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ONSOZ

Bilgi Yonetimi ve Liderlik konular1 uzman ve aragtirmacilar tarafindan iginde
bulundugumuz ¢agin kilit basar1 faktorleri olarak gosterilmektedir. Bu konuyu segmeme
olanak saglayan tez damsmamm Sn. Prof Dr. ismail EFiL’e, tezimin uygulama
agamasinda firmalarla iletisim kurmamizda ¢ok bityiik yardimlarmi gordiigiim Teknik
Malzeme Isletme Miidiirii Sn. M. Ziya Kaboghi’na tesekkiir ederim.

Calismam esnasinda bana desteklerini hicbir zaman esirgemeyen aileme ve
notlar: derlememe yardimei olan Sn. Serdar SEZER e tesekkiirii borg bilirim.
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Yeni diinya, enformasyonun deger kazandig1, somut varhiklarmn yerini bilgi
gibi soyut degerlerin aldipy diinyadir. Bilgi varh§ artik organizasyonlar icin
basarmm temelidir. Bu basan gereklilifi organizasyonlan bilgi varlifa olusturmak
ve yonetmek olarak tanimlanan “Bilgi Yonetimi” kavramina gotiirmektedir.
Sirketler rekabet avantaji: saglamak icin, miigterilerin taleplerine ve onerilerine
animnda cevap vermek, iiretimini beklenen kalitede gerceklestirmek ve iiriinlerini
tiiketicilere zamaninda ulastrmak zorundadwr. Bilgi Yonetimi, olusturdugu
organizasyonel bilgi yapisiyla, kilit bilgi kaynaklarnm korumakta, degisimi,
esnekligi getirmekte ve verimlilik saglamaktadir.

Bilginin Onemi, giin gectikce artarken onu kontrolsiizce yinetmeye
cahismak bilgi verimsizligine yol agmaya ve organizasyonel bilginin kaybedilmesine
veya varolan bilginin zarar gormesine neden olur. Hizla degisen ve yeni ¢oziimler
gerektiren is diinyasinda bilginin etkili bir sekilde yonetilmesi bilgi liderlerinin
varhgma baghdir. Bu liderler déniisiimcii liderler olarak adlandinimaktadir.

Bu tezde, isletmelerin bilgi yonetimi uygulama asamalarim planlamalan ve
etkin bir sekilde yararlanmalann amaciyla bilginin iyi bir sekilde tamimlamp,
organize edilmesine ve kullamlmasina imkan verecek bir bilgi yonetim modeli ve
bilgiyi en etkin sekilde yonetebilecek olan bilgi ¢ag: liderleri olarak tamimlanan
doniigiimcii liderler ele ahnmaktadir.

Bu ¢ahymanin sonucunda kiiresellesmenin organizasyonlan biiyiik dlciide
etkiledigi, doéniisiimcii liderlik anlayisinm bilgi yonetim sistemine uygun bir
liderlik modeli oldugu ve arastirma yapilan isletme liderlerinin doniisiimcii lider
niteliklerine biiyiik dl¢iide sahip olduklan saptanmigtir.
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In the new world, information gains more value, assets rapidly changes
their condition. Any more, knowledge is base of success for organizations. This
necessary of being success takes away organizations to “Knowledge Management”
concept that describes as formatting and managing knowledge assets companies
have to reply their customers’ orders, requests or suggests in time, produce good
quality products, distribute to clients their products in time for taking competition
advantages. Knowledge Management builds organizational knowledge structures,
protects key knowledge sources, brings changes, creates flexible structures and
improves productivity.

While importance of knowledge is highly increasing, trying to manage
knowledge with uncontrolled ways decreases knowledge productivity, loses
organizational knowledge or damages an existing knowledge. It requires
knowledge keaders for managing knowledge effectively in a business world which
changes rapidly and requires new solutions. These leaders are called
transformational leaders.

In this thesis, a knowledge managemet model which defines, organizes, uses
knowledge, is considered for planning implemention steps of knowledge
management and integrating inside structures and to benefit effectively from them
and the leaders of knowledge age can manage the knowledge effectively that
defined transformational leaders.

At the end of this study, it is determined that globalization has great effects
on organiztions, transformational leadership is appropriate with knowledge
manegement system and leaders of investigated organizations, to a large extent,
have the characteristics of transformational leaders.
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GIRIS

Diinyadaki kiiresellegme hareketleri ve bilgi teknolojilerindeki geligmeler
uygulamadaki ySnetim bigimleri iizerinde 6nemli degisimlere sebep oldu. Bu degisim
siirecinde bilgi ve bilginin yénetimi, yonetim literatiiriinde olduk¢a 6nem kazand.

Yeni ekonomi ile birlikte yeni kavramlar, olusumlar ve ySntemler de ortaya
¢ikmugtir. Bunlar elektronik ticaret, elektronik bankacilik, elektronik devlet veya bir
bagka deyisle internet bankacilifi, sanal girket, 6grenen organizasyonlar ve bunlara ek
olarak bilgi y6netimi olarak adlandirilabilir.Yeni ekonomi kavrammimn temelinde bilgi
olmasi, isletmelerin de bilgiyi temel bir varhk olarak gormelerine sebep olmaktadir.
Kullanildikga ve paylasildik¢a artan tek iiretim faktorii olan bilginin ayrica rekabet
avantaj1 saZlayan bir unsur oldugu da unutulmamalidir.

Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan bu ¢ag, giinliik yagamin tiim alanim1 oldugu gibi
organizasyon ve yonetim alanmi da etkilemistir. Igletmenin bilgi tabanh bir yap:
olugturmas: siirecinde yOneticilerin degigimi de zorunluluk haline gelmektedir. Bu
slirecte yoneticiler geleneksel organizasyon yapisindan uzak, daha diiz bir organizasyon
yapisinda, degisimi seven ve isletmede degisimi tesvik edecek insanlarla igbirligi
olusturabilecek yaratici liderler olacaktir.

Bu ¢ag bircok seyde oldugu gibi dzellikle ySnetim anlayisinda degisimleri
kagimlmaz hale getirmistir. Organizasyonun misyonunda ve felsefesindeki degisimin
yonetilmesi eski yonetim anlayiglarmi gézden gegirme geregini ortaya koymaktadir.
Sosyal ve teknik yapilarin doniigmesi, bilgi ¢aliganlarinin organizasyonda 6nemli birer
faktor haline gelmesi yeni bir liderlik yaklagimini gerekli kilmigtir.

Déontigtimii konu alan ya da doniistime yonelik liderlik yaklasimlari, bireysel
ve Orgiitsel anlamda ortaya gikan olaganiistii sonuglar sebebiyle, aragtirmacilarin ve
uygulamacilarin ilgisini gekmektedir. Giintimiizde doniistiiriicii liderlik gibi g6ze garpici
liderlik modelleri, 'is diinyasinda ve siyasal ¢evrede olmasi beklenen pek ¢ok degisim
nedeniyle, daha da 6nemli olacak gibi godriinmektedir. Bu degisiklikler, daha fazla
demografik gesitlilige sahip bir iggiicti, teknolojik degisim ve yeni rakipler olarak ifade
edilebilir. Tim bunlar yarmm liderlerinden yeni birtakim taleplerin olabilecegi

konusunu glindeme getirmektedir.



Liderligin roliinii ve iglevini anlamak ¢agimizin belki de en 6nemli ve en
gerekli konusudur. Bunun sebebi, liderlerin igletmelerde ve isletmelerin
uygulamalarinda en belirleyici role sahip olmalaridir. Liderler, takimlari, gruplar: ya da
topluluklar1 olugtururlar. Yasamin her alaninda insanlar, liderlerin ¢izdigi gergeve
icerisinde kendilerinden beklenen davramglar1 gergeklestirirler. Gegmigte oldugu gibi
giinlimiizde de basari, liderlerin rollerini, liderlik siirecini ve degerleri ile vizyonlarini
nasil anladiklarina bagli olacaktir.

Isletme ySnetimi agisindan geleneksel liderlik anlayis: artik demode olmustur.
Bu anlayis daha ¢ok liderin iginin bir kismu olan y6netimsel rolii temsil etmektedir.
Kapsamli bilgi tabani, hizla degisen lirtin ve hizmet talepleri, ¢ok kiiltiirlii iggiicii,
sayilar1 gittikge artan bilgi iscileri gibi olgularin gegerli oldugu giiniimiizde geleneksel
liderlik anlayigmm ige yaramayacaf: agiktir. Bugiin isletmelerin ihtiya¢ duydugu,
denetleyen bir yonetici degil, bir takim lideridir.

Bugiiniin igletmeciligi, mevcudu korumaya yonelik zihniyetten siyrilmayi,
firsatlan kiiresel diizeyde yaratmay: ve koklii degisimlere hazir olmayi on plana ¢ikaran
dinamik bir yaklagimdir. Iginde bulundufumuz dénem, yeni bir kiiresel bilgi diinyasinmn
somut bigimde sekillendigi, insanlar arasi farkhliklarin ySnetimde bir avantaj olarak
degerlendirilmeye  baglandifi, esneklik arayiglarmin  igletmeleri  kiiglilmeye
yonlendirdigi ve gelecege yonelik vizyoner bakis agisinin ydnetime hakim olmaya
basladig1 bir donemdir. Bu tiir bir yapilanmanin gergeklestirilmesi, isletme liderlerinde
¢ok boyutlu ve sentezci bir anlayisa dayanan bir takim doniigtiiriicii liderlik becerilerinin
varhgma baghdr. Yukanda ifade edilen geligmelerin olusturdugu gerceve igerisinde
artik 6nemli olan; dncli olmak, degigim tarafindan yonetilmenin &tesine gegerek,
degisimi yonetecek aktif yaklasimlar olusturmaktir. Artik ydneticilik anlayig1 yerini,
¢aliganlar1 harekete gegiren, yaratici igbirliklerini tegvik eden, kiiresel diigiinen, insan
ruhunu tantyan ve gelecegi OngSren stratejiler olugturabilen doniistiiriicii liderlik
anlayigma birakmaktadir.

Bu ¢ahigma, bilgi yonetimindeki temel kavramlarin tammlanmasim, bilgi
yOnetim stirecini ve bu siiregte rol alan bilgi organizasyonlarindaki liderleri ve bu
organizasyonlarin olusumuyla ortaya ¢ikan yeni liderlik yaklagimlarimi tanimayi,
isletme liderlerinde bulunmasi gereken &zellik ve becerileri ortaya koymayi
amaclamaktadir.



Bu temel amaglara ulagmak i¢in Oncelikle bilgi ySnetimi ve doniistiiriicti
liderlige iliskin yerli ve yabancy, kuramsal ve aragtrmaya dayali, akademik ve popiiler
yaymlar iizerinde genis ¢aph bir literatiir gahgmasina kendi degerlendirmelerimiz de
eklenerek teorik bir cergeve olusturulmustur. Daha sonra ise Bursa ve Istanbul’da 4
farkh sektorde faaliyette bulunan ilk 500 sanayi kurulusunun igerisinde bulunan 37
sanayi kurulugundaki 121 iist diizey yOnetici arasinda, isletme liderlerinin ne Sl¢lide
doniistiiriicti liderlik modeline uygun tutum ve davramg sergilediklerini ortaya koymak
amaciyla bir aragtirma yapilmgtir.

Caligma ii¢ bolimden olugmaktadwr. Birinci bolimde bilgi kavramlari ve
tammlar1 tizerinde durulmug, bilginin tamimlanmasi ve cegitleri hakkinda bilgi
sunulmusg, bilgi yOnetiminin tammlamasi, 6nemi ve yararlari, bilginin paylagimi,
koordinasyonu, bilgi yonetiminin uygulama stratejileri ve bu stratejilerin uygulanmasi,
bilgi ydnetim modeli, degisen orgiit yapis: agiklanmugtir.

Ikinci boliimde, bilgi tabanli organizasyonlara doniisen igletmelerde bulunan
yoneticilerin yeni organizasyondaki unvanlarma, sahip olmalar1 gereken &zelliklere
deginilmigtir. Bilgi tabanli organizasyonlarin y6netimi ile doniistimcii liderlik yaklagimi
iligkilendirmeye c¢aligilmigtir. Lider ve liderlik kavramlarma iliskin temel bilgiler
aktarilmms, daha sonra ydnetici ile lider arasindaki farklar agiklanmigtir. Son olarak
geleneksel ve modern liderlik yaklagimlarma deginilmis ve doniistiiriicii liderin sahip
olmas: gereken 6zellikler agiklanmagtir.

Ugilincii bolimde olan galigmanin son bolimil ise uygulamaya ayrilmistir. Bu
bbliim 4 farkh sektorde faaliyet gosteren 37 isletmede, 121 st diizey yOnetici ile
yapilan ¢aligmayla ilgili bilgileri icermektedir.



1.BOLIM

BiLGI KAVRAMLARI, BiLGI YONETIMI VE BILGI TABANLI
ORGANIZASYONLAR

1.1 Bilgi Kavramlan Ve Tanmimlan

Bilgi insanlar tarafindan yaratilir. Bilgi; tecriibeye, sezgisel metotlara, arzulara
ve sinirsel baglantilara dayanan anlayis, yarg: ve kesiftir. Bilgi bir girket i¢in sahip
olabilecegi yer, isgiicli, sermayeden ¢ok daha fazla degeri bulunan tek ve en Snemli
kaynaktir. Prusak’m belirttigi gibi, bilgi bir sirketin degerinin % 75°ini temsil eder,
fakat bu genellikle muhasebe kayitlarinda yer almaz. Bilgi giliclin ve itibarin
organizasyonlardaki bir kaynagidir.'

Karar verenler sirketi Ofrenen organizasyona gevirme isteklerini agifa
vurabilirler ve gelecekte meslektaglarmm fikirlerini daha iyi kullanacaklarmi ifade
edebilirler. Fakat bu yeterli degildir. Ogrenme vizyonumuzu gergekgi temeller iizerine
oturtacak ¢ok acik bir dile ihtiyacimiz vardir. Giderler ile maliyetler arasindaki veya
nakit akisi ile kazang arasindaki fark: ortaya koymak kolaydw. Ama ¢ogu kez veri,
enformasyon ve bilgi arasindaki veya acik bilgi ile kapall bilgi arasindaki farks
agiklamakta ne yapacagimizi bilemeyiz.

Tiim saglikh organizasyonlar bilgiyi olusturur ve onu kullanir. Bir organizasyon,
dis ¢evreden enformasyonu, malzemeyi ve enerjiyi i¢ine alan agik bir sistem gibi
davramir; bu kaynaklar1 daha sonra gevre igerisinde tiiketilecek bilgi ve proseslere ve
mal veya hizmet iireten yapilara doniistiiriir. Bu nedenle organizasyonlar ve gevreleri
arasindaki iligkiler kritiktir: organizasyonlar gevrelerine kaynaklar1 ve varoluglarmm
siirekliliginin onaylanmasi i¢in bagimlidir. Choo’nun belirttii gibi, g¢evrenin
karmagiklik ve belirsizlik agisindan gelismesinden dolayi, organizasyonlarin fizibil
olmalarim siirdiirebilmeleri, ¢evrenin giincel ve gelecekteki olasi1 durumlarimi yeterince
ogrenmelerine ve bu bilgiyi kendi davramglarim tam zamaninda degistirmek lizere
kullanmasina baghdir. Bir organizasyon bilgi olmadan, kendini organize edemez;
fonksiyonunu yerine getirir bir girket olmay stirdiirebilmeyi de gergeklestiremez.?

! hitpy//www.brint.com/km/km htm

% Probst Gilbert, Raub Steffen, Romhardt Kai, Managing Knowledge: Building Blocks For Success, John
Wiley & Sons Ltd., 2000, s.13

3 www.cio.com/archive/021598 excerpt.html



Bilgi yOnetimini tammlayabilmek ig¢in Oncelikle veri, enformasyon ve bilgi
kavramlarimin tammianmasi gerekir.

1.1.1 Veri, Enformasyon ve Bilgi
Ginliik kullammlarmmz esnasinda veri, enformasyon ve bilgi kavramlarmi

kolaylikla birbirinin yerine kullanmaktayiz. Oysa ki bu kavramlar birbirleriyle yakindan
iligkili olsalar da farkl anlamlar ifade etmektedirler.

Veri, enformasyon ve bilgi kavramlarmin genellikle birbirleri ile karigtiriidigi
belirtilmelidir. Veri, olaylar hakkindaki birbirinden ayri, nesnel gergekleri ifade
etmektedir.* Enformasyon ise diizenlenmis veri kiimesini, genellikle belge seklinde
veya gorsel ya da isitsel olan bir mesaji1 ifade etmektedir.” Bilgi belli bir diizen igindeki
deneyimlerin, degerlerin, amaca ydnelik enformasyonun ve uzmanhk gériigiiniin yeni
deneyimlerin ve enformasyonun bir araya getirilip degerlendirilmesi i¢in bir gergeve
olusturan esnek bir bilesimdir.®

Veri, enformasyon ve bilgi birbirlerini destekleyen akraba kavramlardir.
Orneklemek gerekirse; “10:15” bir veri olup, “Tren 10:15’te kalkiyor” ifadesi bir
enformasyondur. Bu enformasyonun bir kigi i¢in bilgi olmasi; benimsenmesi,
sahiplenilmesi ve kullamlmasiyla gergeklesmektedir. Diger bir deyisle bir kisi stirekli
10:15 trenini kullamyorsa, bu tren onun ig¢in bir anlam tagiyorsa “Tren 10:15°te
kalkiyor” ifadesi o kisi i¢in artik bir bilgidir.”

Basit bir siniflama yapacak olursak veri, enformasyonu olusturan yap: tasidir.
Enformasyon, belli bir baglama konmusg verilerdir. Bilgi ise 6zel bir sorunun cevabidir,
enformasyonun bir st formudur. Istanbul’'un niifusunun 7 milyon olmas: bir veridir.
Bunlarin 3 milyonunun yetiskin ve giinliik en az 1 milyon TL’lik harcama yaptigmnin
bilinmesi bir enformasyondur. Bu 3 milyon kigiden sadece bizim gdmlekierimizi satin
almak isteyecek 3 bin kiginin adresi ise bilgidir. Bu sonuncuya sahip olmak para
kazandirr.®

Bilgi yonetimi literatiirtiniin 6zellikle 1990’1 yillardan itibaren siirekli gelismis
olmasy; bilgi ve enformasyon kavramlarmin benzer ve farkl yonlerinin ve birbirleri ile

* Davenport Thomas, Prusak Laurance, i Diinyasinda Bilgi Yonetimi, Rota Yaymlary, Subat 2001, s.22
* Bhatt Gonesh D., Knowledge Management In Organizations: Examining The Interaction Between
Technologies, Techniques and People, Journal Of Knowledge Management, 2001, .69

¢ Davenport ve Prusak, age., s.24

7 www.5Smworld.com/mk2_bilgiyonetimihtm

% Once Kalite Dergisi, Melih Arat, Mayis-Haziran, Say1 37



olan iligkilerinin agikliga kavusturulmasi noktasinda 6nemli bir mesafe kaydedilmesini
saglamigtir. Bhatt’in doktor-hasta Srneginin kavramlar arasindaki farkliliklarin agikhifa
kavusturulmas: agisindan faydali oldugu kaydedilmelidir. Hastanin doktor
muayenchanesindeki ziyareti siirecinde gergeklesenler iizerine geligtirilen bu Srnekte
doktor hastamn anlatimlar1 dolayisiyla pek ¢ok enformasyon elde etmektedir. Bu
enformasyonun uzman doktor tarafindan tibbi teshiste faydali olabilecek olarak
algilanan boliimid doktorun bilgi tabanmna yerlestirilmek lizere ayristirilmakta, ilgisiz
olarak degerlendirilen kismu ise veri konumuna yerlestirilmektedir.’

Bhatt’mn drnegi veri, enformasyon ve bilginin goreli kavramlar olduunu ortaya
koymaktadir. Bilgi ve enformasyon, i¢ginde bulunduklar1 baglama 6zgii olarak anlam
kazanma ve insanlar arasindaki sosyal etkilesim stirecinde dinamik olarak yaratiima
bakimindan ortak niteliklere sahiptirler. Ancak bilgi, insan eylemi ve bireylerin deger
sistemleri ile daha derinden iligkilidir."°

Ne kadar basit bir gergek gibi gorlinse de veri, enformasyon ve bilgi
kavramlarmin birbirlerinin yerine kullanilamayacaim bir kez daha vurgulamak
6nemlidir. Kurumsal bagar1 ya da basarisizlik genelde bunlardan hangisine gereksinim
duydugunuzu bilmeye, hangisine sahip oldugunuza ve her biri ile neler yapip
yapamayacaginiza baghdir. Bu ti¢ kavramim ne oldugunu anlamak ve bilmek bilgi igini
basariyla ytiriitmek agisndan zorunltudur."’

1.1.2 Bilgi Tiirleri

1.1.2.1 Kaynagma Gére Bilgi Tiirleri

Bilgi tiirlerinin degerlendirilmesi tanimlama ve kavramsallagtirma g¢abalari
agisindan yagamsal 6nem tagimaktadir. Nonaka ve Takeuchi’nin modeli literatiirde
smiflandirma ve doniistimiin incelenmesi agisindan genellikle temel olarak kabul edilen
bir modeldir. Bu modelde bilginin &rtiilii bilgi ve agik bilgi olarak adlandirilan iki
tlirinden s6z edilmektedir. Bu smiflandirma, temelini Michael Polanyi’nin
sistemlestirdigi ayrimda bulmaktadir. Insan bilgisini ele almaya “Anlatabilecegimizden
daha fazlasim bilebiliriz” seklinde ifade edilen olguyu temel alarak baglayacagim

° Bhatt, agm., s.70

19 Nonaka, Ikujiro ve Takeuchi, Hirotoka, Knowledge- Creating Company, Oxford University Press,
1995, 5.58-59

" Probst Gilbert, age., s.21



belirten Polanyi c¢alismasinda ortiilii bilginin 6nemini vurgulamistir. Polanyi &rtiilii
bilginin Onemini ve zorluunu verdigi bisiklet slirme Orneginde ifade etmeye
cahsmaktadr. Ornekte bisiklet stirmeye iligkin bilginin tarif edilmesinin gli¢liifiinden
bahsedilmektedir. Gergekten de bisiklet slirme konusunda bir bagkasina verebilecegimiz
bilgiler o kiginin bisikleti bizim kadar iyi stirebilmesini ve hatta bisikleti slirebilmesini
bile saglayamayabilir. Ortilii bilgi kigisel, bi¢imlendirilmesi, ifade edilmesi ve
iletilmesi gii¢ bir bilgi tiiriidiir. Agik bilgi ise resmi-bigimsel ve sistematik dilde ifade
edilebilir olan bilgidir. Organizasyonlarda agik bilgi; veri tabanlar, sunumlar,
organizasyon semas, el kitaplari, prosediirler ve raporlar seklinde bulunan bilgidir.'
Kisisel bilgiden bagkalarimin yararlanmasim saglamak, bilgi yaratan girketin ana
faaliyetidir. Bu faaliyet, kurulusun her kademesinde ve stirekli olarak gergeklesir. Ve
asagidaki 6rnekten anlagilacag) lizere zaman zaman beklenmedik bigimler kazanabilir: 13
1985°te Osaka’da kurulu Matsushita Electric Company’deki {irlin gelistirme
uzmanlan evde kullamlacak yeni bir ekmek yapim makinesi lizerinde ¢aligiyorlardi.
Ama aygitin hamuru gerektigi gibi yogurmasm saglamakta zorlaniyorlardi. Biitiin
cabalarina ragmen, ekmegin i¢i geregi kadar pismezken, kabugu gereginden fazla
pisiyordu. Calisanlar sorunu her yoniiyle irdelediler. Makinenin yogurdugu hamur ile
firn ustalarmin  yogurdugu hamurun rontgenlerini bile kargilagtirdilar. Ama Snemli
herhangi bir ipucu ele edemediler. Sonunda, program gelistirme uzmani Ikuka Tonaka
yaratici bir ¢bzlim ortaya atti. Osaka International Hotel, Osaka’daki en iyi ekmegi
yapmasiyla {inliiydii. Neden bu 6rnek alimmasm di? Tonaka yogurma teknigini

oooooo

-----

igeren bir {irlin tanimu geligtirdi. Biittin bu ¢aligmalar sonucunda, Matsushita’nmin egsiz
burma hamuru ve daha ilk yilinda satig rekoru kiran yeni bir ev aleti ortaya ¢ikmig oldu.
Ikuko Tonaka’nin getirdii teknik yenilik, iki ¢ok farkh bilgi tlirli arasindaki
hareketi ortaya koymaktadir. Bu hareketin nihai amaci ag¢ik bilgidir, yani ekmek yapim
makinesinin irlin tanimidir. Agik bilgi yerlesik ve sistemlidir. Bu nedenle, iiriin tanim
bigimsel formiil ya da bir bilgisayar program: bigiminde kolayca iletilip paylagilabilir.

12 Nonaka ve Takeuchi, age., 5.59
1 Harvard Business Review, Bilgi Yonetimi, Mess Yaymlari, Nisan 1999, istanbul, s.33-34



Ama Tonaka’nin yaptid1 bulusun ¢ikig noktas: Syle kolayca ifade edilemeyen bagka tiir

bilgidir. Ortiilii bilgi son derece kisiseldir. Bu bilgiyi formiile etmek zor oldugu igin,
baskalarina iletmek de zordur. Ortiilii bilgi kismen teknik becerilerden olusur. Usta bir
zanaatkar yillarin deneyim ve birikiminden sonra yaptigt isin girdisini-giktisini
avucunun i¢i gibi bilir. Ama bildigi seyin altinda yatan bilimsel ya da teknik ilkeleri
¢ogu zaman agiklayamaz.

Ortiili ya da agik bilgi birbirini tamamlamaktadir ve insanlarin yaratica
eylemlilik siireglerinde birbirleriyle etkilesim i¢indedirler. Bilgi olusumu agik ve Ortiilii
bilgi arasindaki etkilesimle gergeklesmektedir. Bu etkilesim bilgi doniigtimii olarak
ifade edilmektedir.'*

Ortiilii ve acik bilgi arasindaki ayrim, kuruluslarda bilgi yaratilmas: konusunda
dort temel model olusmasma yol agar.'® (Bkz. Tablo 1)

Tablo 1. Ortiilii ve A¢ik Bilgi Arasindaki Dort Tiir Etkilesim

Ortili Bilgiye Agik Bilgiye
Ortiili Bilgiden Sosyallestirme Dissailastirma
Agik Bilgiden Igsellestirme - | Birlestirme

Ortiili Bilgiden Ortiili Bilgiye: Ortiilii bilginin elde edilmesinde anahtar
faktor deneyimlerin paylasiimasi ve ortak zihinsel modellerin gelistirilmesidir.Bazen bir
kimse ortiili bilgiyi dogrudan bir bagkasiyla paylagir. S6zgelimi, Ikuko Tanoka Osaka
International Hotel’deki bag pisiricinin yaninda ¢irak olarak ¢aligtiginda, ustanm Srtiilii
becerilerini gozlem, taklit ve uygulamayla Ggrenir. Bu beceriler onun ortiilii bilgi
tabaninin bir pargas: haline gelir.'® Bilgi sosyallesmesi, yeni 6rtiilii bilginin gegmis
tecriibeler ve know-how paylasimi ve degisimiyle meydana gelmesidir. Sosyolojik
cahgmalardan elde edilen veriler, paylagimin ve degisimin 6grenme i¢in ¢ok faydah
oldugunu gostermistir. Bilgi sosyallegsmesi, kullanicilara belli bir kisitiama getirmeden
haberlesmesini saglayan teknolojilerden direkt olarak IT destegi alabilir.!”

' Beijerse Roelof P., Questions In Knowledge Management: Defining and Conceptualizing A
Phenomenon, Journal of Knowledge Management, 3/2, 1999, 5.94
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Acik Bilgiden Agik Bilgiye: Birlestirme farkli normlardaki agik bilginin bir
senteze ulagtiriimasim ifade eder.'® Bilgi birlesmesi, mevcut bilginin nceden varolan
bilgiyle birlesmesidir. Parechi’ye gére, Hammer ve Champy, proses yonetiminde is
prosesinin yeniden yapilandiriimasim da bilgi kombinasyonu olarak nitelemislerdir. Bir
“Is Siireglerini Yeniden Yapilandirma” (Business Proses Re-engineering) projesinde,
yoneticiler ve digardan gelen damismanlar beraberce organizasyondaki ise uygun
objeleri ve bunun yaninda mevcut is proseslerinde verimsizlige sebep olan proses
asamalan elemeli ve proses yapisi yeniden tasarlamalidir. Is Stireglerini Yeniden
Yapilandirmanin tesebbiislerdeki ortiili bilginin yerini almadig: belirtilmistir. Sonug
olarak, Is Stireglerini Yeniden Yapilandirmadaki dikkatsiz bir yorum, organizasyonda
beyin hasart olusturabilecek bir “kov ve unut” sendromuna yol agabilir.”
Soyleyeceklerimizi hazirlarken ortiilii bilgimizi a¢ik bilgiye doniistiiriiriiz. Dinleyenier
bizim agik bilgimizi agik bilgi olarak alirlar. Eger bu onlar igin bir deger ifade ediyorsa
onlar daha sonra igsellestirme siirecine gireceklerdir.

Agik Bilgiden Ortiilii Bilgiye: Yeni buldufumuz bir bilgi pargas: iizerinde
Sztimleme, degerlendirme ve yansitma sonucunda gergeklesir. Acik bilginin Srtiili
bilginin bir pargasi haline gelmesini tanimlayan igsellestirme yaparak Ogrenme,
ogrendiklerimizi yazma ve uygulama gibi faaliyetlerde gerceklesmektedir.?’ Kisisel
Ogrenme tamamen igsellestirmeye baghdir. Ortiilii bilginin agik bilgiye ddniismesi,
bilginin s6zlii ifade edilmesine veya dokiimanlarda diyagram olarak gSriinmesine
baghdr. Kisiler bilgiyi, yaparak, bagkalarmin nasil yaptiina bakarak veya
Srneklemeyle igsellestirirler. Bilinmeyen bir arazide bir yerden bir yere gitmek, oradan
daha &nce gegmis birinin ne gordiigiinii ve tecriibe ettigini bilerek daha kolay olur.?!

Ortiilii Bilgiden Acqik Bilgiye: Bildiklerimizi somut hale getirdigimizde
gergeklesir. Ornegin, iyi bildigimiz bir konuda kitap yazabiliriz. Yazmak, beynimizin
igindeki ortiilii bilgiyi baskalarmin anlayabilecegi agik bilgiye doniistiirme stirecidir.2
Ikuko Tanoka ekmek yapimiyla ilgili Srtiilii bilgisinin temelini agiklayabildiZinde,

'8 Barutugil Ismet, Bilgi Yonetimi, Kariyer Yaymecilik, Istanbul, Nisan 2002, 5.62
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ortiili bilgiyi agik bilgiye doniistiirlir ve bdylece o bilginin proje gelistirme ekibiyle
paylasitmasim saglar.”® Bilginin digsallastiriimasi, bilgi yaratiminda en dnemli adimdr.
Kavramlarin ve fikirlerin teoriye, teknolojiye ve insan eliyle yapilan faydal seylere
doniigtiiriilmesidir. Michael Polanyi, Nonaka ve Takeuchi yeni kavramliarin
agiklanmasinda mecazlarin giiclinii isaret etmiglerdir. Buna gore, metaforlar heniiz
agiklanmamis olan kavramlari mevcut kavramlarla bagdagtwarak agiklarlar. Bir
organizasyonel olusumda, bilginin digsallagtirilmasi izole olmus bir olay degil, aksine
yeni bir teknolojinin, {irliniin veya servisin agiklamasiyla ilgili olan daha biiyiik bir
kavramin pargasidir.?

1.1.2.2 Kullanimlarma Gdére Bilgi Tiirleri

Bilgiyi kullams bi¢imimiz, bilgiyi nasil algiladifimiz ve organize ettifimize
bagli olarak degisir. Bu agidan yaklagildiginda bilgi dort baghkta smiflandirilir. Giinliik
yasamumizda bu bagliklarm nereye oturdufunu gérmek gergekleri algilama modelimizi
olusturmak bakimindan 6nemlidir. Bu basliklar idealist bilgi, sistematik bilgi, pragmatik
bilgi ve otomatik bilgidir.?

Idealist Bilgi: Bu bilgi tiirii vizyon olusturmamizi, hedef saptamamuzi, deger ve
inanglarimizi ySnlendirmemizi ve kararlar vermemizi saglar. Diislince seklimiz “ elde
edebilecegimizin en iyisini” diislinmek seklindedir. [dealist bilgiyi, motivasyonumuzu
yonlendirmek ve referans noktalarimizi yeniden c¢ergeveleyecek sekilde biitiini
algilamak yollartyla degerlendirilebiliriz. Idealist bilginin kaynagi okuduklarimiz ve
tartigtiklarimizdir. Bunlar {izerinde diigiindiikge paradigmalar olustururuz. Kurumlarda
idealist bilgi, benchmarking ve kurum i¢i gelistirme ¢abalarinda veya bilgili kisilerin
vizyonlariyla tiretilir. Hedefe yonelik sentezlerin yapildif: siirecler idealist bilginin
degerlendirildigi ortamlardir. Ilging olan idealist bilginin gogunlukla varhgmmn ve
etkilerinin tammlanmadan kullaniimasidir.?®

Sistematik Bilgi: Karsilastifimiz  olaylarla bag etmeye c¢aligirken
bagvurdugumuz genellemeleri, modelleri ve diizenlenmis bi¢gimde gercegi algilamamiz
saglayan sistematik bilgidir. Sistemlerin nasil ¢ahgtigmi, i¢ mekanizmalar1 bu suretle

 Harvard Business Review, age., 5.36
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anlar, degiskenlere miidahale edildiginde sonuglarda ne tiir farklilagmalar olacagmni
sistematik bilgi sayesinde ¢6zeriz. Bu tiir bilgi bize yontem ve kilavuz olugturmaya
yarar. Ornegin,; kurumsal sistemlerin nasil ¢alistigim1 anlamak, sosyal davraniglara
iligkin semalar, modeller ve metodoloji, sistematik bilginin yansimalaridir. Bu tiir
bilginin elde edilme kaynagi genellikle formel egitim olmakla beraber
g6zlemlerimizden trettigimiz senaryolar ve modeller de bu siifa girer.”’

Pragmatik Bilgi: Bu diizeydeki bilgi isimizi yaparken ve kararlar alirken
bilin¢li olarak kullandigimiz kurallar, gercekler ve kavramlardwr. Biiyilik Slciide know-
how bilgisidir. Sorumluluk alanma giren konularda bir yOneticinin neler yapmasi
gerektigini bilmesi pragmatik bilgiye bir Ornektir. Bilingli alinan kararlarda mantik
yiriitiirken, glicli ve giicsiiz noktalarin tahlilini yaparken pragmatik bilgiyi
degerlendiririz.

Otomatik Bilgi: I¢sellegmis bilgidir. Diistinmeden gergeklestirdigimiz eylemler
otomatik olarak sahip oldugumuz bilginin sonucudur. Rutin davramglarimiz otomatik
bilginin en tipik 6rnekleridir. Aliskanliklarda, prosediirlerde ve verdigimiz tepkilerde
icerilmis olan otomatik bilginin cogunlukla bilincinde degilizdir.?®
1.1.3 Bilginin Elde Edilmesi

Bilginin elde edilmesi, gok agamali bir siiregtir. Bu model veri ile baglar ve
dgrenmenin en {ist ve son {iriinii olan akil ile biter. Orenme modelinin ilk asamasi,
isletmenin elindeki verileri hizla elden gegirip, organizasyona, isine ve amaglarina
iligkili olanlar1 segmek ve kullanmaktir.

Bilginin elde edilme siirecinde ncelikle verinin organizasyona ve ¢alisanlarin
isine deger katmasina bakilir. Calisanlar ¢ok fazla enformasyona sahip olabilirler, ancak
islerine uygulayincaya kadar yeni bilgiye sahip olduklarim sdylemezler. Yalmzca bir
kisi enformasyonu igine uyguladifinda ve isine deger katacak sekilde kullandifinda
bilginin elde edildigi sdylenebilir.?’

Bilgiye odaklanmis sirketin elinde gerektigi zaman ve gerektigi yerde
kullanabilecegi uygun bilgiler hazir olmaldir, yoksa sirf {iretmis olmak igin yeni
dislince liretmenin anlami yoktur. Bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve genellikle en

7 1bid., 5.52
2 1bid., 5.52
2 Barutgugil, age., s.141
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etkili yolu onu satin almaktir, yani bilgiye sahip olan bir kurulugu satmn almak ya da
bilgili insanlar ise almak gibi.*®

Bilgiyi gergekten kiralamak demek bilginin kaynagim kiralamak demektir. Bu
konuda akla gelecek itk 6rnek bir proje i¢in damgman kiralamaktir. Isim yapmig olmay1
bilginin degerinin temel Slgiisti olarak géren sirket, damigmana bilgisini kendileriyle
paylagmas1 ya da belirli bir konuda kullanmas:i igin para 6deyecektir. Bina ya da
ekipman kiralamaktan farkli olarak bilgi kiralama iginde bir dlgtide de bilginin aktarimmi
soz konusudur. Bilginin kaynagi gelip gecicidir ama bilgisinin bir kism girkette
kalacaktir. Danigmanlar da hizmetlerini kismen miisterilerine bilgi aktarma temelinde
pazarlamaya baslamislardir. Ornefin  simdilerde ileri teknoloji ~damigmanhk
firmalarindan birkag1 miisterinin uygulama i¢in de kendileri ile ¢aligmas1 koguluyla SAP
yazihm paketi konusunda teknik egitim vermeyi dnermektedirler.*!

