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ÖZET 

Rekabet gücü yüksek işletmelerin özgün süreçlere sahip olma ve yenilikçi süreçler ile 

yeni koşullara hızlı adapte olabilme yeteneği ile özdeşleştirildiği günümüz piyasa 

koşulları bilgiyi işletmeler için vazgeçilmez kılmaktadır. Özellikle işletme içi süreçlerin 

iyileştirilmesi bağlamında elde edilecek uzmanlık bilgileri ve bilişsel bilgiler işletmeler 

için piyasada rekabetin belirleyicisi olabilmektedirler. Örtük bilgiler olarak ifade edilen 

bu tür bilgilerin etkin kullanımı ile temel yetenek geliştirilmesi, hizmet kalitesinin 

yükseltilmesi ve pazar konumlandırma faaliyetlerinde başarı sağlanabilmektedir. 

Dolayısıyla otel işletmelerinde de örtük bilginin etkin bir şekilde elde edilerek kullanımı; 

diğer bir ifade ile dışsallaştırılması oldukça önemlidir. Buradan hareketle araştırmanın 

temel amacı termal otel işletmelerinde işgörenlerin sahip olduğu örtük bilgilerin elde 

edilmesi/dışsallaştırılması faaliyetlerinin incelenmesi ve bu süreçte İnsan Kaynakları 

Yönetimi’nin (İKY) rolünün belirlenmesidir. Afyonkarahisar ilinde faaliyet gösteren 

termal otel işletmelerinin İKY yöneticileri ve üst düzey yöneticiler ile gerçekleştirilen yarı 

yapılandırılmış görüşme ile elde edilen verilen incelenmesi sonucunda personele 

inisiyatif tanıma, koçluk ve mentorluk, örnek olay yöntemi ile personelin iş sürecinin 

yakından izlenmesi ve raporlanması, iş görenlerle birebir görüşme yoluyla İKY’nin örtük 

bilginin dışsallaştırılması sürecine katkı sağladığı belirlenmiştir.  

Anahtar kelimeler: Örtük Bilgi, Bilginin Elde Edilmesi, Dışsallaştırma, İKY. 

GİRİŞ 

Son yıllarda daha sık karşılaşılan uluslararası krizler ve buna bağlı olarak ortaya çıkan 

ekonomik çalkantılar ile birlikte oluşan talep istikrarsızlığı turizm piyasasında rekabetin 

boyutunu önemli ölçüde etkilemektedir. Diğer yandan teknolojik yenilikler ve sosyal 

medya kullanımının hızlı bir şekilde artması turizm sektöründe faaliyet gösteren otel 

işletmelerinin talep yaratma boyutunda daha agresif ve yenilikçi stratejiler izlemesini 

gerekli kılmaktadır. Bunun bir sonucu olarak otel işletmeleri yenilikçi ve özgün hizmetler 

ile farklılaşmayı sağlayarak özellikle ürün konumlandırma ve e-pazarlama bağlamında 

başarı hedeflemektedirler.  Otel işletmelerinin yenilikçi ve özgün hizmetler sunabilmesi 

ise sahip oldukları entelektüel sermayeyi etkin bir şekilde kullanmaları ve öğrenen 

örgütlere dönüşüme bağlıdır. Bu süreçte farklılaşma ve yenilikçi kimlik kazanmanın en 

kritik aşamalarından birisi işgörenlerin sahip olduğu uzmanlık bilgileri ve yaratıcı 

fikirlerin kullanımıdır. İşgörenlerin sahip olduğu bu tür bilgiler ise işletme ve yönetim 

literatüründe örtük bilgi olarak değerlendirilmektedir.  
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Rekabette başarının çıkış noktalarından birisi olarak görülen örtük bilgi temel olarak 

bireylerin bilinçaltında yerleşik olduğundan diğer bireylere ifade edilmesi zordur 

(Bergeron, 2003: 17). Örtük bilgi bilişsel ve teknik bileşenlerden oluşmaktadır. Bilişsel 

bileşenler bireyin kullandığı zihinsel modelleri kapsamakta ve yapılandırılmamış bilgi 

olduğu için birey tarafından doğrudan ifade edilememektedir. Teknik bileşenler ise birey 

zihninde yapılandırılmış olması sebebi ile daha somut olan ve bu nedenle daha kolay 

ifade edilebilen bilgilerdir (Jennex, 2007: 3). Uzmanlık/deneyim bilgisi, bilişsel bilgi ve 

yaratıcı bilgileri kapsayan ve bilişsel-teknik bileşenlerden oluşan örtük bilgilerin işletme 

için katma değer sağlaması ise ancak açık bilgiye dönüşümü ile mümkün olmaktadır. 

Bilginin dışsallaştırılması olarak ifade edilen ve Nonaka (1994) tarafından geliştirilen 

SECI modeli kapsamında değerlendirilen bilginin dışsallaştırılması, özellikle bilgi üretimi 

yoluyla farklılaşma ve temel yetenek oluşturma bağlamında işletme başarısının temelini 

oluşturan ana unsurlardan biridir. Dolayısıyla bilginin dışsallaştırılması otel işletmeleri 

yöneticileri tarafından önemle üzerinde durulması gereken bir husus durumundadır. 

Atfedilen önemine ve rekabet avantajı bağlamındaki kritik rolüne rağmen konuyla ilgili 

olarak literatürde yeterli sayıda araştırma bulunmaması, bu araştırmanın temel 

motivasyonunu oluşturmaktadır. Bu bağlamda araştırmada ilk olarak örtük bilgi 

kavramı ve işletmeler açısından önemi, sonrasında ise bu süreçte İnsan Kaynakları 

Yönetimi (İKY)’nin rolü ele alınmıştır. Araştırmanın uygulama bölümünde ise 

Afyonkarahisar ilinde faaliyet gösteren termal otel işletmelerinin yöneticileri ile 

görüşmeler gerçekleştirilerek İKY uygulamalarının örtük bilginin dışsallaştırılmasına 

nasıl ve ne derece katkı sağladığı saptanmaya çalışılmış, sonuçlar bağlamında çeşitli 

önerilerde bulunulmuştur.     

