinde Ortiik bilgi olarak degerlendirilmektedir.

811



Rekabette basarmin cikis noktalarindan birisi olarak goriilen ortiik bilgi temel olarak
bireylerin bilingaltinda yerlesik oldugundan diger bireylere ifade edilmesi zordur
(Bergeron, 2003: 17). Ortiik bilgi bilissel ve teknik bilesenlerden olusmaktadir. Biligsel
bilesenler bireyin kullandig1 zihinsel modelleri kapsamakta ve yapilandirilmamus bilgi
oldugu i¢in birey tarafindan dogrudan ifade edilememektedir. Teknik bilegenler ise birey
zihninde yapilandirilmis olmas: sebebi ile daha somut olan ve bu nedenle daha kolay
ifade edilebilen bilgilerdir (Jennex, 2007: 3). Uzmanlik/deneyim bilgisi, bilissel bilgi ve
yaratici bilgileri kapsayan ve biligsel-teknik bilesenlerden olusan ortiik bilgilerin isletme
icin katma deger saglamasi ise ancak agik bilgiye doniisiimii ile miimkiin olmaktadir.
Bilginin digsallastirilmas1 olarak ifade edilen ve Nonaka (1994) tarafindan gelistirilen
SECI modeli kapsaminda degerlendirilen bilginin digsallastirilmasi, 6zellikle bilgi iiretimi
yoluyla farklilasma ve temel yetenek olusturma baglaminda isletme basarisinin temelini
olusturan ana unsurlardan biridir. Dolayisiyla bilginin digsallastirilmasi otel isletmeleri
yoneticileri tarafindan 6nemle iizerinde durulmasi gereken bir husus durumundadir.
Atfedilen 6nemine ve rekabet avantaji baglamindaki kritik roliine ragmen konuyla ilgili
olarak literatiirde yeterli sayida arastirma bulunmamasi, bu arastirmanin temel
motivasyonunu olusturmaktadir. Bu baglamda arastirmada ilk olarak ortiik bilgi
kavrami ve igletmeler agisindan onemi, sonrasinda ise bu siiregte Insan Kaynaklari
Yonetimi  (IKY)nin rolii ele alinmistir. Arastirmamn uygulama boliimiinde ise
Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren termal otel isletmelerinin yoneticileri ile
goriismeler gerceklestirilerek IKY uygulamalarinin ortiik bilginin digsallagtirilmasia
nasil ve ne derece katki sagladigi saptanmaya calisiimis, sonuglar baglaminda cesitli
onerilerde bulunulmustur.

LITERATUR INCELEMES]
Ortiik Bilgi ve Otel isletmeleri Acisindan Onemi

Kiiresellesme olgusunun bir sonucu olarak yogun rekabetin yasandigi giiniimiiz
kosullarinda bilgi unsuru isletmelerin ve bu baglamda isletme oOrgiitlerinin pazar
degerini belirleyen temel unsur haline gelmistir. Isletmelerin sahip oldugu bilgi uzun
vadeli rekabette avantaj saglayacak en énemli unsurdur (Tiwana, 2003: 110). Ozellikle
1985’1i yillardan itibaren rekabet avantaji yaratan stratejik bir kaynak olarak ele alinan
bilgi, teknolojik degisimlerin sagladig: faydalara bagli olarak 1950°li yillardan giiniimiize,
biirokratik bilgi, destek bilgisi, yonetim kontrolii igin bilgi ve stratejik bilgi seklinde
degisime ugramistir. Biirokratik bilgi, destek bilgisi ve yonetim kontrolii i¢in bilgi
isletmelerde daha ¢ok acik bilgi konumundaki enformasyonlar1 ifade etmekte iken,
bilginin isletmeler i¢in stratejik bir kaynak olarak degerlendirildigi durumlarda ortiik
bilgi 6nem kazanmaktadir (Kurt, 2004: 18). Dolayisiyla isletmelerin sahip oldugu bilgileri
agik ve ortiik bilgiler olarak degerlendirmek gerekmektedir. Nitekim Nonaka (1994)
isletmelerde var olan bilgilerin, acik ve Ortiik bilgilerin bir birlesimi oldugunu ifade
etmektedir (Bratianu, 2010: 194).