Kuruluslarda bilgi elde etme veya iiretmenin ¢ok bilinen yollarindan biri de 6zel
olarak bu amaca yonelik birimler ya da gruplar olugturmaktir. Bu konuda en bilinen
Omek aragtirma-gelistirme departmanlaridir. Bunlarin tek amaci yeni bilgi, islerin
yapiimas1 icin yeni yollar bulmaktir.’?> Aragtrma gelistirme birimleri genellikle
organizasyondaki diger birimlerden bagimsiz bir yapiya sahiptir. Bu birimlerin
bagimsiz tutulma sebeplerinin baginda ise birim galiganlarimi giinliik iglevierden ve
kisitlamalardan uzak tutarak yaraticilifa olanak tanmima c¢abasi gelmektedir. Ernst &
Young’m Is Yenilikleri Merkezi bir tiir arastirma-gelistirme departmamdir. Andersen
Consulting danigmanlik girketi de Silikon Vadisinde ve Giiney Fransa’da teknoloji
aragtrma merkezleri kurmugtur. IBM Consulting temel damgmanlik konularinda
calisacak uzmanlhk gelistirme gruplar1 olusturmustur. Motorola, Merck, Mc Donald’s,
sirket tiniversiteleri, Xerox’un PARC’1 ve diger girketlerin aragtirma ve egitim tesisleri
hep bilgi tiretimi i¢in ayrilmig kaynaklardir. Bilgi liretimi i¢in ayrilan kaynaklar
tammlar1 geregi kurulusun giinliik islerinden ayn tutulduklarindan bilginin gerekli
oldugu yere aktarilmasi genelde olduk¢a karmagik bir is haline gelir. Bu tir
karigikliklardan kagmmak i¢in yoneticiler bilgi liretme igine ayrilan kaynaklardan gelen
sonuglarin kurulug genelinde bilinmesi igin gereken adimlari atmahldir. Sharp’da

3 Davenport ve Prusak, age., 5.86
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sirketin arasgtrma-gelistirme gruplarmin yaptiklar1 arastrmalarin sonuglar1 6nce
kurulusun dokuz is grubuna, oradan da ig birimleri laboratuarlarma resmi olarak
aktariimaktadir.*

Bir kurulugta kimin ne bildiginin haritasinin ¢ikarilmas:1 vazgecilmez bir bilgi
envanteridir ama bilginin stirekli olarak ulagilabilir durumda kalmasini garanti edemez.
Bilgiye ancak sahibinin onu paylagsmaya zamam oldugunda erisebilmesi ya da sirketten
ayrilan kisinin bilgiyi de beraberinde gétiirmesi kurulugun bilgi sermayesinin degerini
tehdit eden 6nemli sorunlardirr. Bu nedenle sirketlerin bu gibi kayiplar1 onlemeye
yonelik stratejileri olmahdir. IBM’in Lotus Gelistirme boliimiinde 6nemli bilginin
korunmasma ydnelik yaklasimi vazgecilemeyecek bilgi isgilerini saptayip
ddiillendirecek ©6zel programlar olugturarak kilit personeli elde tutma c¢abasini da
icermektedir.>*

Bilgi birbirinden dogasi itibariyle farkli kaynaklardan elde edilmektedir.
Bunlar:**

e Deneyim,

e Yargy,

e Degerler,

e El yordami ve sezgidir.

Deneyim: Deneyim kuruma tarihsel perspektif saglar. Deneyime dayali olan
bilgide tekrar eden kaliplar1 gormek ve simdi ile gegmiste olanlar arasmndaki ilintileri
kurmak kolaylagir. Kurumlar uzmanlara ve damigmanlara basvurduklarinda gercekte
deneyime dayali i¢ goriiyli satin almug olmaktadirlar. Gergekler kitap bilgisinden farkl
olarak uygulamada neyin miimkiin oldugunu gosterir. Ornegin; ABD ordusunda bu
amacgla kurulmus olan bir merkezde ¢esitli operasyonlarda 6grenilen dersler
tammlanmakta ve tartigilmaktadir. Yapilan “Eylem Sonrasi Degerlendirme”
caliymalarinda Ormegin Somali ve Rwanda’daki askeri operasyonlardan edinilen
deneyimler Haiti’de yapilacak olan bir miidahalede girdi olarak kullamilir. Bu
degerlendirme sonuglarn  ordunun  doktriniyle biitiinlegtirilereck  belgelenmis
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prosediirlerine ve egitim programlarina gegirilmekte bdylece deneyimle biitlinlesen bir
disiplin yaratilmaktadir.

Yargi: Bilgi yargiy1 igerir. Sadece deneyime dayali olarak yeni durumlar:
degerlendirmeyi degil durumlara yeni tepkiler de gelistirmeyi saglar. Bu bakimdan bilgi
canlt bir sistem olarak evrimlesir. Evrimlesmesi durdugu andan itibaren dogmaya
dénistir.

El Yordam ve Sezgi: El yordam, ¢6ziim iiretmekte deneyimli kisilerin yeni
problemlerie daha onceki ¢6ziimlerinden yararlamlarak kisa devreler olusturmalaridir.
Coziim senaryolarim zihinlerinde igsellestirerek bilgi dosyalar1 olustururlar. Bilgi

dosyalar1 bizi her agamada bilingli bir analiz ve se¢im yapma zoruntulugundan kurtarr.
Bu senaryolar zihinlerde o denli hizhi cereyan eder ki cevaba sezgisel olarak ve nasil
oldugunu bilmeden ulagiriz. Bu durum o sirada diigiince agamalarindan gegmedigimiz
anlamina gelmez. Sezgi, bu nedenle mistik bir kavram degildir. Sadece agamalarm gok
iyi d6grenilmesinden Otiirii otomatik olarak gerceklestirildigini ortaya koyar. Kari Wieck
bu durumu kompres edilmis uzmanlik olarak tanimlar. Tecriibeli bir sofbriin becerisi
buna érnek verilebilir.

Degerler ve Inanglar: Degerler ve inanglar da bilginin bir par¢asidir. Neyin
gbzlemlenecegini biiyiik Olgtide degerler belirler. Bu agidan degerler ve inanglar
diiglinceyi ve eylemleri etkiler. Nonaka ve Takeuchi “Bilginin enformasyondan farkli
olarak inanglar ve kendini adamighk tizerine” oldugunu savunarak se¢me ve yargilama
giiclinli enformasyon ve mantiktan ¢ok degerler ve inanglardan gelmekte oldugu
goriislinii desteklerler.

Bilgi yonetimi bilgi tabanim gekillendirmede firsat avantaji saglayan entegre bir
sistemdir. Sirketler bilgilerini hedeflenmis bicimde gelistirmeli ve gelisimi gansa
birakmamalidir. Bilgiyi amagsizca toplamak yoneticiler i¢in faydali degildir; yetenekleri
ve organizasyonun nesnellifini yansitan bilginin kullanimim ve gelisimini saglayan
amaglar edinilmelidir. Bilgi, 6grenme siireci gibi hep ayn1 degildir, kullanmighigim pratik
uygulamalarda goOstermelidir.3¢

Leonard-Barton Nissan Design International’in direkt6rii Gerald Hirshberg’den

odiing aldip1 sozciiklerle bu silirece “yaratici huzursuzluk™ adim vermekte ve farkli

% Probst Gilbert, Raub Steffen, Romhardt Kai, age., s.25
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becerilere, diigiincelere ve degerlere sahip insanlar1 isteyerek bir araya getirmenin nasil
yaratica ¢Ozlimler {iretebilecegini agiklamaktadir. Ona gére “Yenilik, tek bir bilgi ve
becerinin egemen oldugu bir iilkede degil, diislince yapilarm birbirinden ayiran
smirlarda olugur.” Nissan Design International flizyonun yaratici potansiyeline siddetle
inanmaktadrr, Sirket ise alma kararlarmi verirken oOzellikle personeli arasindaki
farkhhklar1 arttrma amaciyla hareket eder; Ornegin analitik ve mantik yliriitme
becerileri gelismis bir yeni elemam sezgileri giiclii, estetik degerlere 6ncelik veren bir
bagka yeni elemanla eglestirir. Hirshberg bu tiir farklihiga “isidan ¢ok 1g13a doniistiirmek
istedigi bir tlir huzursuzluk yaratacak biiylik ve yararh bir firsat” olarak bakmaktadir.

Knowledge-Creating Company adh kitaplarinda Nonaka ve Takeuchi farkh bilgi
ve deneyimlere sahip insanlar1 bir araya getirmenin bilginin elde edilmesi agisindan
gerekli kosullardan biri oldugunu belirtmektedirler.>”

Veri ve enformasyonun tersine bilgi degerlendirmeyi de igerir. Yalmzca daha
Onceden bildiklerinin 15131nda yeni durumlar: ve yeni enformasyonu degerlendirmekle
kalmaz yeni durumlar ve yeni enformasyon karsisinda kendisini de degerlendirir ve
gelistirir. Bilgi yasayan bir sisteme benzetilebilir, o da gevresi ile iliskileri sonucunda
biiyiir ve degigir.®

Saghkh tiim kuruluglar bilgi tiretir ve bilgiyi kullanirlar. Kuruluglar ¢evreleri ile
iligkilerini siirdiiriirken enformasyon alr, bunu bilgiye doniistiiriir ve bu bilgiyi
deneyimleri, degerleri ve kendi i¢ kurallar: ile birlestirerek harekete gecerler.®

Bilgi elde etmeden s6z ettigimiz zaman kurulug iginde gelistirilen bilgiden
oldugu kadar kurulug tarafindan elde edilen bilgiden de s6z etmis oluruz.

Cogu kez firmalar farkh kaynaklardan bilgiyi elde ederek kendi biinyelerinde
uygulamay1 ve organizasyonun amaglarina uygun olarak kullanmay tercih ederler.
Bilginin toplanmas: ve elde edilmesi iki bakimdan dnemlidir. Birincisi bu bilgiler yeni
bilgi tretilmesinde kullamlacaktir. Ikincisi sayet bu bilgiler sirket agismdan yeni ise ve
mevcut bir problemin daha etkili bigimde ¢6ziilmesi veya bir siirecin iyilegtirilmesi gibi

*" Davenport ve Prusak, age., s. 94
* Ibid., 5.96
3 Harvard Business Review, age., 37
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deger ifade eden bir sonu¢ doguruyorsa organizasyon agisindan yeni lretilmis bilgi
kadar kiymetlidir.*®

Organizasyonlar i¢ ve dis ¢evrelerden elde ettikleri enformasyonu mevcut bilgi
birikimleri, tecriibeleri, degerleri ve kurum gelenekleriyle harmanlayip, orglitsel bir
Ogrenme siirecinden gegirmek suretiyle bilgiye doniistiiriirler. Kurumun bilgi tabanmin
bir parcas: haline gelen s6z konusu bilgi, kurum agisindan yeni ve kuruma 6zel bir
nitelik tagir.*!

Sirketler agisindan bilgiyi elde etmenin en dogrudan ve en etkili yolu onu satin
almaktir. Bilgiyi satin almak ya bilgiye sahip olan kurulusu satin almak ya da bilgili
insanlar1 ige almakla miimkiin olur. Kuskusuz sirket satin almamin pek ¢ok sebebi
bulunmakla birlikte giderek sirketler sahip olduklar: bilgi birikimleri nedeniyle satin
alnmaya baglanmigtir. Bu konudaki giizel 6rneklerden biri 1995 yilinda IBM’in Lotus™u
3.5 milyar dolar karsihiginda satin almasidir. Ustelik defter degeri 250 bin dolar olan
Lotus girketine bu bedelin denmesinin sebebi Lotus iiriinleri olan “Notes” veya diger
yazilim programlari degildir. Bu derece yiiksek bir fiyat daha ziyade Lotus sirketinin
Notes’u meydana getiren bilgi birikimi ve bilgi tiretme kabiliyeti icin 6denmektedir.*

Ulkemizden 6rnek vermek gerekirse Szellikle Sabanci Grubu strateji olarak
yabanci girketlerle ortaklik kurmay: se¢mektedir. Tiirk sirketlerinin s6z konusu
ortakliklar kurmasinin ana sebebi bilgi elde etme ve yonetim kurullarma yabanci girigi
ile bilgisi degerli yoneticilerden faydalanmak istemeleridir.

Bilgiyi elde etmenin bir diger yolu da taklit etmektir. Rekabet avantajinin
giderek bilgiye dayah hale gelmesi sirketleri, rakiplerini yakindan takip etme ve onlarda
gordiikleri yeni bilgileri derhal elde etmek i¢in ¢aba harcamaya yoneltmektedir. Bilgiyi
taklit etme, bir sirketin diger bir girketteki — rakip, tedarik¢i vs.- bagarili bir uygulamay:
veya herhangi bir konuda tiretilen yeni bilgiyi 6rnek alarak kendisine uygulamasi ve
kullanmas1 anlamina gelmektedir. Sirketler kiyaslama, gbzlemleme, basarili iggérenleri
transfer etme veya gesitli enformasyon kanallarmi kullanmak suretiyle bilgi taklit
edebilmektedir.*’

“° Bhatt, agm., 5.26

*! Hong J., Structuring For Organizational Learning, The Learning Organization, Say1 6, s. 173, 1999
“2 Davenport ve Prusak, age., 5.87

* http://www.bilgiyonetimi.org
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Dis kaynak kullanmak da 6zellikle son yillarda bilgi elde etmek amaciyla gokca
bagvurulan yontemlerden biri olmugtur. Sirketler piyasa riskini bir 6lglide azaltmak,
maliyetleri diiglirmek, daha esnek ve ¢evik hareket edebilmek amaciyla giderek artan
oranda kendi temel kabiliyetleri konusunda uzmanlagmakta, yatirimlarimi bu dar sahaya
teksif ederek geri kalan faaliyetlerinde dig kaynak kullanmaya yonelmektedirler.**

Buna ilave olarak tiiretme, yedekleme ve kesfetme de i¢ kaynaklardan bilgi elde
etmede kullamlan ydntemler arasindadir. Tiiretme bir projede veya uygulamada elde
edilen tecriibelerin bagka yerlerde ve projelerde de kullamilmas: iken, yedekleme bir
bilginin yerine kullamilabilecek alternatifler tiretmektir. Kesfetme ise organizasyon bilgi
taban icerisinde gizli halde bulunan bilgiyi ortaya gikarmaktir.*’

Ote yandan, her ne kadar firmalar igin ihtiyag duyulan bilginin bir sekilde elde
edilmesi Snemli olsa da kuruluslara esas rekabet avantaji kazandwan husus kendi
biinyesinde bilgi iireten bir girket olmalar1 ve yeni bilgi tiretebilme kapasiteleridir.
Nitekim, Mc Kinsey firmasimin ABD, Avrupa ve Japonya’daki onde gelen sirketleri
kapsayan aragtirma sonuglarina gére basarili firmalarin %80°inin yeni fikirleri ve
projeleri destekledikleri ve tamaminin yeni bilgi iretilmesi konusunda sistematik
calismalar yaptiklar1 ve 6nemli miktarda kaynak ayirdiklari ortaya konulmaktadir. Bu
baglamda kuruluslar acisindan bagarmin anahtar1 enformasyon iglemekten siirekli
bulugculuga ve yeni bilgi firetilmesine kayrmigtir.*

1.2. Bilgi Yonetimi

1.2.1 Bilgi Yonetiminin Tanimlanmasi

Rekabet giiniimiiz igletmeleri i¢in yagam bigimi haline gelen bir olgudur. Bu
yasam bi¢imi beraberinde pek ¢ok kavramlar getirmistir. Rekabetin igletmelere
kazandirdig1 en 6nemli kavramlardan birisi de bilgi ve bilginin yonetimidir.

Bilgi yOnetimi yeni bir olusum degildir. Yiizyillar boyunca aile sirketlerinin
sahipleri ticari bilgi birikimlerini ¢ocuklarina aktardilar. Ustalar becerilerini ¢iraklarina
Ogrettiler, ¢alisanlar bilgi ve fikirlerini igyerlerinde paylagtitar. Ancak 1990°h yillarin

bagmndan itibaren, belirginlesen yeni ekonomi déneminde, bilgi yonetimi yoneticilerin

# Zaim Halil., Sanal igletmelerde Y&netim ve Organizasyon, iU iktisat Fakiiltesi Dergisi, Cilt 51, Say1 2,
2001s.131

> Abou-Zeid E. S., A Knowledge Management Reference Model, Journal of Knowledge Management,
Say1 6, 2002s. 496

* http://www.mckinseyquarterly.com
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ilgisini ¢ekmeye bagladi. Son dénemde; bilgi ve iletisim tcknolojilerinin girket
biinyesinde iletisim ve igbirligini son derece kolaylastirica etkisi ile de bilgi ve bilginin
yOnetimi olaganiistii 5nem kazanmugtir.*’

Peki bilgi 6nceden beri Snemli olageldiyse ne degisti, bilgi yonetimi adi verilen
bu disipline neden ihtiyag duyuyoruz? Sirketler ellerindeki bilgi varliklarim1 daha
verimli kullanma arzusundalar. Bu gergek hep vardi ancak bugiin bu gercek daha da
onem kazand1. Ornegin bir sirketin kiiglilmesi ile birlikte gelen bilgi kaybint ele alalim.
Boyle bir durumda bazi bilgiler de ugup gidebilir. Sirketler de bilgiyi nereden
bulacaklarmni ve muhafaza edebileceklerini sorgulamaya baslarlar.*®

Bu konudaki 6nemli etkenlerden biri de kiiresellesmedir. Biiyiik ve yaygmn bir
sirket icin ne bildigini ve bu bilginin nerede oldugunu bilmek giderek gliclesiyor.
Ayrica degisen i diinyasinda c¢alisanlarin zamanlar1i o kadar kittir ki, bu bilgi
paylasimini neredeyse imkansiz hale getirmektedir. Giintimiizde birgcok sirkette
cahsanlarin mola verecek zamanlari dahi yoktur, buna karsin yOnetilmesi gereken
bilginin fazlalig1 had sathadadir. Peki boyle bir ortamda belgeler ve veri tabanina diisen
rol nedir? Hepimiz bilgiye muhtaciz. Belgeler, raporlar bunlarin hepsi kii¢iik kiigiik
bilgiler icerir ve bilgi teknolojileri devrede oldugunda verimli bir sekilde
paylagilabilirler. Bu anlamda bilgi teknolojisine yatirim yapmus kurum, etkili bilgi
paylasimi ve kullamminda tistiinliigii yakalayacaktir.*

Giderek ¢ok sayida sirket, ne bildigini bilmenin ve bu bilginin maksimum
diizeyde kullaniminin ne kadar 6nemli oldugunu anlamaya baglamistir. Glintimiiz pazar
ortaminda bir sirketin ne bildigi, bu bilgiyi nasil kullandig1, yeni seyleri ne kadar hizla
6grendigi ve sahip oldugu bilgiyi is siireclerine ne sekilde uyguladif: kadar rekabetgi bir
avantaj yoktur.>

Bir iglemede yonetim fonksiyonu; iiretim, satig, muhasebe, pazarlama, AR-GE,
satin alma gibi faaliyetleri planlamak, yiiritmek ve kontrol etmek zorundadir.
Yonetimin bu faaliyetleri yiirtitebilmesi i¢in bilgiye ihtiya¢ duydugu ve bilgi akisi, veri
toplama, veri isleme, veri depolama, bilgi olusturma ve sunma gibi faaliyetleri de

7 http://www.activefinans.com/active/arsiv/sayil 5/bilgi_yonetimihtm]

“8 Barin Aysun, Bilgi Yonetimi Niye Bu Kadar Glindemde, Executive Excellence, Rota Yaymn Yapim
Tamitim Tic. Ltd. Sti., Nisan 2000, s.11

9 hitp//www.tksd.org.tr/online/blgynet.htm

* Barm Aysun, age., s.11
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diigtiniildiigiinde; tiim bu faaliyetleri iceren bilgi sistemine sahip olmas: ve bunu
yonetebilmesi gerekmektedir.>'

Bilgi y6netiminin bir ¢ok farkli tamm yapilabilir. Ancak, bir disiplin oldugu
rahathikla s6ylenebilir. Nasil bir disiplin oldugu ise sdyle anlatilabilir: Bir firmamn 6z
kaynaklar1 ve sermayesi nedir diye soruldugunda, ilk akla gelenler nakit parasi, binasi,
arsasi, ekipmani olur. Ancak, ashinda en Snemli sermaye firmanin kendi i alanindaki
bilgi birikimi ve bu kaynag: kullanis seklidir.>*

1990°h yillarin sonunda yapilan bir ¢ahsmada bilgi yOnetimi gelisen bir
uygulama ve bilgi disiplini olarak nitelendirilmistir. Bilgi yOnetimi yeni is kuramlar
icin hedef belirlemektir. Information Strategy dergisi “Bilgi yonetiminin artik kurumsal
biiylimenin ve yeni i kuramlarmin temeli haline gelmeye baglayan, dahasi insan
kaynaklar1 yonetimi ile son derece ilgili bir kavram oldugunu ve anahtar fikrin ashnda
bilgisayarlardan degil insanlardan bir network kurmak oldugunu iddia etmektedir.>

Isletmeler temel olarak bilgi islemeye yonelik yapilardir. Uretim unsurlari, bilgi
ve teknolojinin bilegiminden olusan bir yap: iginde iglenerek {irline doniistiiriiliirler.
Sadece bilgi ile servet yaratmak miimkiin degildir. Maddi bir yap: olmadan iiretim de
olamaz. Giinlimiizde gergeklesen iiretimde degisim, bilginin nispi olarak maddi
unsurlara gore 6neminin artmasmdandir. Orgiitlerin varhklarin1 devam ettirmeleri ve
degisime uyum saglamalar1 uygun bir bilgi yonetimi sistemini gerekli kilmaktadur.**

Bilgi yOnetiminin organizasyon agisindan anlamm pazarda var olmak ya da
olmamaktir. En temel ve genel amacla baslayacak olursak, tiim organizasyonlarmn elde
etmek icin ¢aba gosterdikleri sonug, uzun dénemde siirdiiriilebilir biiyiime ve girigilen
islerde karliliktir. Bu, eger memnun ve sadik miigterilerimiz varsa gergeklesir.
Miigterilerin memnuniyetini ve sadakatini saglamanin yolu da onlarin beklentilerini
asacak olaganiistii iiriinler ve hizmetler iiretmemize imkan saglayacak olaganiistii is
stiregleri gelistirmekten ve kullanmaktan gecer. Biitiin bunlar, diinya standartlarinda
yeniliklere sahip olaganiistii takimlarin olusturulabilmesi ile saglanabitir.>®

*hitp://www.ab.org.tr/prog/FTMurat Tlhan html

%2 http:/fwww.emu.edu.tr/whatiskm

3 http://www.insankaynaklari.com

>4 hitp://www.kocsistem.com.tr/hizmet/ybilgi htm

%3 Teknolojiye Bakan Goziimiiz 1-Bimsa, Istanbul, 1. Bimsa Uluslararas: Is, Bilgi ve Yonetim Sistemleri,
2002, s. 19
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Bilgi yonetimi, kayith ya da kayitsiz organizasyon verilerini ve kigisel bilgi ve
tecriibeye dayah birikimleri toplayip, diizenleyip, kayit altina ahp yararh bilgi haline
getirerek bunlar1 dofru zamanlarda dogru kimselerin, istenilen her yerden
ulagabilmesini saglayip, organizasyonun entelektiiel miitkiinii artrmak, tekrarlanan
islemlerin tamaminin teknolojik araglarla yapilmasmi saglamak ve bunun sonucunda
pozitif is neticeleri elde etmek amaciyla yapilan bir dizi teknolojik kiiltiirel
islemlerdir.>®

Bilgi yonetimi, ¢esitli kaynaklarda pek ¢ok kisi tarafindan kii¢iik ayrmtilar
disinda benzer bigimlerde tamimlanmustir. Bu tamimlardan birkag1 agagida verilmektedir:

Ismet Barutgugil; “Bilgi yonetimi, organizasyonel amaglarin daha iyi bir sekilde
elde edilebilmesi igin bireylere, takimlara ve biitliin organizasyona bilginin kolektif ve
sistematik olarak yaratiimasi, paylagiimasi ve uygulanmasi i¢in olanak saglayan yeni bir
disiplindir” diye tanimlamaktadir.’’

Konunun dnemli uzmanlarindan Yogesh Malhotra’nin verdigi tanim ise soyle:
“Bilgi yonetimi gittikce artan ¢evresel degisimler karsisinda kalan kurumlarin uyum,
siireklilik, rekabet gibi nazik sorunlarmin ¢6ziimiine hizmet eder. Temelde,
enformasyon teknolojilerinin veri ve enformasyon igleme ve insanlarin yaraticilik ve
yenilik¢ilik giiclerini sinerji iginde ¢aligacak bigimde birlestiren kurumsal islemleri
diizenler.”*®

Bilgi ybnetimi bir organizasyondaki bireylerin i hedeflerini gergeklestirmek
tizere birlikte calisarak bilgiyi yaratma, paylasma ve uygulamalarmi saglayan
yontemdir.”

Bilgi yonetimi; entelektiiel sermayeyi etkin ve kar getirecek sekilde olusturma
ve agiga c¢ikarma islemidir. Isve¢ firmas1 Skandia tarafindan, entelektiiel sermayeyi
anlamak {izere Onciiliik edilen bir sistem, entelektiiel sermayenin iki bileskenini
belirlemigtir; ilki yapisal sermaye (markalarin deferi, miisteri iligkileri, patentler,
siirecler), ikincisi ise, insan sermayesidir. Bilgi yOnetimi ise, igin degerini artirmak

amaci ile hem yapisal sermayenin hem de insan sermayesinin ydnetilmesi siirecidir.®

% http://www.km-forum.org/wiig.htm

7 Barutgugil, age., s.124

%8 http://www.brint.com/km/whatis.htm

% hitp://www.kocsistem.com.tr/hizmet/ybilgi htm

% htp-//www.insankaynaklari.com/terryfinerty. 1998
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1.2.2 Bilgi Yonetiminin ilkeleri, Onemi ve Yararlan
1.2.2.1 Bilgi Yonetiminin Tlkeleri

Bir organizasyon, bilgi yonetimi ile ilgili olarak temel ilkeleri kararlagtirdiktan
sonra ayrintili yaklagimlar1 ve planlar1 bu ilkelere dayali olarak yaratabilir. Bunlar:
burada 10 baglik altinda ele alacagiz.

*Bilgi yonetimi pahahdir:%!

Bilgi bir sermayedir, bir varhiktir. Ancak, onun etkili ydnetimi diger varhklara
yatirim yapmay1 gerektirir. Para ve emek yatirimina ihtiya¢ duyan birgok spesifik bilgi
yonetimi aktivitesi vardir. Ornegin;

e Bilginin ele gegirilmesi.( Dokiimanlarin yaratilmas: ve verilerin bilgisayara
taginmasi)
e Bilgiyi diizenleme, bir araya getirme ve 6ze indirme yoluyla deger katma.
e Bilgi smiflandirma yaklasimlarim gelistirmek ve bilgiye yeni katkilari
smiflandirmak.
e (Calisanlan bilginin yaratilmasi, paylasiimas: ve kultaniimasi konusunda
egitmek.

Bilgi yonetimi pahali olmakla birlikte bilgiyi yonetememenin daha pahah
oldugu agiktir. Cehaletin ve aptalliin organizasyona maliyeti ¢ok biiyiik boyutlara
ulagabilir. Bir organizasyonun anahtar kisilerinin bildiklerini unuttuklarim ya da ayrilip
gittiklerini diigtintin. Bu durumda miisterilere ya ¢ok ge¢ yanit verilecek ya da hig
verilmeyecek. Hatah bilgiye dayah zayif kararlar verilecektir. Sonugta bunlarmn da
Onemli bir maliyeti vardir. Kalitenin degerini hesaplayan organizasyonlarda, nasil diisiik
kaliteli {irtin ve hizmetlerin maliyetleri hesaplamyorsa , bilginin degerini 6igmek igin
bilmemenin maliyetini de dlgmek gerekir.

* Etkili bilgi yonetimi insan ve teknolojinin ortak ¢éziimierini gerektirir:%?

Bilgisayarlarin ve yapay zekanin insanin yerini alacagi uzun zamandir
sOylenmektedir. Ancak gercekte bilgiyi etkili bir gekilde yonetmek isteyen sirketler
yiiksek dozda insan emegine ihtiyag duyarlar. Insanlar belirli tiirde aktivitelerde,
bilgisayarlar ise bagkalarinda daha iyidir. Insanlar pahali olabilir ancak belirli

¢! Barutgugil, age., 5.84
2 Barutcugil, age., 5.85
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becerilerde yeri doldurulamaz. Bilgiyi anlamak, daha genis kapsamda yorumlamak,
bagka tiir bilgilerle bir araya getirmek ya da gesitli yapilandiriimamis bilgileri sentez
yapmak istiyorsak insan Onerilen tek aractir. Bilgisayar ve iletisim sistemleri, diger
taraftan farkh tiirde islerde iyidir. Ileri derecede yapilandirilmis ve hizla degisen
bilgilerin elde edilmesi, doniigtlirtilmesi ve dagitilmas1 gibi konularda bilgisayarlar ¢cok
daha yiiksek kapasiteye sahiptir. Gereken becerilerin karmas: bilindigine gére melez
bilgi ortamlarimi kurmak zor olmayacaktir.

*Bilgi yonetimi politiktir:*

“Bilgi giictlir” olgusu sir degildir. Bu nedenle bilgi yonetiminin son derece
politik bir girisim oldugu kimseyi sagwrtmamahdir. Eger bilgi giicle, parayla
cagristiriliyorsa, bunun yaninda lobi olugturmakla, entrika ¢evirmekle ve arka oda
ahigverigleri ile de ¢agrigtiriimahidir. Eger bilgi yonetimi girisimi ¢evresinde hi¢ politik
olay ortaya ¢ikmiyorsa, bu durum organizasyonun, degerli hicbir varh@mnin yer
almamasinin farkinda oldugunun gostergesidir.

Etkili bilgi ydnetimi igin bilgi politikalart ne anlama gelmektedir? Bazi
yoneticiler sadece yol tizerinde olduklarmma dair politikalar tartigacak ve elestirecek.
Fakat acik g6z bilgi yoneticileri politikalar1 kabul edecekler ve gelistirecekler. Bilginin
degeri ve kullanim igin lobi olusturacakiar. Bilgiye sahip olanla, onu kullanan arasinda
komisyonculuk yapacaklar. Bilgi ydnetimi yaklagimlarini erken kabul etmisler gibi
etkili “fikir liderligi” kavramim igleyecekler. En son noktada ise bilginin iistiinliigiinii
organizasyona karg1 en iyi kullamm i¢in gekillendirmeye galigacaklar.

*Bilgi yonetimi bilgi yoneticileri gerektirir:*

Emek ve sermaye gibi kilit i kaynaklari, kendi ySntemlerine bagh saglam
organizasyonel islevlere sahiptir. Bilgi, firma iginde bir grup bu is hakkinda agikca
sorumluluk almadik¢a iyi bir sekilde yonetilemeyecektir. Bu gorevler arasmnda; grup,
bilgi toplamay:1 ve simflandirmayi, bilgi odakh teknoloji altyapisini kurmayi ve bilgi
kullaniminin denetlemesini yapmahdir.

% Barin, age., s. 38
® Prahalad C. K. ve Hamel Gary, The Core Competence of The Corporation, Harvard Business Review,
May-June, 1990, s. 79
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Birgok profesyonel hizmet firmasi simdiden bilgi yonetimi rollerinde yerlerini
aldilar. Mc Kinsey, Andersen Consulting, Ernst&Young ve A.T. Kearney bu
pozisyonda “bag bilgi gérevlileri” roliine sahipler.

Bir bilgi yonetimi iglevi eger tiim bilgiyi toplamay1 ve kontrol etmeyi
¢abaliyorsa organizasyon icinde kavgaya ve nefrete neden olabilir. Bu gibi
organizasyonun hedefi sadece bagkalar1 tarafindan bilginin yaratihigini, dagitimm ve
kullanimini kolaylagtirmak olmalidir. Ayrica, bilgi yoneticileri kelimeleri ve hareketleri
ile bagkalarindan daha fazla bilgili olduklarim ima etmemelidirler. Aksine bu tip bir rol
i¢cin miimkiin olan en 6nemli 6zellik bencil olmamaktir.

*Bilgi yinetimi, modellerden ve hiyerarsik yapidan ¢ok bilgi haritalarindan
ve bilgi piyasalarmdan yararlanir:®

Bilgiyi yOnetirken bilginin derlenmesini ve smiflandirilmasini saglayacak
sekilde hiyerarsik bir model veya yap1 olusturmak cekici goriilebilir. Ancak, birgok
organizasyon bilgi piyasasimin iglemesine ortam saglayarak ve bilgiyi kullanicilarimin
gormek istedigi gibi diizenleyerek c¢ok daha iyi sonuglar elde etmiglerdir. Birgok
organizasyonda veri yoneticileri verilerin gelecekte nasil yapilandirilmas: gerektigine
iligkin karmagik modeller kurmakta, fakat, bunlarin ¢cok azi bir ise yaramaktadir. Birgok
organizasyonda verilerin haritas: ¢ikariimadigi i¢in enformasyonun su anda nerede
oldugunu gosterecek bir yol gosterici bulunmamaktadr.

Bilgi piyasasinin iglemesinin anlam, bilgi yoneticisinin organizasyonda varolan
bilgileri gekici ve ulagabilir kildiktan sonra hangi bilgilerin nerelerde ve hangi spesifik
isimlerle arandifim izlemektir. Bilgi yOneticisinin bir amaci, bilgi kullamcilar ile bilgi
kaynaklar1 arasindaki baglantilar1 kurmak ve giiglendirmek olduguna gore bilgi arama
sistemleri  silirekli izlenmeli, bilgiler spesifik terimlerle isimlendirilerek
bulundurulmalidir.

*Bilgiyi kullanmak ve paylasmak:“

Cogu zaman insanlar sunu diigiinebilir; “Eger bilgim degerli bir kaynaksa, neden
onu paylagayim? Eger igim bilgi yaratmaksa, kendi bilgim yerine sizinkini kullanarak
isimi niye riske atayim?” Insanlar bazen bilgi paylasilmadig1 ve kullamlmadig1 zaman
sasirmis sekilde davraniyorlar, fakat bu, bilgi yoneticilerinin dogal egilimin bilgiyi

% Barutcugil, age., s86-87
% Barin, age., s.41
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saklamak oldugunu fark ettiklerinde kolaylasacaktir. Bilgiyi sisteme girme ve bagka
yerlerden arastrmak sadece tehdit edici degil, bunun yaninda basit bir gabadir. Iste bu
yiizden insanlar bu tip islere girisirken iyi motive olmak zorundadiriar.

Eger bilgi yOneticisi, bu prensibi kabul ederse, insanlar bilgi paylagimimi ve
kullanimmi dogru olarak kabul etmeyeceklerdir. Insanlar genis paylagim saglayacak
Lotus Notes’un kurulumunu veya gerekli olacak enformasyonu kullamlabilir hale
getirmeyi lizerlerine almayacaklardir. Bu nedenle paylasma ve kullamm, performans
degerlendirme gibi yerlesik teknikler {izerine motive edilmek zorundadir.

*Bilgi yonetimi bilgi iy siireglerinin iyilestirilmesi anlamina gelir:

Genel anlamda bilgi yOnetim siirecinden bahsetmek ve onu iyilestirmek
Onemlidir, ancak bilgi, belirli birkag bilgi is siirecinde yogun olarak yaratilir, paylagilir
ve kullanilir. Bu spesifik siiregler, sektorlere ve firmalara gore degismekle beraber,
genellikle pazar aragtirmasi, {irlin tasarim ve gelistirme, teklif ve siparis hazirlama ve
fiyatlandirma gibi isleri kapsar. Eger bilgi yOnetiminde gergek iyilestirmeler
yapilacaksa, temel is stireglerinde iyilestirmeler yapiimalidir.

*Bilgiye ulagim bir baslangictir: 67

Eger bilgiye ulasim yeterli ise, sehir kitapliklarmin diginda uzun kuyruklar
olugabilecektir. Yol ¢ok onemlidir, ama bagaril1 bir bilgi yonetimi aym: zamanda ilgiye
ve ilgi cekmeye ihtiyac duyar. ilgi enformasyon yagmm gegcerlilik stiresidir.

Bilgi tiiketicilerinin bilgiye ilgi g6stermeleri i¢in, pasif alici olmanin Stesine
gecmeleri gerekmektedir. Cok etkili bilgi, digerlerine 6zetlemede ve bildirmede
bagariimig bilgi ile, rollinli oynama ve bilgi kullamm temeline dayanan oyuniar
sayesinde ve de bilgi saglayicilar ile yakin etkilesim iginde basarili olabilir. Bu, alman
Ortiilii bilgi oldugunda ¢ok Snemtidir.

*Bilgi yonetimi siireklidir, asla bitmez:*

Bilgi yoneticileri, organizasyonun bilgisini kontrolleri altina alabilirse islerini
yapmis olduklarim diigiinebilirler. Ancak, bilgi yonetiminin gorevleri asla bitmez. Insan
kaynaklar1 veya finansman yonetimi gibi, bilginin de tamamen ydnetildigi bir zaman
asla olmayacaktir. Bunun bir nedeni, gerekli bilgi tiirlerinin siirekli degigmesidir. Yeni

teknolojiler, yonetim yaklagimlari, diizenlemeler ve miisteri istek ve ihtiyaglar: siirekli

57 http://www.cio.com/archive/021598_excerpt.html
# Barutgugil, age., 5.88
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olarak ortaya c¢ikmaktadir. Sirketler stratejilerini, organizasyonel yapilarim, {irlin ve
hizmet bilesenlerini, onceliklerini vs. degistirmektedirler. Yeni yOneticiler ve yeni
profesyoneller yeni bilgi ihtiyaglar1 dogurmaktadir. Bilgi ortamlarindaki bu hizh
degisim, belirli bir bilgi ortamm igin harita ¢gikarmak veya modellemek igin yeterince
zamanin olmadigim da ifade etmektedir. Bunlar1 tamamlayana kadar belki o bilgi
ortami ortada olmayacaktir. Bu nedenle, bilgi ortamlarmimn tamimlanmas: yalnizca onun
son kullanim siiresi kadar yogun ve hizli olmalidir.

*Bilgi yonetimi bilgi sdzlesmesi gerektirir:

Cogu organizasyonda ¢aliganin bilgisine sahip olma ve onu kullanma haklar
acik degildir. Cahsanlarin bilgisi sahipli mi veya kiralanmis mm? Calisanlarin
kafalarindaki bilgiler igverenin zel miilkii miidiir? Peki ya dosyalardaki veya bilgisayar
disklerindeki bilgiler? Damigmanhk bilgisi, damigmanlik yapildiginda ne durumdadir?
Birkag firma bu durumlara y6nelik politikalara sahiptirler.

Bircok organizasyon bilgiyi kurumun miilkiyeti oldugu i¢in tutmusgtur. Fakat
birgok sosyal degisiklikler bu gibi yaklagimlar: ¢ok zor hale getirmektedir. Calisanlar
cabucak yeni isler ve organizasyonlara kayabilmektedirler, ig hayati ile 6zel hayat
arasmdaki mesafe ¢ok kisa bir zaman olmakta ve fazlasiyla bagimh caligan mevcut
olmaktadir. Herhangi bir durumda, birka¢ firma gegmiste ¢alisanin bilgisini segme ve
dokiimante etmede iyi bir is yapmustir. Eger bilgi, organizasyonda gercekten gok degerli
bir kaynak olmaktaysa, bilgi ybnetiminin yasalliklarma daha fazla dikkat etmeyi
bekleyebiliriz. Entelektiiel miilkiyet yasasi ¢oktan yasal meslekte hizla yetisen bir alan
olmakta ve hizla biiylimektedir.

Buraya kadar belirtilen ilkeler topluca g6z Sniine alindiginda organizasyonlarda
bilgi yonetiminin ¢esitli yeni konularin ve sorunlarin giindeme gelmesine yol agacag
sOylenebilir. Bu sorunlar1 asmak ve direnmenin iistesinden gelmek bilgi ySneticisinin
temel ugras: olacaktir.

Bu ilkelerden su sonug ¢ikarilabilir; organizasyonlardaki bilginin bu ciddi
kovalamacasina anti entelektiiel ySnlendirmeler tarafindan kargi koyma goriilecektir;
fakat dogal kaynaklarm ve ucuz emegin bitmesi gibi, kullaniilmamis son ticari avantajl:
kaynak organizasyon icindeki insanlarin bilgileridir.”