LİTERATÜR İNCELEMESİ 

Örtük Bilgi ve Otel İşletmeleri Açısından Önemi  

Küreselleşme olgusunun bir sonucu olarak yoğun rekabetin yaşandığı günümüz 

koşullarında bilgi unsuru işletmelerin ve bu bağlamda işletme örgütlerinin pazar 

değerini belirleyen temel unsur haline gelmiştir. İşletmelerin sahip olduğu bilgi uzun 

vadeli rekabette avantaj sağlayacak en önemli unsurdur (Tiwana, 2003: 110). Özellikle 

1985’li yıllardan itibaren rekabet avantajı yaratan stratejik bir kaynak olarak ele alınan 

bilgi, teknolojik değişimlerin sağladığı faydalara bağlı olarak 1950’li yıllardan günümüze, 

bürokratik bilgi, destek bilgisi, yönetim kontrolü için bilgi ve stratejik bilgi şeklinde 

değişime uğramıştır. Bürokratik bilgi, destek bilgisi ve yönetim kontrolü için bilgi 

işletmelerde daha çok açık bilgi konumundaki enformasyonları ifade etmekte iken, 

bilginin işletmeler için stratejik bir kaynak olarak değerlendirildiği durumlarda örtük 

bilgi önem kazanmaktadır (Kurt, 2004: 18). Dolayısıyla işletmelerin sahip olduğu bilgileri 

açık ve örtük bilgiler olarak değerlendirmek gerekmektedir. Nitekim Nonaka (1994) 

işletmelerde var olan bilgilerin, açık ve örtük bilgilerin bir birleşimi olduğunu ifade 

etmektedir (Bratianu, 2010: 194).  

Sözel ve/veya miktar olarak ifade edilebilen ve veri, bilimsel formül, kodlanmış süreç ya 

da evrensel ilkeler şeklinde kolaylıkla paylaşılabilen bilgiler açık bilgi şeklinde ifade 

edilmektedir (Kharabsheh, 2007: 421). Gerekli enformasyonun yeterli duruma getirilmesi, 

depolama ve aktarım kabiliyeti, açık (net) olma, eksiksiz ve kesin olma, dokümanlar 

halinde sunulabilme, formal ve nesnel-rasyonel olma ise açık bilginin temel 

karakteristiklerini teşkil etmektedir (Kane, Ragsdell ve Oppenheim, 2006: 142). Bilgi 

bileşiminde daha fazla öneme sahip olan örtük bilgi ise bireyin işle ilgili eylemleri ve 
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deneyimden kaynaklanan, aynı zamanda da sahip olduğu fikir/düşünce, değerler veya 

duyguları içeren bilgidir (Nonaka & Takeuchi, 1995: 8). Bu bakış açısıyla örtük bilginin 

temel karakteristikleri, uzmanlık ve ustalık bilgisini (know-how) içerme, davranış ile 

ortaya çıkma, deneyim ile elde edilme, kişilere bağımlı olma, kişisel inançlar ve değerleri 

içerme, sübjektif sezgi ve duygulara dayanma ve kişinin düşünceleridir (Kane, Ragsdell 

ve Oppenheim, 2006: 142). İşletmelerde var olan açık ve örtük bilgiler işletmenin faaliyet 

alanına göre farklılık göstermektedir. Örneğin otel işletmelerinde yiyecek içecek 

hazırlanmasında kullanılan reçeteler, daha önce konaklayan müşterilerin tercihleri ve 

özel isteklerini belirten dokümanlar, hizmet sunumunun temel ilkelerini belirten 

rehberler, iş analiz raporları, yönetim politikasının belirtildiği dokümanlar, orta ve uzun 

dönem stratejik planlamaların sunulduğu rehberler, rakip işletmelere ilişkin satış 

raporları, sektörel durum değerlendirmelerine ilişkin dokumanlar vb. açık bilgiyi 

oluşturmaktadır. Diğer yandan bir garsonun yaptığı işe ilişkin sahip olduğu uzmanlık 

bilgisi, belirli müşterilerin yemek tercihlerine ilişkin sahip olduğu bilgiler (yemeğin 

pişme derecesi, beraberinde tercih edilen içecek, yemeğin baharat miktarı vb.), müşteriye 

yaklaşım ve hizmet sunumu sürecinde sergilediği özgün davranışlar veya bir yöneticinin 

yönetim tarzı, sahip olduğu deneyime bağlı gelişen düşünce yapısı gibi bilgiler ise örtük 

bilgiye örnek teşkil etmektedir (Zorlu, 2013: 7). Turizm sektöründe üretim ve tüketimin 

eş zamanlı olarak gerçekleştiği ve hizmet sunumu sürecine dışarıdan müdahale 

edilemediği düşünüldüğünde otel işletmeleri için örtük bilgi çok daha önemli hale 

gelmektedir. Nitekim örtük bilginin bireysel olarak ifade edilmesi ve etkin olarak 

değerlendirilmesi durumunda işletmenin temel yetenekleri çoğalacak ve örtük bilgi bu 

yönüyle çoğu zaman rekabette önemli bir rekabet avantajı sağlayacaktır. Bu nedenle üst 

yönetimin öncelikli amaçlarından biri de daha iyi iş sonuçları alabilmek için örtülü 

bilginin açığa çıkarılması, diğer bir ifade ile dışsallaştırılması olmalıdır.  