Sozel ve/veya miktar olarak ifade edilebilen ve veri, bilimsel formdiil, kodlanmus siire¢ ya
da evrensel ilkeler seklinde kolaylikla paylasilabilen bilgiler acik bilgi seklinde ifade
edilmektedir (Kharabsheh, 2007: 421). Gerekli enformasyonun yeterli duruma getirilmesi,
depolama ve aktarim kabiliyeti, actk (net) olma, eksiksiz ve kesin olma, dokiimanlar
halinde sunulabilme, formal ve nesnel-rasyonel olma ise acik bilginin temel
karakteristiklerini tegkil etmektedir (Kane, Ragsdell ve Oppenheim, 2006: 142). Bilgi
bilesiminde daha fazla 6neme sahip olan Ortiik bilgi ise bireyin isle ilgili eylemleri ve
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deneyimden kaynaklanan, ayn1 zamanda da sahip oldugu fikir/diisiince, degerler veya
duygular: iceren bilgidir (Nonaka & Takeuchi, 1995: 8). Bu bakis agisiyla ortiik bilginin
temel karakteristikleri, uzmanlik ve ustalik bilgisini (know-how) icerme, davramis ile
ortaya ¢ikma, deneyim ile elde edilme, kisilere bagimli olma, kisisel inanclar ve degerleri
icerme, siibjektif sezgi ve duygulara dayanma ve kisinin diisiinceleridir (Kane, Ragsdell
ve Oppenheim, 2006: 142). Isletmelerde var olan agik ve ortiik bilgiler isletmenin faaliyet
alanina gore farklilik gostermektedir. Ornegin otel isletmelerinde yiyecek igecek
hazirlanmasinda kullanilan regeteler, daha 6nce konaklayan miisterilerin tercihleri ve
Ozel isteklerini belirten dokiimanlar, hizmet sunumunun temel ilkelerini belirten
rehberler, is analiz raporlari, yonetim politikasinin belirtildigi dokiimanlar, orta ve uzun
dénem stratejik planlamalarin sunuldugu rehberler, rakip isletmelere iligkin satis
raporlari, sektorel durum degerlendirmelerine iliskin dokumanlar vb. acik bilgiyi
olusturmaktadir. Diger yandan bir garsonun yaptig: ise iliskin sahip oldugu uzmanlk
bilgisi, belirli miisterilerin yemek tercihlerine iliskin sahip oldugu bilgiler (yemegin
pisme derecesi, beraberinde tercih edilen igecek, yemegin baharat miktar1 vb.), miisteriye
yaklagim ve hizmet sunumu siirecinde sergiledigi 6zgiin davranislar veya bir yoneticinin
yonetim tarzi, sahip oldugu deneyime bagh gelisen diisiince yapis: gibi bilgiler ise 6rtiik
bilgiye 6rnek teskil etmektedir (Zorlu, 2013: 7). Turizm sektdriinde iiretim ve tiiketimin
es zamanli olarak gergeklestigi ve hizmet sunumu siirecine disaridan miidahale
edilemedigi diisiiniildiigiinde otel isletmeleri i¢in Ortiik bilgi ¢ok daha 6nemli hale
gelmektedir. Nitekim ortiik bilginin bireysel olarak ifade edilmesi ve etkin olarak
degerlendirilmesi durumunda isletmenin temel yetenekleri ¢ogalacak ve ortiik bilgi bu
yoniiyle cogu zaman rekabette dnemli bir rekabet avantaji saglayacaktir. Bu nedenle iist
yonetimin Oncelikli amaglarindan biri de daha iyi is sonuglar1 alabilmek igin Ortiilii
bilginin agiga ¢ikarilmasi, diger bir ifade ile digsallastirilmas1 olmalidir.

Ortiik Bilginin Dissallastirilmas1 ve iKY

Bilgi yonetimine iliskin literatiirde ortiik bilginin digsallastirilmast siirecinin temel olarak
Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan ortaya konulan SECI (Socialization,
Externalization, Combination, Internalization), modeli kapsaminda degerlendirildigi
goriilmektedir. SECI modeli isgorenlerin sahip oldugu ortiik bilginin bireysel diizeyden
baglayarak, karsilikli etkilesimler/paylasimlar sonucunda once boliim oOlgeginde,
sonrasinda boliimler arasinda ve daha sonra oOrgiit genelinde genislemesini ele
almaktadir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 72). Modelin ilk asamasi deneyimlerin
etkilesimler/diyaloglar ile aktarimi sonucunda ortak zihinsel modeller gibi Ortiik
bilgilerin olusmasini ifade eden sosyalizasyon asamasi olusturmaktadir (Holsapple ve
Joshi, 1999: 3). Sosyalizasyon siireci sonucunda elde edilen ortiik bilgilerin karsilikli
diyaloglar yoluyla bireysel veya kolektif olarak agikca dile getirilmesi ise bilginin
digsallagtirilmasini ifade etmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 85). Bireyler bu siirecte
sahip olduklar1 beceriye dayali ustalik bilgisini (know-how), biligsel bilgi birikimini
(know-why) ve yaratic1 bilgileri (care-why) acikga ifade edebilmektedirler (Dalkir, 2005:
54).

Digsallastirma siireci ortiik bilgilerin agik bilgilere doniisiimii ve bu yolla yeni bilgiler
elde edilmesi agisindan bilgi iiretiminde temel unsur durumundadir (Draghici ve
Draghici, 2008: 51). Diger yandan bu siirecte ortiik bilginin tamami yerine sadece isletme
icin onemli/degerli olan kisminin, diger bireylere kolaylikla aktarilabilmesi ve
anlagilabilmesi esastir. Bilginin digsallastirilmas: siirecinin basaris1 ise metaforlar,
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benzesimler/benzetmeler ve modellerin etkin kullanimina baghh bulunmaktadir.
Metaforlar var olan bilgilerin anlamsal etkilerinin kullanilarak yeni bilgilerin sezgisel
olarak anlagilmasmma yardim ederken, benzetmeler imgeler ile gercekler (bilinenler)
arasinda baglant1 kurulmasi yoluyla bilinmeyenin anlasilmasina katki saglamaktadir. Son
olarak modeller ve/veya simiilasyonlar 6grenme ortaminda kullanulan oldukca faydali
Ogretim araglaridir (Bratianu, 2011: 8).