% Barm, age., s.42
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1.2.2.2 Bilgi Yonetiminin Onemi ve Yararlar

Bilgi sahibi insanlar yeni durumlarmm igindeki bildik modelleri gorebilir ve
uygun bir sekilde tepki verebilirler. Her seferinde sifirdan yeni bir yanit olusturmalar:
gerekmez. Bu yiizden bilgi hiz demektir: sahiplerin olaylarfa, iistelik acemi birini

sasirtip telaglandiracak kadar karmagik olanlarla bile ¢abucak basa g¢ikabilmelerini

saglar.”

Matsushita Electric Ltd’nin kurucusu Konosuke Matsushita da “Biliyoruz ki
artik isler son derece karmasik ve zordur, kosullarm Snceden bilinmesi olanaksiz,
rekabetin giddetli oldugu ve tchlikelerle dolu bir ortamda girketlerin yasamlari
olaganiistii tehdit altindadir, bu nedenle girketlerin var olmay siirdiirebilmeleri her zeka
kirimtisinin  her giin yeniden harekete gegirilmesine baglhidir” demektedir. Diinya
genelinde yoneticiler neyi iyi yapmay: bildiklerini iyice anlamalar1 ve o bilgiden
olabildigince etkili bir bigimde yararlanmalar gerektiginin farkina varmglardir.”

Bilginin getirdigi avantaj stireklidir ¢linkii kazanglarin artmasini ve avantajlarin
stirmesini saglar. Kullanildik¢a azalan maddi varliklarin tersine bilgi kullanildikga artar;
diigiinceler yeni diigiinceler dogurur, paylagilan bilgi verildigi kimseyi zenginlestirir
ama verenden bir sey eksiltmez. Herhangi bir kurulustaki bilgi stoklarindan yeni
diiglinceler iiretme potansiyelinin sonu yoktur, Szellikle de o kurulugta c¢aliganlara
diiginme, Ogrenme ve birbirleriyle konusma firsat1 veriliyorsa. Bilgi ekonomisinin
onde gelen kuruluslarinda g¢ahigmig olan Paul Romer yalnizca bilgi kaynakiarmin
stirsiz bir biiylime potansiyeline sahip olduklarm ileri siirer.”

Kiiresel ekonomiye dogru devam eden efilim bilginin kiiresellegsmesine yol
agnustir. CNN ve Microsoft’un basari hikayeleri “kiiresel kasabaya dogru hareketi
Orneklerle agiklamakta, zaman ve mekandaki farkhliklarm Onemini yitirdigini
anlatmaktadir. Biitiin bu degisimler gsimdilerde var olan firiinler, {iriin farkliliklar,
tiretim teknolojileri veya {ilkelerin i¢indeki rekabet avantaji modelleri hakkinda bilgi
sahibi olmay1 genel diizeyde elde etmede bile imkansiz hale getirmektedir. 1970’lerin
baslarinda Amerika diinyamin yeni teknoloji firetiminin %70’inden faziasmm

gergeklestirdi. Simdi ise bilim ve teknik miikemmelliginin merkezi diinya gevresine

& Davenport ve Prusak, age., .33
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yayilmugtir. Hindistan’daki Bangalore gevresi bugiin diinyamn yazilm merkezidir. Bu
gOsterge su gercedi yansitmaktadir; bilginin kiiresellesmesi gelismis titkeler ve az
gelismis tilkeler arasindaki smurlardan ¢ok az etkilenmektedir.”

Bir¢ok otel zinciri ve seyahat sirketi akith miisteri veri bankalarmin degerini
anladi. Kigisel tercihleri kayda almaktalar ve boylece gelecekte, miigteriye otomatik
olarak ucgakta birinci sinif, sigara igilmeyen, pencere kenari koltuk veya bes yildizli bir
otel odasinda i¢inde en begendigi sampanyas: bulunan bir buzdolab tahsis edebilecek

duruma gelebileceklerdir.

1.2.3 Bilgi Paylasimx

Giiniimiizde, bir ¢ok yOnetici bilgi paylasimimin Snemini anlamakta ve bilgi
yonetimi paradigmasmin orgiitierinde tanmmasm istemektedirler.” Bir kurulus bilgiyi
etkili bir bicimde nasil aktarabilir? Bunun en kisa ve en iyi yanit1 sudur: akilh insanlar:
ige alin ve birakin birbirleriyle konugsunlar. Bu 6giidiin ikinci bdliimiinii uygulamaya
gecirmek ne yazik ki daha zordur. Kuruluglarin genelde yaptig1 sey parlak insanlan ige
alip sonra da onlar1 tek baglarina birakmak ya da sikic: iglerle bogarak konusmalarina
hi¢ zaman birakmamak, diisiinmeleri i¢in ise ¢ok az zaman tammaktir. ise yeni baslamms
bir satiy temsilcisi emekli olmak tiizere olan temsilciye belirli bir miigterinin
gereksinimlerini sordugunda onlar da bilgi aligverisinde bulunmaktadirlar. Bir miithendis
koridorun ucundaki odada bulunan bir bagka miihendise belli bir sorunla daha 6nce
karsilagip karsilasmadifini sordugunda ikinci mihendis, efer bunu yapabilecek
durumdaysa ve yapmay! istiyorsa, bilgisini aktaracaktir.”

Orgiit icinde bilgi paylasimm etkileyen bir ok faktsr vardir. Bunlar bazen
kiiltiirel, bazen de cografik engeller olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Fakat en Gnemli
engel giiven eksikligidir. Bir enformasyonu olan kisi, bunun mevcutlar iginde en iyisi
olduguna giivenebilmelidir. Aym zamanda, bilgiyi saglayan kisi de alan kiginin bu
bilgiyi uygun sekilde kullanacagina giivenebilmelidir. Orgiit i¢inde bu giiven ortamina
ulagildiginda gergek anlamda bir bilgi paylagimn meydana gelecektir.”’

™ Probst Gilbert, Raub Steffen, Romhardt Kai, age., 5.7
” Bock G. W. & Kim Y. G., Breaking The Myths of Rewards: An Exploratory Study of Attitudes About
;gnowledge Sharing, Information Resources Management Journal, April/June, 2002, s. 14
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Kuruluslarda bilgi bol miktarda bulunur ancak bilginin varligi kullanilacagnin
garantisi degildir.

Organizasyonlarmn sahip oldugu diistince giicii, onu olusturan insanlarm tek tek
giiclerinin toplamindan daha fazla bir giice sahiptir. Yani organizasyon iginde diitinsel
bir sinerji yaratilmaktadir. Kurumda dncelikle ortak bir vizyon olugmalidir. Paylagilan
ortak bir vizyonun varhg: farkh faaliyetlere tutarhlik kazandwrarak bir bitiinliik hissi
yaratacagindan paylagim i¢in gerekli odaklasmay1 ve enerjiyi saglayacak‘ur.78

Orgiit icindeki bilgi ve enformasyonun ana kaynag: orgiit iginde cahsan
bireylerdir. Bireyler, orgiitiin prosesleri iginde tecriibeyle bilgiyi lretir, bulur ve
biriktirirler. Geleneksel olarak bireyler bu bilgiyi grup i¢indeki diger bireylere
aktarirlar. Bu bilgiyi alanlardan bir kismu bilgiyi igsellestirerek, islerini gérmede kendi
bireysel bilgilerinin bir pargasi olarak kullamirtar.”

Ortiilii bilginin aktarilmas: igine kendini adamus sirketler genellikle resmi
nitelikli akil hocahig programlarnt hazirlar ve geng c¢alisanlara bilgi aktanimas: igini
yetismis kidemli ¢aliganlarin gérev tammlarmimn bir pargasi haline getirirler. Ornegin,
Japon ¢elik sirketleri ¢aliganlar arasinda “agabey-kardes™ iliskilerini destekler ve bunu
onlardan beklerler, daha deneyimli olan ¢ahgan igi ile ilgili bilgisini yeni nesil
¢ahisanlara aktarmak zorundadir. Booz, Allen &Hamilton damgmanlik sirketi danigman
degerlendirme siirecini yeniden olugturarak akil hocahgi yoluyla bilgi aktariimasi
konusunu da igin i¢ine katmugtir. Her damsman kendisinden kidem agisindan bir alt
diizeyde olan bir i arkadaginin ofrenmesini ve gelismesini kolaylagtirmakla
yiikiimladir. %

BP’nin Sanal Ekip Caligmasi video konferans sistemi temelde bir ortiilii bilgi
aktarma hattidir, bilgiye sahip olan insanlarla ona gereksinim duyanlan birbirlerine
baglar. Ortiilii bilginin aktarim igin teknolojiden yararlanmanin bir bagka bigimi de
kidemli ¢ahisanlariin oykiilerini ve deneyimlerini onlar sirketten ayrilmadan video
kasetlere ya da CD-ROM’lara kaydeden sirketlerde goriilmektedir. Yine de genel bir
kural olarak bilgi ne kadar zengin ve Ortiilii ise insanlarin o bilgiyi dogrudan
paylagabilmelerine yonelik teknoloji daha fazla kullamlmalidir. Kiresel sirketlerde,

8 Senge Peter, Besinci Disiplin, Yap1 Kredi Yaymlar, Istanbul, 1998, s. 257
7 Markus M. L., Systems In Organizations: Bugs and Features, Boston, 1984, s. 35
8 Davenport ve Prusak, age., s.140
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enformasyon teknolojisinin sundugu olanaklar olmadan yogun bilgi aktarimi s6z konusu
olamaz ama Onemli bilginin ne kadar basariyla aktariidigmni belirleyecek olantar
degerler, normlar ve davramglar gibi bir sirketin kiltliriinli belirleyecek olan
unsurlardir, &'

Bilgi paylagimi igin izlenecek bir bagka yontem bilgi pazar1 yaratmak olabilir.
Japonya’daki bazi girketlerin binalarinda oldugu gibi sohbet odalari, ¢alisanlarin belli
giinlerde bir araya gelerek isleri hakkinda konugmalari, bir fiziksel bilgi pazar: olabilir.
Bilgi fuar olarak adlandiracafimiz bir cesit sirket i¢i fuar diiglinlin, burada girket
cahganlar1 uzmanliklarim ve tecriibelerini birbirleri ile paylasabilirler. Teknolojinin
istiinltigiinii g6rdiigimiiz bu ortamda gruplar birbirlerine soru-cevap iletebilir,
tartismalar yapabilir veya belirli projeleri goriigebilirler. Bu konuda sdylenecek ¢ok sey
olmasina ragmen, temel olarak, cahganlara gerekli mekan, teknoloji ve zamam
saglamasinin yam sira, onlar1 bu konuda yiireklendirici faaliyetlerde bulunmak da ¢ok
Onemli rol oynamaktadir. Eger daha ¢ok bilgi aligveriginde bulunmasini istiyorsak, hem
bilgiyi almay1 hem de vermeyi &diillendirme yoluna gitmeliyiz. Ekip anlayisi, agiklik,
isbirligi ve bilgi paylagimim i¢ine alan kurum kiiltiiriine sahip sirketler, teknolojinin
tistiinliigtini de kullanarak hizla ilerlemektedirler.®?

Bunlarm yam sira firma iginde bilgi paylasimimi saglayacak birtakim
diizenlemeler olusturulabilir:®

e Miisteri tekliflerini, miigteriler hakkindaki bilgileri, pazar arastirmalan
gibi bilgileri saklayacak bir dokiimantasyon sistemi olugturulabilir. Bu,
zaman ve enerji tasarrufu demektir.

¢ Konusunda uzman olan kisilere kolay ulagimi saglayacak hazir bir liste
olugturulabilir.

o Personel kayitlarinda gegmeyen mevcut bilgi ile ilgili bir envanter
olusturulabilir.

e Ekiplerin ve bireylerin taninmasini ve &diillendirilmesini saglayacak
pratik bilginin paylagimi iizerine uygulamalar gelistirilebilir.

8 ibid., s.141
% Barmn, age., 5.12
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29



Resmi bilgi politikalar1 ve siiregleri olmadid1 zaman iletisim aglar1 yenilikgi
dtisincenin biiyiik bir bslimiintin iginde aktig1 Snemli bir kanal gérevi tistlenir. Ornegin
Kuzey Carolina’da faaliyet gosteren biiyiik bir dokuma imalatgisi olan Hoeschst-
Celanese’de yakm gegmiste meydana gelen bir dizi olayr ele alahm. Avrupa’da
diizenlenen sentetik iplik imalat1 konulu bir konferanstan yeni dénmiis olan bir
aragtirma-gelistirme teknisyeni iy arkadaglari ile birlikte 6gle yemegindeyken
konferansta yeni bir malzeme ile ilgili bir sunus yapildigindan soz etti. Arkadaglarindan
biri bu konunun ayrmtilarim elektronik posta ile resmi olmayan bir bigimde diinya
tizerindeki yaklagik on sekiz meslektagma iletti. Ug hafta sonra birlikte bir miisteriyi
ziyaret igin yaptiklari ugak yolculufu swrasinda yukaridaki mesaji almis olan
aragtirmacilardan biri girket yoneticilerinden birine olay: anlatti. Yonetici de gorevi yeni
is olanaklar1 arastrmak olan ve kendisinin de basinda bulundugu bir ekibe konuyu
getirdi. Kisa siire sonra Hoeschst bu gelecek vaat eden malzeme konusunda arastirmalar
yapmak fizere kii¢iik bir ydnetici grubu kurmugtu. Bu &ykii bilginin kuruluglarda nasi
dolagtigim bilen okuyuculara kuskusuz tamdik gelmistir. Herkes bir par¢a katkida
bulundugunda resmi olmayan bir iletisim agmm nasil bilgi liretebilecegi burada agikca
goriilmektedir. Aym1 zamanda buradaki 6zel durumda bilginin kullanilabilecegi yere
gitmesinde sansmn ne kadar biiyiik bir rol oynadig1 da agiktir. Konferanstan elde edilen
bilgi, ona gereksinim duyan gruba hi¢bir zaman ulagmayabilirdi ve bu hig de kiigiik bir
olasihik degildir.®*

Bilgi paylagmak ile enformasyon paylagsmak farklidir. Bilgi paylagmak insanlara
bir seyler vermek ya da onlardan bir seyler almak degildir. Bu sadece enformasyon
paylagimi i¢in gegerlidir. Bilgi paylasimi ancak insanlar birbirlerini yeni hareket
becerileri gelistirme konusunda yardimeci olmaya ger¢ekten ilgi duyduklari zaman
gergeklesir; bilgi paylagsmak 6grenme siireglerinin yaratilmas ile ilgilidir. Bir grup
insanin birlikte ¢alismanin ne anlama geldigini dgrenmesi belirli bir diiglince yapisy,
¢okca sabir ve ¢calisma gerektirir. Sonugta olugan bilgi bir insanin tekelinde olamaz. Bu
nedenle de kimsenin tek basina miilkiyetine gegirebilecegi bir sey yoktur.

8 Davenport, T.H. & L. Prusak, (1998), Working Knowledge: How Organizations Manage What They
Know, Boston: Harvard Business School Press, s. 70
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Bir organizasyonda ¢alisan kigilerde olusan ve biriken kigisel bilgiler, paylagim
yoluyla kuruma mal edilmemigse, ya kapidan bacadan ugar kaybolur ya da rakipler
tarafindan kullanilir.

1.2.4 Bilginin Siralanmasi Ve Koordinasyonu

Bilgiyi swralamamn amaci kurumsal bilgiyi belli bir bigime kavugturarak ona
gereksinim duyan herkesin erigebilmesini saglamaktwr. Bu is bilginin (bilgisayar
ortaminda olmasa bile) diizenli, agik, hareketli ve kolay anlagilir olmasmi saglar.
Kuruluslarda bilginin siralanmasi da bilgiyi erisilebilir ve uygulanabilir hale sokar. Bilgi
yoneticileri ve kullanicilar bilgiyi organize edebilir, agiklayabilir, yerini gosterebilir ve
drnekleyebilir.*’

Bazi yoneticiler bilginin doga¢lama siirecinin oniinii 6zellikle eski moda
varsaymmlarla ¢aligmaya kalktiklarinda tikamaktadirlar. Bunlarla ilgili varsayimlardan
bazilari asagidaki paragraflarda Szetlenmigtir:3

Birinci varsayim; eger unvan ya da konum olarak daha yukarida iseniz, her
zaman her seyi en ¢ok sizin bileceginiz diigiiniiliiyor. Hiyerarside kim yukarida ise en
cok bilgi ondadir saniliyor. Ama eger, siz bilginizi kendinize saklamakta ya da her seyin
yonetici oldufunuz igin Once size anlatilmasinda israr ederseniz, siireci tiimiiyle
kesmeseniz bile iglemesini yavaslatacagimz kesindir.

Ikinci eskimis bir varsayim; en deneyimli ve en kidemli insanlarm gerekli tiim
bilgilere sahip oldugu varsayimidir. Bu insanlarin artik hi¢ bir gsey 6grenmesine gerek
yok samlir. Ama bu yeni bilgi ig¢ileri ortaminda yoneticiler ve liderler ¢alisanlarindan
bir seyler 6grenmeye hazir olmahidir. Gergekte pek ¢ok sirketin yeni ige baslayanlar
ortama aligtrrmak i¢in oldukga gelismis oryantasyon ve egitim programlan vardir; oysa
bu insanlar yepyeni fikirlerle geldiklerinden 6nce kurulugun onlar1 dinlemesi gerekir.

Uglincli bir varsayim ise; hiyerarsi basamaklarinda ne kadar yukari iseniz,
bagkalarinin size kars ¢ikma olasiliklarinin o kadar az oldugudur. Y6netim gevrelerinde
calisanlarinizin size yag ¢ekecekleri ve her dediginizi kabul edecekleri diigiiniiliir. Bu
tepeye ulastigmizda bilingsizce yaptigmiz bir varsayimdir.

Degerler ve inanglar bilgi ile biitiinlesmis durumdadir; bilginin sahibi olan
kisinin ne gérdlijiinii, neyi 6ziimsedigini ve gézlemlerinden ne gibi sonuglar ¢ikardigim

* Davenport ve Prusak, 2001, age., 5.105
8 Konter Rosebeth, Bilgi iscileri, Executive Excellence, Rota Yayinlari, Nisan 2001, s. 14-15
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biiyiik 6l¢iide bunlar belirler. Farkl degerlere sahip insanlar aynit durumu farkli goriirier
ve bilgilerini degerlerine gore organize ederler.

Nonaka ve Takeuchi “bilginin, enformasyondan farkl olarak inanglar ve baglihk
ile ilgili oldugunu” s6ylerler. Bilginin organize etme, segme, §grenme ve yargiya varma
giicli enformasyon ve mantik kadar , hatta belki daha da fazla degerler ve inanglardan
kaynaklanir.®’

Bilginin siralanmasi iginde kargilagilan ilk giicliik onun ayirict 6zelliklerini
yitirmesine ve daha kuru enformasyon ya da verilere doniismesine yol agmadan nasil
siralanacagidir. Bir bagka deyisle bilginin bir Slgtide yapilandirilmas: iyidir ama fazlasi
da oldiirtir. Bu nedenle bilginin siralanmasi isini bagariyla gergeklestirmek isteyen
sirketler asagidaki dort ilkeyi akildan ¢ikarmamalidirlar:®8

1. Yoneticiler bilginin siralanmasmin hangi is hedeflerine hizmet edecegine

karar vermelidirler. (Ornegin miisteriye daha yakm olmak gibi stratejik
amagclari olan sirketler miigteri bilgilerini siralamayi tercih edebilirler.)

2. Yoneticiler bu hedeflere ulagmakta yarari olacak ve gesitli bigimlerde var

olan bilgiyi ortaya ¢ikarabilmelidirler.

3. Bilgi yoneticileri bilgiyi yarar1 ve siralanmaya uygunlugu agilarmdan

degerlendirmelidirler.

4. Swralama igini yapanlar siralama ve dagitim i¢in uygun bir ortam

belirlemelidir.

Sirket bilgisinin tiimiinti siralamaya c¢aligmak ucu bucagi belirsiz ve bosa
gidecegi belli bir ¢aba olup isletme genelindeki veri 6rneklemesini yaymak igin
harcanan ¢ogu bos ¢abalar gibidir, hatta onlardan daha da zordur. La Roche’daki “dogru
ve ilk” bilgi projesinin eski bagkam olan Patricia Seeman sbyle der: “Bilgilerin
uygunlugu, eksiksiz olmalarindan ¢ok daha oOnemlidir.” Siralamanin amaci bilgiyi
kullamlabilir bir bi¢ime kavusturmak olduuna gore sirketin bu igten ne gibi yararlar
bekledigine iligkin bir fikri olmas1 gerekir. Ancak bir bilgi siralama projesinin
ugragmaya deger olabilmesi igin bilgiyi genel kullanima agmak disinda daha 6zel
amaglar1 da olmahdir.”

87 Davenport ve Prusak, age., 5.33
8 Davenport ve Prusak, age., 5.35
¥ Davenport ve Prusak, age., 5.106
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Siralamak istediginiz bilginin kaynaklarmi bulmanin ne kadar 6nemli oldugu
aciktir. Eger bilginin nerede oldugunu bilmiyorsaniz onunla bir sey yapamaz, hatta
biiyiik olasilikla elinizdeki bilginin ne oldugunu dahi bilemezsiniz. Ilerleyen bsliimlerde
ayrmtilar1 ile anlatilacak olan sirket bilgi kaynaklarinin bir haritasinin ¢ikarilmas: isi
siralama siirecinin Snemli bir pargasidir. Kaynaklara ulagildiktan sonra birisinin eldeki
bilgiyi kurulusa ne Sigiide yarar saglayacag: ve onemi agisindan degerlendirmesi ve
bunun ne tiir bir bilgi oldugunu saptamasi gerekir. Buldugunuz bilgi ile bir sey yapip
yapmayacagmiz onun Snemine baghdir; ne yapacagimz ise tiiriine. Epeyce bir ¢aligma,
beceri ve girket hakkinda bilgi gerektiren bu degerlendirme iginin maliyeti yiiksek
olmakla birlikte bagarili bir swralama ic¢in vazgegilmez bir 6n koguldur. Bu igin
maliyetinin yiiksek olmasi, siralama g¢aligmalarinin belli bir amaca ya da amaglar
grubuna odaklanmasmin baglica nedenidir.*°

1.2.4.1 Bilgi Tiirlerinin Siralanmasi

Bilginin siralanmasi, bilgiyi diizenlemeyi ve ihtiyag duyan kigiler igin
ulagilabilir bir forma sokmayi amaglayan bir siiregtir. Organizasyon igerisinde etkin
bilgi akis: bilginin siralanmasiyla saglanabilir.”’

Bilgi, srralamamn es zamanh bir girdi ve ¢iktisidir. Diger bir deyisle, bazi
bilgiler siralanmay1 gerektirir. Bilginin bu yinelemeli ve dinamik yapisinin iki sonucu
vardir: birincisi, bilgi enformasyon birikiminden elde edilen bir stok olarak goriilemez.
Ikincisi, bilgi ne sahibinden ne de zaman ve yerlesim yerinden ayn olarak
diisiiniilemez.*?

Kuruluglardaki bilgi kisilerin beyinlerinde yer alan ve kismen ya da biiyiik
Ol¢tide dile getirilemeyen karmagik, birikime dayanan uzmanbklardan ¢ok daha
bicimsel ve agik¢a ifade edilebilir bilgilere kadar degisir. Sidney Winter’in
caliymasindan uyarlanan asagidaki tablo degigik bilgi tiirleri igin uygun birtakim
siralama stratejilerini gostermektedir. Siralama segeneklerini genel anlamda gézden

gecirmesinin yani sira bu tablo kurulug i¢in en biiyiik potansiyel degere sahip zengin

% Bender S. and Fish A., “The Transfer of Knowledge and The Retention of Expertise: The Continuing
Need For Global Assignments”, Journal of Knowledge Management, Vol:2, No.1, 2000, s.55

*1 Cohendet P. and Krahmer F. M., The Theoretical and Policy Implications of Knowledge Codification,
Research Policy, 2001, 5.1537

%2 Covan R., Foray D., The Economics of Codification and The Diffusion of Knowledge, Industrial and
Corporate Change, 1997, 5.592
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bilginin ele gegirilmesinin yararlar1 ile bu bilginin etkili bigimde yansitilabilmesinin
giichigii arasindaki zithiga dikkat ¢eker.”
Tablo 2: Bilginin Siralanma Boyutlan

 Ortilia Agik

Dile Getirilmemig. Dile getirilmis
Kullamildsfs Kullamids
Goriilemeyen Goriilebilen
Zengin. Sematik
Karmagik. Yahn
Belgelendirilmemis. Belgelendirilmis

Organizasyon i¢i bilgi siralamas: bilgiyi organizasyon igerisinde ulagilabilir ve
uygulanabilir sekle doniistiiriir. Bilgi yoneticileri ve kullamcilan bilgiyi kategorize
edebilir, tanimlayabilir, harita ve modelini olusturabilirler.

Ortiilii Bilginin Siralanmasi

Sahibi tarafindan uzun bir siire i¢inde gelistirilen ve igsellestirilen Ortiilii,
karmagik bilginin bir belge veya veri tabaninda tekrarlanmasi hemen hemen olanak
disidir. Bu tiir bilgi o kadar fazla birikmis ve yerlesmis 6grenmelerden olusur ki
kurallarim sahibinin davranig tarzindan ayirmak olanaksiz olabilir. Usta bir miizisyenin
kendine 6zgii tarzimin s6zciiklerle agiklanmasi gok giictiir; hele bir bagka miizisyenin
aym tarzda ¢almasim saglayacak sekilde, gozle goriiliir bicimde disa vurulmasi daha da
zordur.>*

Polanyi bilgiyi 6rtiilii ve agik arasinda ayirt eder. Agik bilgi sembollerle ifade
edilebilen bilgiyi icerir ve bu sembollerle difer insanlara aktanlr. Ortiili bilgi
sembollerle dier insanlara aktamlamayan ve ifade edilmesi zor olan bilgiyi igerir.
Polanyi ortiilii bilgiyi anlatmak i¢in nasil ylizdigiiniizli ya da nasil bisiklete bindiginizi
ayrntilariyla agiklamaya ¢alismanizi Snerir.”

% Davenport ve Prusak, age., 5.107

% Davenport ve Prusak, age., s.109

% Nonaka I. And Takeuchi H., The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, New York,
1995, .19
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Bu nedenle kuruluglarda en zengin ortiilii bilginin siralanma siireci genelde bu
bilginin sahibini bulmak, bilgiyi arayani o kigiye gdndermek ve iletigim kurmalarim
saglamakla sinrrli kalir. Hughes Space and Communications girketi ydneticilerinden
Arian Ward uydu gelistirme alaninda sorun ¢dzmeye yonelik bir sistem olusturmustur.
Burada yalnizca tedarikgilere iliskin bilgi degil islerin ¢abuk yiiriimesi i¢in satin alma
sisteminin nasil isledigini bilmek de isin igine girmektedir. Sistem, sorunlar1 olan
insanlarla onlar1 ¢Gzebilecek olanlar arasinda iletisimi saglamaktadir. Belli sorunlar
tekrarlama egilimi gosterdiginden Ward, sonunda ortiilii bilginin modellerini ¢izmeye
ve ¢Ozlimleri bir araya toplamaya bagladi. Bu sisteme de “Bilgi Otoyolu” adn1 verdi.
British Petroleum’un Sanal Ekip Caligmasi projesi de ortiilii bilgiye sahip insanlara
ulagmay1 saglamamin bu tiir bilgiyi alip elektronik ortamda veya kagit tizerinde
srralamaya c¢ahigmaktan daha verimli oldufu anlayigina dayanir. Sanayi ¢aginda
becerilerin bagka insanlara aktarimasinda son derece etkili olmug geleneksel ¢raklik
sistemi bu gergekleri kanitlamaktadir.*®

Tablo:3 BP’nin Sanal Ekip Cahsmas: Bilgi Yonetimi Ilkeleri Program

. Bilgi gruplarmm aiyeleri
belirlenmis ve somar teknoloji ile

o Bilgi insanlarm beyinlerinde ortaya
cikar ve orada yasar.

. Ihiskiler samal ve gergek yiiz yiize
toplantilarda kuralmustur

° Bilgi paylagimz giiven gerekfirir.

o lletgim isbirligi igin
teknolojiden  yaralanlmgter;  amaglar
yazzhm ya da donamim i¢in defil egitim ile
vurgulanmigtir.

e

® Teknoloji yeni bilgi davramglarmm
gelisimini kolaylagturir.

. Egitim ve iist yonetimin destefi
yeni davramsiarin Snemini vorgulamgtsr.

. Bilgi paylasim desteklenmeli ve
odiillendiriimelidir

) Ust ydnetim projeyi baglatms ve
ockirdek  ckibi  yetkilendirmis, fon
salamgtir.

. Yonetimin  destegi
saflanmas: garttwr.

ve kaynak

% Davenport ve Prusak, age., 5.109
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. Bes adet deney grubu cesitliligi ve | o Bilgi girigimleri bir pilot uygulama
simirlars  belirgin  hedefler olmasm
saflamugtir.

® Tasarruflar ve verimlilik artiglar
dlpiilmiistir; sapal ekip cahigmasmm | niteliksel ve niceliksel dlgfimler yapimast
yaygmiasmas: ve katilmcilarm gevki ise | gerekir.

niteliksel kazanglardr.

. Belirli amaclara sahip olmamm | Bilgi yaraticidir ve beklenmedik
yam swa projede beklenmedik gelismeler | yonlerde gelismesi desteklenmelidir.
icin de yer brakshmmigtar.

1.2.4.2 Bilgi Haritasmin Ve Modellerinin Cikarilmas:

Bilgi haritasi, ister gergek bir harita olsun, ister “Sar1 Sayfalar” seklinde olsun,
ister akillica diizenlenmis bir veri tabam big¢iminde olsun bilginin bulundugu yeri
gOsterir ama bilgiyi icermez. Bir bilgi deposu degil, yalmizca bir rehberdir. Bilgi
haritalar1 tipik olarak belgeleri ve veri tabanlarmi oldugu kadar insanlar1 da gésterir.
Bilgi haritasimin baglica amaci ve en agik yarari kurulustaki insanlara bir konuda
uzmanlia gereksinim duyduklarinda nereye gideceklerini gostermektir.

Bilgi haritas: bir envanter gorevi de goriir. Bir gehir haritas: nasil sehirde hangi
kaynaklarn (kitaplik, hastaneler, tren istasyonlari, okullar) bulundugunu ve oralara nasil
gidilecegini gdsteriyorsa bilgi haritas1 da girkette hangi bilgilerin var olduunu ve
nerede bulundugunu gésteren bir resimdir. Bu nedenle sirketteki bilgi birikimini
degerlendirmek, yararlamlabilecek giiclii yonleri ve giderilmesi gereken boshuklari
ag13a gikarmak igin bir arag olarak da kullanilabilir.”’

Bilgi haritas1 olugtururken dncelikle organizasyonun sahip oldugu bilgilerin ve
lokasyonunun belirlenmesi gerekir. ikinci asamada yapilmasi gereken organizasyonel
bilginin gematize edilmesi ve organizasyon ¢alisanlarmm kullammi  igin

yaymlanmasidir.*®

7 Davenport ve Prusak, age., 5.110
% Dingmen M., Sirket Bilgi Haritasi, Otomasyon Dergisi, Agustos 1998, 5.120
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Enformasyon organizasyonda zaten var olan fakat genellikle par¢a parga ve
dokiimante edilmemis olan bilgiyi haritalandirmak ihtiyact duyar. Her ¢alisan sahip
oldugu bilginin bilincinde olmakla ve ihtiyaci olan cevabi nerede bulacagm bilmekle
haritanin azda olsa bir par¢asidir. Organizasyonel harita olugturmak bu kigisel haritalar:
bir araya getirmektir. Bilgi haritas1 olusturan organizasyonlar ¢aliganlarin sahip
olduklart bilgiye ve onlarin projeleri igin ihtiya¢ duyduklari bilgiyi nereden
bulacaklarmna bakar. Bu organizasyonlar bu cevaplar: analiz eder, birlestirirler ve genel
bir harita olustururlar.”

Bilgi haritalarmmn ¢aliganlarn  kullammma sunulmasmmda enformasyon
teknolojilerinden yararlanilmasi revizyon ve arama kolaylig1 agisindan yerinde bir karar
olacaktir, Ozellikle web tabanli Intranet teknolojisi “Organizasyon Bilgi Haritalarrnm
yaymlanmast i¢in ideal ortamlardir.'®

Bilgi haritasim ¢ikaranlar sosyologlarm ‘“kartopu ornegi” dedikleri bir yolu
izleyerek ogiitlerle de hareket edebilirler. Once bir kisinin 6nerdigi bilgi kaynaklar: ile
konugur, sonra onlarin 6giitledikleri insanlara giderler, ne kadar 6zel ya da uzakta olursa
olsun bdylece gereksinim duyduklar1 enformasyona ulagirlar. Giderek genisleyen
ogiitler selalesi sizi her yere gotiirtir.'!

Bir Ornek: Microsoft’un Bilgi Haritas:'®

Bilgi haritas1 belgeleri ve bigimsel bilgiyi, insanlar1 ya da her ikisini de
gosterebilir. Insanlara gbre ve en ayrmtih bigimde hazirlanmms bilgi haritalar oldukca
karmagik olabilir. Ctinkii bilgi yapilar: karmasiktir, bilgi zaman iginde degisir, isin igine
kisisel deger yargilar1 girer ve uzmanhk giiciini de kapsar. Insanlara gére hazirlanmis
bilgi haritalarma verilebilecek en iyi Orneklerden biri Microsoft’tadir. Burada
enformasyon sistemleri grubu sistem geligtiricilerinin bilgilerinin haritasini ¢ikarmaya
karar vermigtir. 1995 yilinda bir pilot uygulama-gelistirme grubu basarili olmustur ve
simdi tam bir uygulamaya gegmek igin ¢aligmalar stirmektedir. Beceri Planlama ve
Gelistirme ad1 verilen bu proje yalmzca baglangic diizeyinde bilgiye degil daha ¢ok
sektordeki lider konumunu siirdiirmek i¢in gerekli olan bilgiye odaklanmaktadir,

* http://www.Smworld.com/mk2_bilgi yonetimi.htm
19 Dingmen M., age., 5.123

191 Davenport ve Prusak, age., s.112
192 Davenport ve Prusak, age., 5.114-115
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Projenin hedefi ¢aliganlar1 en uygun gérevlere ve is gruplarma yerlestirmektir.
Microsoft ayrica enformasyon teknolojisi elemanlarinin kendilerinden hangi bilgilerin
beklendigini daha iyi anladiklar1 zaman girket i¢inde ve diginda sunulan egitim
olanaklarindan daha iyi yararlanmaya caligacaklarina da inanmaktadir. Proje sonunda
Microsoft geneline yayilabilir, misteriler i¢in {iretilen {riin ve hizmetleri de
kapsayabilir.

Proje bes biiylik asamadan olugmaktadir:

1. Bilgi yeterlilik tiirleri ve diizeyleri i¢in bir yapi olusturmak,

2. Belirli gorevler igin gereken bilgiyi tanimlamak,

3. Belirli gorevlerde caliganlarin performanslarm bilgi yeterliliklerine gore

derecelendirmek,

4. Bilgi yeterliliklerini bilgisayar sisteminde kullanmak,

5. Bilgi modeli ile egitim programlari arasinda baglant1 kurmak.

Bu projede ¢alisanlarin yeterliligini degerlendirmek amaciyla dort tiirden olusan
bir bilgi yapist kullanilir. Baslangi¢ diizeyindeki yeterlilikler temel bilgi baglig1 altinda
toplanir. Temel bilgi diizeyinin iizerinde smirh ya da tek bir konudaki bilgi yeterlilikleri
yer alir; yani belirli bir gbrevin yerine getirilmesi igin gereken gelismis beceriler.
Ornegin, bir ag analistinin LAN’lar i¢in hata teshisi konusunda yeterli olmasi
gerekebilir. Bir sonraki bilgi diizeyi kiireseldir, yani belirli bir departmandaki ya da
kurulugtaki tiim g¢alisanlar igin s6z konusudur. Ornegin kontrol gorevini siirdiiren
kurulustaki her c¢ahganin mali analiz konusunda bilgi sahibi olmasi gerekir; her
enformasyon teknolojisi elemanmin teknolojik yapilar konusunda uzman olmas:
gerekir,

Dért bilgi yeterlilik diizeyinin her birinin i¢inde iki ayn kategori bulunmaktadar.
Acgik bilgi yeterlilikleri belirli araglar yOntemler hakkindaki uzmanliklar1 kapsar
(6rnegin Excel ya da SQL 6.0 gibi) ve pazara gore sik sik degisir. Gereksinimlerin
tanmim gibi sakli yeterlilikler ise daha soyut diisiinme ve mantik yiriitme becerilerini
gerekli kilar. Hepsi bir araya getirildiginde Microsoft’un bilgi yapisinda 137 sakh 200
acik yeterlilik bulundugu goriilmiistiir. Her bilgi yeterlilik tiiriiniin i¢inde ayrica dort
beceri diizeyi vardir: temel, ige yarar, lider ve uzman. Her bir bilgi yeterliliginin her bir
beceri diizeyi o diizeyi agik ve oOlgiilebilir hale getirecek birka¢g Snemli nokta ile
aciklanmugtir.
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Microsoft enformasyon teknolojilerindeki her gbrev bir yonetici tarafindan o
gbrevi yiirlitmek i¢in gereken kik ile altrms arasindaki bilgi yeterliligi agisndan
derecelendirilmek zorundadir. Calisanlar ayrica o andaki iglerinde sergiledikleri bilgileri
ile de degerlendirirler. Yapilan ilk derecelendirme g¢alisan ile amiri tarafindan
tekrarlanir, sonunda is grubunun tiimii katilir.

Microsoft ¢alisanlarin derecelendirilmesi siirecinden girket genelinde herkesin
erigsebilecegi bir bilgisayarh bilgi haritas ¢ikarmak amaciyla yararlanmaktadir. Yeni bir
proje i¢in ekip olugturmasi gereken bir yonetici sisteme girip sunlar: sorabilir: “Bana bu
gorev igin gereken bilgi yeterliliklerinin ylizde 80’inde liderlik becerilerine sahip olan
ve Redmond’da (Washington’da Microsoft’un bulundugu yer) yasayan en yukaridaki
bes adayin isimleri gerekiyor.” Sistem diinyamin her tarafindan internet ile kolayca
erigilebilecek bir SQL hizmet saglayicisi ile galigmakta olup bir Web’e sahiptir. Sistem
bilgi tiirleri ile diizeyleri Microsoft’un igindeki ve digindaki egitim olanaklar: ile de
baglantilidir. Ofrenme ve iletisim Kaynaklar grubu sonugta yalniz belirli kurslar degil,
hedeflenen bilgi diizeyine uygun 6zel egitim malzemeleri ya da bir kursun belirli
béliimlerini 6nerecek duruma gelebilmeyi ummaktadir.

Microsoft’un bilgi haritasi sirket yonetiminin bilgiye deger verdigini ve bilgi alig
verigini destekledigini gostermektedir. Bu ise zaman ve para ayrmalar1 haritamn
getirecegi yarardan 6te sembolik bir deger tagimaktadir.

Bu harita aym anda iki gorev birden iistlenmektedir: bir yandan bilginin
bulunmasini kolaylagtirmakta diger yandan da sirket bilgisinin tek grubun ya da bireyin
tekelinde olmadigi, sirketin tlimiine ait oldugu diiglincesini yaymaktadir. Bilgi isinde
bagar1 ya da bagarisizlik biiylik 6lciide kiiltlire bagh oldugundan bilgi haritasinin bu
yarari kesinlikle g6z ardi edilmemelidir.