Örtük Bilginin Dışsallaştırılması ve İKY 

Bilgi yönetimine ilişkin literatürde örtük bilginin dışsallaştırılması sürecinin temel olarak 

Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafından ortaya konulan SECI (Socialization, 

Externalization, Combination, Internalization),  modeli kapsamında değerlendirildiği 

görülmektedir. SECI modeli işgörenlerin sahip olduğu örtük bilginin bireysel düzeyden 

başlayarak, karşılıklı etkileşimler/paylaşımlar sonucunda önce bölüm ölçeğinde, 

sonrasında bölümler arasında ve daha sonra örgüt genelinde genişlemesini ele 

almaktadır (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 72). Modelin ilk aşamasını deneyimlerin 

etkileşimler/diyaloglar ile aktarımı sonucunda ortak zihinsel modeller gibi örtük 

bilgilerin oluşmasını ifade eden sosyalizasyon aşaması oluşturmaktadır (Holsapple ve 

Joshi, 1999: 3). Sosyalizasyon süreci sonucunda elde edilen örtük bilgilerin karşılıklı 

diyaloglar yoluyla bireysel veya kolektif olarak açıkça dile getirilmesi ise bilginin 

dışsallaştırılmasını ifade etmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 85). Bireyler bu süreçte 

sahip oldukları beceriye dayalı ustalık bilgisini (know-how), bilişsel bilgi birikimini 

(know-why) ve yaratıcı bilgileri (care-why) açıkça ifade edebilmektedirler (Dalkir, 2005: 

54).  

Dışsallaştırma süreci örtük bilgilerin açık bilgilere dönüşümü ve bu yolla yeni bilgiler 

elde edilmesi açısından bilgi üretiminde temel unsur durumundadır (Draghici ve 

Draghici, 2008: 51). Diğer yandan bu süreçte örtük bilginin tamamı yerine sadece işletme 

için önemli/değerli olan kısmının, diğer bireylere kolaylıkla aktarılabilmesi ve 

anlaşılabilmesi esastır. Bilginin dışsallaştırılması sürecinin başarısı ise metaforlar, 
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benzeşimler/benzetmeler ve modellerin etkin kullanımına bağlı bulunmaktadır. 

Metaforlar var olan bilgilerin anlamsal etkilerinin kullanılarak yeni bilgilerin sezgisel 

olarak anlaşılmasına yardım ederken, benzetmeler imgeler ile gerçekler (bilinenler) 

arasında bağlantı kurulması yoluyla bilinmeyenin anlaşılmasına katkı sağlamaktadır. Son 

olarak modeller ve/veya simülasyonlar öğrenme ortamında kullanılan oldukça faydalı 

öğretim araçlarıdır (Bratianu, 2011: 8).  

Dışsallaştırma sürecinin çeşitli enstrümanlarla etkinliği arttırılabilmekle birlikte bilginin 

dönüşümü ve bireysel özellikler bu süreci etkilemektedir. Bilginin dönüşümü ve 

ifadesinin zorluğuna işaret eden Dalkir (2005: 55) bu süreçte, örtük bilgi sahibi işgörenler 

ile görüşmeler gerçekleştirerek, bilginin açık hale gelmesi, modellenmesi ve diğer bilgiler 

ile sentezlenmesini sağlayacak uzmanlar olması gerektiğini belirtmektedir. Nitekim 

bilginin dışsallaştırılması deneyimlerin, bireysel ve grup yeteneklerinin, normlar ve 

değer yargılarının doğru bir şekilde kodlanmasını gerektirdiği için, örgütlerde işgören 

başarısına önem veren motivasyonu yüksek uzmanları gerekli kılar (Wijnhoven, 2006: 

708). İşletme örgütlerinde bu fonksiyon daha çok İnsan Kaynakları uzmanları veya 

liderler tarafından gerçekleştirilmektedir. Bununa birlikte liderlerin tüm işgörenler ile 

örtük bilginin dışsallaştırılması kapsamında bir araya gelmesi zaman kısıtı açısından pek 

mümkün olamamaktadır. Dolayısıyla bilginin dışsallaştırılması sürecinde İKY bölümü 

faaliyetleri ve uzmanları ön plana çıkmaktadır. Bilginin yönetimine paralel olarak 

dışsallaştırma sürecinin aynı zamanda örtük bilgiye sahip işgörenin motivasyonunu 

yükseltmeyi amaçlayan ve İKY temelli olan strateji, politika ve uygulamaları kapsaması 

(Hendriks ve Souza, 2006: 661) ise İKY uygulamalarını bilginin dışsallaştırılması 

sürecinde kritik unsur haline getirmektedir. Nitekim İKY faaliyetleri bireylerinin 

yönetiminin yanı sıra örgütün kaynakları olarak değerlendirilen ve örgüte avantaj 

sağlayan kişisel, kişilerarası (grup içi, örgüt içi) özellikleri ve iletişiminin de yönetimini 

kapsamaktadır. Bu süreçte grup içi ve örgüt içi ilişkilerin desteklenmesi/teşviki ile 

işgören kapasitenin geliştirilmesi yoluyla hem örgüte yatırım yapılmakta (Svetlik ve 

Stavrou-Costea, 2007: 199) hem de örtük bilginin dışsallaştırılması sürecine katkı 

sağlanmaktadır. Morawski (2009), bilgi yönetimi sürecinde İKY faaliyetlerini donatım 

sağlama,  motivasyon ve geliştirme, işin organize edilmesi ve yönetici-işgören 

ilişkilerinin iyileştirilmesi olarak dört temel kategoride değerlendirmektedir (Wiśniewska 

ve Wiśniewski, 2012: 1622). İKY tarafından gerçekleştirilen söz konusu temel faaliyetler 

içerisinde örtük bilginin dışsallaştırılmasına katkı sağlayabilecek bazı uygulamalar ise; 

 Donatım sağlama:  konferans salonları, sohbet odaları ve danışma alanlarının 

oluşturulması, veri tabanlarına ulaşımı kolaylaştırma 

 Motivasyon geliştirme: işgörene inisiyatif sağlama, uzmanlarla çalışma fırsatı 

sunma, sürekli eğitim uygulamaları, özel ayrıcalıklar sunma 

 Yönetici-işgören ilişkileri: girişimlerin desteklenmesi, açık iletişim, şefe/yöneticiye 

kolay ulaşabilme fırsatı, yardım ve destek sağlanması, karşılıklı bilgi paylaşımının 

esas alınması 

 İşin organize edilmesi: takım çalışmaları, örgüt içerisinde rol değişikliği, proje 

ekiplerinin oluşturulması şeklinde özetlenebilmektedir.  