Digsallagtirma siirecinin gesitli enstriimanlarla etkinligi arttirilabilmekle birlikte bilginin
dontistimii ve bireysel oOzellikler bu siireci etkilemektedir. Bilginin doniisimii ve
ifadesinin zorluguna isaret eden Dalkir (2005: 55) bu siirecte, ortiik bilgi sahibi isgdrenler
ile gortismeler gergeklestirerek, bilginin acik hale gelmesi, modellenmesi ve diger bilgiler
ile sentezlenmesini saglayacak uzmanlar olmasi gerektigini belirtmektedir. Nitekim
bilginin digsallastirilmast deneyimlerin, bireysel ve grup yeteneklerinin, normlar ve
deger yargilarinin dogru bir sekilde kodlanmasini gerektirdigi igin, orgiitlerde isgéren
basarisina énem veren motivasyonu yiiksek uzmanlar1 gerekli kilar (Wijnhoven, 2006:
708). Isletme orgiitlerinde bu fonksiyon daha gok Insan Kaynaklari uzmanlari veya
liderler tarafindan gergeklestirilmektedir. Bununa birlikte liderlerin tiim isgorenler ile
ortiik bilginin digsallastirilmas: kapsaminda bir araya gelmesi zaman kisit1 agisindan pek
miimkiin olamamaktadir. Dolayisiyla bilginin digsallagtiriimas siirecinde TKY béliimii
faaliyetleri ve uzmanlar1 6n plana c¢ikmaktadir. Bilginin yonetimine paralel olarak
digsallagtirma siirecinin ayni zamanda oOrtiik bilgiye sahip isgérenin motivasyonunu
yiikseltmeyi amaglayan ve IKY temelli olan strateji, politika ve uygulamalari kapsamasi
(Hendriks ve Souza, 2006: 661) ise IKY uygulamalarimi bilginin digsallastirilmas:
siirecinde kritik unsur haline getirmektedir. Nitekim IKY faaliyetleri bireylerinin
yonetiminin yarni sira Orgiitiin kaynaklar1 olarak degerlendirilen ve orgiite avantaj
saglayan kisisel, kisileraras: (grup ici, orgiit igi) ozellikleri ve iletisiminin de y&netimini
kapsamaktadir. Bu siirecte grup ici ve orgiit igi iliskilerin desteklenmesi/tesviki ile
isgoren kapasitenin gelistirilmesi yoluyla hem orgiite yatinm yapilmakta (Svetlik ve
Stavrou-Costea, 2007: 199) hem de ortiik bilginin digsallastirilmasi siirecine katki
saglanmaktadir. Morawski (2009), bilgi yonetimi siirecinde IKY faaliyetlerini donatim
saglama, motivasyon ve gelistirme, isin organize edilmesi ve yOnetici-isgoren
iliskilerinin iyilestirilmesi olarak dort temel kategoride degerlendirmektedir (Wisniewska
ve Wisniewski, 2012: 1622). IKY tarafindan gerceklestirilen soz konusu temel faaliyetler
igerisinde ortiik bilginin digsallastirilmasina katki saglayabilecek bazi uygulamalar ise;

e Donatim saglama: konferans salonlari, sohbet odalar1 ve damigsma alanlarmin
olusturulmasi, veri tabanlarina ulasimi kolaylastirma

e Motivasyon gelistirme: isgbrene inisiyatif saglama, uzmanlarla ¢alisma firsatt
sunma, siirekli egitim uygulamalari, 6zel ayricaliklar sunma

e  Yonetici-isgoren iliskileri: girisimlerin desteklenmesi, acik iletisim, sefe/yoneticiye
kolay ulasabilme firsati, yardim ve destek saglanmasi, karsilikli bilgi paylasiminin
esas alinmast

o Isin organize edilmesi: takim caligmalari, Grgiit icerisinde rol degisikligi, proje
ekiplerinin olusturulmasi seklinde &zetlenebilmektedir.

Bilgi-odakli igletmelerde IKY faaliyetlerinin kapsam ve icerik olarak farklilastigimni

belirten Bordeianu ve Buta (2015:169-172), yeni kosullarda her bir isgdrenden siirekli

o6grenme yoluyla kendisini gelistirmesi beklendigini ve bunun sonucunda her bir

isgdrenin yeni bilgilere ihtiya¢ duydugunu belirtmektedir. Arastirmaciya gore bu siireg
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sonucunda uzmanlik bilgisi paylasimi gerceklestirilmekte ve iKY isgdren motivasyonu,
bagliliginin saglanmas: yoluyla bilginin dissallagtirilmasina katkida bulunmaktadir.

Yukaridaki agiklamalardan goriildiigii tizere isletmelerde rekabet avantajinin temel
kaynag: olarak goriilen ortiik bilgilerin etkin olarak kullanilabilmesi teknolojik yatirimlar
kadar orgiit icerisinde agik iletisim kanallar1 olusturulmasi, isgorenlerin siirekli olarak
gelistirilmesi, bilginin paylagimi yoniinde motive edilmesi gibi kritik IKY siireglerine
baghdir. Dolayisiyla rekabette 6nde olmak isteyen tiim isletmeler isgdrenlerin sahip
oldugu ortiik bilgiyi etkin olarak kullanabilmek igin TKY politika ve stratejilerini bu
yonde gelistirmelidirler.

YONTEM
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirma hizmetler sektorii icerisinde yer alan otel isletmelerinde is gorenlerin sahip
oldugu ortiik bilgilerin hangi yontemler ile digsallastirildig1 ve bu siirecte IKY'nin temel
faaliyetlerinin saptanmasini amaglamaktadir. Otel isletmelerinde iiretim ve tiiketimin
eszamanli olmasina baglh olarak hizmet sunumu siirecinin miisteri-isgdren etkilesimi
esnasinda gerceklesmesi ve hizmetin sunumuna miidahale edilememesi, isgdrenin
uzmanlik bilgisini ve deneyimini 6nemli kilmaktadir. Miisteri memnuniyetine ve
hizmetin kalitesine dogrudan etkide bulunan uzmanlik bilgisi ve deneyim ise isgorenin
zihninde yer almasi ve ona bagli olmasi sebebiyle baskalar: tarafindan kolaylikla elde
edilememekte; birok durumda bilgi sadece ilgili isgoren tarafindan kullanilmaktadir.
Diger yandan miisteri memnuniyetine énem veren ve bu baglamda hizmet kalitesini
yilikselterek rekabet avantaji saglamak isteyen otel isletmelerinde bu tiir bilgilerin herkes
tarafindan bilinmesi esastir. Dolayisiyla isgorenin sahip oldugu ortiik bilginin
digsallagtirilarak agik bilgiye doniistiiriilmesi ve paylasilmas:t otel isletmelerinin
basarisini dogrudan etkilemektedir.