1.2.5 Bilgi Yonetiminin Uygulanmas:
1.2.5.1 Bilgi Yonetimi Stratejileri

Genel anlamda strateji, bir amaca ulagmada izlenebilecek ana yollar1 ifade eder.
Bir organizasyonun ana stratejisi, onun {irlin-pazar durumunu, biiylime ve degisme
arzularini, kullanabilecedi rekabet araglarim, yeni pazarlara girme yollarini, kaynaklar:
kullanma bigimini dikkate alarak yararlanmak isteyecegi giliclii yonlerini belirleyen bir
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kavramsal cer¢evedir. Bir organizasyonun tiim davramglar1 ve yonetim kurallar: dizisi
onun stratejisi gercevesinde agiklanabilir.'®

Bilgi yonetimi karmasik ve g¢ok yonliidiir. Isletmede herhangi bir gereksinim
oldugunda bunun aninda kargilanabilmesi i¢in organizasyonun yaptig1 her seyi igerir.
Ornegin anahtar enformasyonlar1 sistem ve proseslere yerlestirmek, ¢alisanlar1 motive
edici ¢alismalar yapmak ve isletmeyi yeni bilgilerle donatmak igin bagka sirketlerle
anlagmalar yapmak gibi etkin bilgi yonetimi, pek ¢ok organizasyonel elemam —
teknoloji, insan kaynaklari, organizasyonel kiiltlir ve yapi — dogru bilginin dogru
zamanda kullanilip kullamlmadigim anlamak icin gereklidir.'**

Pek ¢ok firma sofistike intranetleri 6rnegin ortak depolar ve diger sistemleri
yerine getirmigtir. Ancak insanlarin bilgiye yaklagimlarini etkileyen genel kiiltiir
konularim ihmal etmigtir. Boyle firmalarda, bilgi yOnetiminde az bir gelisme
kaydedilmistir. Genel de firmalar 6nce teknolojiyi yerlestirilmis, kiiltlir ve davranigin
¢ok zor degistigini sonradan g&rmiiglerdir. Kisaca, basit ¢bziimler getiren ve “herkese
tek-tip uyarr” sOztinii benimseyen ydneticiler, bilgi yOnetimi sisteminin tlimiiniin
degistirilmesinde problemlerle karsilagmuglardir. Bu kangikhik, yoneticilerin bilgi
yOnetimi ve i degeri arasindaki baglantiy: gérmesini zorlagtrmugtir.

Tabii ki, bilgi yonetimine yatirim yaptiklar: andan itibaren kazanmaya baglayan
firmalar da vardir. APQC tarafindan yapilan bir ¢aligma bu tip firmalarda belli ortak
bilgi yonetim stratejileri oldugunu ortaya koymustur. Bunlar; '

o Isletme stratejisi olarak bilgi yonetimi,

e En iyi denemelerin ve bilginin transferi,

e Miigteri odakh bilgi,

e Bilgi i¢in kigisel sorumbuluk,

o Entelektiiel sermaye yonetimi,

o lyilestirme ve bilgi olusturma.

Bilgi yonetimi miicadelesini kabul etmis herhangi bir sirket Oncelikle ne
bildigini ve ne bilmedigini agik¢a ortaya koymahdir. Bundan sonra becerisine gére bir
gelisme stratejisi belirlemelidir.

19% Barutgugil, age., 5.101
1% http://www.andersen.com/ideas/0411ook/199/over current4html.
195 hitp://www.microsoft.com.tr
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Bir stratejinin belirlenmesi:

= Genel anlamda organizasyonun ¢aligma alanim tanimlar,

Organizasyonda iglerin nasil yiriitillecegine iliskin 6zel kurallar1 ortaya koyar,

= Belirlenen 6zel kurallar ile karar alma siirecini en ¢ekici segenekler tizerinde
odaklayarak organizasyonun amaglarmin ger¢eklesmesine yardimei olur.

Bilgi y6netimini igletme stratejisi olarak kullanan firmalar, bunun uzun vadede
biiylimelerini ve rekabet yeteneklerini artrmasinda fayda sagladigini g6rmislerdir. Bu
firmalar i¢erikleri i¢in bir i vakasi ¢aligmasi yapmaya gerek duymazlar, genelde formal
bir “Bilgi Sampiyonuna” sahiptirler ve ¢alisanlarina, proseslerine ve tirtinlerine stirekli
gelisen bilgiyi aktarabilmek i¢in o6nemli kaynaklari igletmenin tiim bdliimlerine
yerlestirmiglerdir. Bu tip firmalar siklikla bilgiyi de tiriin olarak gdriirler ve bilgi
y6netimini de, firma olarak inangla firmanmn karhligmna ve fizibilitesine 6nemli ve direkt
bir etkisi olacagm bilerek takip ederler.

Caligmanmin elemanlarina yonelik olarak uygulanan en yaygin strateji, bilgi ve
operasyonlar1 geligtirecek veya bunlar: {irlin ve hizmetlere yerlestirecek denemelerin
transferidir. Bu da bilginin elde edilmesini, organizasyonunu, yeniden
sekillendirilmesini, depolanmasin1 ve dagilimini saglamak icin sistem ve denemeler
icerir. Firmalar, bu gibi stratejilerin dongli zamanin1 ve maliyeti diistirmede, satiglari
artrmada ve firmalarm miigterilerin isteklerini anlayip kargilamasmi kolaylagtirmada
faydali oldugunu kesfetmislerdir. Pek ¢ok firma takimlan, iligkileri ve bilgi aglarm
etkin transferin temeli olarak goriirler ve asil 5nemi bunlara gosterirler. '

Uygulayicilar bilgiye yonetilebilir bir kaynak gibi davranmak icin eforlarini
arttrmaktadirlar. Bununla beraber girket bilgi elemanlarinin temel anlayigindan yoksun
olduklan sik¢a goriilmektedir.

Miisteri odakli bilgi stratejisi ele gegirmeyi, gelistirmeyi, bilgi transferini ve
satiglar1 arttirir ve miigterinin ihtiyaglarim kargilamayi kolaylagtirir. Bu stratejiler
sayesinde, firmalar miigterilerinden de 6grenecekleri oldugunu ve ihtiyaglar anlagildik¢a
bunlarin kargilanmasinin kolaylagtigini anlamglardir.

Sirketler, bilgi i¢in kisisel sorumluluk kazandirmaya ¢aligtiklarinda bireyselligin

desteklenmesi ve tammlanmasmin stirdiiriilmesini ve bilgi paylasimmin yaninda

1% probst Gilbert, Raub Steffen, Romhardt Kai, age., s.12
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bilgilerin genigletilmesi i¢in sorumluluk verilmesi gerektigini de fark etmislerdir.
Firmalar ¢alisanlarda yliksek igerikli igler igin gerekli olan bilgi ve beceri konusunda bir
alt sinir yaratmaya caligsalar da bunun Oncelikle ¢alisganin kendisine bagh oldugunu
anlamiglardir. Baz1 firmalar, bilgi odakh kiiltiiriin gelismesi i¢in sistemlerinde tegvik
ediciler kullanmanmn yam sira motive ediciler kullanmaktadirlar.

En son strateji, lyilestirme ve bilgi gelistirme, temel ve uygulanmig aragtirma ve
gelistirme ¢aligmalarini kapsar. Bu stratejiyi benimseyen sirketler, bilgi ¢arkim1 yukari
¢cikarrrlar, cahgyma ve gelistirme i¢cin yeni ve daha iyi yollar kesfederler. Ayrica
iyilestirmenin biiylimenin temeli oldugunu fark ederler, saf bilgi ve uzmanlagmayla da
pazardaki rekabet giiglerini arttirirlar.'”’

Bilgi yonetimi yaklagiminizi hangi zemine oturtacafimiza karar verirken girket
kiiltiiri ile uyumlu bir tarz benimsemek 6nemlidir. IBM ve Andersen Consulting gibi
baz1 sirketler olduk¢a teknoloji agwhklidir, bu ylizden onlarin bilgi ySnetimi
yaklagimlarini teknoloji g¢aligmalar1 ve teknoloji planlari {izerine kurmas1 mantiklidir.
Diger sirketler daha ¢ok muhasebeye, kaliteye ya da kurumsal degisime 6nem veriyor
olabilirler. Kavramsal bakimdan bilgi ySnetimi yaklagimlari i¢in en uygun gibi gdziiken
bir zemin gergek yasamda sirket kiiltlirtine ters diisebilir. %

Kendiliginden olugan, belli bir bi¢cime bagh olmayan bilgi aktarimi bir sirketin
basaris1 agisindan yasamsal 6nem tagir. Bilgi yonetimi terimi her ne kadar belli bir
bicime baglanmus bilgi aktarirmimi akla getiriyorsa da bunun temel unsurlarindan biri
kendiliginden bilgi aligverigini destekleyecek stratejiler geligtirmektir. Bu &zellikle
baglica gbrevi bilgi yaratmak olan kuruluglar igin gereklidir.

Ortiilii ve belirgin olmayan bilginin tretildigi kaynaktan kurulusun diger
bslimlerine aktarimasi 6zellikle zordur. Bir ya da iki yil bilgiyi 6ziimser, yeni bilginin
iiretilmesine yardim eder, sonra da bu bilgileri yeni gérevlerine tagirlar. Ornegin,
Japonya’da mithendislik bSliimii yoneticileri ile imalat bSliimii ydneticileri arasinda
rotasyon yapimas: sik gorillen bir uygulamadir, bSylece her iki grup da yeni iiriin
gelistirilmesi ve firetim sfirecini biitiinfiyle gérme olanagma kavusmus olurlar.'®

197 Probst Gilbert, Raub Steffen, Romhardt Kai, age., s.14
198 http://www.mckinseyquarterly.com
19 Davenport ve Prusak, age., 5.132
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Bilgi yOnetimi stratejisi, bilginin sistematik ve kolektif olarak toplanmasi,
yaratilmasi, gelistirilmesi, paylagtiriimas1 ve kullanilmasi yoluyla organizasyonun karli
ve siirdiiriilebilir bir sekilde biiyiimesini saglayacak yollar ve ynetim kurallar1 dizisi
olarak tammlanabilir.
1.2.5.2 Bilgi Yonetimi Stratejilerinin Uygulanmasi

APQC, bilgi yOnetimi tegebbiislerini uygulamak i¢in kullamlan kiyaslama
metotlarinda pek gok yaklasim tipi ve ¢dziimler saptamustir. Saptanan bu yaklagmmlar;''®

e Strateji

e Yapi ve kaynak

e Kiiltiirel konumlar
e Olgtim

e Teknoloji

Bilgi yonetimi uygulayan firmalar, bilgi yonetiminin sorumlulugu dagitan bir
yOnetim tarzi oldufunu belirtip, paylasilan alt yapilarin da bunu destekledigini
agiklamaktadirlar. Altyapida ortak vizyon gelistirebilecek, aktiviteleri kontrol edecek,
bilgi yonetimi ¢abalarim destekleyecek bir bilgi yoneticisi de gérev alabilir. Ayrica,
altyap: ortak enformasyon teknoloji platformlari, veritabanlar1 ve kiitiiphaneler gibi
depolar da igerir.

Maddi kaynak bulmada sorumluluk bilinci Snemli rol oynar. Bunun yaninda
bazi kaynaklar merkezi olarak bilgi y6netim gabalarim desteklemeye ySneltilir, belirli
projeler i¢in fon olusturulur ve yaklagimlar genelde MIS (Management Information
Systems) departmanindan ve i§ Unitelerinden gelirler. Kiiltiirel etkiler ve imkanlar
genelde destek ve igbirligi lizerine odaklanmistir. En sanshi kiyaslama partnerleri; bilgi
ybnetimine kiiltir destegiyle baslayanlardir. Ornefin ¢apraz fonksiyonlu takimlar:
igeren, gliclli, profesyonel, etik ve gururla desteklenen iyi donatilmig elemanlara sahip
olanlar takimlardir. Kariyer gelistirme ve profesyonel gelistirme sistemlerinde, bilgi
yOnetimi ve transferi en etkin diirtiilerdir.

Giiclii liderlik ve basarmin aktif promosyonu bilgi ySnetiminin daha destekleyici
hale gelmesi i¢in degistirilmesi gereken faktorlerdendir. Bilgi yonetiminin yerlesmesi
icin anahtar elemanlardan biri de teknolojidir. Ancak pek ¢ok firmanin bilisim

110 hitp://apqc.org/portal/apqc/site/generic?path=/site/km/strategy. jhtm]
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teknolojileri uygun degilse, bilgi yonetimine mevcut yaklagimlar geligtirmeleri imkansiz
olacaktir.

Bilisim teknolojileri, sadece enformasyon tutucu olmaktan ziyade, iletisim
teknolojilerinin biitiinleyicisidir. Bilisimi 6nemli kilan iletigimi desteklemesi, igbirligi,
enformasyon ve bilgi aragtirmasi, denemelerin statik bir deposu olmamasi gibi
6zellikleridir. Internet ve intranet teknolojilerinin hizli biiylimesi de bilgi ySnetim
tesebblislerine bir katalizor olmustur. Bunlar 6zellikle elemanlarn birbirlerini ve
gereksindikleri bilgiyi bulabildikleri bir g¢ekis yaklagiminin desteklenmesinde ¢ok
bagarilidirlar. Pek ¢ok firma bilgi paylagimindaki zorluklar: ortadan kaldrmak i¢in tiim
caliganlarini intranet altinda birlestirmeye ¢aligmaktadir, bdylece ¢alisanlar daha etkin
caligabilecekler ve miigteri ihtiyaglar1 gergek zamanl olarak kargilanabilecektir.!!!

Bilgiyi kuruluglar icin degerli kilan sey bilgiye dayanarak daha iyi kararlar
verebilme ve daha iyi hareket etme yeteneginin gelismesidir. Eger bilgi daha iyi kararlar
almanizi saglamayacaksa bilgiyi ySnetmeye ¢alismamin anlami yoktur. Bu nedenle
birkag kurulus bilgi yénetiminde karar alma yaklagimini benimsemektedir. Bunlar “kim,
ne zaman, neyi biliyor” konusunu izleyip kaydederek bilginin belirli kararlarda nasil yer
aldigin1 saptamaya ¢aligmaktadirlar.

ABD Ordusu bilgi ile kararlar arasindaki iliskiyi “Hareket Sonrasi Gézden
Gegirme(AAR)” uygulamalar: gercevesinde inceler. Hem erler hem de subaylara bir
durum hakkinda neler bildikleri ve o bilgiye dayanarak nasil bir hareket karan
verdikleri sorulur. Ordu bu tiir bir uygulamanmn kimsenin suglanmasma, insanlarin
birbirlerini sikayet etmelerine yol agmadan siirdiirilebilmesine olanak saglayan hayran
olunacak bir kiiltlir gelistirmigtir. “Hareket Sonrasi Gézden Gegirme”nin temel
varsayimlarindan bir tanesi en yiiksek diizeyde 6grenmenin hata yapilmasi ve hatalarin
kabul edilmesi ile ger¢eklesecegidir. Ordu ayrica AAR’da olup bitenlerle kariyer
degerlendirme siireglerini birbirinden ayr1 tutma konusunda da ¢ok titiz davranir. Eger
sizin kurulugsunuzda da bdyle bir kiiltiir varsa o zaman bilgi ile karar verme arasinda
baglant: kurmak anlaml olur. Eger bdyle bir kiiltiir yoksa sirket politikalarina kars1
dikkatli olmamz gerekir.'1

" hitp//www.web.com/quantera/Apqc.htm]
12 Davenport ve Prusak, age., 5.233
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Kurumlarda bilgi yonetimine duyulan ilgi farkli y6netim kademelerinde rollerin
dogasina gore farkh boyutlar tizerinde yogunlagmaktadir. Ust ydnetimlerin konusu
kurumda bilgi yOnetiminin ni¢in uygulanmasi gerektifinin yanitidir. Orta kademe
diizeyinde, bilginin kritik oldugu fonksiyonlarda &nceliklerin ne oldugu konusu agirhk
kazanmaktadir. Alt kademelerdeki uzmanlar ise dzellikle kurumlarmn bilgi y6netimi ile
yeni tamstifi dénemlerde, teknoloji boyutunu 6n plana g¢ikartacak gekilde teknik ve
prosediirsel konular lizerinde ¢aligarak bilgi yonetiminin nasil uygulanacagi sorularma
yamt {retirler. EZitim programlari ve benzeri miidabhaleler entegre bigimde ele
alinmamuigslarsa bu iist yonetim desteginden fazla yararlanamadiklarmmn bir igaretidir. Bu
operasyonlarin kurumun faaliyetlerinin biitliniiyle iligkisi konusunda bir perspektif
olusmamustir.!’?

1.2.5.3 Bilgi Yonetim Modeli ve Bilgi Yonetiminin Uygulama Asamalan

Bir bilgi ybnetimi modeli olugturmak konuyu soyut kavramsal diizeyden
¢ikararak somut bir yonetim fonksiyonu olarak ele almamizi saglar. Organizasyonun
misyonunun, amaglarinin ve stratejisinin belirlenmesiyle baglayan bilgi deger zinciri,
siireklilife ve dongiisel bir nitelie sahiptir. Bu modele dayali olarak siirdiiriilen bilgi
yonetiminde amag, deger zincirinin her halkasinda bilgi iiretim fakt6riiniin getirisini
olabildigince yiikseltmektir.!'*

'3 Barin Aysun, age., s.55
14 Barutougil ismet, age., .75
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Bilgi yaratma siirecinde kullanabilecek Ikujiro Nonaka’min Bilgi Yonetim
Modeli Sekil 1°de goriilmektedir.'”
Sekil 1: Bilgi Yonetim Modeli

BILGININ ELDE EDILMESI BILGININ YARATILMASI
*Bilgi organizasyonlariyla *Bireysel yaraticilik
Mgi Aragirme-gelistinme
*Damsgmanhk alma
*Qirket satin alma
*Rekabetgi bilgi program
ORGANIZASYON BiLGI
GINCELLENMES]

*Basih dokiimantasyon

*Elektronik dokimantasyon

*Veri tabanlan

L *Cahsanlar «—

BILGININ ORGANIZASYONA KATILIM!
*Bilgi haritas:

*Ekip ¢ahgmalan

*Enformal bilgi aglan

*Usta-cirak eitimleri

*Intranct

*Elektronik tartisma veri tabanlar:
*Video konferans sistemleri

*Bilgi forumlan

*i5 rotasyonu

—»  YeniBilgi

Kaynak: Nonaka I. And Takeuchi H., The Knowledge Creating Company, Oxford University Press, New
York, 1995

W5Nonaka I. And Takeuchi H., age., 5.137
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Bilgi yOnetimi i¢in Amrit Tiwana tarafindan 10 asamali bir yol haritas:

dnerilmektedir.''®

AW e

®©° NS w

10.

Yapilan is i¢in Snemli olan bilginin belirlenmesi.

Is stratejisi ile bilgi yonetiminin iligkilendirilmesi.

Sirkette var olan bilginin analizi.

Bilgi ySnetimi sisteminin girketin enformasyon teknolojileri varligmi atmak
yerine bunun iizerine inga edilmesi.

Yalnizca agik bilgi yerine ortiilii bilgi ve siireclere odaklanilmast.

Sartlara uygun ileriye dontik bir bilgi yonetimi mimarisi tasarlanmasa.

Sonuca ulagtiric bir bilgi ydnetimi sisteminin kurulmasi ve yerlestirilmesi.

Bilgi yonetimi sisteminin ¢galigmasi i¢in gerekli diillendirme yapilari, liderlik ve
kiiltiir 6gelerinin geligtirilmesi.

Bilgi dl¢timleri ve bilgi yonetimi yatirim karliliginin hesaplanmasi.

Daha 6nceki bilgi yonetimi uygulamalarindan ders alinmasi.

Aym1 yazar, bilgi yOnetimi basamaklarmi ise asafidaki Dbigimde

semalagtirmigtir: '’

Tablo 4: Bilgi Yonetiminin Basamaklar:

1-Var olan alt yapinmn analizi
2-Bilgi yonetimi ve girket stratejisinin iligkilendirilmesi
i Yonetimi Sisteminin i, Tasarm ve irilmesi

3-Bilgi yonetimi altyapisimi tasarlanmasi

4-Mevcut bilgi varkklarinm ve sistemlerinin gozden geciriimesi
5-Bilgi yonetimi takimmmn olugtarulmasi

6-Bilgi yonctimi projesinin hazirlanmas:

7-Bilgi yonctimi sisteminin gelistirilmesi

Uygulanmas

8-Plan simda bilgi yonetimi uygulanmasimna baglanmasi
9-Degisim, kiiltir ve diillendirme yapilarimn diizenlenmesi
Degerlendirilmesi

10-Performansmn deferlendirilmesi, bilgi yonetimi yatmm karlihFm dlgilmesi; bilgi
yonetimi sisteminde gerekli diizeltmelerin yapiimasi

1 Def dirmesi

!¢ Tiwana Amrit,The Knowledge Management Tools,Upper Saddle River,NJ:Prentice Hall,2000,s.15 -16

117 age.,

5.240
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Bu agamalar yerine getirilirken ayrintida gerceklestirilen uygulamalardan belli
basghlar1 ise sOyle swralanabilir: planlama, programlama, sistem analizi, bilgi
haritalanmas, bilgi yénetimi mimarisi, bilgi tiretimi ve Slgiimii, bilgi yonetimi sistemi
kurma, bilgi deposu olusturma vb. Bu siralanan bilgilerin disinda, bilgi yonetiminin bir
kurumda gergeklestirilmesi igin temel esas ¢ok &zel yeteneklere sahip ve bu igin
egitimini alm§ bir insan giictinlin gérevlendirilmesidir. Yukarida s6zii gegen islemleri
kurumda olusturulacak olan bilgi yonetimi takim gergeklestirir. '8

1.2.5.4 Bilgi Cagmnda Orgiitsel Degisim Ve Yeni Orgiitlerin Ozellikleri

Pl pir1l bir bahar gecesinde gokyiiziine baktidiniz1 disiiniin. Ay yok ve zifiri
bir karanlifn ortasindasiniz. Yildizlar Sylesine parlak ve canli ki, iginizden uzanip
dokunmak geliyor. Size bu duygular1 yasatan yildiz, diinyadan milyonlarca 151k yila
uzakta, belki de gilintimiizden milyonlarca yil Once yok olmus olabilir. Siz bu
degisimden ancak o yildizdan yola ¢ikan son 151k demetinin diinyaya ulagmasindan
sonra haberdar olacaksimiz.'"’

Bazen degisimin ve yeni firsatlarin farkina varmamiz ¢ok uzun siirer. Ancak
bilgiye sahipsek ve sahip oldugumuz bilgiden yeterince yararlanabiliyorsak, degisime
hazir olabiliriz ve hatta onu kendimiz i¢in bir firsata gevirebiliriz.

Yeni diinya diizeninde, hizla artan bilgi stoku, organizasyon yapilari ve
yonetimlerini kars1 konulmaz bir degisim baskisiyla karsi karsiya birakmustir. Yeni
diizende bilgi yOnetimi, bireysel ve organizasyonel potansiyelimizin ne kadarmi
kullandigimiza odaklanmaktadir. Potansiyelimizin tamammm kullanmiyorsak, baz:
degerleri tahrip ediyoruz demektir. Enformasyonun bilgiye doniismesi ve bunun
performansa yansimasmmun gerekliligi tizerinde konugarak oyalanmak zaman kaybidir.
Giinlimiiz organizasyonlarinda deger yaratan hizli degisimdir. Organizasyonlarin
gelecegi, degisen sartlara uyum saglayabilme yeteneklerine baghdir. Bu da, bilginin
akig halinde olmasim destekleyen bir yonetim ile gergeklesebilir.'?

1% Applehans Wayne, Alden Globe, Greg Laugero, Managing Knowledge, Apratical Web — Based
Agproach, Boston, Addison Westley, 1999, 5.69

11 hitp:/www.milliyet.com. tr/isyasam htm

120 http://www.baltas-baltas.com.tr
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Bilgiye sahip olmak ve yOnetmek, degisebilme cesareti verir ve degisimi
tetikler. Degisim ise bilginin yenilenmesine ve gelismesine olanak saglar. Varlhigmi
slirdiirmek ve ayakta kalmak icin degisimi yOnetebilmek, bilgiyi yOnetebilmeye
baglidir.

Ekonomik ¢evre, kiiresel piyasa, teknolojik sartlar, kiiltiirel yap: gibi sartlarda
meydana gelen degisimlerin geregi olarak yonetim anlayigindaki geligmelerle birlikte,
cagdag Orgiitler hem yap1 hem de 6zellikleri agismdan Snemli degigmelere ugramigtir.

Geleneksel orgiitlerin giicli, tretim kapasitesinden kaynaklamr. Halbuki
giinfimiizde bu gii¢, sahip olunan bilginin eline gegmistir.’?! Bilgi ¢aginda orgiitlerin
bilgiye dayali hale gelmeleri, bilgisayarlarin ve telekomiinikasyon araglarimin gelismesi
ve entegre olmasi, robot teknolojisinin diretime girmesi, 6rgiitsel yapilar1 nemli Slgiide
degistirmektedir. Bilgi ¢aginda ovallesen Orgiit yapilarinda katihmci ydnetim
anlayismin yasama gegirilmesiyle, Srgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma olurken,
bilgi uzmanlar1 daha 6n plana ¢ikmakta ve sayisi artmaktadir. Bu gergevede piramit
yapih geleneksel Orgiit ve oval yapili yeni orgiit yapilar1 Sekil 2’de oldugu gibi
gosterilebilir: '

Sekil 2: Defisen Orgiit Yapm
Ust Diizey Yonetim
Piramit Yapih Gelcmksel()rgiit Oval Yapih Yeni Orgiit

! Dinger Omer, Orgiit Yapisinda Meydana Gelen Degisimler: Orgiittin I ve Dis Smurlarmm Yeni
Anlam Uzerine Bir Caligma, 2. Yonetim Kongresi, Kugadasi, 1994

12 Trkmen ismail, Yonetim Bilgi Sistemleri ile igletme Y&netiminde Etkenlik ve Verimlilik, 2.
Verimlilik Kongresi, MPM Yayinlari, Ankara, 1994, No:519
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Hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya ve gevre sartlarma uyum saglamaya baglh
oldugu giiniimiiz sartlarinda, sinirlar1 gok kati bir sekilde ¢izilmemis daha esnek yapida
Orgiitler tasarlamak, yonetimin Oncelikli sorunlarindan biri haline gelmistir. Kendi
kendini degerleme yetenegine sahip, uyum kabiliyeti yiiksek ve catigmalar1 ¢6zebilen
Orgiitler kurmak, hayatta kalabilmenin 6n gart1 haline gelirken onlarin i¢ ve dig smirlari
yoneticilerin kargisma 6nemli bir sorun olarak ¢ikmaya baglamstir,'?

Orgiitlerin geleneksel hiyerarsik yapisi, yeni diisiinceler ve uygulamalar igin
yetersiz kalmakta ve Orgiitiin hareket kabiliyetini smirlamaktadir. Dolayisiyla dikey
hiyerarsik yapi, yatay ag ile; geleneksel fonksiyonlar, fonksiyonlar arasi takimlarla;
birbirileriyle bagimh birimler, bagimsiz stratejik ig birimleriyle; iyi yetigsmis gorev
elemanlar, yenilik¢i ve yaratici uzmanlarla yer degistirmeye baglamustir. Bu, mesafeyi
azaltmakta ve caligma iligkilerinde kesin olarak belirlenmis kurallar yerine, daha
kurumsal yapilar gerektirmektedir.'?*

Orgiitlerin i¢ ve dig siurlarmi belirleyen kaynaklarm yeni anlamlari, bir baska
ifade ile oval yapili yeni Orgiitlerin yapisi ile ilgili yapilan agiklamalar gergevesinde;
geleneksel ve yeni Orgiitlerin organizasyonel 6zellikleri karsilagtirmali olarak Tablo
4°de ifade edilmektedir.'*

Tablo 5 : Gelencksel ve Yeni Orgiitlerin Karsilagtirilmasi

GELENEKSEL ORGUTLER YENI ORGUTLER

» Teknolojinin kayusiz  sartsiz =  insan — Makine optimizasyonu

Insan makinenin pargasi = Jsin niteliklerinde  optimum
Digiik is nitelikleri, tek ve smirh groplama — c¢oklu we genig
beceriler yetenekler
= Harici kontroller: denet¢i ve uzman = Dahili kontroller: Kendi kendini
kontrolleri, kontrol siiregleri kontrol eden alt sistemler, grup
» Dikey oOrgiitsel sema: Cok iyi dinamikleri
belirlenmis iglevieri ve duramlan = Yatay Orgitlenme: Gevgek, genis,
iceren hiyerarsik yonetim i i i 1 i

= Calisanlar arasmda rekabet

'3 Bediik Aykut, “Bilgi Caginda Yonetim”, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, Ankara,1998, 5.33
124 Dinger Omer, age., 5.193

12 Oztiirk Azim, 21. Yiizyilda Isletme Yoneticiligi, Yonetim, Istanbul Universitesi Isletme Fakiltesi
Yayini, Istanbul, 1996, Yil.7, Say1:23, 5.67
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=  Sadece Orgiitsel hedefler kurum, katihmc: yonetim

= Tesadfi degisim * Cabganlar amsmda  igbirligi,

= Bolimleme arkadaghk rubm- grap harmonisi

= Dar goriglilik: Orgiite yiiziinii, =  Orgiitsel hedefler yanmda grupsal
gevreye sutim donme yaklagmm ve bireysel hedefler

= Pastayr boligmek =  Planh defigim

=  Personcl maliyetleri mekanizmasi = Bitiinlegtirme: sistem yaklagim

= Pastay: biiyiitmek
= Insan kaynajma yatmrim

= Yerel karar verme sistemi

Kaynak: Oztfirk Azim, 21. Yizyilda Isletme Yaneticiligi, Yonetim, Istanbul Universitesi |
Fakiiltesi Yayini, Istanbul, 1996, Yil.7, Say1:23

Geleneksel ve yeni orgiit anlayig ve yapilarinin karsilagtirildig: Tablo 4’den de
anlagilacag: gibi, geleneksel orgiit icin tespit edilen smirlar 6nemli Slgiide asmmug
bulunmaktadir. Geleneksel orgiitlerin temelini tegkil eden hiyerarsik yapiy: zedelemis,
ast — (st arasindaki mesafe daralmis ve bdylece orgiitler daha katilime1 ve seffaf hale
gelmistir. Ayrica, igyerinde ig¢i — yonetim iligkilerinde, kargibikli igbirligini esas alan
davramse1 yontem ve tekniklerin daha 6n plana ¢iktigi goriilmektedir.

1.2.5.5 Bilgi Tabanh Organizasyonlar

21. ylizyihn egigine geldigimiz su giinlerde, basarili sirketlerin tamamina
yakinmm rakiplerden farkli olarak insanlarn ihtiyaglarim ve beklentilerini tatmin eden
yollar izlediklerini goriiyoruz. Bu yeni rekabet ortammnda organizasyonlar bagarih
olmak i¢in yeni yonmetsel davramglar, 6diil ve tanmnma sistemlerini belirleyerek
organizasyonun misyonu ve stratejilerine adapte ediyorlar. Kiiresellesen ve siirekli
degisen karmagik diinyamizin iginde yeni sistemler kesfeden, demokratik ve &grenen
organizasyonlar1 bilgi tabanli olarak npitelemek miimkiindiir. Bilgi tabanh
organizasyonlar, kendilerine 6zgii organizasyonel sistemler olugturan, akillar: bir araya
getiren, varsaymmlarm stirekli bir degisim iginde oldugunu bilen, dolayisiyla siirekli
bunlar1 sorgulayarak islerini yapabilmek i¢in elde edilen bilgilerden yeni bilgiler tireten

organizasyonlardir.'?

126 http://www.milliyet.com.r/ozel/isyasam

51




Bu organizasyonlar geleneksel organizasyonlardan farklidir. Yapilar1 oval ve

yonetim kademelerinde daha az yonetici bulunmaktadir. Karar siiregleri, yonetim

yapilar1 ve iglerini yaptirma sekilleri kalip degistirmektedir.

>

Bilgi tabanl organizasyonlarm en belirgin 6zellikleri: 127

Gelencksel organizasyonlara gore daha diiz bir organizasyon yapisina
sahiptirler.

Y6netim kademelerinde uzmanlar istihdam edilmektedir.

Yonetim kademeleri sadece yetki ya da karar verme igin degildir. Bu kademeler
bilginin aktarilmasi igin de vardir.

Bilgi tabanh organizasyonlar gelismis bilgi teknolojisine gergek anlamda ihtiyag
duymayabilirler. Sadece kimin hangi bilgiye, ne zaman ve nerede ihtiyac1 var
sorusuna cevap vermeyi saglayacak teknolojiye ihtiyaglar: vardir.

Bilgi tabanli yapi, her alanda miisterilerin 6zel sorunlarmi ¢dzmek igin
aragtirmaci ve teknik elemana daha fazla ihtiya¢ dogurur ve farkli alanlarda
uzmanlif1 gerektirir.

Geleneksel organizasyonlardaki tistten alta dogru yetki akis1 yerine, sorumluluk
6n plandadir.

Bilgi tabanh organizasyonlarda bilgi, esas itibariyle en alttaki yani farkli isler
yapan ve kendi kendilerini yoneten uzmanlarda toplanmaktadir.

Bilgi tabanli organizasyon, 6z disiplin ile iliskiler ve iletisim konularinda
bireysel sorumluluga agirlik verilmesini gerektirmektedir.

Bilgi tabanli organizasyonlarda tahminler daha dogru olmaktadir. Ciinkdi, veriler

daha ¢abuk, dogru, zamaninda ve bilgisayarlarin destegiyle daha ayrmntili olarak elde
edilmektedir. Bununla birlikte planlama g&revi daha kolay olmaktadir. Ast ve fist iligkisi
azaldigindan, herkesin unvam ne olursa olsun en bilgili ve en iyi fikirlere sahip kisiler
sistemde yer almaktadir. Bu da, ast ve iistlerin birlikte caligmasini, astlarin fikirlerinin
dikkate alinmasim ve kat1 kurallar yerine esnek kurallarin uygulanmasim saglayarak
yonetimin isini kolaylastirmaktadr. Bilgi odakh olarak ¢aligan organizasyonlarda en
biiyiik ilerleme denetleme alaninda olmaktadir. Uzmanlardan olusan bir yapiya sahip

127 hitp://managementlearning.com
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olmalar1 ve herkesin kendi isini en iyi gekilde yapmasmdan dolay: denetim
kolaylagmaktadir.'?®

Bilgiye dayali organizasyon yaratma islemi, somut bir vizyon ve hedeflere sahip
olmakla baglar. Bu is biiyiik bir olasilikla, kurulugtaki yiikseck diizeyli bir yonetici
tarafindan benimsenip, bir misyoner edasiyla ele alinir. Vizyon, organizasyonun nasil
¢aligmas, bilgi varliklarmi nasil kullanmasi ve yoneticiler dahil tim ¢alisanlar arasinda
yararh bilginin nasil aktarilmas: gerektigini tammiar.'?

Vizyon bulanik, genel bir ifade olamaz. Ornegin, “bu organizasyon kendisini,
stirekli bir rekabet tstinliigi saglamak lizere, yararh bilgiyi kullanmaya adamigtr” gibi
bir vizyon ciimlesinin fazla bir anlami yoktur ve herhangi bir hedef yaratmaz. Bu genel
ifadeler yerine vizyon, olabildigince agik bir resim ¢izmelidir. Bu resimde yararh bilgi
varliklar1 (6rnegin insanlar, siiregler) veya bunlarin birlesimi agikga yer almalidir.
Vizyon, yiiksek bir diizeyde, organizasyonun belirli hedeflere ulagabilmek i¢in o yararh
bilgi varliklarim nasil kullanmas: gerektigini tammlamalidir. %

Vizyonun temelinde, bilgi yOnetimi ile ne tiir avantajlar saglanacagmm tiim
organizasyona aktarilmasi yatar. Saglanan baslica avantaj, siirekli yenilik ve degisim ile
bag edebilme ve neticesinde gelen rekabet tistlinliigiidiir. Bu sdylenenler, uzun vadeli
hedef ve galismalardir. Ornegin, bir kurulusun pazarda diigiik fiyatlar sunan lider bir
sirket olarak bilinmesi, organizasyonun biiylimesi ile siirdiiriilemez bir hal alabilir.
Benzer sekilde, sadece mitkemmel miisteri hizmeti ile farklibk yaratmak zordur. Diger
sirketler de Snemli miisteri servisleri sunabilirler. !

Bir organizasyon sadece siirekli yeniliklerle, uzun vadede basarih olabilir.
Bunlar, maliyetleri ve fiyatlar: indirebilmek igin yeni yollar bulunmasi, miisteriye yeni
hizmetler sunulmasi veya yeni teknik ilerlemeler yapiimas: gibi seylerdir. Bagarmn piif
noktas: siirekli yenilikler yaratiimasidir. Bilgi yonetimi sayesinde, isbirligi ve siirekli
6grenmeye dayali organizasyon yaratilabilmektedir. Boyle bir ortamda, bilgi bir kiiltiir
anlayis1 ile paylagilmakta ve tiim ¢aliganlar pozitif katkilarimi yapmakta ve sonunda da
ddiillendirilmektedirler.

128 hitp://www.bilgiyonetimi.org.tr

12 hitp://www.projeyonetimi.com

130 hitp://www.insankaynaklarigokceada.com/makale015.htm]

! Cambazoglu Tarker, Kurumlarda Yararh Bilginin Yonetimi ve ilintili Teknolojiler, BT Haber Dergisi,
2001, Say1:238, s.31
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Bilgi yonetimi igin sirket politika ve kiiltiirlintin degigimi sarttir. Iin en zor
kismu, yararh bilgi varliklarmin en (st diizey yoneticilerden en alttaki ¢alisanlara kadar
beslenmesi ve diizgiin kullaniminin tegvik edilmesi i¢in organizasyonun kiiltiir, politika
ve aligkanliklarmin degistirilmesidir. Bu durum, ise alma, personelin gozden
gecirilmesi, promosyon ve iicret telafisi uygulamalarmin degistirilmesini gerektirebilir.
Bu degisimler agagida agiklanan bigimde gerceklestirilebilmektedir: '

Ise alma; organizasyon, yararli bilgi elde etmek, paylagmak, dgrenmek ve
degisime ayak uydurmak isteyen kisileri ise almahdir.

Gozden gegirme; yoneticiler, ¢alisanlarin durumlarim gbzden gegirirken, onlarin
yararh bilgiye erisip elde etme, yararh bilgiyi besleme ve yararli bilgiyi paylasma
durumlarim1 dikkate almalidir. Personel sirket igindeki ilerleme ve biiylimelerinin,
kendilerinin yararh bilgiye kargi takindiklar tavirla biiyiik 6lgiide ilintili oldugunu
bilmelidir.

Promosyon; gozden gegirmeyi izleyen zamanda yoneticiler, yararli bilgi
varliklarim besleyen ve diger ¢alisanlar1 motive eden liderleri terfi ettirmelidirler.