 Bilgi-odaklı işletmelerde İKY faaliyetlerinin kapsam ve içerik olarak farklılaştığını 

belirten Bordeianu ve Buta (2015:169-172), yeni koşullarda her bir işgörenden sürekli 

öğrenme yoluyla kendisini geliştirmesi beklendiğini ve bunun sonucunda her bir 

işgörenin yeni bilgilere ihtiyaç duyduğunu belirtmektedir. Araştırmacıya göre bu süreç 
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sonucunda uzmanlık bilgisi paylaşımı gerçekleştirilmekte ve İKY işgören motivasyonu, 

bağlılığının sağlanması yoluyla bilginin dışsallaştırılmasına katkıda bulunmaktadır.  

Yukarıdaki açıklamalardan görüldüğü üzere işletmelerde rekabet avantajının temel 

kaynağı olarak görülen örtük bilgilerin etkin olarak kullanılabilmesi teknolojik yatırımlar 

kadar örgüt içerisinde açık iletişim kanalları oluşturulması, işgörenlerin sürekli olarak 

geliştirilmesi, bilginin paylaşımı yönünde motive edilmesi gibi kritik İKY süreçlerine 

bağlıdır. Dolayısıyla rekabette önde olmak isteyen tüm işletmeler işgörenlerin sahip 

olduğu örtük bilgiyi etkin olarak kullanabilmek için İKY politika ve stratejilerini bu 

yönde geliştirmelidirler.    

YÖNTEM 

Araştırmanın Amacı ve Önemi  

Bu araştırma hizmetler sektörü içerisinde yer alan otel işletmelerinde iş görenlerin sahip 

olduğu örtük bilgilerin hangi yöntemler ile dışsallaştırıldığı ve bu süreçte İKY’nin temel 

faaliyetlerinin saptanmasını amaçlamaktadır. Otel işletmelerinde üretim ve tüketimin 

eşzamanlı olmasına bağlı olarak hizmet sunumu sürecinin müşteri-işgören etkileşimi 

esnasında gerçekleşmesi ve hizmetin sunumuna müdahale edilememesi, işgörenin 

uzmanlık bilgisini ve deneyimini önemli kılmaktadır. Müşteri memnuniyetine ve 

hizmetin kalitesine doğrudan etkide bulunan uzmanlık bilgisi ve deneyim ise işgörenin 

zihninde yer alması ve ona bağlı olması sebebiyle başkaları tarafından kolaylıkla elde 

edilememekte; birçok durumda bilgi sadece ilgili işgören tarafından kullanılmaktadır. 

Diğer yandan müşteri memnuniyetine önem veren ve bu bağlamda hizmet kalitesini 

yükselterek rekabet avantajı sağlamak isteyen otel işletmelerinde bu tür bilgilerin herkes 

tarafından bilinmesi esastır. Dolayısıyla işgörenin sahip olduğu örtük bilginin 

dışsallaştırılarak açık bilgiye dönüştürülmesi ve paylaşılması otel işletmelerinin 

başarısını doğrudan etkilemektedir. 

İşgörenlerin gelişimi ve motivasyonundan İKY’nin sorumlu olması ve işgörenler ile ilgili 

tüm süreçlerin (işe alım, oryantasyon, eğitim vb.) bu bölüm tarafından yürütülmesi otel 

işletmelerinde İK bölümünü işgörenler ile en fazla iletişim ve etkileşim içerisinde olan 

bölüm haline getirmektedir. Örtük bilginin elde edilmesi sürecinin özellikle birebir 

iletişime bağlı olması ve uzmanlık gerektirmesi ise otel işletmelerinde İKY’ni örtük 

bilginin temininde ön plana çıkarmaktadır.  Örtük bilginin işletmeler için taşıdığı değere 

ve İKY’nin süreçteki belirtilen önemine rağmen konu ile ilgili literatürde araştırma 

sayısının yok denecek kadar az olması ve otel işletmelerinde bu tür faaliyetlerin 

sistematik olarak gerçekleştirilmediğinin tespiti bu araştırmayı önemli kılmaktadır. 

Araştırma sonucunda elde edilen bilgilerin hem otel işletmeleri yöneticilerine hem de 

literatüre olumlu katkı yapması beklenmektedir.  

Veri Toplama Yöntemi ve Verilerin Analizi 

Araştırma kapsamında ihtiyaç duyulan veriler, Afyonkarahisar ilinde faaliyet gösteren 

turizm işletme belgeli otel işletmelerinin İK yöneticilerinden, İK yöneticisi olmayan otel 

işletmelerinde ise üst düzey yöneticilerden elde edilmiştir. Evrende yer alan turizm 

işletme belgeli otel işletmelerinin tamamı termal otel niteliğinde olduğu için araştırma 

kapsamında toplamda 12 termal otel işletmesi 12 yöneticisinin görüşlerine 

başvurulmuştur. Araştırmada veri toplama yöntemi olarak yarı yapılandırılmış mülakat 

tekniği kullanılmıştır. Nitel veri toplama teknikleri arasında yer alan mülakat tekniğinin 

tercih edilmesinde, anket ile elde edilemeyecek daha derin bilgilere ulaşma, cevapların 
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anketlere göre daha dürüst ve doğru olma ihtimali, yanlış anlaşılma kaynaklı hataların 

önlenebilmesi ve ek sorular sorabilme imkanı gibi temel faydalar (Altunışık vd., 2010: 93-

94) etkili olmuştur. 

Araştırmada kullanılan yarı yapılandırılmış mülakat formunda 3 adedi tanımlayıcı 

olmak üzere örtük bilginin elde edilmesi/dışsallaştırılması ile ilgili 8 adet açık uçlu 

soruya yer verilmiştir. Katılımcı hakkında temel bilgiler elde edilmesi amacıyla 

oluşturulan tanımlayıcı sorular cinsiyet, işletmedeki pozisyon ve söz konusu pozisyonda 

çalışma süresini kapsamaktadır. Literatür taraması (Nonaka ve Takeuchi, 1995; Ale, 

Chiotti ve Galli, 2008; Draghici ve Draghici, 2008; Zornoza ve Navarro, 2009) sonucunda 

oluşturulan ve örtük bilginin dışsallaştırılması kapsamında mülakat formunda yer alan 

sorular ise temel olarak; 

a) İşletmede (örtük) bilgi elde etme faaliyetlerinin gerçekleştirilme durumu,  

b) Bilgi elde etme sürecinde İKY tarafından kullanılan yöntemler ve içeriği, 

c) İşgören uzmanlık bilgisinden (örtük bilgiden)  faydalanma durumu ve düzeyi,   

d) Örtük bilginin dışsallaştırılması için kullanılan İKY tarafından kullanılan yöntemler 

e) Açık bilgiye dönüştürülen örtük bilgilerin saklanma durumu ve düzeyi 

f) Elde edilen bilgilerin paylaşımına yönelik gerçekleştirilen faaliyetleri kapsamaktadır. 