Isgorenlerin gelisimi ve motivasyonundan IKY'nin sorumlu olmasi ve isgrenler ile ilgili
tiim siireclerin (ise alim, oryantasyon, egitim vb.) bu béliim tarafindan yiiriitiilmesi otel
isletmelerinde K boliimiinii isgdrenler ile en fazla iletisim ve etkilesim igerisinde olan
boliim haline getirmektedir. Ortiik bilginin elde edilmesi siirecinin 6zellikle birebir
iletisime bagl olmasi ve uzmanlk gerektirmesi ise otel isletmelerinde TKY'ni ortiik
bilginin temininde 6n plana ¢ikarmaktadir. Ortiik bilginin isletmeler icin tagidig1 degere
ve IKY'nin siirecteki belirtilen 6nemine ragmen konu ile ilgili literatiirde aragtirma
sayisinin yok denecek kadar az olmasi ve otel isletmelerinde bu tiir faaliyetlerin
sistematik olarak gergeklestirilmediginin tespiti bu arastirmayir 6nemli kilmaktadir.
Arastirma sonucunda elde edilen bilgilerin hem otel isletmeleri yoneticilerine hem de
literatiire olumlu katki yapmas1 beklenmektedir.

Veri Toplama Yontemi ve Verilerin Analizi

Arastirma kapsaminda ihtiya¢ duyulan veriler, Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren
turizm isletme belgeli otel isletmelerinin K yoneticilerinden, IK yoneticisi olmayan otel
isletmelerinde ise {ist diizey yoneticilerden elde edilmistir. Evrende yer alan turizm
isletme belgeli otel isletmelerinin tamami termal otel niteliginde oldugu i¢in arastirma
kapsaminda toplamda 12 termal otel isletmesi 12 yoOneticisinin goriislerine
basvurulmustur. Arastirmada veri toplama yontemi olarak yar: yapilandirilmis miilakat
teknigi kullanilmistir. Nitel veri toplama teknikleri arasinda yer alan miilakat tekniginin
tercih edilmesinde, anket ile elde edilemeyecek daha derin bilgilere ulasma, cevaplarin
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anketlere gore daha diiriist ve dogru olma ihtimali, yanlis anlasilma kaynakli hatalarin
onlenebilmesi ve ek sorular sorabilme imkani gibi temel faydalar (Altunusik vd., 2010: 93-
94) etkili olmustur.

Arastirmada kullanilan yar1 yapilandirilmis miilakat formunda 3 adedi tanimlayici
olmak tizere Ortiik bilginin elde edilmesi/dissallastirilmas: ile ilgili 8 adet agik uglu
soruya yer verilmistir. Katilime1r hakkinda temel bilgiler elde edilmesi amaciyla
olusturulan tanimlayici sorular cinsiyet, isletmedeki pozisyon ve s6z konusu pozisyonda
calisma siiresini kapsamaktadir. Literatiir taramasi (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Ale,
Chiotti ve Galli, 2008; Draghici ve Draghici, 2008; Zornoza ve Navarro, 2009) sonucunda
olusturulan ve ortiik bilginin digsallastirilmas1 kapsaminda miilakat formunda yer alan
sorular ise temel olarak;

a) Isletmede (6rtiik) bilgi elde etme faaliyetlerinin gergeklestirilme durumu,

b) Bilgi elde etme siirecinde IKY tarafindan kullanilan yéntemler ve igerigi,

c) Isgoren uzmanlik bilgisinden (6rtiik bilgiden) faydalanma durumu ve diizeyi,

d) Ortiik bilginin digsallagtirilmast igin kullanilan IKY tarafindan kullanilan yéntemler
e) Acgik bilgiye doniistiiriilen ortiik bilgilerin saklanma durumu ve diizeyi

f)  Elde edilen bilgilerin paylasimina yonelik gerceklestirilen faaliyetleri kapsamaktadir.

Diger yandan goriisme siirecinde katilimcilara yoneltilen sorulara detayli yanitlar
alinabilmesi icin her bir soruya yo6nelik 6nceden anahtar kelimeler belirlenmis, goriisme
esnasinda so6z konusu kelimelerin kullanimi ile bilgi igeriginin zenginlestirilmesi
saglanmustir.

Gorlisme yoluyla toplanan veriler metin dosyalarma doniistiiriilerek arastirmacilar
tarafindan detayli olarak birka¢ kez okunmustur. Goriisme metinlerinin detayl
incelemesinin ardindan katilimcilarin her bir soruya yonelik goriisleri kategoriler
olusturmak suretiyle belirli bagliklar (temalar) altinda toplanmustir. Goriisme
metinlerinin detayli incelemesi sonucu metinde agikca ifade edilen kavramlar oldugu
gibi farkli anlam ifade eden ve metinde dogrudan goriilemeyen igerigin de oldugu tespit
edilmistir. Arastirmacilar bu nedenle arastirmaya dahil olan katilimcilarin goriislerini
agik ve gizli igerik kodlamasimi birlikte kullanarak detaylandirmistir. Belirli temalar
altinda ortiik bilgileri agiga ¢ikarmaya yarayan kodlama islemi, oOzellikle yari-
yapilandirilmis goriisme tekniginin kullanildig1 arastirmalarda yogun veri birikimini
Ozetlemek ve metne gonderme yapan olgu ve kavramlarin agiga ¢ikarilmasini saglamak
amaciyla kullanildigindan arastirmacilarin isini kolaylastirmaktadir (Bhattacharjee, 2012:
115-116). Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular literatiir bilgileri ile karsilastirilarak
¢ikarimlarda bulunma yoluyla ilgili literatiire ve otel isletmelerinin yoneticilerine katki
saglanmasi amaglanmuistir.