Ucret telafisi; organizasyonlar, ¢alisanlarmin yararh bilgi varliklarma katkilarm:
ficret telafisi seklinde degerlendirmeye istekli olmahdwr. Bu, g¢alisanlarin katkilarimi
6lgmek ve Gdiillendirmek i¢in yeni yollarm bulunmasim gerektirmektedir.

Tiim organizasyonlarda yararh bilgiye dayali bir anlayisin gegerli kilnip,
uygulamaya konmasi son derece iddiali ve zor bir hedeftir. Kuruluslar bunun yerine,
kismi yaklagimlar icine girmektedir. Yani bilgi yOnetimi programi, ilk Once
organizasyonun belirli bir bélimiinde, biliyllkk bir olasilikla pilot proje olarak
baglatilmakta, sonra yavag yavag diger boliimlere dogru yayginlagtiriimaktadir.

Kismi yaklagmm ilk adimi, teknoloji stratejisidir. Organizasyon belirli bir
diizeyde bilgi ybnetimi yapmak {izere, bilgi yO6netimi teknolojisine kismen yatirim
yapar. Ornegin, cesitli yararh bilgi veritabanlar1 olusturulabilir veya kurum intraneti
izerinde yararh bilginin paylagildig1 bir web sitesi olusturulabilir.

Ikinci bir yaklasim da, kurulustaki kiiciik bir grup veya boliimde (6rnegin, AR-
GE, pazarlama veya miihendislik gruplari bu is igin uygun adaylardir), tam anlamiyla
etkin bir bilgi yonetimi ¢aligmas: baglatilabilir. Bu gruplar zaten dogalar:1 geregi isbirligi

132 age., 5.32
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icinde ¢ahigmaya ve paylagmaya egilimli oldugundan, y6netim onlarm ayr: bir kiltiir
olusturmasina izin verebilir. Sirket igindeki Biligim Sistemleri Teknolojileri bdltimdi,
bilgi yOnetiminin baslatilmas1 i¢in en uygun ve birincil aday olabilir. Zamanla
organizasyon, bu grubun caligmalarim izleyerek bilgi yOnetiminin degerini anlayip
kesfedebilir ve bilgi yonetimi gabalar1 diger gruplara ve insanlara dogru yayilabilir.'*?
Yeni seyler 68renmeyi isteyen ve bunu becerebilen galisanlar sirketin uyum
saglama yeteneginin temelini olugtururlar.Bir sirketin uyum saglama yetenegi baglica
iki faktore dayamr:'**
1. Yeni durumlarda kullanilabilecek i¢ kaynaklara ve becerilere sahip

olmak
2. Degisime agik olmak ya da yiiksek bir 6ziimseme kapasitesine sahip
olmaktir.

Bu faktorler bilgi yonetimi agisindan olduk¢a 6nemlidir. Uyum saglama
konusunda en 6nemli kaynak yeni bilgi ve becerileri kolayca 6grenebilen ¢alisanlardir.
Hizh ¢alisan bir beynin en 6nemli gostergesi gegmiste yeni gérevlerde basarili olmak
oldugundan sirketler o giine kadar ¢esitli gorevler #stlenmis, degisik becerileri
gelistirmis kisileri arayip bulmaya ¢aligmalidirlar. Bu tiir kigiler ige alindiktan sonra da
sik sik ellerindeki isi degistirmeye, kendi beceri portfSylerini olugturup yonetmeye,
isleri ile ilgili yeni konularda uzmanlagmak igin arada bir 6grenme aralar1 vermeye
yonlendirilmedirler.

Bu nedenle gegmisleri ile degisime agik olduklarini kanitlamis olan calisanlara
ise alinmada oncelik taninmalidir. Ama bu 6zelligin is¢ileri ve yoneticileri dzellikle
degisimin yasamsal 6neme sahip oldugu diisiiniilen zamanlarda gesitli tiirlerde bilgilerle
kars1 karstya getirilmesi ile de gelistirilmesi s6z konusu olabilir.'*’

133 age., 5.68
134 Davenport ve Prusak, age., s.101
135 age., 5.102
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2. BOLUM
BILGi TABANLI ORGANiZASYONLARDA YONETIM VE DONUSUMCU
LIDERLIK YAKLASIMI

2.1 Bilgi Tabanh Organizasyonlarda Yonetim
Bilgi toplumunun organizasyonlara yansiyan bu degisiminin bir benzeri de,

yoneticiler agisindan ortaya gikmaktadir. Yeni yneticinin bagarisi, igin hizli ve en iyi
sekilde yapilmasma bagh olmaktadir. Bu ciimle tek bagma ele alindifinda, sanayi
toplumunun y0neticisi agisindan da gegerli bir kavram gibi goriilebilir. Ancak, 6zde
O6nemli degisiklik vardwr. Sanayi toplumunda bu hiz ve iyilik i¢in dakiklik, Uretim
bantlar1 ve iscilerin makinenin parcalari olarak ¢alismasi temel alinirken bilgi
toplumunda gii¢ sosyal iligkilerin etkinlifine dayamiyor. Yani insanlar artik bir
makinenin diglileri gibi degil, 6rnegin omuriligin hiicreleri gibi hareket etmek
zorundadir. Eski sistemin sadece smirli sayidaki dogrultularla hareket eden ¢arklarina
benzer sistemleri, artik yerini sonsuz sayidaki ydnde hareket etmesinin olanag: bulunan
sinir hiicresi Obekleri ile benzesiyor. Bunun dogal sonucu, yonetici olmanin bir
makinenin elektrik salteri veya kontrol paneli olmasinin artik yeterli olmamasi. Yeni
yonetici, koca bir sinir sistemine hiikmeden diigiim olmak zorunda kalacak.'*®

Giiniimiizde ¢aliganlarin agirlig1 kol giicline dayah g¢alisanlardan bilgi giiciine
dayali ¢aliganlara kaymistir. Bugiin diinyanin birgok gelismis iilkesindeki geng yetigkin
erkeklerin yarisindan fazlasi ortaokuldan sonra egitimlerine devam etmektedir. Bu
insanlar on sekiz yasindan sonra kol giicline dayanan kisileri degil, bilgi giiciine
dayanan caliganlar1 temsil edecektir. Giinlimiiz sanayi toplumlarinda say: ag¢isindan
bakildiginda kol giicline dayanarak ¢aligan geleneksel ig¢ilerin sayisi hala ¢ok az bir
farkla ¢ogunluktadir. Ancak, sanayi toplumundan bilgi toplumuna geg¢ildikge, ¢ahisanlar
arasimndaki agirhik merkezi hizh bir sekilde egitimli; yani kendilerini “teknik adam”
olarak goéren ya da sayilart her gegen giin daha da artan ve kendilerini “uzman” olarak
goren insanlarm olusturdugu bir simfa dogru kaymaktadir.'®’

Bilgi teknolojileri bireylerin birikim ve yeteneklerinin artmasini saglamaktadir.
Bugiin herhangi bir y&netici, 6gretim {iyesi ya da siyaset¢i bir konusma yaptiginda
dinleyiciler en az onlar kadar bilgili ve goérils sahibidirler. Yoneticinin, y&nettigi

136 hitp://www.milliyet.com.tr/ozel/isyasam/000312/index html
7 Drucker Peter, Firtinali Dénemlerde Yonetim, Inkilap Kitabevi, Istanbul, 1998, 5.192
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kitleden daha fazla sahip oldugu bir sey kalmamaktadir. Bu yeni ortamda insanlar,
kendilerini inamlmaz &l¢lide farklilastramayan yoneticileri tamimayacaklardir. Her
birey hem kendinin hem de kendi kiigiik grubunun bir liderine doniisecektir.'®

2.1.1 Bilgi Yoneticisi

Amerika Birlesik Devletlerinde biiyiik sirketlerde dogrudan genel miidiire bagli
ve genelde sirket bilgi miidiirti (CKO: Chief Knowledge Officer) unvam ile gérev yapan
kisilerin say1s1 giderek artmaktadir. Onceleri bir kisi olan bu sorumlu zamanla bir bilgi
yonetimi bolimiinti yonetmektedir. Ulkemizde 1990°h yillarm basindan itibaren
yaygmlasan girket kalite glivence sorumlular1 gibi, 2000°1li yillardan itibaren bu defa
bilgi yOnetimi sorumlularinin goriilmeye baglayacagmi simdiden soyleyebiliriz. Bu
gelismeler paralelinde sirketin bir muhasebe, bir aragtirma — gelistirme boliimii gibi bir
bilgi yonetimi boliimii artik dogal hale gelmeye baglayacaktir. Egitim, uygulamalara
katilim ve uygulama sonuglarma gore gelecekteki uygulamalarm planlamas: sirket
bilgi yonetimi sorumlusu ve bdliimiintin gdrevi olmaktadar.'*

Organizasyonlarda bilgi ySnetimine y&nelik ¢abalarin bagariya ulagsmasi igin
oncelikle yeni rol ve sorumluluklarin tamimlanmasi gerekmektedir. Bu rol ve
sorumluluklarin baginda da st diizey pozisyonda gorevlendirilecek olan ve
organizasyon genelinde bilgi sistemleri altyapisinin kurulmasindan sorumlu olacak,
ihtiyaglara bagh olarak ilgili projelerin baglatiimasina 6n ayak olacak olan “Sirket Bilgi
Yoneticisi” pozisyonu gelmektedir.

Bu pozisyona daha ¢ok biiyiik ve uluslararasi organizasyonlarda rastlanmaktadir.
Bu kisiler genelde genel miidiir yardimeihigma es deger organizasyon hiyerarsisinin en
tist kisminda yer alan pozisyonlarda lokalize olmaktadirlar. Diinya genelinde
incelendiginde olusturulan pozisyonlara girket bilgi yoneticisi unvaninin yam sira tablo
6°da yer alan unvanlarm da verilebildigini gormekteyiz:'*°

1% Arat Melih, 21. Yiizyll igin Yonetim, Yonetimin Temellerine Derin Bakiglar, Datateknik Bilgisayar
Sistemleri Tic. Ve San. AS:, istanbul, 1998, 5.90

139 hitpy//www.5Smworld.com/mk2_bilgiyonetimi.htm

140 K onter Rosabeth, age., s.15
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Tablo 6: Sirket Bilgi Yoneticisinin Aldig: Unvanlar

SIRKET UNVAN/POZISYON
Booz Allen& Hamilton Sirket Bilgi Yoneticisi— Gn. Md. Yrd.

Buckman Laboratories Bilgi Transferi Gn. Md. Yrd.

Canadian Imperial Bank | Bilgiye Dayah Isler Gn. Md. Yrd.

Coopers& Lybrand Sirket Bilgi Yoneticisi — Yon. Kurula Bgk.
Yrd.

Dow Chemical Entelektiiel Varhkiar Global Direktorii

Hewlett Packard Bilgi Yonetimi Program Yéneticisi

Xerox Entelektiiel Miilkiyet Yonctimi Direktori

Skandia AFS Entelektiiel Sermaye Direkiori

Kaynak:Konter Rosebeth, Bilgi Iscileri, Executive Excellence, Nisan 2001, Rota Yaymlar1

Coca Cola, Monsanto, General Electric ve Skandia’nin da arasinda bulundugu
birgok sirket bu yonde kurumsallagmay1 benimsemis durumdadir. Bunlar, {ist diizey ve
genis kapsamli goérevlerin istlenildigi mevkilerdir. Omegin; Coopers & Lybrand’m
Bilgi Sefi olan Ellen Knapp ayn1 zamanda girketin bagkan yardimeisi, yénetim kurulu
ve ortaklar komisyonu iiyesidir. Knapp sirketin teknoloji, 6gretim, egitim ve piyasa
analizi konusunda ¢aligmalarindan her yoniiyle sorumludur. Knapp’a gore Bilgi Sefinin
gbrevi, insanlarin akillarinda ve yayimlanmis eserlerinde toplanms olan entelektiiel
sermayeyi yaratmak, kullanmak, korumak ve dontigtiirmektir.'*!

Bilgi Yoneticisi, bir organizasyonun en Onemli varhklarmdan olan bilgi
aracilifiyla elde ettigi degeri en list dlizeye ¢ikarma sorumlulugu tasiyan kidemli
yoneticidir. Boyle bir acik unvanla gorevlendirilen yOnetici ¢ok az sayida firmada
bulunmaktadir. Bilgi Yoneticisi (CKO), daha 6nceden bilinen enformasyon yoneticisi
(CIO: Chief Information Officer) veya yOnetim bilgi sistemleri (MIS) yoneticisi gibi

41 hitp://www.nethaber.com/haber/haberler
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gorevlerin yeniden isimlendirilmesi degildir. Onlarin rollerinden daha genis ve farkh
rolleri bulunmaktadr. Bilgi yonetiminin enformasyon teknolojilerinin yOnetimi ile
karistirlmamas: gerektigi gibi, bilyilk organizasyonlardaki enformasyon yoneticisi de
bilgi yoneticisi olarak diistintilmemelidir. 142

2.1.1.1 Bilgi Yoneticisinin Ozellikleri

Bir bilgi yoneticisi, farkli gorevlerdeki bir dizi yoneticinin &zelliklerinin bir
karmasina sahip olmalidir. Sirket Bilgi Yoneticiligi karmasik ve ¢ok disiplinli bir
anlayig gerektirmekte ve {ist diizeyde temsil edilmek durumundadir. Ilgili pozisyonun
etkin olabilmesi i¢in gbrev ve sorumluluklarin net olarak tamimlanmasi
gerekmektedir.'?

Bilgi yoneticisinin gbrevi karmagik ve ¢ok yonliidiir. Eger sirketinizde bdyle bir
pozisyon olusturmay: planhyor ya da siz kendiniz bilgi yOneticisi olmay:
diigiiniiyorsaniz bazilariimn bu igi bir giin modas: gegecek bir heves olarak gordiiklerini
bilmelisiniz. Bu gorevi gergek kilmak icin igerecegi igler ve sorumluluklar dikkatle
belirlenmelidir.'**

Liderlik, takim ¢aligmasy, etkileme yetenegi ve insanlar aras: iligkiler gibi genel
yonetici 6zelliklerinin yan1 sira bir bilgi yoneticisinde aranacak 6zellikler su sekilde
siralanabilir:'*’

» Kavramsal diiglinme: Biiyiik resmi gdrebilme ve onun iginde organizasyonun
stratejisini ve genis bilgi i¢erigini anlayabilme.

» Savunma: Bilgi giindemini ortaya koyabilme, aktif olarak onu Gne g¢ikarma,
giindeme tagima, hakh gosterme, alayci, slipheci ve hatta saldirgan kisilerle
ugragma.

» Proje ve insan y6netimi: Cesitli aktiviteleri bir arada biitiin olarak gérebilme ve
aynmi zamanda ayrmntilara dikkat edebilme yetenegi. Insanlar1 grevlerini yerine
getirirken motive etme becerisi.

> lletisim: Bilgi glindemini agiklikla aktarabilme, iyi dinleme becerisi,
organizasyonel firsatlara ve engellere karsi duyarli olabilme.

2 Barutgugil Ismet, age., 5.145

3 age., 5.147

144 Davenport ve Prusak, age., 5.164
145 Barutgugil ismet, age., 5.148
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Kuruluslarda yeni olusturulan her pozisyonda oldugu gibi bilgi y6neticisinin de
kisisel 6zellikleri ¢ok onemlidir. Herhangi bir iist diizey yOneticide bulunmas: gereken
genel 6zelliklerin ve becerilerin yam sira bir bilgi ySneticisinin agagidaki niteliklere de
sahip olmasi gerekir. Eger siz de bilgi yOneticisi olmay: diigliniyorsamz birikiminizin
bu ise uygun olup olmadigin bu kriterlere gére sinayabilirsiniz:'*

@ Bilgi yonetimi siirecinin bilginin yaratilmasi, yayilmas: ya da uygulanmasi gibi
bazi yonlerinde zengin bir deneyime sahip olmak,

= Bilgiye yonelik kurulug yapilarmi ve teknolojileri bilmek,

s Profesyonel konumunuzla dogrudan iligkili yiiksek diizeyde bilgi sahibi olmak,

= Isin baslica operasyonel siireglerini bilmek.

Bu listeden goriilecegi gibi bilgi yoneticiligi pozisyonlar:1 teknik, insana iliskin
ve finansal becerilerin bir arada bulunmasmi gerektirir. Bilgiyi yakalamaya ve
dagitmaya iligkin teknolojilerin kullamlmasinda bir parga deneyim sahibi olmasi
gerekse de iyi bir bilgi yoneticisi teknolojiye dayal agik bilgiye 6nem vermek ile bilgiyi
destekleyen ya da kostekleyen kiiltiirel ve davramigsal faktorleri hissetmek arasinda iyi
bir denge kurmus olmalidir. Bilginin erdemlerine sadik kalmak iyi bir &zelliktir ama
isyerinin gereksinimlerini de sezmek gerekir.

Biitlin bu becerilere bir arada sahip bulunan bir bilgi yoneticisi gorev aldig
organizasyon i¢in miikemmel bir degisim ajam olacaktir.
2.1.1.2 Bilgi Yineticisinin Gorev ve Sorumluluklan

Bilgi y6neticisinin gérev ve sorumluluklar1 su sekilde siralanabilir: !4’

* Bilgi Yinetiminin Savunuculugu: Gilinlimiizde gerek stratejilerin
olusturulmasi, gerekse is stireglerinin diizenlenmesinde bilginin dnemi ifade
edilse de, organizasyon kiiltiirlinlin ve c¢alisanlarm bireysel tutumlarinmn
degismesi zaman alan bir siiregtir. Bu nedenle bilgi ySnetiminin bagartya
ulagabilmesi ilgili yOneticinin sitirekli ve etkin savunuculugunu
gerektirmektedir.

* Bilgi Sistemleri Altyapisinin Kurulmasi: Bilgi yoneticisi organizasyonun

bilgi altyapisimin dizayni, olusturulmasi ve islerlifinin takibinden

146 Davenport ve Prusak, age., 5.166-167
"“"Meral Tolga, Yaymlanmss Yiiksek Lisans Tezi, Bilgi Yonetimi Ve Sirket Bilgi Yoneticisinin
Organizasyondaki Yeri, latanbul Teknik Universitesi, 1999, s.60-61
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sorumludur. Organizasyonun bilgi altyapisi deyince kastedilen araglara

Ornek olarak;

e Kiitliphaneler

e Bilgi ambarlan

e Insani aglar

e Aragtirma merkezleri

e Bilgi yonetimini destekleyici organizasyonel yapilar sayilabilir.
Dis Bilgi Saglayialanyla  iligkilerin  Yiritilmesi:  Giinlimiizde
organizasyonlarin kendi diglarinda ¢esitli dis kuruluslarla isbirligi stratejik
acidan biiyiik 6nem arz etmektedir ve organizasyonlar i¢in 6nemli bir maliyet
kalemi olusturmaktadir. Bu baglamda organizasyonlarin akademik kuruluslarla,
resmi kurumlarla igbirligi, veri tabam hizmeti veren sirketlerle iligkilerinin
verimli ve etkin yonetimi rekabet¢i istlinliigiin saglanmasi agisindan kritik
islevler haline gelmistir.
Bilgi Yaratin1 ve Kullanim Siireglerinin Gelistirilmesi: Bilgi yonetimi
sistematik ve uygulamalarinin biitlinii yeni bilginin yaratim ve stratejik rekabet
avantaji elde edilmesine odaklanmalidir. Bilgi yoneticisi yeni lirlin gelistirme,
pazar arastirmalar1 ve strateji gelistirme gibi bilgiye dayali siireglere ySnelik
bilginin toplanmasi, iiretilmesi ve kullanimi konularinda mevcut siireglerin
gelistirilmesinden sorumludur.
Bilgi Kodifikasyon Yaklagimlarinin Dizayni: Bilgi yOneticisi organizasyonun
bilgi kodifikasyon yaklagimlarimn tasarimi ve uygulamasmdan sorumludur. Bu
baglamda organizasyonun ihtiya¢ duydugu bilgi tiplerinin belirlenmesi, mevcut
bilgi envanterinin belirlenmesi ve haritalanmast ve gelecege yonelik
modellemelerin yapilmas: gerekmektedir.
Bilgi Yénetiminin Getirisinin Ol¢iimlenmesi: Bilgi yonetiminin organizasyon
i¢cin 6nemini korumasi ve varhgm siirdiirebilmesinde iist yonetimin getirilerden
haberdar edilmesi anahtar rol oynar. Bu nedenle bilgi yoneticisi bilgi yonetimi
yaklagimlar1 ve uygulamalarmin getirisini Olgmekle yiikiimlii olmalidir.

Giiniimiizde s6z konusu getirilerin Ol¢limlenmesinde bilgi yOnetimi
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uygulamalar1 sonucu etkilenen kritik gostergelerdeki degisimler en sik
bagvurulan yontemlerin baginda gelmektedir.

Organizasyondaki Diger Bilgi Sistemleri Yoneticilerinin Ydnetimi: Bilgi
yOneticisi, organizasyondaki diger bilgi yOneticilerinin yOnetiminden, s6z
konusu pozisyonlar i¢in ilgili profesyonel standartlarin olugturulmasi ve
kariyerlerinin yonetiminden sorumludur. Alt kademe bilgi yOneticileri stratejik
diizeyde sirket bilgi yOneticisi tarafindan baglatilan uygulamalarin taktik diizeye
indirilmesi ve organizasyonel yayilimin saglanmasi agisindan Onemli
sorumluluga sahiptirler.

Bilgi Yonetimi Stratejilerinin Gelistiribmesi: Bilgi yoneticisi organizasyonun
bilgi yOnetimi stratejilerinin gelistirilmesinden sorumludur. Organizasyonun
formal stratejik planlama stireci igerisinde 8ncelikle yer almasi gereken bilgi
yOnetimi stratejilerinin odaklanmasi gereken konular olarak sunlar: sayabiliriz:

e Organizasyonun sahip oldugu bilgi tiplerinin belirlenmesi ve bunlarin
etkin y6netimi i¢in kaynak ayrilmasi

e Organizasyonun ihtiya¢ duydugu bilgi tiplerinin belirlenmesi ve bunlarm
elde edilmesi igin kaynak ayrilmas:

e Bilgi yonetimi siireglerine yonelik “Ihtiyag — Fark Analizleri”nin
yapilmas ve ilgili siireglerin gelistirilmesine kaynak ayrilmas:

e Organizasyonun gelecekte ihtiyag duyacagi temel yeteneklere baglh
olarak hangi bilgi tiplerinin 6nem kazanacaginin 6ngoriilerek gelecege
yonelik bilgi yonetim modellerinin olugturulmas igin kaynak ayrilmasi.

Goriildiigii lizere bilgi yoneticisinin stratejik diizeyde strateji gelistirmeden

taktik diizeyde bilgi yonetimi alt yapisinin kurulmasina dek uzanan genis bir spektruma
yayili sorumluluklart bulunmaktadir.

Bilgi yOneticisinin tlim bu sorumluluklar: arasinda ii¢ tanesi 6zellikle Snemlidir:

bilgi kiiltiirlinti olusturmak, bilgi yonetiminin altyapisimi hazirlamak ve tiim bunlarmn
ekonomik agidan yarar getirmesini saglamak.'*®

= Organizasyonel Kiiltiiriin Degigimi: Kiiltiirel degisim uzun zaman alan bir

slirectir ve Oncelikle organizasyonun insan kaynaklari politikalarina siki

143 Johnson Mike, “Gelecek Bin Yilda Yonetim”, Sabah Kitaplar, Istanbul, 1996, 5.99
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sikiya baglidir. Kisa vadede organizasyonlarm insan kaynaklar: yaklagimlar:
agisindan bilgi yonetimini destekleme ySniinde su adimlar: atmas: yerinde
olacaktir:

a Egitim

o Tegvik uygulamalar

a Performans degerlendirme sistemlerinin bilgi yOnetimine uygun

yapilandiriimasi

o Omeklerle yonetim yaklagimi
Bilgi Yonetimi Altyapisinin Kurulmasi: Bilgi ySnetimi altyapisimin
kurulmasi denildiginde pek ¢ok kiginin ilk aklina gelen bilgisayar aglari,
elektronik veri tabanlari, web tabanli intranet ve extranet sistemleri, arama
motorlari, kelime iglemciler, video konferans sistemleri teknolojik yapilarin
kurulmasidir. Hangi teknolojilerin segilecegi tabii ki bu gbrevin bir kismi
olmakla birlikte asil zor olan kisim fonksiyonlar arasi bilgi aglarinin ve veri
tabanlarmin gelistirilmesi ve islerliginin saglanmasi ig¢in ne tiir bir
organizasyonel yapmnin kurulmasi gerektigidir.
Bilgi Yonetiminin Ekonomikligi : Bilgi yOnetiminin devamliligi
organizasyona saglanan getirinin dokiimante edilebilmesini gerektirir.
Ozellikle biitge dénemlerinde yeterli kaynaklarin elde edilebilmesi, saglanan
faydalarin miimkiin oldugunca somut olarak ortaya konulmasma baghdir.

Oniimiizdeki yillarda bilginin giderek artan ekonomik degeri “Bilgi

Yoneticisi”ni organizasyonda daha {ist diizeylere ¢ikaracaktir. Bilgi YOnetimi
organizasyonel kiiltiirlerde ciddi anlamda degisiklik gerektirecektir. Caliganlar arasinda
giivenin yaratilmasi, adanmanin saglanmasi, agiklik ve giriskenlige dayali bir 6grenme
ve paylagsma ortamimin olusturulmasi 6nemli bir ¢aba gerektirecek ve bilgi yoneticisinin

temel ugragi bu olacaktir.

2.1.1.3 Bilgi Yoneticisinin Organizasyondaki Yeri
Giiniimiizde bilgi y6neticilerinin organizasyonlardaki yerine baktigimizda ii¢ tip

pozisyonla karsilagiliyor:

I. Diger fonksiyonlardan bagimsiz bir pozisyon

II. Insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonuna entegrasyon
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III. Enformasyon sistemleri yonetimi fonksiyonuna entegrasyon

Organizasyonel yapi, kiiltlir ve dolayisiyla insan kaynaklarmin yonetimi ile
teknoloji dolayisiyla enformasyon sistemleri bilgi yénetiminin basarisinda Snemli roller
oynamaktadir. Bu sebeple de kimi organizasyonlar bilgi yonetimine gegiste bagimsiz bir
pozisyon olusturmak yerine insan kaynaklar1 veya enformasyon sistemleri yonetimi
fonksiyonlarina entegrasyon yontemini segmektedirler.'*

Ornegin Hewlett — Packard ve General Motors’dakilerin de aralarinda oldugu
birka¢ enformasyon miidiirii genel sorumluluklarinin bir pargas: olarak bilgi ydnetimi
isini de tstlenmis durumdadirlar. Buckman laboratuarlarinda enformasyon sistemleri
direktorii bilgi aktarimi direkt6rli unvamimi almis ama kimya sirketinin enformasyon
sistemlerini izlemeyi siirdlirmiistiir. Lincoln National’da enformasyon miidiirii sirketten
ayrildiginda yerine yeni bir “enformasyon ve bilgi miidiirli” ge¢migtir. Bir kurulusun
enformasyon teknolojileri altyapisim olusturmak ve siirdiirmek hala 6nemli
sorumluluklar gerektirdiginden bu konudaki galismalar: bagka departmanlara kaydirmak
ya da gsirket disina yaptrmak oradaki kiginin bilgi konusuna daha fazla
yogunlasabilmesini saglar. General Motors’da bilgi yOnetimi isi enformasyon
teknolojilerinin baginda bulunan kiginin sorumlulugunda baslatilmig ancak yeni bir
enformasyon miidiiriiniin ige baglamasiyla birlikte daha pazarlamaya yonelik bir gruba
verilmistir.'>

Eger bir sirket bilgi yOneticiligi pozisyonunu olugturmus ise orada bu gérevin
enformasyon teknolojisinin yardmiyla bigimsel bilgiyi yakalamayi ve gelistirmeyi
icermesinin beklendigi sdylenebilir. Bu rolleri tistlenen yoneticilerin mesleki gegmisleri
genellikle teknoloji agirhiklhidr ama tipik olarak kiiltiirel ve kurumsal degisim
konularinda da deneyim sahibidirler."”!

Ornegin Emst&Young’da bilgi ybneticisi kurumsal altyapiya baskanlik
etmesinin yaminda bilgiye yonelik bir altyap: gelistirmek amaciyla teknoloji uzmanlar:
ile de gahgir. Sirketin denetim, vergi ve damsgmalik birimlerinin stratejik talimatlarini

14 Appelbaum Steven, Hebert Daniele, Leroux Sylvie, “Empowerment: Power Culture And Leadership-
A Strategy or Fad For The Millennium?”, Journal Of Workplace Learning: Employee Counselling
Today, Vol:11, No:7, 1999, s.247

3%Davenport ve Prusak, age., s.172

Bl age., 5.172
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belirli bilgi gereksinimlere ve istenen bilgi davramiglarina doniistirme gorevi de
onundur."*?

Bilgi y6netimi her ne kadar bu iki fonksiyonla siki sikiya iligkili de olsa bu tiir
bir entegrasyon bilgi yonetimi fonksiyonun bu iki geleneksel pozisyona gbre daha az
Snemli oldugu izlenimini verebilecektir. Bilgi ydneticisinin gérev ve sorumluluklar: ile
pozisyon icin gerekli kigisel yeterlilikler goz Oniine alindifinda bilgi yOnetimi
fonksiyonunun geleneksel pozisyonlara entegre edilemeyecek derece Onemli ve
komplike oldugu goriilmektedir. Bagimsiz bir pozisyon olusturuldugunda bu pozisyon
ya {ist dlizeyde bir genel miidiir yardimcilif1 veya buna esdeger genel miidiire dogrudan
bagl bir yoneticilik pozisyonu seklinde olmaktadir.

2.2 Liderlik ve Yéneticilik Kavramlan

2.2.1 Lider ve Liderlik Kavramm
Liderlik, son ylizyila damgasmi vuran, énemli bir kavramdir. Giiniimiizde lider

sOzcligti birgok alanda yer almaktadir. Okulda, sokakta oynayan gocuklar arasinda, bir
futbol takiminda, is hayatinda. Boylesine genis kullanimi olan bir kavramin haliyle
gesitli tammlamalar: olacaktir.'> Lider ve liderlik kavramu {izerine yapilan bazi tanimlar
sOyledir:

o Liderlik, bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar:
gerceklestirebilmek icin onlari bharekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin
toplamudr.'**

0 Liderlik, belirli sartlar altinda belirli kisisel veya grup amaglarim
gergeklestirmek {izere, bir kimsenin bagkalarimin faaliyetlerini etkilemesi ve
yonlendirmesi siirecidir.'>

o Liderlik, hedeflenen amaglara ulagsmak i¢in, 6rgiitiin diger elemanlarim etkileme,
motive etme ve yonlendirme yetenegidir.'>®

a Liderlik, rutin olmayan gorevlerin ifasinda ortaya ¢ikan, halki, insanlar,
olaylari, kurumlan etkileyip 6nder, rehber olan yol gdsterici kisiliktir.'’

152 age., .70

133 Yageilarhioglu Lami, “insan Kaynaklarinda Liderlik Uygulamalari”, 2. insan Kaynaklar: Zirvesi,
Bursa , Haziran 2003, s.1

3 Dinger Omer, Fidan Yahya, isletme Yonetimi, 2. Bask1, Beta Yayimnlar, Istanbul, 1996, 5.335

133 Kogel Tamer, igletme Yoneticiligi, 7. Bask1, Beta Yayinlari, Istanbul, 1999, 5.423

13%Black J. Stewart, Porter Lynan W., Management, Prentice Hall, New Jersey, 2000, s. 402
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Liderlik, belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
tizerindeki, insanlarin Orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in gonilli olarak
cabalamasini tegvik eden, ortak hedeflere ulagsmada yardimer olan deneyimleri
aktaran ve uygulamada liderlik tiirtinde hognut olmalarim saglayan etkileme
stirecidir.*®

Liderlik, insanlar1 zor kullanmadan belirli yonlere dogru harekete gecirme
sanatidr.™

Liderlik, insanlarin davrams ve hareketlerine tesir etme sanati, insanlari idare
etme kabiliyetidir.'®®

Liderlik etkidir, ne daha fazla ne de az.'s"

Lider degisime agik, koalisyon olugturan, yeni bir vizyon yaratan, bu vizyonu
taraflar ile paylasan, onlar1 motive eden, yénlendiren kisidir.12

Lider gelecegin nasil olmasi gerektigini belirleyen, bireyleri bu dogrultuda
varolan engelleri ortadan kaldirmalar: igin tesvik eden kisidir.'®

Lider, bireylerin karsilastid1 cok sayida rol beklentisi ile onlarin rol bagarimlar:
arasinda, Orgiit iginde beklenen ile gercekte olup biten arasinda yasamsal bir
baglantidir.'**

Lider; gelecegi etkili bir gekilde gorebilen, bireylerin, gruplarin ve Kkitlelerin
ihtiyaglarini, isteklerini, ideal ve inanglarim zamaninda sezebilen ve onlarm
davramslarimi amaglarma dogru yonelten bir kisidir.'®’

Giintimiizde modern kuruluslarn karmagik yapilariyla etkin galigabilmeleri

uzmanlik ve yetenek gerektiren yonetim sistemleriyle miimkiin olabilmektedir.
Organizasyonlarm iyi ve etkin sekilde yonetilebilmesi ancak bu ydnetim bilgisine sahip

"Demirel Stileyman, “Liderlik 2000 Konferansi”, Hiirriyet Gazetesi Insan Kaynaklari, 15 Kasim 2000,

s.12

138 Werner Isabel, Liderlik ve Yaklagim, Rota Yaymlari, Istanbul, 1993, s.17

139 Koray Meryem, 21. Yiizyil: Yeni Beklentiler, Yeni Liderlik Alanlar1 ve Kadmnlar, 21. Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Cilt 1, istanbul, 1997, s. 169

160 Osmay Niivit, insan Mithendisligi, Tezseren Yaymnlari, Atlas Pazarlama, Istanbul, 1994, s. 325

161 Maxwell John, i¢inizdeki lideri Geligtirmek, 1. Baski, Beyaz Yayinlari, Ankara, 1993, s.148
$2yuncan W. Jack, Management: Ideas and Actions, Oxford University Press, New York, 1999, 5.97
163K otter John P., Leading Change, Harvard Business School Press, Boston, 1996, 5.25

164 Hunt John W., Yénetici igin Orgit i¢indeki Davranislar Kilavuzu, Oteki Yaymnevi, Ankara, 1993,

s.187

16 Ardig Kemal, Yenigiin Ciineyt, TKY’de Liderlik Anlayigi, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitab, Cilt 2, Istanbul, 1997, s. 545
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profesyonellerin yetistirilmesiyle gergeklesebilir. Bu tip bir y6netim dinamiginde
liderlik kavrammin rolii gok bityiiktiir.'®®

Lider, bireyleri ortak hedeflere yonelten, hedefleri benimseten, bireyler arasi
ko6priiyl olusturan, dagmik gii¢ ve bilgiyi bir araya toplayip sinerji yaratan, hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in gereken noktasini olusturan kisidir.

Is hayatma lider s6zcliglintin girmesi, {iretim araglarmin devlet tarafindan
kontroliintin sona ermesinin ardindan yonetici simfinin ortaya ¢ikmasiyla baslamustir.
Yonetici smnifi otoritesini sirket ortaklarmdan alir. Onlarin yaptirim giicti patronun
giictinden kaynaklanir. Yani is akdi, ticret, terfi vb. uygulamalarin kontroliinii elinde
tutarak yaptirimlarimi saglar. Ancak son yillarda is diinyas: degigmigtir. 1970°yiliarda
yasanan petrol soklarinin arkasindan girketler yoneticilerinden daha degisik davraniglar
beklemeye bagladilar. Giinlimiizde sirketlerin siirekli degisen bir ortamda ¢aligmalari,
belirsizlik, yalin organizasyon yapilarinin etkinliginin kabulii gibi sartlar, sirketlerde
¢aligan yoneticilerin bir lider kimlifine biirlinmelerini gerektirmektedir. Nitekim uzun
ve stirdiiriilebilir bagar1 grafigi gosteren firmalarin, bu basariy1 kurucularinin ya da iist
diizey yoneticilerinin etkili liderlizi sayesinde g8sterdikleri goriilmektedir.'®”

Bill Gates diinyanin en zengin kisisi olmakla beraber liderlik konusunda ki
yetenegini yOnetimini tistlendigi diinya devi Microsoft sirketiyle yakaladig: basariyla
ispatlamis durumdadrr. Iste bu bagarty1 Bill Gates’e getiren liderlik sirlar1 agagida
siralanmugtir:'%®

Bir vizyona sahip olmak: Bill Gates bilgisayarlarin insan hayatin her
noktasinda yer alacagim ve bilgisayarlarin insan igin vazgegilmez bir unsur olacagina
kiigtik yaglardan beri inanmag, hayalini kurmus, bir anlamda gelecegi gormiistii.

Cok calismak: Zekasm ancak g¢ahgarak kullanabilecegini ve gelistirebilecegini
biliyordu ve ¢ok ¢aligiyordu.

Akl elemanlarla ¢caliymak: Bill Gates calismay1 ve bagariyr amagladigi bu
sektorde zeki, igini seven, akhim kullanabilen ve bu is i¢in yetenekli insanlarla beraber
olmazsa basariy1 yakalayamayacagim biliyordu.

16 http://www.insankaynaklari.com

17yagcilarhioglu Lami, “insan Kaynaklarmda Liderlik Uygulamalar1”, 2. insan Kaynaklar1 Zirvesi,
Haziran 2003, Bursa, s.1

18 hitp://www.microsoft.com
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Elemanlara hisse vermek: Gates’in iicret ve maag ydnetimi iggiiclinii maksimize
edecek sekilde tasarlanmugti. Calisanlar yitksek maas ya da primle ¢ahiymiyor sirkete
ortak oluyorlardi. Boylece icretli degil kendi sirketleri i¢in ¢aligan bireyler konumuna
geliyorlardi. Bu durum ¢aligmay: tegvik ediyor, ¢ahstikca sirketin degeri artiyor, sirketin
degeri arttik¢a calisanlar kazaniyordu.

Caliganlara deger vermek: Microsoft bagarili caliganiar: blinyesinde tutmayi ve
bagarili insanlar1 da biinyesine katmay: istiyordu. Bunu saglamanin tek yolu onlara
deger vermekten geciyordu. Bu yiizdendir ki Microsoft’un en degerli varlig:
calisanlaridir.

Piyasamin gelisimini takip etmek: Bill Gates sekt6riin ciddiyetini iyi kavrayan
bir liderdi, gelisimi takip edememenin hatta geligimi yaratamamanin sonuglarini ¢ok iyi
biliyordu. Her tiirlii durum i¢in de 6nlemleri vardi ve zamanmnda uyguluyordu.

Odaklanmak: Gates “en iyi igin bildigin istir” kavramindan yola ¢ikarak
sirketini bu ydnde y6netiyordu. Microsoft girketi sadece bir yazilim sirketi olarak
varligim siirdiirityor ve gelirlerinin ylizde doksanini yazilimdan kazaniyordu.

Algakgoniillii bir yasam siirmek: Bill Gates sade ve algakgéniillii bir hayatin
caligmay1 stirdiirmedeki 6nemin farkindaydi. Liikks ve rahatlik igindeki bir yagamn
gelismeyi engelleyecegini biliyordu.