Diğer yandan görüşme sürecinde katılımcılara yöneltilen sorulara detaylı yanıtlar 

alınabilmesi için her bir soruya yönelik önceden anahtar kelimeler belirlenmiş, görüşme 

esnasında söz konusu kelimelerin kullanımı ile bilgi içeriğinin zenginleştirilmesi 

sağlanmıştır.     

Görüşme yoluyla toplanan veriler metin dosyalarına dönüştürülerek araştırmacılar 

tarafından detaylı olarak birkaç kez okunmuştur. Görüşme metinlerinin detaylı 

incelemesinin ardından katılımcıların her bir soruya yönelik görüşleri kategoriler 

oluşturmak suretiyle belirli başlıklar (temalar) altında toplanmıştır. Görüşme 

metinlerinin detaylı incelemesi sonucu metinde açıkça ifade edilen kavramlar olduğu 

gibi farklı anlam ifade eden ve metinde doğrudan görülemeyen içeriğin de olduğu tespit 

edilmiştir. Araştırmacılar bu nedenle araştırmaya dâhil olan katılımcıların görüşlerini 

açık ve gizli içerik kodlamasını birlikte kullanarak detaylandırmıştır. Belirli temalar 

altında örtük bilgileri açığa çıkarmaya yarayan kodlama işlemi, özellikle yarı-

yapılandırılmış görüşme tekniğinin kullanıldığı araştırmalarda yoğun veri birikimini 

özetlemek ve metne gönderme yapan olgu ve kavramların açığa çıkarılmasını sağlamak 

amacıyla kullanıldığından araştırmacıların işini kolaylaştırmaktadır (Bhattacharjee, 2012: 

115-116). Araştırma kapsamında elde edilen bulgular literatür bilgileri ile karşılaştırılarak 

çıkarımlarda bulunma yoluyla ilgili literatüre ve otel işletmelerinin yöneticilerine katkı 

sağlanması amaçlanmıştır. 

BULGULAR VE DEĞERLENDİRME 

Araştırma kapsamında görüşme gerçekleştirilen katılımcıların örtük bilginin 

dışsallaştırılmasında işletmelerdeki insan kaynakları yönetiminin rolüne ilişkin görüşleri 

doğrultusunda elde edilen bilgiler şunu göstermektedir: a) İşletmelerde sunulan 

hizmetlere ilişkin bilgi toplama faaliyetleri departman bazlı olarak yürütülmektedir ve 

elde edilen bilgiler raporlar halinde haftalık olarak düzenlenen toplantılarda 

tartışılmaktadır, b) İşletmeler gerçekleştirdikleri bilgi toplama faaliyetlerinde genel olarak 

müşteri anketleri ve birim amirlerinin raporlarını dikkate almaktadırlar, c) İşletmelerde 

personelin sahip olduğu uzmanlık bilgisinden yararlanılmasının sağlanabilmesi amacıyla 
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özellikle personele inisiyatif tanıma, hizmet içi eğitim sürecinde eğitim koçları yardımıyla 

güçlendirme, örnek olay yöntemi ile personelin iş sürecinin yakından izlenmesi ve 

raporlanması, düzenlenen personel günlerinde iş görenlerle birebir görüşme yapılarak 

iletişim kurulması gibi uygulamalara başvurulmaktadır, d) İşgörenlerden elde edilen 

bilgilerin saklanması hususunda veri tabanı oluşturulmakta ve raporlama sistemiyle ilgili 

bilginin üst yönetimle paylaşılması sağlanmaktadır, e) Elde edilen örtük bilginin diğer iş 

görenlerle paylaşılması konusunda işletmeler motivasyon odaklı çabalar sergilemekte; bu 

sayede bilginin takım arkadaşlarıyla dolaylı yoldan paylaşılması sağlanmaktadır. 

1. Bilgi Toplama Faaliyetleri 

Araştırmada işletmelerin misafirlerine sundukları hizmetlere ilişkin bilgi toplama 

faaliyetlerine yönelik yapılan değerlendirme sonucunda organizasyonda yapılan her 

birim işin departman bazında ele alındığı, günlük, haftalık ve aylık raporlamaların 

yapıldığı ve elde edilen bilgilerin misafir ilişkileriyle paylaşıldığı anlaşılmaktadır. Bunun 

yanı sıra hizmet sunumu sürecinde misafirlerin karşılaştıkları olumlu/olumsuz 

durumların tespit edilebilmesi amacıyla yararlanılan istek ve şikayet kutularından alınan 

mektupların da önemli bir veri kaynağı olduğu belirlenmiştir. Özellikle insana bağımlı 

yapısı nedeniyle hizmet işletmelerinde hizmet sunumu sürecinde dışarıdan müdahalenin 

söz konusu olmaması sebebiyle, bireylerle etkileşim bir kat daha önem kazanmaktadır. 

Burada örtük bilgilerin açığa çıkarılarak bilgi paylaşımının sağlanması süreçlerin 

iyileştirilmesinde ve etkileşimin kalitesinin arttırılmasında elzem niteliğindedir. 