BULGULAR VE DEGERLENDiRME

Aragtirma kapsaminda goriisme gergeklestirilen katimcilarin  Ortiik  bilginin
dissallastirilmasinda isletmelerdeki insan kaynaklar: yonetiminin roliine iliskin goriisleri
dogrultusunda elde edilen bilgiler sunu gostermektedir: a) Isletmelerde sunulan
hizmetlere iligkin bilgi toplama faaliyetleri departman bazli olarak yiiriitiilmektedir ve
elde edilen bilgiler raporlar halinde haftalik olarak diizenlenen toplantilarda
tartisilmaktadar, b) Isletmeler gerceklestirdikleri bilgi toplama faaliyetlerinde genel olarak
miisteri anketleri ve birim amirlerinin raporlarim dikkate almaktadirlar, c) isletmelerde
personelin sahip oldugu uzmanlik bilgisinden yararlanilmasinin saglanabilmesi amaciyla
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6zellikle personele inisiyatif tanima, hizmet i¢i egitim siirecinde egitim koglar1 yardimiyla
giiclendirme, 6rnek olay yontemi ile personelin is siirecinin yakindan izlenmesi ve
raporlanmasi, diizenlenen personel giinlerinde is gorenlerle birebir goriisme yapilarak
iletisim kurulmasi gibi uygulamalara bagvurulmaktadir, d) Isgorenlerden elde edilen
bilgilerin saklanmasi hususunda veri taban1 olusturulmakta ve raporlama sistemiyle ilgili
bilginin iist yonetimle paylasilmas: saglanmaktadir, e) Elde edilen ortiik bilginin diger is
gorenlerle paylasilmas: konusunda isletmeler motivasyon odakli ¢abalar sergilemekte; bu
sayede bilginin takim arkadaslariyla dolayli yoldan paylasilmasi saglanmaktadir.

1.  Bilgi Toplama Faaliyetleri

Arastirmada isletmelerin misafirlerine sunduklar1 hizmetlere iliskin bilgi toplama
faaliyetlerine yonelik yapilan degerlendirme sonucunda organizasyonda yapilan her
birim isin departman bazinda ele alindigi giinliik, haftalik ve aylik raporlamalarin
yapildig1 ve elde edilen bilgilerin misafir iligkileriyle paylasildig1 anlasilmaktadir. Bunun
yani sira hizmet sunumu siirecinde misafirlerin karsilastiklart olumlu/olumsuz
durumlarin tespit edilebilmesi amaciyla yararlanilan istek ve sikayet kutularindan alinan
mektuplarin da énemli bir veri kaynagi oldugu belirlenmistir. Ozellikle insana bagimli
yapis1 nedeniyle hizmet isletmelerinde hizmet sunumu siirecinde disaridan miidahalenin
s6z konusu olmamasi sebebiyle, bireylerle etkilesim bir kat daha 6nem kazanmaktadir.
Burada ortiik bilgilerin agiga c¢ikarilarak bilgi paylasiminin saglanmas: siireglerin
iyilestirilmesinde ve etkilesimin Kkalitesinin arttirilmasinda elzem niteligindedir.
Aragtirmada elde edilen bulgulara gore isletmeler bilgi paylasimina énem vermektedirler
ve bu konuyla ilgili haftalik toplantilarda hizmet sunumu siirecinde ortaya gikan
aksakliklarin  birebir isgorenlerle paylasildigi ve siirecin daha kaliteli bir hale
getirilebilmesi igin bir ¢aba sarf edildigi anlasilmaktadir. Katihimecilarin konuyla ilgili
goriisleri; “Isletmemizde belirli isler standart hale getirilmistir ve bu yonde gelismesi icin
kontroller yapilmaktadir. Kontrol esnasinda ortaya ¢ikan aksakliklar ilgili birim amirine
iletilmektedir. Ayrica tekrarmmn yasamp yasanmadi§ini  gOrmek amacryla alman  notlar
arsivlenmektedir”, “Haftanmn ilk giinii operasyon toplantilar: yapiyoruz. Bu toplantilarda misafir
anket sonuclari, is goren sikayetleri goriisiiliiyor”, ve “Istek, oneri, sikayet kutusundan bilgi
toplaniyor” seklindedir.