Cesitli farklhiliklarina kargm liderlik {i¢ ortak unsura sahiptir:

1) Her seyden 6nce liderlik bir grup olgusudur. Bir bagka ifadeyle izleyeni
olmayan hi¢bir lider yoktur. Liderlik, grup siirecinin, faaliyetinin,
iligkisinin ve degisimin merkezini tegkil eden bir olgudur. Bu sekliyle
liderlik her durumda Kkigiler aras1i bir etkilesim ve ikna siirecini
icermektedir.'®

2) Ikinci olarak liderler, belirli bir eylemin gergeklestirilmesini ya da belirli
hedeflere ulasiimasim saglamak tizere kigilere rehberlik etmek igin, etki
ya da niifuz olgusundan yararlanir veya onu kullanirlar. Dolayisiyla

16% Sosik John J., “Effects of Transformational Leadership And Anonymity On Idea Generation In
Computer Mediated Groups”, Group&Organizastion Management, Vol:22, No:4, 1997, 5.460
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liderlik, amag¢ yOnelimlidir ve gruplarda veya isletmelerde etken rol
oynar.!™

3) Uglincii olarak, liderlerin varhg grup icerisinde bir tiir hiyerarsiyi
gerektirir. Bazi durumlarda hiyerarsi resmi ve tammlanmig bir
hiyerarsidir. Bazi durumlarda ise gayri resmi ve esnektir.'”

Liderlik olgusunun kapsadig: {i¢ unsuru birlestirirsek Orgiitsel agidan lideri,
isletme igerisindeki birey ve gruplan etkileyen, amaglarin gergeklestirilmesinde onlara
yardimci olan ya da bu yolda onlara rehberlik eden ve bu sekilde onlarin etkili
olmalarina yardime: olan kisi bigiminde tanimlayabiliriz.

2.2.2 Yoneticilik Ve Liderlik

Liderlikle ilgili olarak en ¢ok tartigilan konulardan biri liderligin y6neticilikten
farkh bir iglev olup olmadigidrr. Hi¢ kimsenin yoneticilik ve liderligin ayn1 kavramlar
oldugunu iddia etmemesine ragmen aradaki farka iligkin biiytik bir ihtilaf mevcuttur.
Yazarlar ve arastrmacilar uzun yillardir yoneticilik ve liderlik arasindaki gercek
farklilig1 agiklamaya caligmaktadirlar. Bu, ¢ok kolay yapilabilecek bir ayrim degildir
¢iinkii iki alan da birbirleriyle gok yakindan iligkilidir.

Liderlik yoneticilikten farkhidir ama birgok kiginin diiglindiigii nedenlerden &tiirii
degil. Liderlik gizemli ve esrarli bir sey degildir. Karizmaya ya da diger egzotik kisilik
Ozelliklerine sahip olmakla higbir ilgisi yoktur. Segilmis birkag kisinin egemenlik alam
degildir. Liderlik kesin olarak yoneticilikten daha iyi ya da yoneticiligin yerini alacak
bir sey de degildir. Daha ¢ok, liderlik ve yoneticilik iki ayr1 ve tamamlayici eylem
sistemidir. Her birinin kendine 6zgii islevi ve karakteristik ugraglar1 vardir. Giiniimiiziin
giderek daha rekabetci ve daha hareketli hale gelen is ortaminda bagar1 saflamak i¢in
her ikisi de gereklidir.”2

Bennis ve Nanus’a gore yoneticiler isi dogru yapan kigiler, liderler ise dogru isi

173

yapan Kkisilerdir.”” Warburton ise pek ¢ok liderin aym zamanda iyi bir yOnetici

oldugunu, ama iyi yOneticilerin her zaman iyi liderler oldugunun stylenemeyecegini

170 Robert N. Lussier and Achua Christopher F.; Leadership: Theory-Application-Skill Development,
South Western College Publishing, Ohio, 2001, 5.6

171 Nahavandi Afsaneh, The Art And Science Of Leadership, 2™ Edition, Prentice Hall Inc., 2000, 5.405
1721 jderlik, Harvard Business Review, Mess Yayinlari, istanbul, Haziran 1999, s.46

17 Bennis Warren, Burt Nanus, Leaders, Harper Business, New York, 1985, s.21
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ifade etmektedir.!” Yoneticilik oldukga genis bir kavramdr. Belli bir birimi,
fonksiyonu yonetene yonetici denir. Yonetici pozisyonunda olan kisi, gorevi
gergevesinde Onemli bir degisimi bagarabiliyor mu; ya da Kkitleleri pesinden
stiriikleyebiliyor mu? Bu sorulara cevap olumsuz ydnde geliyorsa, ydnetici yoneticilik
alaminda kalir. Dolayisiyla her yonetici lider degildir.'” Kotter’e gore yoneticilik
karmagiklikla basa ¢ikma olgusu ile iligkilidir. Iyi bir yonetim, resmi planlar yaparak,
Orgiitsel yap: tasarlayarak ve planlara uygun sonuglar alinmasini gézeterek diizeni ve
tutarhh@ saglar. Liderlik ise degisime ayak uydurmayla iligkilidir. Liderler, gelecege
g1k tutarlar. Bir bagka ifadeyle yOneticiler orgiitleme, denetleme ve problem ¢ézme
faaliyetlerini gergeklestirirken liderler ise harekete gegirmeye ve ilham vermeye
caligirlar. Kotter’e gore orgiitsel etkinlik agisindan hem giiclii liderlik hem de giiglii
yoneticilik gereklidir. Fakat ona gére bugiin 6rgiitlerde liderlik gelistirme tizerinde daha
fazla durulmalidir glinkii bugiin igletmelerdeki pek ¢ok yoneticinin temel kaygisi sadece
isleri zamaninda ve blitgeye uygun olarak yapmak ve diin yapilan gseyin aynisini bugiin

sadece biraz daha iyi bir bigimde gerceklestirmektir.!”

Ancak, diin yapilanin aynen
yapilmasinin ya da % 5 daha iyi yapilmasinin artik bir bagar1 formiilii degildir. Bu yeni
ortamda ayakta kalmak ve etkili rekabet edebilmek igin giderek daha fazla degisim
gerekli olmaktadir. Daha fazla degisim ise her zaman daha ¢ok liderlik ister.'”’

Genelde yoneticilik, orglitsel amaglara ulagmakla ilgilidir. Yo6neticilik, planilama,
orglitleme, denetleme ve degerlendirme demektir. Yoneticilik, ¢alismalarm ¢Sziimii,
amaglarm olusturulmasi ve bireylerin bu amaglarin gergeklestirilmesine yonelik olarak
harekete gegirilmesidir. Bireylerin tiretken olmasini saglamak, etkin ¢aligma kosullar:
olusturmak ve tiim kaynaklardan en etkin bigimde yararlanmay1 temin etmek yoneticilik
isinin kapsam: igerisindedir.'”®

Elbette ki bu islerin tiimii belli ol¢iilerde liderligi gerektirmektedir. Ancak
liderlik, y6neticilikle es anlamli degildir.

7Warburton F. E., Enhancing Competitiveness Through Leadership In Management, Business Council
Bulletin, October 1993, 5.29
175 Arat Melih, Degigimin Liderleri, Mavi Kitaplar, istanbul, Haziran 2001, s.137
176 Bennis Warren, “Becoming A Leader Of Leaders”, Rethinking The Future, Ed R. Gibson, Nicholas
Bredley Publishing, London, 1998, 5.154
:Z Liderlik, Harvard Business Review, Mess Yayinlari, Istanbul, Haziran 1999, 5.48

age., s.47
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Yonetsel roller orgiitsel hiyerarsi i¢inde belirlenmis rollerdir. Liderlik rolii ise
grup tarafindan lidere verilen bir roldiir. Yoneticiler, isletmenin belirlenmis bir yol
iizerinde diizglin bir bicimde ilerlemesini saglamakla gorevli iken liderler vizyon,
misyon, isletmenin amaglar1 gibi daha karmagik konularla ilgilenirler. Bir bagka ifade
ile liderler, digerlerinin faaliyetlerinin gergevesini ortaya koyan vizyonu olustururlar,
yoneticiler ise tamamen bu vizyon igerisinde faaliyette bulunurlar.'”

Bugiiniin ¢ogulcu, karmasik ve hizla degisen is diinyast kosullarinda yoneticilik
tammmyla sinirh kalan bir roliin bagar1 getirmeyecegi agiktir. Sanayi devriminden sonra
gegerli olan insanin kurumsal makinenin bir pargasi olarak goriilmesi anlayis:1 yerini
daha iyi egitimli, daha bilingli ve daha gok sey isteyen bir isglicli kargisinda daha farkh
bir diisiinceye brrakmgtir.'*

Bir yonetici, ¢aligtig1 isletmeyi bagarih yapmak igin en kusursuz stratejiyi
geligtirebilir ancak y6neticinin liderlik vasiflarina sahip olmamasi durumunda bu strateji
bagarisiz olacaktir. Yoneticiler igletme stratejilerinin olusturulmasinda ¢ok basarili
olabilirler, ama bunlarin hayata gegirilmesinde ya da isletmelerin ve bireylerin
degisiminin veya dondigiimiiniin salanmasinda liderlere ihtiyag vardir. Dolayisiyla
liderlik, daha genis bir bakigy agismu gindeme getirmektedir.’®! Yoneticilik
karmagikhikla basa ¢ikmaya, liderlik ise degisimle basa ¢ikmaya iligkindir.
Karmagiklikla basa c¢ikmak ve defigsimle basa ¢ikmak, yoneticilik ve liderligin
karakteristik ugraglarim bigimlendirir. Sirketler karmagiklifn once plan ve biitge
hazirlayarak yonetirler; gelecek igin hedefler ya da amagclar belirler, bu hedeflere
erigmek i¢in ayrintih adimlar olusturur ve daha sonra bu planlar: gergeklestirmek igin
kaynaklar1 dagitirlar. Ote yandan, bir rgiitte yapic degisim icin liderlik etmek, bir yon
belirleme ile baglar; gelecegin bir vizyonu olusturulur ve bu vizyona erismek i¢in
gereken degisimi yaratacak stratejiler gelistirilir.'®® Liderlik, kisiyi, degisim, risk,
vizyon, yaraticilik ve siirekli miicadelenin giinliik caligma hayatma tagindig: bir ¢ergeve
i¢ine tasimaktadir. Yonetici, igletmenin belirlenen yapisi ya da yonii igerisinde en etkin

179 Zeffane Rachid, Dynamics Of Strategic Change: Critical Issues In Fostering Positive Organizational
Change, Leadership &Organization Development Journal, 17/7, 1996, s.41

18 Faitholm Gilbert W., Leadership As An Exercise In Virtual Reality, Leadership &Organization
Development Journal, 1998, No:19/4, s.189

18 Chapman Elwood, O’neil Sharon Lund, Leadership: Essential Steps Every Manager Needs To Know,
Prentice Hall Inc., Upper Saddie River, New Jersey, 2000, s.5

182 1 iderlik, Harvard Business Review, Mess Yayinlary, Istanbul, Haziran 1999, s.48
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bir bi¢imde faaliyette bulunmaya ¢aligir. Lider ise, igletmenin ne ydne gittigi ile daha
fazla ilgilidir. Bir ydnetici i¢in, {ist yonetimin belirledigi smirlar icerisinde ¢aligip ist
diizeydekileri izlemek yeterli olabilir ancak, lider yolu ya da yonii belirleyen kisilerden
biridir.'®® Liderligin islevi depisim yaratmak oldufu i¢in, bu degisimin yoninii
belirlemek liderliin temelidir. Y6n belirleme planlamayla, hatta uzun vadeli
planlamayla bile asla aym sey degildir; ama ¢ogunlukla insanlar ikisini karigtirir.
Planlama bir ydneticilik siirecidir, diizenli sonuglar {iretmek i¢in tasarlanir. Liderligin
y6n belirleme 6zelligi plan {iretmez, daha ¢ok vizyon ve stratejiler yaratir. Yonetici ile
lider arasindaki temel farklar Tablo 7°de gosterilmektedir.'®

Tablo 7: Yoneticilik ve Liderlik

LIDER YONETICI
Gelecefe odaklanr. Bugiine odaklanr.
Degiisim yaratr. Mevcut duranm korumaya ¢aligir.

Paylagilan deferlere dayah bir kiiltir | Politika ve kurallar uygular.
olugturar.

Izleyenleriyle arasnda duygusal bir bag | Tarafsezhis saflamak amaciyla

olusturar. astlarindan uzak dwror.
Kisisel giictinii kullamr. Pozisyon giciinii kullanir.

Kaynak: Liderlik, Harvard Business Review, Mess Yaymlari, Istanbul, Haziran 1999

Bir yoOneticinin liderlik niteliklerine sahip olmasi gerektifinin en Onemli
nedenleri arasinda motivasyon ve karar alma bulunmaktadir. Ciinkii, yoneticinin
insanlarin yonetimini bagarabilmesi i¢in iyi bir davramig yorumlayicis1 ve iyi bir
motivatér olmas: gerekir. Bunun yolu ise liderlikten gecer. Karar alma a¢isindan da

183 Nahavandi, age., s.13
184 Liderlik, Harvard Business Review, Mess Yayinlari, istanbul, Haziran 1999, 5.50
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durum bdyledir. Yoneticinin isi zamaninda karar almaktan ve oOzellikle belirli
derecelerde riskler tasiyan kararlar almaktan ibarettir. Karar alma siirecinin pahal
olmasi, etkinlik ve rasyonellige dayanmasi, belirli bir davrams 6zgiirligti ve otoriteyi
gerektirmesi, gelecege yonelik olup tahmine dayanmasi, kararin almip uygulanmasmin
optimal bir zaman siiresini gerektirmesi ve alternatif giderler dogurmasi, onu siradan
insanlarin bagarabilecegi bir husus olmaktan ¢ikarir. Ancak liderlik &zellikleri tastyan
bir yOnetici karar almanin biitlin giicliiklerine kargmn tutarhi kararlar almakta daha
bagarili olabilirler.'®’

Peter Drucker, verimliligin isi dogru yapmak, etkinli§in ise dogru isi yapmak
oldugunu s6ylemektedir. Orgiitsel verimlilik ve etkinligin gergeklesebilmesi icin de
yOnetsel verimlilik ve etkinlie gerek vardir. Yonetsel verimlilik, ydneticinin planlama,
orgiitleme, yiiriitme, esglidiim saglama ve denetim iglevlerini tam anlamiyla yerine
getirip yOnetim faaliyetlerinde en az girdiyle en fazla ¢iktiyr almasi anlamma
gelmektedir. Yonetsel etkinlik ise, yoneticinin ySnetim faaliyetlerinde kendisini
basariya ulagtiracak bir yonetim yaklagimiyla hareket etmesi ve bagarili olmas1 anlamin
ifade eder.'®

Bir ekip orman1 gegecekse, yonetici “Beni takip edin ormam gegecegiz” der.
Lider ise ormanin kenarinda ekibini durdurur, “Arkadaglar bekleyin” der. Agaca ¢ikar,
geriye bakar, nereden geldik, ileriye bakar, nereye gidiyoruz. En 6nde kili¢ sallar. Kimi
zaman ortadadir, kimi zaman geridedir. Lider denen kisi aym zamanda ¢ok etkin bir
konusmacidir, ¥

Kolaylikla s6ylenebilir ki insan, bir kurulugsun en degerli varligidir. Bir bakima
insani etkilesim liderin giinliikk isleri arasindadw. Lider, gii¢lii ahlak ilkelerine
dayanarak, ¢ahisanlara partnerlik eder, yetkiyi paylasir ve ¢aliganlarm 6ne ¢ikmasinda
onlart motive eder. Insanlarin derin yetkinlik ve basar diirtiisiine sahip olduklar
gercegini kabul eder. Bu genis perspektif, derin bir isletme mantifindan kaynaklanr.
Bir isletme, insanin giidiilerle ortaya gikacak potansiyelini, onun katma degeri olarak

g6rmelidir.'®

185 hitps//www.insankaynaklari.com

186 Kogel Tamer, Isletme Yéneticiligi, Rota Yaymlari, Istanbul, 1998, 5.425
187 hitp://www.Smworld.com/makale management

188Werner Isabel, age., s.17
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Liderlerin insanlarin farkli degerler hiyerarsisinden ve farkli anlayislardan
geldigini g6zden uzak tutmamalar1 gerekir. Bunun igin insanlar1 motive edecek bir 6rgiit
kiiltiirii, insanlar igyerine tagidiklar: farkliliklarin ortak paydasindan olugmalidir. Klasik
dénemlerin varsayimi, paranmin insam motive eden tek 8ge oldufu yolundadir. Bu
anlay1s bir yere kadar dogrudur. Insam asil motive eden sadece para degildir. Insanlara
paranin Stesinde bir ama¢ ve misyon verdiginiz zaman onu benimseyecek, onunla
heyecanlanacak ve igindeki enerjiyi a¢ifa ¢ikaracaktir. Insanlarm hayal giiclerini,
yenilik¢i 6zelliklerini, coskularim ve ileriye iligkin derin bilgilerini kurulusun yararina
gergeklestirmek igin lider kendini belirli hak ve yetkilere sahip biri olarak degil, bir
katalizor olarak gormelidir. Lider, ¢ahganlarin, vizyonu kendilerinin elde etmelerini
saglamali ve onlari ortak bir ivmenin parcalar1 haline getirmelidir.'®®

Lider, hareketlilik, canlilik ve karizma ile ilgili iken, yOnetici, hiyerarsi, denge
ve kontrol ile ilgilidir. Bennis’in “21. yiizyillda yasamu siirdiirmek i¢in yeni nesil
liderlere ihtiyacimiz olacaktir, yoneticilere degil” gériisii, diizensiz, degisken ve belirsiz
gevresel ortamda liderin ne derece etkin ve hakim olacagini belirtmektedir.'*®

Drucker’a gore liderin, astlarinda varolan potansiyeli agiga ¢ikarma gibi temel
bir gérevi vardr. Ona gore lider, “Astlarin performansindan sorumlu olan” kisidir.
Lider bunu otoriter tutumlarla ger¢eklestiremez. Goniilstizce kurallara uyma ise endiistri
¢agina ait bir am sadece. S6z konusu olan katilmali ydnetim yoluyla, bireyin yonetimin
biitiin siireclerinde karara katilarak bagliligin saglanmasidir. Bu bir kolektif bilgelik
arayigidir. Bu sayede lider insan ruhunun 6zgiir kilmmasiyla performans arasinda
dogrudan bir iligkinin olduguna inanacaktir. Liderin ySnetim siirecinde yapacagi en
bityiik hata, insam igin bir uzantis1 olarak gormek olacaktir.'®!

Bir ¢ok insanin yagamlarmi bir merdiveni tirmanmakla gegirdiklerini; ama bu
¢abalarmin sonucunda yanlhg duvarin iistiine ¢iktiklarm gormekteyiz. Zarar eden,
yitiren kuruluglar, fazlaca ydnetilen ama yeterince liderlik edilmeyen kuruluglardir. Bu
kuruluglarm yoneticileri yanhis isleri ¢ok iyi, ¢ok etkin basaran insanlardir. Duvarin
tepesine ¢ikmay1 bagarmiglardir, ama yanhs duvarin. ..

189 hitp://www.Smworld.com/makale_km

19 Gniil Ulker, Yonetici Ve Lider, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitaby, Cilt 1, Istanbul,
1997, s. 183

1 Drucker Peter, Firtinali Dénemlerde Yonetim, inkilap Kitabevi, istanbul, 1998, 5.193
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Her lider iyi birer yonetici; ama her yonetici lider olmak zorunda degildir. Lider
kim, y6netici kim? Bugiin yasanan en biiyiik giiclikler hep bu iki kelimenin birbirine
karigtirilmasindan kaynaklanir. Cogu lider olmayan yonetici kisiler kendilerini lider
zannedebilirler. Yine asil gruba liderlik etmesi beklenen kisiler liderlikten uzak, hatta
beceriksiz bir yOnetici bile olabilirler. Her yonetici lider vasiflarma sahip olmak
zorunda degildir. Ama her liderin yOnetici vasiflarmna sahip olmas: sarttir. Liderler
seslendikleri topluluga sevk ve enerji agilarlar. Her liderin bir vizyonu degil, tutkuyla
bagli oldugu idealleri vardir. Bu ideal dogru ya da yanhs da olsa onu kimse fikrinden
caydiramaz. Liderin tutkuyla savundugu fikrin ¢ok yanliy oldugunu ve muhtesem
etkileme kabiliyetiyle yiizlerce insamn liderin arkasinda bu fikre inandigim bir diigiintin,
bu durumda lider kendisiyle birlikte biiyiik bir toplulugun da sonunu hazirliyor olabilir.
Bu nedenle yoneticilerin vizyonlar1 mutlaka olmalidir; ama liderler gibi degismez
tutkuyla bagh olduklar1 idealleri olmamalidirr. Ciinkli diinyanin degisen yapisinda
bugiin dogru olan fikir yarin yanls olabilir.'*?

Yoneticilerin liderler gibi tutkuyla bagli olduklar1 idealleri olmamali. Ama
giniimiizde herkes bugitin lider yoneticilere gereksinim oldufundan bahsediyor. Evet
gergekten bugiin lider yoneticilere gereksinim vardir, Ciinkii artik sirketler, sadece belli
bir kiiltiirtin insanlarinin ¢aligtig1 tagtan Sriilmiis yapilar degildir.

2.2.3 Liderlik Yaklasimlan ve Liderlik Tarzlan
Liderlikle ilgili olarak literatiirde yapilmis pek ¢ok smiflandirma mevcuttur.

Temel ¢aligma konumuz bilgi organizasyonlarmdaki yeni liderlik yaklaginu olan
“dontstirticti liderlik” modern liderlik teorileri igerisinde bir yaklagim olarak kabul
edilmektedir. Ancak liderlik konusunun biitiinliigiinii bozmama amaci ile bu modern
liderlik yaklasimlarindan once geleneksel liderlik yaklagimlarma da kisaca
deginilecektir.
2.2.3.1 Geleneksel Liderlik Yaklasimlar

Geleneksel liderlik yaklagimlar,, koken olarak 19. yiizyiin sonunda bati
toplumlarinda yaganan endiistri devrimine dayandirilir. Bu anlayis temel olarak Fredrick
Taylor’in Bilimsel Yonetim ilkelerini baz almaktadir. Literatiirde geleneksel liderlik

192 http://www.5mworld.com/makale_km
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yaklagimlari, Ozellikler Yaklagimi ve Davranigsal Onderlik Teorisi seklinde iki farkh

baslik altinda incelenmektedir.'”®

2.2.3.1.1 Ozellikler Yaklagim
Ozellikler Yaklasim baghg altinda toplanan liderlik yaklagiminda, lider olarak

kabul g6rmiis kiginin nitelikleri ortaya konmaya ¢alisilmistir.’®* Ozellikler yaklasim
kapsaminda liderin zihinsel, sosyal, duygusal, fiziksel ve kisisel yapis: incelenmis ve bu
incelemeler sonucunda evrensel sayilabilecek niteliklerin  bulunup bulunmadig:
sorusuna cevap aranmigtir.

Ozellikler yaklasimi, liderlikle ilgili smirl ve tamimlanabilir niteliklerin var
oldugunu ve bunlarin lideri, lider olmayandan ayirdigim ileri stirmektedir. Onemli olan
nokta, basarii ve bagarisiz liderin kisisel nitelikleridir. Bir bagka deyisle ozellikler
kuram igerisinde hangi kisisel niteliklerin bireyi lider yaptig1 ya da liderlik konumuna
getirdigi tizerinde durularak biitiin dikkatler liderin sahip oldugu psikolojik ve fiziksel
niteliklere gevrilmistir.'*®

Liderin nitelikleri genellikle zeka, ydneticilik yetenegi, giriskenlik, kendine
gliven, statli, bagari, kararlilik, dinamizm, gercekeilik, disa doniiklik, ileriyi
gorebilmedir.'*® Ozellikler yaklasimna gore lider, bu niteliklere grup diyelerinden daha
fazla sahiptir. Sayet grup iyeleri arasindan bu niteliklere sahip kisi Onceden
saptanabilirse, grubu yonetecek lideri belirleme imkami dogacak, ayrica lider olarak
yetistirilmek istenen kisiye bu nitelikler kazandirlmaya ¢ahisilacaktir.'’

Liderin niteliklerinin dogustan veya sonradan kazamlmasina gére yaklagim ikiye
ayrilabilir: Genetik yaklasim ve sonradan kazamlmig degerler yaklagum. Genetik
yaklasim, bazi kisilerin lider olmak lizere yaratildiklarim ileri siirerken, sonradan
kazanilmg degerler yaklagimi, liderligi egitim, gorgii ve tecriibe yoluyla kazamilan
kisisel niteliklerin fonksiyonu olarak kabul edilmektedir.!*®

19 Cole G. A., Management: Theory And Practice, 4% Edition, DP Publication, London, 1993, .42
¥Ivancevich John M., Matteson Michael T., Organizational Behavior And Management, 2" Edition,
Richard D. Irwin Inc., 1990, s.387

193 paksoy Mahmut, “Onderlikte Ozellikler Kurami ve Ahmet Vefik Pasa’nin M’leri”, 21. Yiizyilda
Liderlik Sempozyumu, Cilt 2, Deniz Harp Okulu, Istanbul, Haziran 1997, s.414

1%Certo Samuel C., Modern Management, Quality Ethics And The Global Environment, 5% Edition, Ally
Bacon, USA, 1992, 5416

19"Baird Llyod S., Post James E., Mahon John F., Management: Functions and Responsibilities, Harper
And Row Publishers, New York, 1990, 5.297

18 Barutgugil fsmet , Teknolojik Yenilik Ve Aragtirma — Geligtirme Yonetimi, Uludag Universitesi
Basimeyvi, Bursa, 1981, s.201
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Ozellikler yaklagimi, liderin sahip oldugu 6zel niteliklerin ve yeteneklerin
anlagilmas: konusunda liderlik teorisine 6nemli katkida bulunmus olmakla birlikte,
liderlik sfirecini sadece lider degiskenini baz alarak inceledigi igin yeterli
goriilmemistir.'*
2.2.3.1.2 Davramgsal Liderlik Yaklasimlar

Ozellikler yaklagmmimin liderlik olgusunu anlamada yetersiz kalmas: sebebiyle
daha sonraki aragtirmalar lider davramglarim dikkate almaya baglamiglardir. iste bu
aragtirmalarin genel adi olarak kabul edilen davramgsal liderlik yaklagimu, etkin olan ve
olmayan liderlerin davramglar: iizerine odaklanmustir. Bir bagka ifade ile bu yaklagim
etkin olan ve olmayan liderlerin ger¢ekte ne yaptiklari, yani astlara nasil i devrettikleri,
calisanlarla nerede ve ne zaman iletisim kurduklari, rollerini nasil ifa ettikleri gibi
konular tizerinde durmustur’® Ogzellikler yaklasimindan farkli olarak davramgsal
liderlik yaklagimi, liderin ortaya ¢ikisini degil etkinligini incelemistir. Bu ylizden
yaklagimin §ziinii, ast ile lider roliinii iistlenen y6netici davrams: arasindaki etkilesim
olusturmaktadir. 2"

Davranigsal yaklagim, lideri kigisel nitelikleri yerine, davrams sekillerini
kullanarak tanimlamaya ¢aliymaktadir. Bu yaklasima gore, zeka, duygusal denge, uyma
yetenegi gibi nitelikler dogruda gozlenememektedir. Davramg sekillerini ise aragtrmak
miimkiindiir. Davramigsal yaklagim, liderin ne yaptig: ile ilgilenmektedir. Bir bagka
ifade ile davramgsal yaklagim, liderin davramis tarzlan ile tamimlanabilecegini ileri
siirer. Bu yaklagim liderligi, kisiye 6zgii unsur olarak degil, liderin grubun diger tiyeleri
ile etkilesiminden dogan davramig bigimi olarak gbrmektedir. Dolayisiyla lider, ait
oldugu gruptan bagimsiz degildir. Kendisi gruba yol gosterir ama ayni zamanda gruptan
etkilenir. Davramigsal yaklagim, liderligin stirekli olarak grupla ilgili bir olgu seklinde
degerlendirilmesi gerektigini ya da liderin niteliklerini, ySnetecegi grubun nitelikleri ve
amaglarinimn 15131 altinda tartigmak gerektigini ileri stirmektedir.2%

19 Drago William A., Clements Christine, Leadership Characteristics And Strategic Planning,
Management Research News, Vol:12, No:1, 1999, s.16

2Hellreigel Don, Jackson Susan E., Slocum John W., Management: A Competency Based Approach, 9™
Edition, South Western Cincinnati, Ohio, 2002, s.409

2IErdogan Ilhan, igletmelerde Davrams, Beta Basim Yayim Dagitim AS:, Istanbul, 1994, 5.336

202 Eren Erol, Orgiitsel Davramg Ve Yonetim Psikolojisi, Beta Basim Yaymm Dagitim AS:, Istanbul, 2000,
s.417
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Davramgsal Liderlik Teorileri 6nder yaninda izleyiciler faktoérii ve bu ikisi
arasindaki iligkiler, dzellikle de 6nderin izleyicilerine kargi nasil davrandif1 {izerinde
odaklanmistir. Burada &nderlik, “bir kiginin, baginda bulundugu grubun ortak bir amaca
yonelik eylemlerini yonlendirme sirasindaki davramgi” olarak tammlanmaktadir..%*

Uygulamada gok degisik 6zellikler tagiyan lider tiplerine rastlanir. Bu tipler daha
¢ok yOnetim anlayis ve felsefesine bagh olarak ortaya ¢ikar. Bu konuda yapilan bir
aragtirma yOnetim kafesi olarak bilinen semanin ortaya ¢ikmasmi saglamigtir. Sema

{izerinde goriilen lider tipleri s6yle siralanabilir:>*

insan & 19 99
9
5 55
1 1,1 9,1
4’ [ 3}
1 5 9 Uretim

Sekil 3: Yonetim kafesi iizerinde lider tipleri

9.1. Otokratik Lider: Uyeler tizerinde baski ve kat1 denetim uygulayarak sadece
firetim amacini tagtyan lider tipi.

1.1. Liberal Lider: Insana ve iiretime pek deger vermeyen sadece dzgiirliigi
savunan lider tipi.

2 hitp://www.insankaynaklari.comCN/ContentBody/asp?BodyID=508
204 Sabuncuoglu Zeyyat, Tokol Tuncer, Isletme 2, Fonksiyonel Analiz, Rota Ofset, bursa, 1995, s.4-5
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1.9. Hiimanist Lider: Insana asm 6nem veren “her sey insan igin” diyen ve
{iretimi ikinci plana iten lider tipi.

5.5. Tath — Sert Lider: Insana ve {iretime esit 6lglide 6nem veren ve biraz da
paternalist lider tipi.

9.9. Demokratik Lider: Ise ve kisiye maksimum diizeyde 6nem verilmesini
savunan lider tipi.
2.2.3.2 Modern Liderlik Yaklasimlar: ve Modern Liderlik Modelleri

Kiiresellesme sonucu ortaya ¢ikan yeni is kogullar1 gergevesinde, isletmelerdeki
liderlik anlayigsinda biiytik kapsamli degisiklikler meydana gelmistir. Geleneksel
hiyerargik igletmelerde amaglarin olugturulmas: ve bu amaglara ulagmay: saglayacak
faaliyetlerin  belirlenmesi,  igletmeyi  kontrol eden  Kkigiler tarafindan
gerceklestirilmekteydi. Bugiin gecerli olan anlayig gergevesi igerisinde ise paylagilan
sorumluluk vardir ve bu da paylasilan amaglar ve bu amaglarin gergeklestirilmesine
yonelik paylasilan bir bagliik demektir.%%®

Gegen on yil, liderlik olgusuna olan ilginin ve buna paralel olarak konuya

iliskin ¢ahgmalarin biiyiik Sl¢tide arttig1 bir dénem olmugtur. Bu ¢aligmalar, liderligin
icerdigi degisik boyutlar {izerine odaklanmig ve sonugta liderligin farkli boyutlarm
vurgulayan degisik baghklara sahip liderlik modelleri ortaya ¢ikmistir. Bu béliimde,
temel konumuz olan  doniistiiriicti liderlie gegmeden 6nce modern liderlik
modellerinden kisaca bahsedecegiz.

2.2.3.2.1 Durumsal Liderlik

Geleneksel liderlik teorileri, isletmelerin gevresinde meydana gelen hizh
degisikliklere ayak uydurmalarmda ve etkin ySnetim saglamalarinda yeterli olmadigi
icin, liderligi anlamaya yonelik daha kapsaml galigmalara ihtiyag duyulmustur. iste bu
igerik dahilinde Durumsal Liderlik Yaklasimi ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagimin temel
varsayimi etkin liderin kigiliginin, liderlik seklinin ve davramgmnmn liderin iginde
bulundugu kosullara bagl: oldugudur.?*

Durumsal Liderlik Yaklagim baghgindan sonra ele alacagimz pek ¢ok modern

2% Collier Jane, Esteban Rafael, Systematic Leadership, Ethical And Effective, The Leadership &
Organization Development Journal, 2000, 21/4, s.207

206 Greenberg Jerald, Baron Robert A., Behavior In Organizations, 7% Edition, Prentice Hall Inc., New
Jersey, 2000, 5.463
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liderlik yaklagtmi da Durumsal Liderlik Yaklasmmmim bu varsayimim
benimsemektedir.Daha ayrintili olarak Durumsal Liderlik Yakiagimi, su varsayimiara
sahiptir:*%’

» Her durum igin gegerli bir yonetim gekli ve liderlik bigimi bulunmamaktadir.
Farkh lider nitelikleri ve davramslart1 uygun kosullar altinda etkin sonug
verebilir.

> Isletmenin iginde bulundugu durum y6netim bigimi ve orgiit yapismi
etkilemektedir. Her igletme i¢cin en etkin &rgiit bigimini ve liderlik geklini
belirleyen temel olgu, igletmenin i¢inde bulundugu durumdur.

» Calisanlar, liderlik yeteneklerini zamanla gelistirebilir. Elbette ki ¢ok az insan
bir Sakip Sabanci ya da Vehbi Kog olabilir. Ancak, ¢alisanlarin kendilerini
gelistirip, liderlik 6zelliklerini artirabilecekleri pek ¢ok alan bulunmaktadir.

» Liderlik igletmelerin ve gruplarin etkinliginde belirleyici bir role sahiptir.
Isletmenin faaliyette bulunma bigimine ve verilen kararlara etki eden ¢ok sayida
faktér vardwr. Bu faktorlerin pek ¢ogu liderlik olgusunun kendisi kadar
O6nemlidir. Bununla birlikte isletme liderleri isletme igerisindeki siiregler ve
sonuglar konusunda, olumlu ya da olumsuz, belirleyici etkiye sahip olabilirler.

» Hem kisisel hem de durumsal faktorler lider etkinligini belirleyici rol oynar. Ne
liderin nitelikleri ne de durumun gerekleri tek basma lider -etkinligini
belirleyebilir; bunlar arasinda kargilikl bir etkilesim s6z konusudur. Dolayisiyla
hem lideri, hem de liderlik durumunu anlamamiz gereklidir.

Durumsal liderlikte liderin gosterdigi davramslar temelde ikiye ayrilir. Bunlar
yonlendirici ve destekleyici davramslardwr. Yonlendirici davramglar tek yonlii bir
iletisim icerisinde liderin caligtifi bireylere rollerini ve iglerini agik bir sekilde
sdylemesi ve onlarm performansini yakindan denetleyerek ne yapacaklarini, nasil ve ne
zaman Yyapacaklarmi gosteren davramglardir. Bu davramglara; ama¢ ve hedefleri
belirlemek, izleyenlerin basaracag: isleri 6nceden planlamak ve is onceliklerini

s6ylemek gibi rnekler verilebilir.?®

207 Nahavandi, age., 5.31-32
2 Kogak S. Ve Kirazc1 8., Durumsal Liderlik Anlayisinda Gelismeler, 21. Yozyilda Liderlik
Sempozyumu Bildiriler Kitabi, Ciltl, Istanbul, 1997, s.301
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Destekleyici davramglar kargilikh iletisim yoluyla liderin izleyenleri dinlemesi,
desteklemesi, cesaretlendirmesi ve izleyenleri kararlara ortak edici davramslar: igerir.
Durumsal liderin destekleyici davramslarma da izleyenlerden gorevin basarilmas: igin
Oneriler istemek, izleyenlerin gorev veya gérev dig1 sorunlarini, dinlemek, izleyenlere
gerektiginde geri bildirim vermek gibi davramglar 6rnek gosterilebilir.

Durumsal liderlikte sorunlar liderin, kisilerin neye ve hangi sekilde bir lidere
ihtiyag duyduklarmin dogru olarak saptanmamasindan ortaya c¢ikabilir. Durumsal
liderler iki farkli davrams seklini bagariyla uygulamali, uygun davramgs ve denetim
seklini belirlemede izleyenlerle anlagmalidirlar. Durumsal liderlik, lider konumundaki
kisilere, eger daha etkili olmak istiyorlarsa, kendisini izleyenlerin ve gelisim
diizeylerine ve sartlara uygun liderligi kullanmasim1 savunmakta ve buna ulagmak igin
gerekli nitelikleri belirlemektedir. Lider, liderlik fonksiyonlarm yerine getirirken,
dikkatini kendilerine Onderlik ettidi insanlardan, onlarm ihtiyag, egitim ve
ozelliklerinden ayirmamalidir.®
2.2.3.2.2 Mikro Liderlik ve Stratejik Liderlik

Orgiitsel basar1 kazanma, tesadiifi ya da sans sonucu ortaya ¢gikan bir durum
degildir; basartyt biiyiik oOlglide liderlerin verdigi kararlar ortaya g¢ikarmaktadir.
Isletmenin i¢ ve dis gevresini denetlemek, g¢evrenin sonraki bes-on yil igerisindeki
durumunun ne gekilde olacagmi goriip buna ayak uyduracak diizenlemeleri yapmak ve
gelecek i¢in isletme galiganlarmin inanabilecegi bir vizyon gelistirmek Sakip Sabanci,
Vehbi Kog gibi igletme liderlerinin gérevidir. Bu faaliyet serisi, aragtirmalarin stratejik
liderlik olarak niteledikleri liderlik modelinin esasim olusturmaktadar.?'

Kiiresel ekonominin hizli geligimi, isletmelerin biiylime ve gelismeleri agismdan
pek ¢ok firsat tagimaktadir. Ama bu firsatlardan yararlanmak i¢in isletmelerin faaliyet
bigimlerini yeniden degerlendirmeleri gereklidir. Iste bu kapsamda igletmenin dogasim
ve faaliyet bi¢imini sekillendirmeye dayali oldugu ifade edilen stratejik liderlik, bunu
gerceklegtiren arag olarak kargimiza ¢ikmaktadir.?!!