Araştırmada elde edilen bulgulara göre işletmeler bilgi paylaşımına önem vermektedirler 

ve bu konuyla ilgili haftalık toplantılarda hizmet sunumu sürecinde ortaya çıkan 

aksaklıkların birebir işgörenlerle paylaşıldığı ve sürecin daha kaliteli bir hale 

getirilebilmesi için bir çaba sarf edildiği anlaşılmaktadır. Katılımcıların konuyla ilgili 

görüşleri; “İşletmemizde belirli işler standart hale getirilmiştir ve bu yönde gelişmesi için 

kontroller yapılmaktadır. Kontrol esnasında ortaya çıkan aksaklıklar ilgili birim amirine 

iletilmektedir. Ayrıca tekrarının yaşanıp yaşanmadığını görmek amacıyla alınan notlar 

arşivlenmektedir”, “Haftanın ilk günü operasyon toplantıları yapıyoruz. Bu toplantılarda misafir 

anket sonuçları, iş gören şikayetleri görüşülüyor”, ve “İstek, öneri, şikayet kutusundan bilgi 

toplanıyor” şeklindedir.  

2. Bilgi Toplama Kaynakları 

Araştırma kapsamında görüşlerine başvurulan insan kaynakları bölümü yöneticileri 

hizmetlere ilişkin bilgi toplama sürecinde misafir anketlerinin önemli bir veri sağladığını 

düşünmektedirler. İşletmeler misafirlerinin görüşlerini her departman için profesyonel 

yardım alarak hazırladıkları anket formları yardımıyla topladıklarını ifade etmişlerdir. 

Katılımcılar misafir anketleri kadar üzerinde durdukları bir yöntemin birim amirlerinin 

hazırladıkları raporlar olduğunu belirtmişlerdir. Buna ek olarak sanal ortamlarda ortaya 

çıkan bilginin önemini vurgulayan yöneticiler, hem işgörenler hem de misafirler için ayrı 

ayrı oluşturulan Whatsapp grupları yardımıyla sürece ilişkin örtük bilginin daha kolay 

dışsallaştırılabildiğini ima etmişlerdir. Katılımcılar konuyla ilgili; “Misafir anketleri bizim 

için önemli bir veri kaynağı”, “Misafir anketleri sayesinde sürece ilişkin fikirlerimiz oluşuyor ve 

önlem alabiliyoruz”, “İşgörenlerle ve misafirlerle Whatsapp grupları oluşturuyoruz”, “Whatsapp 

grupları ile misafirler geri bildirim yapıyor”, “Her departmanda elde edilen tüm girdi-çıktı, 

bilgiler zamanlama kontrolüne tabii tutuluyor” şeklinde görüş beyan etmişlerdir.  

3. Uzmanlık Bilgisinin Yararlı Hale Getirilmesi 



818 
 

İşgörenlerin sahip oldukları uzmanlık bilgisine özellikle yeni işgörenlerin işe uyum 

sürecinde ihtiyaç duyulmaktadır. Mevcut işgörenlerin gerek çalıştıkları işletmenin 

kültürünü benimsemeleri ve süreçlere hâkimiyetleri gerekse önceki deneyimleri 

sayesinde birikimsel olarak ortaya çıkan örtük bilgilerinin çalışma arkadaşlarıyla 

paylaşılması süreçte meydana gelebilecek aksaklıkları ve zaman kaybını en aza 

indirebilme anlamında önem taşımaktadır. Araştırma bulgularına göre işletmeler 

uzmanlık ile ilgili örtük bilgilerin dışsallaştırılmasında temel olarak işgörenlere inisiyatif 

tanıma, hizmet içi eğitim sürecinde eğitim koçlarından yararlanarak işgörenlerin 

gelişiminin sağlanması, iş süreçlerinin örmek olay yöntemiyle görselleştirilmesi gibi 

yöntemlerden yararlandıkları belirlenmiştir. Katılımcılar bunun yanı sıra, işgörenlerin 

sosyalleşmesine katkı sağlamak amacıyla düzenlenen personel günlerinde birebir 

görüşmeler yoluyla örgüt içi iletişimin geliştirilmesi yönünde çabalarının olduğunu ifade 

etmişlerdir: “İş sürecinde işgörenlere inisiyatif tanıyarak süreçlerin geliştirilmesine olanak 

tanıyoruz”, “İşbaşı eğitimlerde eğitim koçları devreye giriyor”, “İşgören güçlendirme ile yetki 

verilerek iş üzerinde kontrol imkanı sağlıyoruz”, “Her işgörene belirli sorumluluk veriliyor”, 

“Zincirin diğer halkalarına iş görenlerimizi gönderip deneyim kazanmalarını sağlıyoruz”. 

Konuyla ilgili değerlendirme sonucunda elde edilen önemli bir bulgu da insan 

kaynakları yöneticilerinin ilgili birim amirlerinden işlerin yapılışına ilişkin işgörenlerden 

iş analizi raporları istemeleri olmuştur. İş analizi raporları sayesinde departman 

amirlerinin işlerin yapılışına ilişkin süreci daha iyi anladıkları ve etkileşimin boyutları 

konusunda fikir yürütebildikleri belirlenmiştir: “İş analizi yaparken öncelikle işi yapan 

işgörenin yaptığı işle ilgili iş analizi raporu hazırlamasını sağlıyoruz. Bu sayede hazırladığımız iş 

analizi daha gerçekçi oluyor”, “İşgörenlerin yaptıkları işe ne kadar hakim olduklarını iş analizi 

raporlarından anlayabiliyoruz. İş analizi raporları işin aksayan taraflarını bulmamızı sağlıyor”. 

4. Elde Edilen Bilgilerin Saklanması 

İşletmelerde hizmet sunumu sürecinde ortaya çıkan örtük bilginin dışsallaştırılmasında 

bilginin elde edilmesi kadar önemli olan bir konu da elde edilen bilginin sistematik 

olarak ele alınması ve çıkarımların faydalı yönergeler olarak saklanmasıdır. Araştırmaya 

dahil olan katılımcıların işletmelerde elde ettikleri bilgilerin saklanması hususunda ne tür 

çabaları olduğunu belirlemek amacıyla yapılan değerlendirme sonucunda elde edilen 

bilgilerin oluşturulan veri tabanlarında saklandığı ve her bilgiden ziyade süreçte yararlı 

olabilecek bilgilerin ayıklanarak üst yönetimle ve işgörenlerle paylaşıldığı belirlenmiştir. 