2. Bilgi Toplama Kaynaklar:

Arastirma kapsaminda goriislerine basvurulan insan kaynaklart boliimii yoneticileri
hizmetlere iligkin bilgi toplama siirecinde misafir anketlerinin 6nemli bir veri sagladigini
diisiinmektedirler. Isletmeler misafirlerinin goriislerini her departman icin profesyonel
yardim alarak hazirladiklar1 anket formlar1 yardimiyla topladiklarini ifade etmislerdir.
Katilimcilar misafir anketleri kadar iizerinde durduklar: bir yontemin birim amirlerinin
hazirladiklar: raporlar oldugunu belirtmigslerdir. Buna ek olarak sanal ortamlarda ortaya
¢ikan bilginin 6nemini vurgulayan yoneticiler, hem isgorenler hem de misafirler igin ayr1
ayr1 olusturulan Whatsapp gruplari yardimiyla siirece iligkin ortiik bilginin daha kolay
dissallagtirilabildigini ima etmislerdir. Katilimcilar konuyla ilgili; “Misafir anketleri bizim
icin onemli bir veri kaynagr”, “Misafir anketleri sayesinde siirece iliskin fikirlerimiz olusuyor ve
dnlem alabiliyoruz”, “Isgirenlerle ve misafirlerle Whatsapp gruplart olusturuyoruz”, “Whatsapp
gruplary ile misafirler geri bildirim yapiyor”, “Her departmanda elde edilen tiim girdi-cikt,
bilgiler zamanlama kontroliine tabii tutuluyor” seklinde goriis beyan etmislerdir.

3. Uzmanlik Bilgisinin Yararli Hale Getirilmesi
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1§g6renlerin sahip olduklar1 uzmanlik bilgisine 6zellikle yeni isgérenlerin ise uyum
siirecinde ihtiya¢ duyulmaktadir. Mevcut isgorenlerin gerek c¢alistiklart isletmenin
kiltiiriinti  benimsemeleri ve siireglere hakimiyetleri gerekse onceki deneyimleri
sayesinde birikimsel olarak ortaya cikan Ortiik bilgilerinin calisma arkadaslariyla
paylasilmasi siirecte meydana gelebilecek aksakliklart ve zaman kaybmi en aza
indirebilme anlaminda onem tasimaktadir. Arastirma bulgularina gore isletmeler
uzmanlik ile ilgili 6rtiik bilgilerin digsallagtirilmasinda temel olarak isgorenlere inisiyatif
tanima, hizmet igi egitim siirecinde egitim koglarindan yararlanarak isgorenlerin
gelisiminin saglanmasi, is siireglerinin 6rmek olay yontemiyle gorsellestirilmesi gibi
yontemlerden yararlandiklar: belirlenmistir. Katilimcilar bunun yani sira, isgoérenlerin
sosyallesmesine katki saglamak amaciyla diizenlenen personel giinlerinde birebir
goriismeler yoluyla orgiit ici iletisimin gelistirilmesi yoniinde ¢abalarinin oldugunu ifade
etmiglerdir: “Is siirecinde isgorenlere inisiyatif tanwyarak siireclerin gelistirilmesine olanak
tanyoruz”, “Isbast egitimlerde egitim koglar: devreye giriyor”, “Isgéren giiclendirme ile yetki
verilerek is iizerinde kontrol imkani saglyoruz”, “Her isgorene belirli sorumluluk veriliyor”,
“Zincirin diger halkalaria is gorenlerimizi gonderip deneyim kazanmalarimi saglyoruz”.
Konuyla ilgili degerlendirme sonucunda elde edilen 6nemli bir bulgu da insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ilgili birim amirlerinden islerin yapilisina iliskin isgorenlerden
is analizi raporlari istemeleri olmustur. Is analizi raporlar1 sayesinde departman
amirlerinin islerin yapilisina iliskin siireci daha iyi anladiklar1 ve etkilesimin boyutlar
konusunda fikir yiiriitebildikleri belirlenmistir: “Is analizi yaparken oncelikle isi yapan
isgdrenin yaptig1 isle ilgili is analizi raporu hazirlamasini saglyoruz. Bu sayede hazirladigimiz is
analizi daha gercekci oluyor”, ”f§g5renlerin yaptiklari ise ne kadar hakim olduklarim is analizi
raporlarmdan anlayabiliyoruz. Is analizi raporlart isin aksayan taraflarin bulmamizi saglyor”.

4. Elde Edilen Bilgilerin Saklanmasi

isletmelerde hizmet sunumu siirecinde ortaya ¢ikan ortiik bilginin dissallastirilmasinda
bilginin elde edilmesi kadar 6nemli olan bir konu da elde edilen bilginin sistematik
olarak ele alinmasi ve ¢ikarimlarin faydali yonergeler olarak saklanmasidir. Arastirmaya
dahil olan katilimcilarin isletmelerde elde ettikleri bilgilerin saklanmas: hususunda ne tiir
¢abalar1 oldugunu belirlemek amaciyla yapilan degerlendirme sonucunda elde edilen
bilgilerin olusturulan veri tabanlarinda saklandig1 ve her bilgiden ziyade siiregte yararh
olabilecek bilgilerin ayiklanarak tist yonetimle ve isgorenlerle paylasildig: belirlenmistir.
Katilimcilarin neredeyse tamami elde edilen bilgilerin veri tabaninda saklandigini, veri
tabanindan raporlama isleminin yapildigini ve raporlarin ilgili departman amirleri ve iist
yonetimle paylasildigini ifade etmislerdir. Katilimcilarin konuyla ilgili goriisleri; “Elde
ettigimiz bilgileri argivliyoruz. SPSS programi yardimyla veriler analiz ediliyor”, “Elde edilen
tiim  bilgiler iist yonetimle paylasiliyor”, “Bireysel raporlari arsivliyoruz” seklindedir.
Katilimcilar buna ek olarak elde edilen bilgilerin zincir otelciligin politikalar1 geregi
zincirin diger otelleriyle de paylasildigini ifade etmislerdir.