Stratejik liderlik yaklagiminin Bass’m doniigtiiriici liderlik c¢aligmasindan

209 parlak Bekir, Etkili Liderlik, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitab, Cilt1, Istanbul,
1997,s.117

219 http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/Liderlik_Guncel.asp

211 yicere Albert A., The Cycles Of Global Leadership, American Journal Of Management Development,
1995, Vol:1, No:3, s.11
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tiiretildigi  kabul edilmektedir**>. Bu nedenle bazi arastwmalarda stratejik liderlik
kavramy, doniistiiriici liderlikle es anlamh olarak kullaniimaktadir.?'® Bazi galigmalarda
ise doniistiiriicii liderlik teorisinin, stratejik liderlik teorisindeki liderin ¢aliganlarla
yeterince etkilesimi olmamasi gibi bir takim eksikleri giderdigi belirtilmektedir.***

Stratejik liderlik liderin olaylar1 digerlerinden 6nce tahmin etme yetenegine,
isletmeye rehberlik etmek igin gerekli esneklik ve uzun dénemli bakis agisma sahip
olmasidir. Etkin stratejik liderler, olusturduklar1 strateji ve ¢evre arasinda, rekabet
edebilirlik agisindan, bir uyum olusturmak amaciyla ¢evreyi siirekli bir bigimde
gézleyen ve denetleyen kisilerdir.

Stratejik liderlik kavrami yazarlar ve aragtrmacilar tarafindan isletmenin
biitiinlinti etkileyen liderlik olarak tamimlanmaktadir. Bu yonii ile stratejik liderlige
makro liderlik, isletmenin belirli alt boliimleri icerisindeki liderlige ise mikro liderlik
ismi verilmekte ve bu iki kavram birbiriyle kiyaslanarak ele alimmaktadir. Mikro liderlik
ve stratejik liderlik arasinda kullanilan liderlik stiregleri acisindan bir fark yoktur. Fark,
stratejik liderlik olgusunun seviye olarak daha karmagik bir diizeyde olusmasidir. Bu
agtdan bu iki liderlik modeli arasindaki farklar1 su sekilde ifade etmek miimkiindiir:2"

e Mikro liderlik ve stratejik liderlik arasindaki 6nemli farklardan biri, liderin kim
olduguna iligkindir. Mikro liderlikte, grup, takim ya da bdliime 6nderlik eden
kisi liderdir. Stratejik liderlikte ise durum farkhidir. Yani stratejik liderlik
agisindan isletmenin lideri, yonetim kurulu bagkani, genel miidiir ya da bslim
bagkanlar1 ve genel miidiir yardimcilarindan olusan bir {ist ySnetim takimi
olabilir.

o Iki seviye arasmdaki ikinci fark, liderin etki sahasi ile ilgilidir. Mikro liderlik,
kiigtik grup ya da bbliimlerle ilgili iken stratejik liderligin etki alam igletmenin
biitiintidiir. Daha genis etki alam sebebiyle, stratejik liderler pek ¢ok kararda gii¢
ya da etkiye sahiptirler.

e Bagka bir fark, iki seviyenin odagi ya da merkezidir. Mikro liderlerin odak

2 Neumann Yoram, Neumann Edith F., The President And The College Bottom Line: the Role Of
Strategic Leadership Styles, The International Journal Of Educational Management, 1999, 13/2, 5,73

2B L ussier Robert N., Achua Christopher F., Leadership: Theory-Application-Skill Development, South
Western College Publishing, Ohio, 2001, s.385

214 Canella Albert A., Monroe Martin J., “Constrasting Perspectives On Strategic Leaders: Toward A
More Realistic View Of Top Managers”, Journal of Management, 1997, Vol:23, No:3, 5.225

215 Naghavandi, age., 5.200
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noktasi takimlarm1 ya da boliimlerini etkileyen igsel igletme faktorleridir.

Stratejik liderlik ise hem igsel hem de digsal faktorlere esit derecede 6nem verip

her ikisi tizerine odaklanmayi gerektirir. Bu anlamda dig faktSrler tlizerine

odaklanmak stratejik liderligin temel islevlerinden biridir.

e Etkinlik ol¢tisii de iki grup agisindan farklidir. Genel agidan her iki grup da
amaglara ulagtiklar1 takdirde etkin kabul edilirken, mikro liderler boliim
tiretkenligi, liriin ve hizmetlerin kalitesi ve iggdren morali gibi konular lizerinde
dururlar. Stratejik liderler ise, genel isletme basarisy, hisse senedi fiyatlari, dig
ortaklarin memnuniyeti gibi konularla ilgilenirler.

Modern yonetimlerin en belirgin 6zelliklerinden biri de stratejik vizyona sahip
liderleri kapsamasidir. Stratejik liderler, kendi ySnettikleri sistemi siirekli bir 6grenim
ve geligim siireci igerisinde gelecefe dogru hizla ve bagari igerisinde tasiyabilirier.
Stratejik vizyona sahip liderler; siirekli yenilik, yaraticilik, bulugkanlik, miikemmel
girisimcilik ve arasgtirmacilik yonlerini, bilimsel oldugu kadar, sanatsal diislince ve
anlay1s ortaminda canlandirarak, gelisimlerine farkly, yeni, akic1 ve gekici bir bakis agis1
kazandirmaya caligirlar. Etkili bir stratejik liderlik anlayist ve vizyonu degisimin
bagarilmasi, global igbirligi, sosyal ve 6rgiitsel sorumluluk anlayis1 ve hizli degisime
uyum yeteneginin birlestirilmesi ile olanaklidir.?'®

Stratejik lider, ileri goriis ve odaklanma saglar, 6rnek liderlik kabiliyetlerinden
istifade ederken, digerlerini diislinmeye ve faaliyete gegmeye tesvik eder. Stratejik
liderlik icra edilirken sahsi psikoloji olduk¢a Onemlidir. Lider, kendi eksikliklerini
hissetme, ve kendi agigni kapatacak etkili bir ekip yaratmak igin kisiler arasinda iligki
kurma kabiliyetine sahip olmalidir.?"’

Stratejik liderler, orgiitteki fonksiyonel yoneticilerden belirgin olarak ayrilir,
Ornegin bir ekonomik isletmede fonksiyonel yoneticiler, personel, satin alma, firetim
gibi spesifik islevlerde yogunlagirken, stratejik liderler rgiitsel siireglerin {izerinde yer

alirlar ve yapilmas: gereken degisiklikleri 6nceden dngérebilirler.?!®

216 Margap Akm, Modern Yénetimlerde Stratejik Liderlik Vizyonu, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabs, Cilt 1, Istanbul, 1997, 5.226

7 Cagin Mesut, Stratejik A¢idan Liderlik Sanatmm Yeni Ufuklari, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabu, Cilt 2, istanbul, 1997, 5.434

218 Dikmen Cemal, TKY Yénelimli Dontigtiirtic Liderlik Modelinin TSK’da Uygulanabsilirlik Boyutlary,
Dumlupmar Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitlisti, Yaymlanmg Yiiksek Lisans Tezi, Kiitahya, 1998,
s.35
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2.2.3.2.3 Karizmatik Liderlik

Bu liderlik modelinde, bireyler ya da izleyiciler belirli davramglan
gozlemleyerek, liderde bir takim olaganiistli liderlik yeteneklerinin var olduguna
inanirlar.*'® Karizmatik liderlikle ilgili ¢ahsmalar, karizmatik liderleri karizmatik
olmayanlardan ayiran 6zellikler {izerinde odaklanmaktadir.

Genel olarak ifade edilirse karizmatik liderler, enerji dolu, kendi kendine yeterli
sozel beceri yetenegi ve giiclii benlige sahip kigiler olup, kendilerine 6zgii amaglari,
etkileme glicleri ve srradan olmayan tespitleri ile kendilerini farkli kilan &zel bir
kaliteye sahiptirler.”® Karizmatik liderler, genellikle gruplar, organizasyonlar ve
kurumlar; baski ve kriz halinde iken goriiliir. Karizmatik kisiler, daha ¢ok gii¢lii bir
hatip imaj1 olan, bu yolla digerlerini etkileyebilen kisiler olarak tanimlanmaktadir.
Karizmatik liderler, pozisyonlarmi ve yetencklerini dogrulayacak gekilde bir giiven
sergilerler. Kamuoyunda kendileri hakkinda agik segik bir imaj olustururlar. Hatta
bagarisizlifa ugrasalar bile bu hezimetlerini asla yansitmazlar. Giiglii, gilivenli ve
dinamik bir siire¢ yansttirlar. Ses tonlar: ikna edici ve biiyiileyicidir.?*!

Howell karizmatik lideri, sahsi ve sosyal karizmatik lider olarak ikiye ayirarak,
sahsi karizmatik liderleri, gli¢lerini, kendisini takip edenlerin itaatini saglamak {izere
kullanip, kendilerine “olagantistii imaji” vermeye c¢alisan kisiler olarak tamimlamigtir.
Sosyal karizmatik liderler ise etkilerini, fikirlerini ve vizyonlarimi tekrar ederek,
kendilerini takip edenlerin kabullerini saglamaktadirlar.’*

Karizmatik lider, sosyal Ozdeslestirmeyi arttirabilmek igin, grubu diger
gruplardan farkhilagtirabilen son derece 6zgiin bir kimlik saglar. Bu etkileme siirecinde
izleyiciler, kendi ¢abalarmmin ve galisma rollerinin daha genis bir kimlikle nasil iligkili
oldugunu, islerin daha anlamli ve 6nemli kilinmas: suretiyle, gormeye baglarlar. Bunun

yani sira karizmatik lider, son derece 6zgiin bir misyon ile gruba, {iyelige ait yeni bir rol

#%Conger J. A., Kanunga R. N., Behavioral Dimensions of Charismatic Leadership, Jossey-Bass, San
Francisco, 1998, s.79

220 Bags Bernard. M., From Transactional To Transformational Leadership: Learning To Share The
Vision, Organization Dynamics, 1990, s.46

21 Ergil Yavuz, Linear Olmayan Karizmatik Liderlik Modeli, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu
Bildiriler Kitabu, Cilt 2, Istanbul, 1997, 5.535

22 Cafoglu Zuhal, Liderlik: Bilgi — Karizma — Degigim, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler
Kitaby, Cilt 1, Istanbul, 1997, s.137
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kimligi gelistirebilir, ya da mevcut kimligin Snemini arttirabilir.***

Toplumlia iligki kuranlarin belirli Gstiinliikleri olmas:1 gerekir. Ciinkii ona karsi
olan hayranlik, karmagik bir duygusal ve algisal Ggelerin bileskesinden olusur. Bu
biitiinliik karizmatik liderin etkisini arttirabildigi gibi, yok edebilir de. Lider kisiye kars1
beslenen duygular karizmanin 6nemli bir b6 limiidiir.

Baz1 goriigler de liderligin, salt karizmadan olugmadifimi belirtmekte, hatta
karizmanin bazen liderin degisim giictinde negatif bir faktdr olabilecegi ifade
edilmektedir. Drucker’e gore etkin liderlifin temeli, karizmadan daha fazla, kurumun
“misyonunu diistinmek, bunu tanimlamak ve apagik gézle goriiliir bir bicimde ortaya
koymaktir”?** Karizma tek bagina liderlikte etkin olmamn bir teminat1 degildir. John F.
Kennedy, Beyaz Saray’da gelmis gegmis bagkanlar arasinda karizmasi en fazla olan kisi
sayilabilir. Oysa bagkanlifinda diger bagkanlardan ¢ok daha az isi gergeklestirebilmistir.

Karizma, lider olusturmanmin bir yolu haline gelmistir. Karizma, liderlerin
biikiilmesini engeller, lideri yamimaz oldugundan emin hale getirir, degisme yetenegini
yok eder. Stalin ve Hitler’in bagmna gelen de budur.”® 1980’lerin baginda Chrysler’in
yeniden dogusuna liderlik eden Lee lococca, ¢alisanlara ilham vererek olaganiistii
performans alma konusundaki kabiliyetini kanitlamigtir. Fakat diger giiclii liderler gibi
Tococca, galisanlar: neyin motive ettigini anlamis ve bu bilgisini onlarin faaliyetlerini
yonlendirmek igin kullanmigtir.?%6
2.2.2.2.4 Vizyoner Liderlik

Vizyoner liderlik, bugiinden ya da mevcut durumdan hareket ederek gergekei,
inamlir, gekici bir gelecek goriintiisti ya da vizyonu olugturma ve bunu digerleri ile
onlarin anlayabilecekleri sekilde paylagma yetenegidir.?” Vizyon kavramu, karizmatik
liderlik baslig1 i¢inde de ele alinmakla birlikte vizyoner liderlik modelinde bu alanda
karizmatik liderligin 6tesine ge¢ildigi gbzlenmektedir. Vizyon, bir isletmenin, gelecege
yonelik olarak sahip oldugu ve ¢alisanlarinmn yiireklerini ve beyinlerini etkileyen istek

5 Kiling Tanil, Liderlikte Durumsalligin Otesi ve Karizmatik Liderlik Yaklagima, 21. Yiizylda Liderlik
Sempozyumu Bildiriler Kitab, Cilt 2, Istanbul, 1997, 5.394

24 Ozden Yiiksel, Egitimde Doniigim Yeni Diizen ve Yaklagimlar, 2. Baski, Pegem Ozel Egitim
Hizmetleri, Ankara, 1998, 5.116

%25 Drucker Peter, Gelecek igin Yonetim, 4. baski, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltlir Yayinlari, fstanbul, 1996,
s.129

226 Thompson Bred Lee, Yeni Yoneticinin El Kitabi, Hayat Yaymlar:, Istanbul, 1998, s.126

227 Burt Nanus, Visionary Leadership, Free Press, New York, 112, 5.8
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ya da amacgtir.”?® Etkin bir bigimde olusturulup paylagilan bir vizyon, spor
miisabakalarmda ya da diger sosyal faaliyetlerde duyulan heyecanin igyerine
taginmasina olanak saglar.”?’

Vizyoner liderlerin sahip oldugu 6zellikler konusunda {i¢ niteligin goze ¢arptifini
ifade edebiliriz:**°

» Vizyonu digerlerine anlatabilme yetenegi. Liderin, vizyonu, agik, yazili ve s§zlii
iletisim aracihifi ile gerekli eylemler ve amaglar agisindan anlagilir hale
getirmesi gerekir. En iyi vizyon bile liderin iyi bir iletisimci olmamasi
durumunda etkisiz kalacaktr.

» Liderin vizyon paylasgimmi yazih ve sozlii iletigimle sl tutmayip, bunu
davramislarina da tagimasi. Lider, siirekli bir bigimde vizyonu agiklayici ve
pekisgtirici bir tutum sergilemelidir.

» Vizyonu, farkli liderlik durumlarma ya da ortamlarma uygun sekilde
genigletebilmek. Bu durum, faaliyetleri vizyonun farkli durumlarda
uygulanmasim saglayacak sekilde siralama yetenegini ifade etmektedir. Ornegin
vizyon, muhasebe bolimiinde c¢aligan kigilere, pazarlama bokimiindeki
calisanlara geldigi kadar anlamli gelmelidir.

Vizyoner liderlik, tek y6nli degil, dinamik ve kargilikli etkilesime dayali bir
stirectir.®! Vizyoner lider, kendisi, izleyenleri ve fikirle eylem arasinda koprii kuracak
nitelikteki bir vizyonu olusturur; bu vizyonu ¢alisanlar: ile kargilikh etkilesime girerek
hayata gecirmeye caligir.23

Her ne kadar literattirde vizyoner liderlik ve doniigtiirici liderlik kavramlar
farkli olarak ele alinsa da, ilerleyen boliimlerde daha ayrintili bir bigimde ele alacagimiz
gibi, doniistiirticti liderin temel vasiflarindan birisi etkin bir vizyon olusturma ve bunu
calhisanlarla paylagabilmedir. Bu noktadan hareketle, vizyoner liderliin de doniistiiriicii
liderligin bir alt baglif1 oldugunu ifade etmek miimkiindiir.

Vizyoner liderlik, insanlari topluca etkileyebilecek ve harekete gecirebilecek

28 Helireigel , Jackson, Slocum, age., s.194

29 Nutt P. C., Bacoff R. W., Crafting Vision, Journal of Management Inquiry, December, 1997, 5.309
20 Robbins Stephen P., Managing Today, Prentice Hall, New Jersey, 2000, s.477

51 Mintzberg Henry, Westley F., Visionary Leadership And Strategic Management, Strategic
Management Journal, 1990, Vol:10,s.18

21 amney Mc. C., Rhyro Shelley, Follet Parker Mary: Visionary Leadership And Strategic
Management, Women In Management Review, 1999, Vol:14, No:7, s.293
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vizyonlar1 yaratabilme ve iletebilme yetenegidir. Insanlar, diger insanlarn degil,
vizyonlarin pesinden giderler.”?

Liderler her zaman kurumlarina yeni ufuklar ¢izebilen insanlardwr. Uzag:
gorebilen bir lider, personelin potansiyelini ¢ok iyi degerlendirerek, onlari
yaptiklarindan ¢ok daha iyi seyler yapabileceklerine ikna eder.”*

Vizyoner lider, vizyonunu yaratip, yeni standartlar1 belirler ve Srgiitteki biitlin
tiyeleri vizyonu gelistirmek i¢in tegvik eder. Lider, vizyonu orgiitsel bir degisim araci
olarak kullanabilmek i¢in, agagidaki faktorleri g6z dniinde bulundurmalidir:**®

e Degisimi canli tutacak firsatlar aragtiriimali,
e Degigim i¢in risk alinmal,

o Ideallerle gelen stireg kurumsallagtirilmalidir.

2.2.3.2.5 Koc¢luk ve Rehberlik (Coaching & Mentoring)

Liderlik konusunda bugiin en ¢ok sozii edilen kavramlardan biri kogluktur.
Kogluk, basariy1 yakalamak ve arttirmak amaciyla motive edici bigimde geribildirimde
bulunma siirecidir. > Yetistirme ve gelistirmeye hizmet eden kogluk kavraminin 6ziinde
ogrenicilerin kontrollii bir sekilde 6grenmesi vardir. Aktif role sahip olan 6grenicidir.
Tammdan da anlagilacag fizere kog, gbzlem ve yorum yapar, geribildirimde bulunur. isi
fiilen yapan 6grenicidir. Kog, bu siirece miidahalede bulunmaz, ancak 6grenicinin tiim
sorularimi cevaplamaya hazirdir. Ogrenici, deneme, diisiinme, sorun ¢&zme, tahmin
yapma, karar verme gibi olgulardan yararlanarak kendini gelistirmeye ¢alisir. Kog,
dgrenicinin bagarisim hangi alanlarda ve nasil artirmasi gerektigini bilir, geribildirimde
bulunur ve 6grenicinin 6zgiivenini artrmaya ¢alisir. Bu sekilde &grenici yeni bilgi,
yetenek ve beceri kazamr.?’

Kogluk, bireyleri ve takimlar1 sonuglara ulagtrmak i¢in yetkilendiren, gelistiren
ve cesaretlendiren uygun ortam ve kosullar1 yaratan yonetsel bir eylemdir. Koglar,
insanlarm bulunduklar yerlerden olmak istedikleri yerlere gitmelerine yardimei olurlar.

Ancak bunu yaparken, cezalandirma ve tehdit etme yerine cesaretlendirme, $zendirme

33 Solmann, Ulrich Ve Heinze Rodrich, Vizyon Yonetimi, Evrim Yayincilik, istanbul, 1995, 5.48
24 Ozden Yiiksel, age., 5.48

35 Cafoglu Zuhal, agm., s.139

26 1 ussier and Achua, age., 5.120

37 Kogel, age., s.21
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ve bilgilendirme yolunu kullanirlar. 23

Mentorluk ya da rehberlik ise, igletme igerisindeki tecriibe sahibi yoneticilerin
geng ve tecriibesiz yoneticilere, kariyere iligkin bir dizi konuda rehberlik yapmas1 ve
tavsiyelerde bulunmasi siirecidir.”**Mentorluk, bir kariyer siireci ierisinde gerekli
becerilerin danigma ve rehberlik etme aracihig1 ile uzun vadeli kazanimlar ile ilgilidir.2*°
Ashinda mentorluk da kogluk kapsaminda degerlendirilebilecek bir siiregtir.

2.2.3.2.6 Etkilesimci Liderlik (Transactional Leadership)

Siire¢ yonelimli etkilesimci liderlik yaklagimlari, etkinlik saglamak amaciyla lider
ve ¢aliganlar arasinda mevcut olan etkilesimin niteliklerini vurgulayan sosyal degisim
bakis agisma dayah olarak gelistirilmis modellerdir.”*' Etkilesimci liderlikte,
¢alisanlarin sorumluluklari, liderin onlardan bekledikleri, caliganlarin gergeklestirmeleri
gereken isler, lidere itaat ve yapilan igleri yerine getirmeleri kargiliginda elde edecekleri
odiiller agik bir bigimde ortaya konur.**? Yani etkilesimei liderlik, lider ve izleyenleri
arasinda degisime dayalidir. Etkilesimci liderlik, bir takim &diiller araciligi ile
izleyenlerin lideri takip etmesini saglamay: amaglayan, vurgunun izleyenlerin ya da
astlarin kurallar1 dogru bir bigimde uygulamas: lizerinde oldugu, bu amacla sadece
kiigiik gapli ve rutin degisimleri gerektiren bir liderlik tiiriidiir.** Dolayisiyla etkilesimei
liderlik, bir bireyle diger bir bireyin herhangi list bir amag¢ olmaksizin, degeri
belirlenmis seyleri degis tokus ettikleri bir etkilesim siiresini icermektedir. Bu ifadeden
anlagilacad iizere etkilesimci liderlik, lider ve izleyeni arasinda bir tiir takas ya da
degisimdir.2#

Liderin 6nciiliik ettigi grup veya toplum ile arasinda bir etkilesim s6z konusudur.

B8http://www.rcbadoor.com/coachingmentoring.htm

29 Greenberg, Baron, age., 5.212

% Dymock Darryl, Blind Date: A Case Of Mentoring As Workplace Learning, Journal Of Workplace
Learning, 1999, Vol:11, No.8, s.312

241 Hollander Edwin P., Legitimacy, Power And Influence: A Perspective On Relational Features Of
Leadership, Leadership Theory And Research: Perspectives And Directions, Academic Press Inc., 1993,
.33

242 Pillai Rajnandani, Schriesheim Chester A., Williams Eric S., Fairness Perceptions And Trust
Mediators For Transformational And Transactional Leadership: A Two Sample Study, Journal of
Management, Vol:2, Issue: 6, 1999, s.899

243 Black J. Stewart, Porter Lyman W., Management: Meeting New Challenges, Prentice Hall Inc., New
Jersey, 2000, s.433

24 Geijesel Femke, Sleegers Peter, Van Den Berg Rudolf, Transformational Leadership And The
Implementation Of Large Scale Innovation Programs, Journal Of Educational Administration, 1999,
Vol:37, No:4, s.310
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Oldukg¢a karmagik bir icerife sahip olan bu etkilesimin niteligi ve seyri, hem liderin
bagarisi, hem de grubun-toplumun basarisi agisindan belirleyicidir. Sonugta Orgiit
amaglarina hizmet edecek olan bir “lider-izleyen” etkilesim dilizeyi, hem yOnetim
olayimin, hem de toplumsal baris ve bagarinin can ahci noktalarmdan biridir.*

Etkilesimei liderlik, lider ve izleyicisi arasmdaki iligkiler tizerine yogunlagmugtir.
Lider, rolii ve gorevi tamimlar, isin yapilmasi i¢in astina yeterli gliveni verir. Etkilesimci
liderler, eger astlarindan istenilen yapilirsa, astlarin ihtiyaglarinin nasil tatmin
edilecegini gosterirler. Eger izleyen amaca ulasirsa, lider isi tamamladig: i¢in, astma
pozitif bir geri bildirim ve &diiller verir. Eger amaca ulagamazsa lider yaptirimlar
kullanr, >

Etkilesimci liderligin iki 6nemli unsuru vardir. Kosullu &6diil ve istisnalaria
yonetim. Kogullu 6diil liderin pozitif veya negatif sonuclar kullanimimi ifade eder.
Sonuglarin se¢imi, izleyenin istenen konularda bagarili veya basarisiz olmasimna baghdir.
Istisnalara gére yGnetim ise, liderin,ast performansmm beklentiyi karsilamadigmdaki
hareketidir.>*’
Kosullu Odiil

Etkilesimci liderlik izleyenlerini uygun ya da gerekli davranisa tesvik etmek ve
onlar1 olmayan davraniglarimi engellemek i¢in kosullu &diillerden yararlamirlar. “Eger
belirli bir miktarm {izerinde satis gerceklestirirsen sana bir araba alinm” seklinde bir
ifade etkilesimei liderligi anlamak igin giizel bir 6rnektir. Dolayisiyla etkilesimei
liderlikte gegerli olan iliski anlayis1 yararh itaattir. Etkin bir sekilde yonetildiginde
kosullu 6diiller hem liderin hem onu izleyenlerin hem de isletmenin gikarmadir.?*®
Istisnalarla Yonetim

Bu ilke geregince isletme igerisindeki rutin nitelikteki kararlar alt kademe

yOneticilerine birakilmali, ancak stratejik ve Onemli nitelik tasiyan Kararlar dist

245 parlak Bekir, Etkili Liderlik, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabs, Cilt 1, istanbul,
1997, 5.117

248 Champoux E. J., Organizational Behavior, Integrating Individuals, Groups And Processes, West
Publishing Comp., 1996, $.235

7 Ceylan Adnan, Liderlige Kurumsal Yaklagimlar, 21. Yiizyilda Liderlik Sempozyumu Bildiriler Kitabi,
Cilt 1, Istanbul, 1997, 5.318

8 Mackenzie Scott B., Podsakoff Philip M., Rich Gregory A., Transformational And Transactional
Leadership And Salesperson Performance, Journal Of Academy Of Marketing Science, Vol:29, No:2,
s.116
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kademelerce alnmalidir.?*

Bu liderlik sekli, lider ve izleyenler, aralarindaki iliskinin yapisini anladiklar: i¢in
adil bir liderliktir. Ancak bu yaklasimin nihai amaci sadece belirlenen Orgiitsel
hedeflerin gergeklestirilmesidir ve bu siire¢ icerisinde temel hedef, bu amagclarin
gergeklestirilmesine katkida bulunacak galisanlara karsi adil davranmaktir. Bu tiir bir
liderlik sekli, cevresel kosullar agisindan belirsizligin, degigim ve geligim baskisinin az
oldugu kosullar altinda kabul edilebilir bir drgiitsel basar1 ile sonuglanabilir.2*

2.2.3.2.7 Doniisiimcii Liderlik ( Transformational Leadership)

Evrimsel degigim siirecinde, liderlerin, ySnetsel liderlik becerileri kurumun ya da
Orgiitin liderlik taleplerine cevap verebilmektedir. Yeni ydnetim modellerinin
uygulanmaya ¢alisilmasi, isletmenin degigimin ic¢ine giriyor olmasi daha ¢ok
doniigtiirticti liderlik becerileri gerektirmektedir. Bu dénemde kurumun ayakta
kalabilmesi i¢in geleneksel yonetim becerileri uygun degildir. Doniistimcii liderler, bu
dénemde ortaya ¢ikar ve kuruma kiiltiirel olarak bir yenilik getirir, yeni bir vizyon ve
degisim saglarlar.

Rekabet kavrami, yonetimi degistirebilmek ve duruma gore karar verebilmekle
yakindan iligkilidir. Cevresel degiskenleri dogru ve zamanminda hissedip degerlendirerek,
mevcut yap1 ve igleyisi buna uyarlamak, orgiitsel yapimn siirekliligi igin ¢ok ciddi bir
gereksinimdir.”>! Bu baglamda, etkili lider olmanin en 6nemli sartlarmdan biri de liderin
degisimleri zamaninda algilayip, politika ve stratejiler gelistirerek, bunlari, kendine
6zgii bir hiinerle, yeni olusan sartlar i¢cinde uygulayabilme kabiliyetidir. Déniigtimcii adi
verilen bu tarz degisimci ve yenilige agik liderlik, 6zellikle bilgi ¢ag1 olan giiniimiizde
oldukc¢a gegerli ve etkili bir yonetim tarzim nitelendirmektedir. “Déniisiimcii liderlik bir
diise ve vizyona yonlendirme ¢abasim sadece tasarimsal-zihinsel degil, davramglarla
da ézendirme liderligidir” . >

Gary Yukl, doniigtimeii liderligi “Orgiitiin amaglarma baglilik olusturma ve bu
amagclara ulagsmada izleyicileri giiglendirme siireci” bigiminde tanimlammgtir. Bu tanim

9 Simgek M. Serif, Yonetim Ve Organizasyon, 6. Baski, Konya, 2001, s.144

20 Neumann, Neumann, agm., s.73

231 parlak Bekir, agm., 5.117

?%2 Edinsel Kerim, Kendini Kendini Yoneten Orgiite Gegiste Liderlik Sorunlari, , 21. Ytizyilda Liderlik
Sempozyumu Bildiriler Kitab, Cilt 1, Istanbul, 1997, 5.49
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liderin 6rgiitlin gelecegine iliskin amaglar: izleyicileri ile paylasarak onlarmn degisim
slireci igerisinde aktif bir rol oynayabilmeleri i¢in gii¢lendirilmeleri ya da
yetkilendirilmeleri temeline dayanmaktadir.>*

Doniiglimcii  liderler, astlarmi ve izleyicilerini, onlarin tiim yetenek ve
becerilerini ortaya ¢ikararak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal
olarak beklenenden daha fazla sonu¢ almay1 hedefleyerek motive ederler. Béylece 6rgiit
tiyeleri Orgiitsel gorevleri ugruna, kendi bireysel ¢ikarlarinin {istiine g¢ikmalarina
yardimcir olunarak degistirilmis olmaktadirlar. Bu havay: ve degisimi saglayan ve
béylece orgiitte reform ve yenilik baglatan kisilere doniistimcii lider ad: verilmektedir.”>*

Doniigtimecti liderlik; organizasyonlar1 iginde bulunduklart halden gelecekteki
hale gétiiriir; erigmek istedikleri hayaller yaratir, ¢aliganlarin i¢inde degisime istekle
baghlik dogurur; enerji kaynaklarmi harekete gegirerek yeni kiiltliir ve stratejiler

yaratir. 2>

Déniistimcti lider, izleyenlerine ilham vererek, beklenenden daha fazlasmni
yapmalarini saglamaya ¢aligir. Dontigtimeii lider kurams, izleyenlerin lidere duygusal
olarak baglandifmi ve liderin davramglar1 sonucunda, izleyenlerin duygusal olarak
uyaniga gegtiklerini ve motive olduklar varsayimimm yapmaktadir. Déniiglimeii liderler,
izleyenlerin ¢ikarlarmi genigletir ve yiikseltirler. Izleyenlerin, grubun misyonu ve
amaglar1 hakkinda bilgi sahibi olmalarim ve kabullenmelerini saglarlar. izleyenleri,
grubun iyiligini kendi ¢ikarlarmin {izerinde tutmalar1 dogrultusunda motive ederler.
Diger taraftan doniisimcii liderler, gelecekte ulagilabilecek gergekgi bir vizyon
olugtururken, astlar entelektiiel olarak uyarir ve bireysel bazda ilgilenir.?*
2.2.3.2.7.1 Diniisiimcii Liderlik Faktorleri

Degisim stirecinde bagarili olabilmek i¢in liderin sahip olmasi gereken bir takim
davranislar vardir. Bunlar:**’

a)Karizma (Charisma)

233 Ozalp Inan, Isletme Yonetimi, A.0). Yaymlari, Eskisehir, 2000, s.346

4 Giindtiz Rukiye, Degisimde Liderlik, Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiist,
Yaymlanmig Yiiksek Lisans Tezi, [zmir, 1998, s. 69

255 Balekoglu Feriha, Liderlik Teorilerindeki Geligmeler Ve Organizasyon Kiiltiiri le Tligkisi, istanbul
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, Yaymlanmig Yiksek Lisans Tezi, istanbul, 1992, .98

258 hitp://www.spk-mpd.org/mdogu05.doc

%7 Bass Bernard M., Two Decades of Research and Development in Transformational Leadership,
European Journal of Work And Organizational Psychology, 1999, s,10

91



b)Tesvik etme (To inspire)
c)Entelektiiel tesvik (Intellectual stimulation)
d)Bireysel ilgi (Individualized consideration)

a. Karizma

Yunanca’da ‘“kharisma” kelimesi ilahi (kutsal) hediye anlamimna gelmektedir.
Karizma, liderlerin glicli baghlik ve istek duygularim digerlerinde canlandirma
bicimindeki ¢ok az rastlanan yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Bir bagka deyisle
karizma kisisel bir manyetizma ya da cazibedir.?*®

Weber’in otorite smiflandirmalarindan birinin baghg1 olan karizmatik otorite
anlayigina g6re karizma, bireylerin bir bagka bireyi onda var olduguna inandiklari
olaganiistii ya da 6zel bir takim kigisel 6zellik ya da yetenekler nedeniyle goniillii olarak
izlemeleri durumunda ortaya ¢ikmaktadir.”® Daha once karizmatik liderlik baglip
altinda ayrmtili bir sekilde ele aldigimiz karizma, doniigiimcti liderligin en 6nemli
unsurlarindan biridir. Karizma, lider ve onu izleyen kisiler arasindaki gii¢lii duygusal
bag: ifade etmektedir. Doniistimcii liderler, izleyenler ile aralarindaki bu karizmatik
bag1 olusturabilmek i¢in &nciilitk ettikleri grubun umut, istek ve duygularim gok iyi bir
bigimde bilmelidirler.”*® Bu durumun varlig: bireylerin lidere kars1 giiglii bir sadakat ve
gliven duygusu tagimalarina yol agacaktir . Lidere kars1 duyulan sadakat ve giiven de
kapsamh dontistimleri gergeklestirmede son derece biiyiik Sneme sahiptir.

Doniigtimcti liderlikte karizma bir takim baska ozellk ve davramslarla
desteklenmelidir. Bazen liderler karizmalarini, bulunduklar: isletmeye ya da topluma
zarar verecek gekilde kullanabilirler. Ornegin doniisiimeti liderligi bu acidan
elestirenlerin en sik verdigi ornek olan Adolph Hitler, kendi ihtiyaglarii ya da
isteklerini gergeklestirmeye ¢aligan, neri ya da elestiriye agik olmayan gayri ahlaki ve
dengesiz bir karizmatik liderdi. Dolayisiyla tek bagina karizma, liderin olumsuz bir
takim tutumlar icerisine girmesine yol acabilir. Bu yilizden karizmamn baska 6zellik ve
tutumlarla desteklenmesi gerekir. 2!

%58 Norman Bowie, Kantian Theory Of Leadership, The Leadership &Organization Development Journal,
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Century, 2" Edition, South Western College Publishing, Cincinnati, 1998, s.58
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Karizmatik liderlik, taraftarlarin liderin davramglarma ve kendisine sayg:
duymas: olarak tanimlanmaktadir. Giivenilen, ulagilabilir vizyon ve misyona sahip olan
liderler 6rnek alinmaktadir. Bu tiir liderler hi¢ tereddiitsliz glivenilen, yiiksek
standartlara sahip ve taraftarlari i¢in amaglar seti belirleyen kisilerdir. “Zorluklarin
iizerinden gelebilmek igin benim giivenimi yeteneklerinde kullan” temel parolasidir.”®*

b. Tegvik Etme

Déoniigiimeii liderligin ikinci 6nemli unsuru, liderin kendini izleyen kigileri sorun
¢dzme yolunda ¢esitli miicadelelere ya da meydan okumalara tegvik etmesidir. liderler,
Doniiglimcti izleyenlerinin zorlu miicadelelere girigsmeleri igin onlari, yeterli giice sahip
olduklarina ikna etmeye ¢aligirlar. Bir bagka ifade ile doniistimeti liderler, izleyenlerini
yenilik¢i ve yaratict olmaya tegvik ederler. Liderin bu 6zelligi hem onun hem de onu
izleyen kisilerin mevcut degerleri ve varsayimlari sorgulamalarma ve yenilerini
aragtirmalarina yol agar. Lider , sorunlara yeni bir bakig agis1 ile bakmalar1 ve yeni
¢bzlimler bulmalar1 igin tegvik ederek, izleyenlerini ya da caliganlari daha &nce
kendilerinin miimkiin gérdiikleri sinirin Gtesinde performans gdstermeye zorlar. Bir
bagska ifade ile lider, izleyenlerine Ofrenme firsatlar1 olugturarak sorunlarma
kendilerinin ¢6zlim bulmalarimi sajlamaya ve bu sekilde onlar: bir lider haline
getirmeye cabalar.”®®

Tesvik etmede lider gelecege yonelik hem iyimser hem de ulagilabilir agik bir
resim yaratir, kisilere beklentilerini ytikseltmeleri igin cesaret verir, karmagikh: azaltir
ve belirlenen misyona ulagabilmeleri igin basit bir dil gelistirir.2*

¢. Entelektiiel Tegvik

Entelektiiel tegvik, diiglinmeye tesvik eder liderlik olarak da yorumlanir. Lider
taraftarlarin hayal giiclerini kullanmalar1 ve eskiden kabul edilmis eski yontemlere
meydan okumalar1 igin cesaret verir. Lider varsayimlar1 tekrar tekrar gdzden gegirir,
olaylara genig bir pencereden bakar, zihinde yaraticilifimi kullanarak bir resim
olusturur, sagma bile olsa bagkalarinin fikirlerine her zaman 6nem verir. Temel
politikasi, taraftarlarin diislinmede ve hayal etmede dzgiir olmasidir. Bu tiir liderlik
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degisim ve yenilik siirecine girildiginde oldukga 6nem kazanmaktadir.?®®

Déoniigiimeii liderligin caliganlar {izerindeki olumlu etkisini artiracak 6nemli
olgulardan birisi gii¢lendirmedir.?®® Déniisiimcti liderligin unsurlarndan biri olan
entelektiiel tegvik, calisanlarm yeteneklerinin gelismesine katkida bulunan gliglendirme
ile ¢ok yakindan iligkilidir. Bir bagka deyisle entelektiiel tesvikin gergek anlamda
olabilmesi igin giiclendirme ¢ok gereklidir. Gii¢lendirme aracilifi ile ¢alisaniarin
belirlenen hedeflere ulagmada biiyiik Slglide serbestlige sahip olmasi saglanir ve bu
sayede giivene ve takim caligmasina dayali yeni bir is iligkisi ortaya g¢ikarilabilir.
Entelektiiel tegvikle birlikte ortaya ¢ikabilecek giiglendirme, miisteri ve ¢aligan tatmini,
yenilik¢i sistemler gibi olgularin ortaya ¢ikmasina yol agacak ve alt diizey ¢alisanlara
katkida bulunacaktir.”®’

Doniigtimcii lider sagladif: entelektiiel tegvikle, ¢alhisanlarin giiglendirilmesinde
aktif rol oynar. Doniistimcii lider teknolojik yenilik gibi bir takim konulara iligkin olarak
grup bagarist seviyesi lizerinde daha olumiu motivasyonel bir etki olugturmaya g¢aligir.
Giiglendirilen ¢alisanlar, kendi ¢aligma bigimlerini segebilirler. Bu ise onlarin yaptiklari
igin Snemli oldugunu hissetmelerine yardimci olur ve bu vesileyle onlar kendilerini
anlamli hissederler. Ayrica giiglendirilen ¢alganlar, isi yapma konusundaki
yeteneklerine iligkin olarak biiyikk gliven kazamrlar ve igletme igerisindeki diger
calisanlar onlarin fikirlerini dinler ¢linkii isletmenin faaliyetleri {izerinde belirli oranda
etkiye sahiptirler.®®

Ornek: isvigre Saat Endiistrisi’®

Isvicre saat endistrisi bu tir liderligin giicli fizerine giizel bir rnek
olusturmaktadir. 1960” 1 yillar da Isvigre saatleri saat imalatinda bir 6rnek olugturmakta
idi. Ozellikle saatlerin digli takimlarinda gosterilen el hiineri Isvicre saatlerinin saat
endiistrisine egemen olmasini saglamugtir. isvigre saatlerinde 65.000 kisi ¢alismakta idi.
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1980’ 1i yillarda bu say1 yariya inmis ve pazar Hong Kong, Tayvan ve Giiney Kore’ de
imal edilen Quartz saatlerinin egemenligi altina girmigtir. Quartz saatleri hem ¢ok ucuza
imal edilmekte idi hem de oldukga saglamdi. Sonunda basarisizligin tohumlar: Isvigreli
imalatcilarin elinde belirdi. Aslinda Quartz saatleri Isvigrelilerin fikri idi ama maalesef
onlar bunu gelistiremediler. Saat imalatgilarmimn bulundugu bir toplantida ortaya
konulan bu fikir Texax endiistrisi ve Seiko tarafindan kesfedildi ve bu potansiyel
gelistirilerek basariya ulagildi.