Katılımcıların neredeyse tamamı elde edilen bilgilerin veri tabanında saklandığını, veri 

tabanından raporlama işleminin yapıldığını ve raporların ilgili departman amirleri ve üst 

yönetimle paylaşıldığını ifade etmişlerdir. Katılımcıların konuyla ilgili görüşleri; “Elde 

ettiğimiz bilgileri arşivliyoruz. SPSS programı yardımıyla veriler analiz ediliyor”, “Elde edilen 

tüm bilgiler üst yönetimle paylaşılıyor”, “Bireysel raporları arşivliyoruz” şeklindedir. 

Katılımcılar buna ek olarak elde edilen bilgilerin zincir otelciliğin politikaları gereği 

zincirin diğer otelleriyle de paylaşıldığını ifade etmişlerdir.   

5. Elde Edilen Bilgilerin Paylaşılması 

Literatürde de vurgulandığı üzere bilginin dışsallaştırılması sürecinde örtük bilgilerin 

açık bilgilere dönüşümü ve bu yolla yeni bilgiler elde edilmesi bilgi üretiminde temel 

unsur olarak nitelendirilmektedir. Bilginin değerli hale gelebilmesi esasında işlenmesiyle 

ilgili olduğu kadar paylaşılmasıyla da ilgilidir. Araştırma bulgularına göre, elde edilen 

örtük bilginin diğer iş görenlerle paylaşılması konusunda işletmeler motivasyon odaklı 

çabalara daha fazla önem vermektedirler. Düzenlenen personel günlerinde örgüt içi 
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iletişimin arttırılması ve uzmanlık bilgisinin paylaşılmasına olanak sağlayacak bir 

ortamın oluşturulmaya çalışıldığı anlaşılmaktadır. İşletmelerde bunun için iletişim 

uzmanlarından yardım alarak işgörenlerle örtük bilginin açığa çıkarılması sürecinde 

iletişim kuracak olan departman amirlerine iletişim eğitimleri verildiği tespit edilmiştir. 

Elde edilen bilgilerin işgörenlerle paylaşılması sürecinde işletmeler buna ek olarak ortak 

ağlar yardımıyla yararlı bilgileri paylaştıklarını belirtmişlerdir. Araştırmaya katılan 

yöneticiler konuyla ilgili; “Motivasyon arttırılarak uzmanlık bilgisinin paylaşımına olanak 

sağlıyoruz”, “Ortak ağlar yardımıyla yeni verimli bilgilerin herkese ulaşması sağlanıyor”, “Yeni 

başlayan işgören gözlem yoluyla takip ediliyor. Eksikleri öğretiliyor ve ekip koçlarıyla bilgi 

aktarımı sağlanıyor”, “Ayın personeli seçiliyor ve personel gecesinde işgörenlerin sosyalleşmesi 

sağlanarak bilgi alışverişine zemin hazırlanıyor”, “Departman amirlerine yapılan değişiklikler ve 

yenilikler iletilerek işgörenlerle paylaşılması sağlanıyor” şeklinde görüş belirtmişlerdir.  

SONUÇ VE ÖNERİLER 

Hizmet sunumu sürecinde ortaya çıkan örtük bilginin dışsallaştırılmasında insan 

kaynakları yönetiminin önemi üzerine odaklanan bu araştırma, literatürde konuyla ilgili 

uygulama araştırmaya rastlanılmaması ve otel işletmeleri bağlamında benzer bir 

araştırma olmaması sebebiyle ele aldığı konu bakımından alanında öncü niteliği 

taşımaktadır. Özellikle Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafından SECI modeli kapsamında 

değerlendirilen dışsallaştırma aşaması, ilgili araştırmacılar (Dalkir, 2005; Ale, Chiotti ve 

Galli, 2008; Draghici ve Draghici, 2008; Zornoza ve Navarro, 2009; Bratianu, 2010) 

tarafından kavramsal boyutta açıklanmış ve uygulama süreci teorik olarak ifade 

edilmiştir. Literatürden elde edilen bilgiler doğrultusunda bu araştırmada otel 

işletmelerinde bilginin dışsallaştırılması süreci bilgi toplama faaliyetleri, bilgi toplama 

kaynakları, uzmanlık bilgisinin yararlı hale getirilmesi, elde edilen bilgilerin saklanması 

ve elde edilen bilgilerin paylaşılması boyutları bağlamında ele alınmıştır. Buna göre 

işletmeler örtük bilginin dışsallaştırılması olarak ifade edilen sürecin tam anlamıyla 

farkında olmamakla birlikte; yaptıkları uygulamalar bağlamında esasında süreci tatbik 

ettikleri ifade edilebilir.  

Hizmetlerin soyut nitelik taşıması, insana bağımlı olması, memnuniyetin ölçüsünün bir 

bakıma bireylerin hizmet karşılaşmasındaki tutumları aracılığıyla belirlenmesi ve sunum 

anında sürece dışarıdan müdahalenin mümkün olmaması gibi nedenler örtük bilginin 

dışsallaştırılmasını ve süreç iyileştirmede bu bilginin çözümlenmesine olan ihtiyacı bir 

kat daha arttırmaktadır. İşletmeler örtük bilginin elde edilmesi ve bu bilginin örgüt içi 

paylaşımına önem vermektedirler. Bu kapsamda hizmet sunumu sürecinde ortaya çıkan 

aksaklıkların belirlendiği ve sürecin daha kaliteli bir hale getirilebilmesi için elde edilen 

bilginin kullanıldığı tespit edilmiştir.  