5. Elde Edilen Bilgilerin Paylasilmasi

Literatiirde de vurgulandig: iizere bilginin dissallastirilmas: siirecinde oOrtiik bilgilerin
agik bilgilere doniisiimii ve bu yolla yeni bilgiler elde edilmesi bilgi tiretiminde temel
unsur olarak nitelendirilmektedir. Bilginin degerli hale gelebilmesi esasinda islenmesiyle
ilgili oldugu kadar paylasilmasiyla da ilgilidir. Arastirma bulgularina gore, elde edilen
ortiik bilginin diger is gorenlerle paylasilmas: konusunda isletmeler motivasyon odakl
¢abalara daha fazla 6nem vermektedirler. Diizenlenen personel giinlerinde orgiit ici
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iletisimin arttirllmas1 ve uzmanlik bilgisinin paylasilmasimna olanak saglayacak bir
ortamin olusturulmaya calisildigi anlagilmaktadir. Isletmelerde bunun igin iletisim
uzmanlarindan yardim alarak isgorenlerle ortiik bilginin aciga cikarilmas: siirecinde
iletisim kuracak olan departman amirlerine iletisim egitimleri verildigi tespit edilmistir.
Elde edilen bilgilerin isgorenlerle paylasilmas: siirecinde isletmeler buna ek olarak ortak
aglar yardimiyla yararh bilgileri paylastiklarmi belirtmislerdir. Arastirmaya katilan
yoneticiler konuyla ilgili; “Motivasyon arttirilarak uzmanhk bilgisinin paylasimina olanak
saglyoruz”, “Ortak aglar yardumiyla yeni verimli bilgilerin herkese ulasmas: saglantyor”, “Yeni
baglayan isgoren gozlem yoluyla takip ediliyor. Eksikleri ogretiliyor ve ekip koglariyla bilgi
aktarimi saglantyor”, “Ayin personeli seciliyor ve personel gecesinde isgdrenlerin sosyallesmesi
saglanarak bilgi alisverisine zemin hazirlaniyor”, “Departman amirlerine yapilan degisiklikler ve
yenilikler iletilerek isg0renlerle paylasiimas: saglaniyor” seklinde goriis belirtmislerdir.

SONUC VE ONERILER

Hizmet sunumu siirecinde ortaya c¢ikan Ortiik bilginin digsallastirilmasinda insan
kaynaklar1 yonetiminin 6nemi {izerine odaklanan bu arastirma, literatiirde konuyla ilgili
uygulama arastirmaya rastlanilmamasi ve otel isletmeleri baglaminda benzer bir
arastirma olmamasi sebebiyle ele aldigi konu bakimindan alaninda oncii niteligi
tagimaktadir. Ozellikle Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan SECI modeli kapsaminda
degerlendirilen digsallastirma asamasi, ilgili arastirmacilar (Dalkir, 2005; Ale, Chiotti ve
Galli, 2008; Draghici ve Draghici, 2008; Zornoza ve Navarro, 2009; Bratianu, 2010)
tarafindan kavramsal boyutta agiklanmis ve uygulama siireci teorik olarak ifade
edilmistir. Literatiirden elde edilen bilgiler dogrultusunda bu arastirmada otel
isletmelerinde bilginin digsallastirilmasi siireci bilgi toplama faaliyetleri, bilgi toplama
kaynaklari, uzmanlik bilgisinin yararli hale getirilmesi, elde edilen bilgilerin saklanmasi
ve elde edilen bilgilerin paylasilmas: boyutlar1 baglaminda ele alinmistir. Buna gore
isletmeler Ortiik bilginin dissallastirilmas: olarak ifade edilen siirecin tam anlamiyla
farkinda olmamakla birlikte; yaptiklart uygulamalar baglaminda esasinda siireci tatbik
ettikleri ifade edilebilir.

Hizmetlerin soyut nitelik tasimasi, insana bagimli olmasi, memnuniyetin dl¢iisiiniin bir
bakima bireylerin hizmet karsilasmasindaki tutumlar: araciligiyla belirlenmesi ve sunum
aninda siirece disaridan miidahalenin miimkiin olmamasi gibi nedenler &rtiik bilginin
digsallagtirilmasin ve siireg iyilestirmede bu bilginin ¢ziimlenmesine olan ihtiyaci bir
kat daha arttirmaktadir. Isletmeler ortiik bilginin elde edilmesi ve bu bilginin &rgiit ici
paylasimina 6nem vermektedirler. Bu kapsamda hizmet sunumu siirecinde ortaya gikan
aksakliklarin belirlendigi ve siirecin daha kaliteli bir hale getirilebilmesi i¢in elde edilen
bilginin kullanildig: tespit edilmistir.

Insan kaynaklari yoneticileri hizmet siireclerinin kalitesini ve islerligini arttirmak
amaciyla iletisimin yararli ve etkili bir yontem olarak kullanilmas: gerektigini
diisiinmektedirler. Burada Kkastedilen iletisim isgorenlerin etkilesimini kapsamakla
birlikte; misafirlerle olan etkilesimi ve geribildirimi de kapsamaktadir. Bu baglamda
arastirmaya dahil olan katilimcilarin goriislerine gore ortiik bilgilerin elde edilmesinde
isletmeler en fazla misafir anketleri ve birim amirlerinin hazirladiklar1 raporlardan
yararlanmaktadirlar. Isletmeler bunun yani sira olusturduklari sanal iletisim aglar
sayesinde hem misafirleriyle hem de operasyondaki birimlerle anlik iletisim kurma
imkan1 bulduklarimi ifade etmislerdir. Sanal iletisim aglar1 sayesinde operasyonda ortaya
¢ikan bilginin isgorenlerle anlik paylasimi, siireglerde meydana gelebilecek aksakliklarin
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anlik miidahalelerle giderilebilmesi ve orgiitsel 6grenmenin saglanmasi bakimindan
onem tagimaktadir. Otel isletmelerinde oOrgiitsel 6grenme siirecinde bilginin nemine
dikkat ceken Hawela ve digerleri (2007) de Weblog ve Wiki gibi sanal iletisim
yontemlerinin daha yaygmn kullanilmas: gerektigine isaret etmektedirler. Diger yandan
Yiicelen ve Yigitbag'in (2010) otel isletmelerinde saghikli ve anlik bilgi paylasimi igin
yonetim destegi ve iletisimi tesvik eden orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: gerekmektedir.