İnsan kaynakları yöneticileri hizmet süreçlerinin kalitesini ve işlerliğini arttırmak 

amacıyla iletişimin yararlı ve etkili bir yöntem olarak kullanılması gerektiğini 

düşünmektedirler. Burada kastedilen iletişim işgörenlerin etkileşimini kapsamakla 

birlikte; misafirlerle olan etkileşimi ve geribildirimi de kapsamaktadır. Bu bağlamda 

araştırmaya dâhil olan katılımcıların görüşlerine göre örtük bilgilerin elde edilmesinde 

işletmeler en fazla misafir anketleri ve birim amirlerinin hazırladıkları raporlardan 

yararlanmaktadırlar. İşletmeler bunun yanı sıra oluşturdukları sanal iletişim ağları 

sayesinde hem misafirleriyle hem de operasyondaki birimlerle anlık iletişim kurma 

imkânı bulduklarını ifade etmişlerdir. Sanal iletişim ağları sayesinde operasyonda ortaya 

çıkan bilginin işgörenlerle anlık paylaşımı, süreçlerde meydana gelebilecek aksaklıkların 
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anlık müdahalelerle giderilebilmesi ve örgütsel öğrenmenin sağlanması bakımından 

önem taşımaktadır. Otel işletmelerinde örgütsel öğrenme sürecinde bilginin önemine 

dikkat çeken Hawela ve diğerleri (2007) de Weblog ve Wiki gibi sanal iletişim 

yöntemlerinin daha yaygın kullanılması gerektiğine işaret etmektedirler.  Diğer yandan 

Yücelen ve Yiğitbaş’ın (2010) otel işletmelerinde sağlıklı ve anlık bilgi paylaşımı için 

yönetim desteği ve iletişimi teşvik eden örgüt kültürünün oluşturulması gerekmektedir. 

İşletmeler yeni işgörenlerin işe uyumlaştırılmasında sosyalizasyon süreci bağlamında 

farklı yöntemler izlemektedirler. Bu yöntemlerden bir tanesi de uzman işgörenler 

eşliğinde işin öğretilmesidir. Uzman işgörenlerin yaptıkları işle ilgili uzmanlık 

bilgilerinin paylaşımı yeni işgörenlerin sürece dâhil edilmesinde ve örgüt kültürünün 

yeni işgörenlere aktarılmasında işletmelere avantaj sağlamaktadır. Araştırmada elde 

edilen bulgulara göre işletmeler uzmanlık ile ilgili örtük bilgilerin dışsallaştırılmasında 

işgörenlere inisiyatif tanımaktadırlar. İşgörenler daha fazla sorumluluk almak zorunda 

bırakılarak daha kalıcı bir öğrenme ortamı oluşturulmakla birlikte; bir bakıma motive 

olmaları da sağlanmaktadır.   

Örtük bilginin dışsallaştırılmasında bilginin elde edilmesi ve işlenmesi ile birlikte 

sistematik olarak saklanması da önemlidir. Araştırmada konuyla ilgili bulguların 

değerlendirilmesi sonucunda işletmelerin elde ettikleri ve operasyonlarda yararlı 

olabileceğini düşündükleri örtük bilgileri oluşturdukları veri tabanlarında 

saklamaktadırlar. Söz konusu bu veriler sonrasında üst yönetimle ve ilgili birimlerle 

paylaşılmaktadır. Bu noktada işletmelerin bilginin işlenmesi, saklanması ve paylaşımı 

konusunda uzman yardım almaları doğru bilginin kullanımının sağlanması bakımından 

önem taşımaktadır. Özellikle süreçte yararlı olabilecek bilgilerin açığa çıkarılmasında veri 

madenciliği gibi bilimsel analiz tekniklerinden yararlanılması gerektiği ifade edilebilir.  

Otel işletmelerinde bilginin dışsallaştırılması süreçlerin iyileştirilmesi ve hataların en aza 

indirilmesi bakımından önem taşımakla birlikte; yapılmak istenen şeyin yeniden 

öğrenme aşamalarını içeren örgütsel öğrenme ortamının oluşturulması olduğu 

söylenebilir. Bu ortamın sağlıklı bir yapıda hayatını devam ettirebilmesi bilginin 

işletmede geçirdiği evrelere ve bilgi paylaşımına bağlıdır. Araştırma bulgularına göre, 

katılımcılar bilgi paylaşımında motivasyonun daha önemli olduğunu düşünmektedirler. 

Marriot ve Ritz- Carlton otellerinde bilgi paylaşımını ele alan anonim bir araştırmanın 

(2005) bulguları da bu sonucu desteklemektedir. Araştırma bulgularına göre otel 

işletmelerinde örgüte bağlılık duygusunu teşvik eden motivasyon uygulamaları bilgi 

paylaşımının başarısında önemli bir unsurdur. Bu araştırmaya katkı sağlayan 

katılımcılara göre ise örgüt içi ödüllendirme sistemi işgörenlerin motivasyonunu 

arttırdığı gibi oluşturulan iletişim ortamıyla örtük bilginin paylaşımına da zemin 

hazırlamaktadır.  

Otel işletmelerinde örtük bilginin dışsallaştırılması ve bu süreçte İKY’nın rolünü ele alan 

bu araştırma özellikle benzer çalışmaların olmaması sebebiyle çeşitli sınırlılıklar 

içermektedir. İlk olarak mülakat formunun oluşturulması sürecinde benzer çalışmalar 

olmadığı için araştırmacıların literatürden elde ettiği bilgiler doğrultusunda bir form 

geliştirilmiş, yine aynı sebepten dolayı araştırma bulguları literatür ile 

karşılaştırılamamıştır. Bu sebeple otel işletmelerinde örtük bilgiyi konu alan araştırma 

sayısının ivedilikle arttırılması gerekmektedir. Bununla birlikte otel işletmelerinin örtük 

bilgiden faydalanma düzeyleri, örtük bilgilerin inovasyon kapsamında hizmet 

geliştirmede kullanımı gibi alanlarda araştırmalar gerçekleştirilmelidir. Örtük bilginin 
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dışsallaştırılmasına etki eden çeşitli unsurlar (örgüt kültürü, teknoloji kullanım düzeyi, 

yönetim tarzı, sosyalizasyon süreci vb.) da bu kapsamda ele alınması gereken konular 

arasındadır.  

Otel işletmelerinde örtük bilginin daha etkin kullanımı için ise otel yöneticilerinin koçluk 

ve mentorluk faaliyetlerine odaklanması, liderlik kapsamında bireysel ilginin arttırılması, 

personele bilgi paylaşımı için ortak alanlar ve faaliyetler sunulması, işletme içerisinde 

etkin görev alan bilgi ajanlarının oluşturulması gerekmektedir.  
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