Isletmeler yeni isgdrenlerin ise uyumlastirilmasinda sosyalizasyon siireci baglaminda
farkli yontemler izlemektedirler. Bu yontemlerden bir tanesi de uzman isgorenler
esliginde isin Ogretilmesidir. Uzman isgorenlerin yaptiklar1 isle ilgili uzmanlik
bilgilerinin paylasimi yeni igsgorenlerin siirece dahil edilmesinde ve Orgiit kiiltiiriiniin
yeni isgOrenlere aktarilmasinda isletmelere avantaj saglamaktadir. Arastirmada elde
edilen bulgulara gore isletmeler uzmanlik ile ilgili 6rtiik bilgilerin digsallastirilmasinda
isgorenlere inisiyatif tanimaktadirlar. Isgorenler daha fazla sorumluluk almak zorunda
birakilarak daha kalici bir 6grenme ortami olusturulmakla birlikte; bir bakima motive
olmalar1 da saglanmaktadir.

Ortiik bilginin dissallastirilmasinda bilginin elde edilmesi ve islenmesi ile birlikte
sistematik olarak saklanmasi da oOnemlidir. Arastirmada konuyla ilgili bulgularin
degerlendirilmesi sonucunda isletmelerin elde ettikleri ve operasyonlarda yararh
olabilecegini  diisiindiikleri  oOrtitk  bilgileri olusturduklar1 veri tabanlarinda
saklamaktadirlar. S6z konusu bu veriler sonrasinda {ist yonetimle ve ilgili birimlerle
paylasilmaktadir. Bu noktada isletmelerin bilginin islenmesi, saklanmas1 ve paylasimi
konusunda uzman yardim almalar1 dogru bilginin kullaniminin saglanmasi bakimmdan
onem tagimaktadir. Ozellikle siiregte yararh olabilecek bilgilerin agiga ¢ikarilmasinda veri
madenciligi gibi bilimsel analiz tekniklerinden yararlanilmas: gerektigi ifade edilebilir.

Otel isletmelerinde bilginin digsallastirilmasi siireglerin iyilestirilmesi ve hatalarin en aza
indirilmesi bakimindan 6nem tasimakla birlikte; yapilmak istenen seyin yeniden
O0grenme asamalarini igeren Orgiitsel Ogrenme ortaminin olusturulmasi oldugu
sOylenebilir. Bu ortamin saglikli bir yapida hayatin1 devam ettirebilmesi bilginin
isletmede gecirdigi evrelere ve bilgi paylasimima baghdir. Arastirma bulgularma gore,
katilimcilar bilgi paylasiminda motivasyonun daha onemli oldugunu diisiinmektedirler.
Marriot ve Ritz- Carlton otellerinde bilgi paylasimini ele alan anonim bir arastirmanin
(2005) bulgular1 da bu sonucu desteklemektedir. Arastirma bulgularina gore otel
isletmelerinde orgiite baghlik duygusunu tesvik eden motivasyon uygulamalar: bilgi
paylasimmnin basarisinda 6nemli bir unsurdur. Bu arastirmaya katki saglayan
katilimcilara gore ise oOrgiit i¢i Odiillendirme sistemi isgorenlerin motivasyonunu
arttirdigr gibi olusturulan iletisim ortamiyla Ortiik bilginin paylasimina da zemin
hazirlamaktadar.

Otel isletmelerinde ortiik bilginin digsallastirilmasi ve bu siirecte IKY'mun roliinii ele alan
bu arastirma o&zellikle benzer calismalarin olmamas: sebebiyle ¢esitli smirliliklar
icermektedir. ilk olarak miilakat formunun olusturulmasi siirecinde benzer calismalar
olmadig1 icin arastirmacilarin literatiirden elde ettigi bilgiler dogrultusunda bir form
gelistirilmis, yine aym1 sebepten dolayr arastirma bulgular1 literatiir ile
karsilastirlamamuistir. Bu sebeple otel isletmelerinde ortiik bilgiyi konu alan arastirma
sayisinin ivedilikle arttirilmasi gerekmektedir. Bununla birlikte otel isletmelerinin Ortiik
bilgiden faydalanma diizeyleri, Ortiik bilgilerin inovasyon kapsaminda hizmet
gelistirmede kullanimi gibi alanlarda arastirmalar gerceklestirilmelidir. Ortiik bilginin
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digsallagtirilmasina etki eden cesitli unsurlar (6rgiit kiiltiirii, teknoloji kullanim diizeyi,
yonetim tarzi, sosyalizasyon siireci vb.) da bu kapsamda ele alinmas: gereken konular
arasindadir.

Otel isletmelerinde ortiik bilginin daha etkin kullanim1 i¢in ise otel yoneticilerinin kogluk
ve mentorluk faaliyetlerine odaklanmasi, liderlik kapsaminda bireysel ilginin arttirilmasi,
personele bilgi paylasimi igin ortak alanlar ve faaliyetler sunulmasi, isletme igerisinde
etkin gorev alan bilgi ajanlarinin olusturulmasi gerekmektedir.
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