Ornek bize doniisim stirecinde entelektiiel tesvikin ne kadar Snemli oldugunu.
gostermektedir. Entelektiiel tegvik ile taraftarlar yaraticiliklarmi kullanarak yeni
diistinme yollar1 kesfetmekte ve bu sayede var olan firsatlari organizasyonun vizyonu ve
misyonu dogrultusunda kullanabilmektedirler. Geleneksel kaliplarda bireylerin sahip
olduklar: potansiyel i¢lerinde sakh kalmakta ve gercktifinde a¢ifa ¢ikamamakta ve
organizasyona bir fayda saglayamamakta idi. Fakat giinlimiizde ise liderin taraftarlar:
ile birebir ilgilenmesi ve onlar zihinsel ySnden tegvik etmesi ile taraftarlar artik
yonetimin her siirecinde gorev almakta, bu da motivasyonu olumlu bir sekilde
etkilemektedir.

d. Bireysel ilgi

Dontigiimeti liderliin son unsuru, liderin izleyenlerinin her biri ile kigisel bir
iliski gelistirmesidir. Doniigtimcii lider, ¢alisanlar: ile yakin iligkiler kurarak ve her bir
¢ahsanin kigisel ihtiyaglarii dikkate alarak ¢aliganlara kars: kisisel ilgi gosterir. Lider
her bireye kars: bireysel ilgi olugturarak onlara karg: farkli, fakat adil davranir. Sonugta
liderin bu tutumu sebebiyle ¢aliganlar kendilerini 6zel, tegvik edilmig ve motive olmus
hissederler. Bu da ¢alisanlarm bagarism arttiric1 bir etki ortaya gikarir.?”® Bireysel ilgi,
cahganlara 6grenme firsatlar: olugturmay:, bu siireg icerisinde onlara yol gdstermeyi ve
onlari bir birey olarak gériip onlara o sekilde davranmayi igermektedir.?”!

Lider taraftarlar1 ile birey olanak ilgilenir. Lider taraftarlarmin ihtiyaglarim
dikkatle takip eder, firsatlar1 §grenir ve onlarin tecriibelerini artirmaya ve giiven

yaratmaya dzen gOsterir.Bunun sonucunda taraftarlar yeteneklerini ve inisiyatiflerini
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gelistirme arzusu ile ¢aba gosterirler.?”

Liderin ¢alisanlara kars: bireysel ilgisi ayrica ¢alisanlarin beceri ve yeteneklerinin
Orgiitsel ihtiyaglara gore uyarlanmasi firsatim da saglar. Lider, c¢aliganlara yeni
miicadele alanlann ve Ofrenme firsatlar1 saflar ve cabisanlarn kendilerine olan
giivenlerini artirmak ic¢in onlara yetki devreder. Bu siire¢ igerisinde lider, tiim
caliganlara saygi, giiven ve ortaya ¢ikabilecek hatalara karg1 hogg6rli duygular: gésterir.
Boyle bir ortamda ¢aliganlarin uzmanliklarim geligtirme ve inisiyatif alma ihtimalleri
daha yiiksek olacaktir. En Snemlisi de bu sekilde tutum sergileyen bir lidere kars:
cahsanlar sayg1 duyacak ve ona giiveneceklerdir.?”

Her bilesen déniisiim stirecinde kendi basmna ayr: bir deger tasimaktadir. Omegin
karizma taraftarlarin organizasyona baglilifim saglar, sahip olunan vizyon ve misyonu
agilar. Bireysel ilgide, liderler taraftarlarin i¢ diinyas: ile ilgilenir, onlarin gelisimini
saglar, onlara cesaret verir. Tegvik etmede lider taraftarlarma karsilagilan firsatlar
degerlendirebilmeleri i¢in onlar1 yOnlendirir. Entelektiiel tesvikte ise, bireyleri
diistinmek i¢in tesvik eder, her tiirlii fikre 6nem verir ve taraftarlarmin kendilerine
giivenmelerini saglar. Fakat asil deger, tiim bilesenler bir araya getirilip etkin bir gekilde
kullanildif1 zaman yaratilms olur. Déniiglimcii liderin sahip oldugu davramgsal
gbstergeleri bir tablo (Bkz.Tablo 8) tizerinde su sekilde ifade etmek miimkiindiir.?™
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Tablo 8: Doniigsiimeii Liderin Sahip Olmasi Gereken Davranslar

Karizma
Bireylerde paylagilan bir misyon ve sahiplik duygusu yaratir.
Bireylere sahip olunan amaci empoze eder.
Bireylerin arznsu ve isteklerini g6z Gniinde bulunduraior.
Kritik duramlarda grubum tansiyonumu dengede tutar.

7

Tegvik Etme
= Bireyleri belirlenen performans seviyelerine ulagabileceklerine ikna eder.
= Uygulama yapabilmeleri i¢in bir 5rmek olugturur.
= Bir takim olumsuziuklan ortadan kaldwarak bireylerin beklentilerini
yikseltir.
= Jleriye yonelik diisiinerek beklenmedik firsatlardan yararlanma imkam
yaratir.
= Gelecek icin iyimser ve uygulanabilir fikirler gelistirir.

v

Entelektiiel Tegvik
Sahip olduklan fikirleri tekrar gozden gecirmek icin cesaret verir.
Problemleri tekrar gozden gegirmek icin tegvik eder.
Bireyleri hizh diigiinebilme igin tegvik eder.
Problemlere farkh baksg acilan ile bakmay: tegvik eder.

v

Bircylerin Gstiinliiklerini ve zayifliklarim belirler.

Bireylerin mutluluk ve refah ile ilgilenir.

Bireylerin kabiliyet ve ihtiyaglarma bagh olan projeleri belirler.
Bireylere kabiliyetleri ve ihtiyaclan ile orantih olarak 6zgiirliik verir.
Bireylere ¢ift yonli fikir ahg-verigi icin cesaret verir.

Kaynak: Martin M. Chemers, Roya Ayman, Leadership Theory and Research: Perspectives and
Directions, Academic Press, London, 1992, 5.54
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2.2.3.2.7.2 Déniigiimeii Liderin Ozellikleri

Déniistimeii lider gergek bir sanatg1 ve gergek bir yol gostericidir.Etrafindaki
kisilerin, kendilerini agma diirtiisiinii 6ne ¢ikarmakta rol oynar. Lider igin hicbir firsat
¢ok kiigiik, hicbir toplant1 ¢ok Onemsiz ve hicbir dinleyici de ¢ok geng degildir. Her
ayrint1 onu yakindan ilgilendirir ve her diistince onun igin Snemlidir™”.

Déniigiimcii liderin 6zellikleri bazi aragtirmacilar tarafindan asagida siralanan
sekillerde ifade edilmigtir.

Doniisiimeii lider, kendi alanimi bagka alanlarla Grer ve dig gevresiyle biitiinlesir.
Lider, uzmandir; insan sarrafidir; deneyimlerine dayanan 6nsezisini kullanir ve siirekli
gevre kontrollii pratik eylem planlar: gelistirir. Bu liderler, kendi 6rgiitii disindakileri de
biz olarak algilayan icte ve digtaki kiiltlir ve anlayis farklhihiklarmm sinerjik olarak
yOnetebilen liderlerdir. Doniisiimcli lider, bir siit kazammndaki siitii siirekli ayak
darbeleriyle tereyagmma c¢evirebilecek ve kazandan ¢ikarip kurtarabilecek kadar
dayamklidir. >’

Déniistimeii liderler, sadece diislinen, sorgulayan ve risk alan kigiler degil, aym:
zamanda davramgslariyla insanlara belli diiglinceleri asilayan kigilerdir. Bu liderler,
girigimcilige ve kendini geligtirmeye uygun bir iklim olugtururlar. Kendini izleyenlere
yonelik gercek bir ilgi ve dikkat gosterirler.””’

Déoniistimeii lider astina, gelisme ve biiyiimesini tegvik i¢cin anlamb igler verir.
Astlarm fevkalade tanir; ayni zamanda nasihat verir ve astlarinin performans:
konusunda yikici degil yapici elestirilerde bulunur. Akil hocaligi tabiri, doniisiimeii
lider i¢in, astlarmin gelismesine, bilgi ve tecriibesini kullanarak yardim etme siirecidir.
Lider 6nderlik roliinii bilingli ve bilingsiz yapabilir.”®

Déniistimeti lider, bilgilenen bireyin giidiilenme diizeyinin yiiksek olacag:
dustincesinden hareketle astlari bilgilendirir ve siirekli egitir. Bunu yaparken astlarina,
edindikleri bilgiler ile pratik ¢6ziimlemeler yapabilme ve problemlere degisik agilardan
bakabilme &zelligi kazandirmaya cahisr. Kigilerin biling altim sezer, empati giici
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yiiksektir. Gerektigi zaman orgiitsel agama siralarini tepe taklak edebilir. Y6netmenin
dncelikler segebilmek oldugunu, secilen bu 6nceliklerin de yeni 6ncelikler doguracagim
bilir. Doniistimcii lider i¢in Orglite baglilik, bagimsizlasarak baglanma anlamindadir.
Disiplin de onun i¢in gruptaki sevgi bagi, ortak amaglar ve birlikte yagam igin yiiksek
giidiilenme demektir. S6z onun i¢in ¢ok onemlidir. Ciinkii insan 6nce kelimelere boyun
eperek baslar, daha sonra adim adim nesnel anlamda boyun eger ve ikna olur.?”
Doniislimcii  liderin sahip oldugu genel Ozellikleri asagidaki Ozetlemek
miimkiindiir:**’
¢ Kendilerini degigim unsuru olarak goériirler.
o Bireyleri cesaretlendirirler.
e Insanlara inanirlar.
e Hayat boyu 6grenen, kendilerini yetistiren kigilerdir.
e Belirsizlik, gliphe ve karigikliklarin tizerinden gelebilme yetenegine
sahiptirler.
e Vizyonerdirler.
2.2.3.2.7.3 Déniisiimcii Liderlik Siireci
Déniigtimetii liderlik siireci 3 temel asamadan olugmaktadir:
> Degisimin Gerekliliginin Belirlenmesi ve Kabullenilmesi
> Yeni Bir Vizyon Yaratmak
> Degisimin Benimsenmesi dir.
Degisimin Gerekliliginin Belirlenmesi ve Degisimin Kabul Edilmesi
Déntistimeti  liderligin  birinci agamasi, defisime olan ihtiyacimzm fark
edilmesidir. Cevrede yasanan degisimler derece derece oldugu zaman liderler
organizasyonu tehdit eden faktorleri goremeyerek basarisizhifa ugrarlar. Liderin en
Onemli gorevi, organizasyondaki kilit isimleri varolan tehditler konusunda ikna etmek
ve biiylik degisimin gerekliligini kabul ettirebilmektedir. Bu g6rev 6zellikle dig gevrede
yasanan degisimin derece derece oldugu ve organizasyonun agik, ani krizler yasadigi
zaman bagarili oldugunda daha zordur. Ornegin, IBM’ in lideri John Akers, IBM’ i
bayatinin en bagarili doneminde degisime gotlirmiigtiir. DSniigiim siirecinde stratejilerde
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yasanan degisimler varolan kiiltiirle uyusmayabilir. 0 zaman lider, varolan kiiltiir ve
degerlere uygun bir degisim yaratir ki bu da gok zordur.**!
Yeni Bir Vizyon Yaratilmasi

Bir isletmeye degisim igin 6niinii acan ve ona hiz kazandiran vizyondur. Ve bu
vizyonu gelistirme gdrevi de takimi ile birlikte lidere dlismektedir. Doniisiimcii liderin
Snemli vasiflarindan birisi etkin bir vizyon olusturmak ve bunu g¢ahganlar ile
paylasabilmektir.

Bir liderin iki temel gérevi vardir:??

Birincisi bir vizyon yaratarak hedefini belirlemek, ikincisi ise kisileri o hedefe
ulagabilmeleri i¢in onlar1 tegvik etmektir.

Vizyon olusturma siirecinde gegmisteki durumlar g6z Oniine alinarak gelecekte
olmas1 miimkiin durumlar hipotez edilir. Bu silire¢ adim adim ilerleyen, bize aci veren
bir gegmisten kurtulup arzulanan bir gelecege dogru ilerlememizi saglayan bir siirectir.

Bu noktada &nemli olan sey, vizyon kavrammin ne olmadigmi anlamakitir.
Vizyon bir rilya ya da misyon ifadesi degildir ve amag¢ kavram ile de ifade edilemez.
Vizyon bulanik bir 6ngdrii ya da tahmin de degildir. Vizyon, hayata gegirilebilecek bir
gergekliktir. Iyi tanimlanmig bir vizyon isletmeye yon saglayacaktir. Amaglar, istenen
belli bir sonuca igaret eder ve nadiren degerleri dikkate alirlar. Amaglar, agik ve gerekli
bir gelecek resmini gosteren yenilik¢i ¢6ziim ihtimalini icermezler. Vizyon ise, hem
istenen amaclara ulasmay: hem de degerleri igerir.”®*

Bir vizyona sahip olma, liderlik slirecinin 6nemli bir pargasidir. Ancak baz
yoneticiler, vizyonu asir1 hayale dayali bulmaktadir. Cahlisanlar tarafindan
paylasiimayan ya da onlara etkin bir bigcimde anlatilamayan bir vizyon elbette ki hayal
olacaktir. Bir baska deyisle vizyonu gergeklestirebilmede en 8nemli konu onu etkin bir
bigimde galisanlara iletebilmektir.”** Dolaysiyla doniistimei liderin vizyon olusturmak
kadar dnemli bir bagka dzelligi de, vizyondan hareketle bu vizyonun gergeklestirilmesi
icin gerekli faaliyetlere iligkin olarak somut yorumlar ortaya koymasi ve bunu
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calisanlarla paylasmasidir.”®®

Giintimiizlin stirekli degisen ve karmagik is ¢evresinde, genelde biitlin, fakat
ozellikle de kiiresel igletmelerin bilinmeyeni bilebilme ve gériilmeyeni gérebilme gibi
Szelliklere sahip olmalan gereklidir. Kiiresel rekabette bagari kazanmak, gelecegi
bugiine tasiyan vizyon olgusuna baghdir. Doniislimeii liderler, vizyon olgusu araciligi
ile igletmelerini giincel durumdaki yapidan ¢ok gelecekteki degigmeleri ele alarak
yonettikleri i¢in, isletmeleri agisindan, degisim ve gelisime entegre olma yolunda
avantaj elde etmektedirler. Vizyon sahibi olmayan liderlerin ve igletmelerin, bugiiniin
kosullarinda bagarili olmalar1 ya da rekabet edebilmeleri miimkiin degildir. Vizyon, bir
isletmeyi hizh ve esnek hale sokarak o igletmenin rekabet edebilmek igin girdigi
ugraslarda basarih olmasim saglayacaktir. Giinlimiizde sadece rakiplerinden hizli ve
planli hareket edebilen, onlarm gelecekle ilgili olarak gbremediklerini Snceden gérerek
gerekli tedbirleri alip uygulayabilen isletmeler rekabette 6nde gidebilmektedirler.?®
Degisimin Benimsenmesi

Bir organizasyonun yeniden canlandirilmasi, yeniliklerin  faaliyete
gegirilebilmesi i¢in organizasyon yapisi iginde farkh 6rnek davraniglarin benimsetilmesi
gereklidir. Bu dogrultuda déniistiirtici lider, sahip olunan vizyonu gergeklige, misyonu
harekete, felsefeyi de uygulamaya doniistiirebilmelidir. Bu gergeklik, uygulama ve
aliskanliklar tiim organizasyonlar tarafindan paylagiimalidir.?®’

Bir liderin biiylik, karmagik organizasyonlarda yaganan en Snemli degisimlerde,
organizasyondaki 6nemli bireyler tarafindan destek alabilmesi i¢in iyi bir plana ihtiyact
vard. Ilk olarak, doéniistirlicti liderin, organizasyona igerde ve disarida destek
verebilecek vizyona bagl bir koalisyon kurmasi sarttir. Daba sonra liderin degisimde
gorev alacak kilit isimleri belirlenmesi gereklidir. Degisimi bagar1 ile gergeklestirmek
i¢in lider, yetenegi ve sorumlulugu olan kisileri kilit pozisyonlara getirir. Bu kigilerin de
degisimi ¢ok iyi anlayabilecek kapasiteye, giice sahip olmalar: gereklidir. 28

Doniigiimeii lider kendilerini degigimin merkezi olarak ifade etmekte, riskli
alicilar: cesaretlendirmekte, insanlara inanmakta ve onlan giiclendirmek igin c¢aba

2% Borden Tony, Leadership As A Vision, Management Decision, 1997, 35/9, 5.675

2 Dopan Selen, Vizyona Dayal Liderlik, Philip&Richard Insan ve Is Kaynaklart Danigmanligt
Yayinlar1, Istanbul, 2001, 5.84

?%1Garetth Morgan, Creative Organization Theory: A Resourcebook, Sage Publications, London, 1989,
s. 165

88 Kotter, age., s:219
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harcamakta, yapilan hatalardan siirekli yeni bir seyler 6grenmekte, karmasikliklarla,
belirsizliklerle miicadele etmekte, hayal edebilmekte ve bunlari organizasyonda bulunan
kisilerle paylasabilmektedir. Bu stireci farkli bir bakis agis1 ile aragtirmacilar su sekilde
ifade etmiglerdir “U¢ Oyunlu Drama.” Bu ifade isletmelerdeki donmiislim siirecini
strastyla ortaya koymaktadir.?*

Tablo 9 : Doniigiimcii Liderlik Siireci: Ug Oyuniu Drama

Girig: Yeni Global Oyun Alam
Degisimin Baslangici
Oyun 1 : Degisimin Gerekliliginin Kabullenilmesi
Organizasyonel Dinamikler Bireysel Dinamikler
Doniigiim ihiiyac: ' Son verilenler
*I kglm' ¥ imlm' hmmk' *( iegtmsten' mk
*lkg@m"' 7 dm’ *Hayal kll]kllk lanm m ayakta
*Hizh karariardan kagmma durabilme
Oyun 2: Yeni Bir Vizyon Yaratmak
Organizasyonel Dinamikler Bireysel Dinamikler
Motive Eden Vizyon Degisim
*Vizyon yaratmak ¥Sona eren ve baglayan siireg
*Baghhk yaratmak *Bitis ve baslangica yonelik bakig
acilari
Oyun 3 : Degisimin Benimsenamesi
Organizasyonel Dinamikler Bireysel Dinamikler
v Sosyal Yap Yeni Baglangiclar
*Yaratica giic *jcsel yapilanma
*Sosyal fabrikanm yeniden *Yeni senaryo
kurulmas: *Yeni enerji
*Insanlarm motive edilmesi
Son Sz Tarih kendimi tekrariar

Kaynak: Judith R. Gordon, Organizational Behaviour, Third Edition, Allyn&Bacon, London; 1991

#Gorden Judith R., Organizational Behaviour, Third Edition, Allyn&Bacon, London, 1991, 5.369
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2.2.4 Bilgi Tabanh Organizasyon fle Doniisiimcii Liderlik Iligkisi

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis toplumiarmn kiiltiirlerini,
tiretim ve tiiketim bigimlerini degistirdigi gibi yOnetim ve liderlik stillerini de
degistirmektedir. Bilgi ¢aginda insan, sosyal ve ekonomik yapmin merkezindedir.
Bilgiyi iireten, dagitan, kullanan ve yoneten insandw. Insanin odak noktasi haline
geldigi bilgi toplumlarinda, bilgili bireylerin degeri yikselmektedir.”®® Liderleri ve
cahsanlar: bilgisiz, beceriksiz, yetersiz ve yeteneksiz olan bir 6rgiitiin bagarili olmasi
diistiniilemez. Giliglii 6rgiitiin oncelikle gii¢lii bir lidere gereksinimi vardir. Liderin giicli
ise, sahip oldugu bilgiye ve bilgiyi yonetebilme kapasitesine baglidir.

Giintimiiz bilgi ¢aginda liderler i¢in bilgiyi yonetebilmek en iyi liderlik kriteri
haline gelmigtir. Bilgiden en verimli bir sekilde yararlanabilme ve en yiiksek geri
doniiglimii saglayabilme bilginin iyi yonetilebilmesine baghdir.

Orgiitler bilgi tabanh, ySnetimler insan merkezli, liderlik daha fazla katilimei ve
bilgiyi yonlendirecek sekilde yeniden diizenlenmektedir. Bugiin orgiitler ¢agdas
ihtiyaclar dogrultusunda yapilarmi, iletisim bi¢imlerini, ast — iist iligkilerini, karar
mekanizmalarini ve is siireglerini yeniden organize etmek zorundadirlar. Orgiitsel
etkinlifin saglanabilmesi i¢in liderlerin bilgiyi ySnetebilmeleri, calisanlar arasinda bilgi
transferini tegvik etmeleri ve Orgiitlerini 6grenen Orgiit haline doniistiirebilmeleri
gerekmektedir. Bilgi organizasyonu liderleri, Ogrenmeyi ve Ogrenilen bilgilerin
uygulanmasm destekleyen bir 6rgiit kiiltiiriine sahiptirler.?!

Doniistim, gok koklii bir degisimi ifade etmektedir. Orgiitsel gelisme alaminda s6z
sahibi bir aragtirmaci ve uygulamaci olan Richard Beckhard’a g6re doniisiim, kendisini
difer doniliglim tiirlerinden ayiran bir takim 6zelliklere sahiptir. Beckhard’a gére her
seyden Snce doniistim, igletme igerisindeki meveut durumun meydana gelen degisimlere
ayak uydurmasini saglamak amaciyla ayarlanmasi ya da onda bir takim degisikliklerin
yapiimasindan &te, igletmenin sekil, yap1 ve dogasinda ¢ok kokli ve ani bir takim
degisiklikleri igermektedir.?*>

2% htp://www.milliyet.com. tr/ozel/isyasam000253/index.htm]

21 Shelton Ken, Sahte Liderligin Otesinde, Rota Yaymncilik, istanbul, 1997, 5.73

%2 Richard Beckhard, “The Executive Management of Transformational Change” Corporate
Transformation, Ed. Ralph H. Kilman, Teresa Joyce Cuin And Associates, San Fransisco, Jossey Bass,
1989, 5.89

103



Doniigiim, isletmenin smmrlann digindaki giiclerin baskis1 ile baglar; misyon,
strateji, yapr gibi olgularin yeniden degerlendirilmesini ve igletmenin kiiltlirliniin ve
davranig siireglerinin yeniden olugturulmasini gerekli kilar.

Degisimi yakalamaya calisan igletmeleri ySneten kisilerin karmagik konularla
basa ¢ikma ve kiiresel girisimlerde bulunma konusunda yetenekli olmalar1 gereklidir.
Bilgi yOnetiminde bagarili olabilmek icin bilgi ySnetiminin kapsadigi alana ve
dinamiklerine iliskin ayrntih bilgiye sahip olmak zorunludur.®®”® Isletmelerin “yerel
oyuncu” olmaktan ¢ikip zamanla “kiiresel oyuncu™ haline gelmesi siirecinin &zellikle
karmagiklik, belirsizlik ve gerilim seviyesini artirmasi sebebiyle, liderligin 6nemi biiyiik
Slgiide artmugtir. Aciktir ki bugiliniin igletmelerini yoneten kisiler, yeni kavramlar,
teoriler ve bakis agilar1 ortaya koymali ve her seyden 6nemlisi de kiiresel diiglinmeye ve
strateji gelistirmeye yarayan zihin yapisina sahip olmalidir.”**

Liderler, i¢inde bulunulan anda zekice kararlar almak i¢in igletmelerin gelecekte
icinde bulunacaklar1 kosullar: algilamaya yardime1 olan kisilerdir.®®® Liderlik olgusu,
orglitsel konulara iligkin her olguda 6ne ¢ikmakta ve 6rgiitsel konulara iligkin olarak
yapilan her calismadan sonra liderligin degisimi gerceklestirme ve etkin Orgiitsel
performans saglamada 6nemli yere sahip oldugu bir kez daha anlagilmaktadir.?®®
Isletmelerin 21. ylizyilda etkin bir bigimde rekabet edebilmeleri i¢in sadece yetenekli
bir isgiicti yeterli degildir. Onlarn hizli degisime ayak uydurmalarmi saglayacak
yetenege sahip liderler tarafindan ySnlendirilmeleri gereklidir.

Liderlik olgusunun orgiitsel performans fizerindeki belirleyiciligine yonelik bir
aragtirmada incelenen isletmeler igerisinde lider pozisyonunda degisim yasayan
sirketlerin belirli bir siire sonunda karhliklarimi %44 oraninda artirdiklar1 ortaya
gikmustir. >’ Bu da liderlik olgusunun isletmenin gidisatndaki etkisini ¢ok net bir
bigimde ortaya koymaktadir. Oyle goriinmektedir ki yeni kiiresel rekabet kosullar:

2% Johan Hough, Ernst W. Neuland, Global Business: Environments And Strategies -Managing For
Global Competitive Advantage, Oxford University Press, Oxford, 2001, s. 199

2% P, W. Beamish, A. Morrison, P. M. Rosenzweig, International Management, 3™ Edition, Burr Ridge,
Ilinois, 1997, s. 182

%% Thomas Gilmore, Gregory P. Shea, Organizational Learning and The Leadership Skill of Time Travel,
Journal of Management Development, Vol:16, No:4, 1998, s. 302

2% Mohamed Zairi, Managing Excellence: Ledarship, The TQM Magazine, Vol:11, No:4, 1999, s, 215
27 Afsaneh Nahavandi, The Art and Science Of Leadership, Second Edition, Prentice Hall Inc., 2000, s.
19
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altinda ayakta kalan igletmeler, etkin liderlere sahip olan ve liderlerini gelistirebilen
isletmeler olacaklardir.

Bilgi tabanli organizasyonlar, karmagik miisteri taleplerini gerceklestirebilmek
icin doniigiim gergeklestirmek zorundadir. Bu degisim tiim sektorlerde ve hem liderlik
hem de y6netim uygulamalar1 agisindan gergeklestirilmelidir. Biiyiik ¢apli bir doniisiim
gerektiren bugiiniin kogullarinda liderler isletmelerde s6z konusu degisimi nasil
gerceklestirebilirler? Orgiitsel doniisiimii gergeklestirebilme ya da bilgi organizasyonu
olma yolunda ¢alisanlar1 motive edebilmek igin ne tiir bir liderlik stili gereklidir? Iste
doniigiimceii liderlik literatiirde bu sorulara cevap verebilmek ve liderlerin igletmelerde
bliyiik ¢capl degisiklikleri nasil gergeklestirebileceklerini ortaya ¢gikarmak i¢in Snerilen
bir liderlik yaklagimi olarak goze ¢arpmaktadir.?®®

Kiiresellesmenin arka planin olusturdugu gilinlimiiz kosullarindaki izl degisim
ve gelismeler, her alanda oldugu gibi Orgiitsel yapilar da bir déniiglime sebep
olmaktadir. Doniigimeii liderlik, igletmenin mevcut durumuna ya da ¢aligma bigimine
iligkin ve igletmenin biitliniini kapsayan bir degisimi gerceklestirmeyi hedef
edinmektedir. Burada meveut durum ya da ¢aligma bi¢iminden kastedilen sey 6rgiitsel
yap1 sistemlere iligkin birimlerdir. Iste bu anlamda doniistimcii liderlik, bilgi odakh
diistince sistemini isletme icerisinde yerlestirmede ve rekabet ortaminda bagariy:
yakalamada kolaylastiric1 faktor olarak bu tiir yapilar1 kullanmay: amaglamaktadir,
Zaten yeni ortaya ¢ikan bu tiir 6rgiit yapilari, degisim ya da doniiglimiin oOrgiite bir
yansimasi olarak goriilebilir. Bu anlamda yeni kogullar altinda gegerli olan, igletmelerin
her alaninda oldugu gibi yapilarmdaki bu yeni 6zelliklerin de en etkin bir sekilde
déniigtimeii liderler tarafindan uygulanabilir oldugudur.?*®

Bu degisen diinyada yonetim anlayiginin degismemesi de miimkiin degil;
sirketlerin en degerli kaynaklar: saat 18 °de ayaklanip ofisten ¢ikiyor, iistelik ¢alisma
sekilleri de degismis ya da degigmek fizere oldugundan yarmn gelip gelmeyecekleri de
her zaman soru isareti. En tehlikelisi ¢aliganlar bilgileri de yanlarinda gétiiriiyorlar,
¢linkli ne yazik ki sirket kullanim i¢in onlarda olan bilgi kasalara ya da bilgisayara

kilitlenemiyor.

%8 3. Ashayeri, R. Keij, A. Broker, Global Business Process Re- Engineering: A System Dynamics Based
Approach, International Journal Of Operations&Production Management, Vol:18, No:9/10, 1998, s. 817
% Andrew Mair, Internationalization At Honda: Transfer And Adaptation Of Management Systems,
Employee Relations, Vol:20, No:3, 1998, s. 287
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Simdiye kadar &grendiklerini, tecriibe ve bilgisini bir 6grenme firsat1 olarak
gbrenler ve Ogrenmeye gercekten agik olup ¢aba harcayacak olanlar stiphesiz ig
yasaminda fark yaratacaklardir. Bilginin yonetildigi ve paylagildigi yeni Orgiitlerde
organizasyonlar bilgi tabanli yapilara donligmekteler. Bu doniistimii gergeklestiren
liderler astlarindan bekledikleri rol ve gorevleri agikga belirleyerek onlar1 bir vizyona
yoneltmeye ve yonlendirmeye ¢aligirlar. Bu tip liderler, astlarinin yetenek ve becerileri
{izerinde yogunlagarak, kendilerine olan giivenlerini artirmaya ve bu sekilde beklenenin
lizerinde performans elde etmeye c¢aligirlar. Bu sekilde cahisanlar da gbrevlerinin
Onemini daha iyi kavramakta ve bireysellikten ziyade o6rgiit c¢ikarlar1 {izerine
yogunlagmaktadir. Dolayisiyla ortak bir kiiltlirin olugmasi ve yenilik¢i hareketlere
verilen Snemin olusturulmasi ile Srgiitlerin geleneksel yapilardan bilgi tabanl yapiya
doniismeleri lider ve izleyenleri tarafindan da desteklenmektedir. Doniislimcii liderler
bu degisim siirecinde agagidaki yonetim tarzlarm: uygulamaktadirlar:>®

Karizma: Izleyenlerine bir vizyon yaratip, misyon olusturarak, yarattig: gururla
sayg1 ve giliven kazanirlar.

Tesvik etme: Kendilerine olan giivenlerini izleyenlerine de yansitan bu liderler,
yarattiklar: hedefler ¢ergevesinde bagariya ulasmay: saglarlar.

Entelekttiel tesvik: Zeka, mantik ve dikkatli problem ¢6zme yeteneklerini
ddiillendirerek, izleyenlerini yaratici diisiinmeye tegvik ederler.

Bireysel ilgi: Izleyenlerine bireysel ilgi gostererek, herkese esit yaklasim
sergilerler. Kogluk becerileri ve empati yetenekleri gelismistir.

3% hitp://www.insankaynaklari.com/cn/Content Body.asp?BodyID=508
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3. BOLUM
BILGI TABANLI ORGANiZASYONLARDA LIDERLIK DAVRANISLARI
UZERINE ARASTIRMA

3.1 Aragtirmanin Amaci

Giinlimiizde yagam bigimi haline gelen rekabetin isletmelere kazandirdi: en
onemli kavramlardan birisi de bilgi ve bilginin yonetilmesidir. Isletmelerin ySnetim
fonksiyonunu yerine getirebilmesi, bilgiye sahip olmasi ve bunu iyi bigimde
yonetebilmesi ile ilgilidir. isletmelerin yonetim alaminda yagadig1 bu degisim siirecinde
degisimi gerceklestirmek ve bilgiyi yonetmek igin bilgi yoneticilerine ihtiyag vardir.

Bilgi tabanli organizasyon yapilar: olugturulurken bilgi sefleri, bilgi yoneticileri,
bilgi liderleri organizasyondaki yerlerini almaktadirlar. Bilgi tabanli organizasyonlarda,
yeni fikirlere ve yOntemlere agik, akillari bir araya getiren, yol gOsteren, siirekli
degisimin gereklilifine inanan, vizyon ve misyon yaratan, takim oyuncularini motive
eden yeni liderler varolmalidir. Déniistimeti lider ad1 verilen degigimei ve yenilige agik
liderler, 6zellikle bilgi ¢ag1 olan gilinlimiizde yeni yonetim anlayiginin mihenk tagmi
olugturmaktadirlar. Liderliin aragtirmaya konu olmasmin sebebi de budur.
Kiiresellesmenin stirekli degisimi gerekli kilmasi, liderlerin bulunduklar1 isletmede
degisimi kurumsallagtirmasmm gerektirmektedir. Iste bu noktada vizyon sahibi, bir
misyonu olan, kiiresellesmeye uygun 6rgiit kiiltiirliinii benimseten, yenilik ve yaraticiliga
Oonem vererek takim cahigmas: ile giiclendirme uygulayip 6rnek model olusturan,
calisanlarda entelektiiel istek uyandirip onlari motive eden ve her ¢alisanla tek tek
ilgilenen doniistiiriicii lider, degigen ySnetim modelinde bagarili bir bilgi ydnetimi i¢in
gerekli lider modelini ¢izmektedir.

Iste bu sebeple, bilgi tabanl organizasyonlarda liderlik konusunda yapilan teorik
caligmaya ek olarak, bu bdliimde bilgi yonetimi uygulamalarina sahip 4 farkli sektdrde
faaliyette bulunan 37 kurulusta 121 ist diizey ySnetici arasinda, igsletme lidetlerinin ne
olglide doniistimeti liderlik modeline uygun tutum ve davrams sergilediklerini ortaya
koymak amaciyla bir aragtrma yapilmigtir. Aragtirmadaki genel amag, Tiirkiye’de bilgi
yonetimi uygulamalar1 gergeklestiren isletme liderlerinin ne Sl¢ilide doniistiirticti lider
6zelliklerini tagidiklarim ortaya ¢ikarmaktadir,
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3.2 Aragtirmanin Hipotezleri

1. Déniigtimcil liderlik ile d6niistimeti liderlik boyutlar: arasinda dogru yonlti

ve anlaml bir iligki vardr.

2. Isletme liderinin bildigi yabanci dil sayis: ile d6niisiimeii liderlik becerisi

arasinda dogru yonlii bir iligki vardir.

3. Isletmenin kiiresellesme derecesi arttikga doniigtimeii lider niteliklerine sahip

olmasi olasilig: artar.

4, isletmenin sermayesindeki yabanci sermaye pay: ile doéniigimcii liderlik

arasinda olumlu bir iligki vardir.

5. Isletmenin yabanci tilkelerdeki tesis sayis1 ile dénilisimeti liderlik boyutlar:

arasinda aymi yonlii bir iligki vardir.

6. Isletmenin kiiresellesme derecesi arttikga doniisiimeti lider niteliklerine sahip

olmasi olasilif: artar.

> Arastirmanm On Kabul Ve Smirlihklan
Deneklere anket formlarmin uygulamasi 6ncesinde, veri toplama o6lgeginde
yoneltilen sorulara verilecek cevaplarin, sadece istatistiksel analiz amaci ile
kullamlacag: acgiklanmigs ve bu analizlerde herhangi bir gekilde sirket ismi
aciklanmayacag1 ifade edilerek, yoneticilerin herhangi bir kaygi duymamasi
saglanmstir. Bu nedenle, deneklerin anket sorularim dogru bigimde algilayip,
yorumladiklar: ve samimi yanit verdikleri varsayilmaktadir.

Anket formu, isletme yOnetim kademesinde bulunan ve isletme liderlerini
degerlendirebilecek konumdaki kigiler tarafindan doldurulmugtur. Bu amagcla
isletmelerin yalnizca genel miidiir yardimcilar1 ve departman miidiirleri denek olarak
secilmigtir. Bu sekilde, anketin isletme liderini gergek anlamda degerlendirme sansina
sahip kisiler tarafindan doldurulmas: saglanmigtir. Bu nedenle, lider hakkinda en iyi
fikir yirtitebilecek kisilerin ona yakin ¢aligan ySnetim kadrosu oldugu varsayilmaktadir.

Bu aragtirmada kullanilan anket formunun, déniigtimcii liderligi test etmek igin
gerekli tiim 6zelliklere sahip oldufu s6ylenebilir. Caligmada Podsakoff’a ait, gegerlilik
ve giivenirlik testi yapiimig d6niigtimeii liderlik dlgegi kullanilmustr. Bu nedenle anket
sorularmin déniigiimeii lider niteliklerini yeterli Slgtide yansittig1 varsayiimaktadir.

Aragtirma, 37 isletmede gorev yapmakta olan 121 {ist diizey yonetici iizerinde
yapildig: i¢in, elde edilen bulgular bu deneklerden ahnan verilerle simrhdir.
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3.3 Aragtirmanin Yontemi

Bu béliimde 6rnegin seg¢imi, veri toplama aracimn geligtirilmesi, veri toplama
stireci, anketteki ifadelerin niteligi ve veri toplamada kullanilan istatistiksel yontem ve
teknikler aciklanmugtir.
3.3.1 Orneklem Segimi

Bu ¢aligmada, bilgi yOnetimi uygulama c¢aligmalar1 yapmakta olan kiiresel
isletmeler ana kiitle olarak segilmistir. Ornegi ise, bu ana kiitle icerisinden segilen 37
sirketin 121 y®neticisi olusturmaktadir.

3.3.2 Veri Toplama Aracmmn Gelistirilmesi
Bu aragtirmada, pek gok aragtirmada oldugu gibi, temelde nicel verilere dayal

aragtirma ve Olgme yontemi benimsenmistir. Ciinkii doniisiimcii liderlik, lidere yakin
calisma arkadaglarimin algilarini yansitan bir Sl¢lim araci ile daha dogru 6l¢iilebilir. Bu
noktadan hareketle, anket belirlenmesinde nicel verilere dayali olan aragtirma ve Slgme
yontemlerinin benimsendigi ¢aligmalarda yaygmn olarak kullamilan Likert Slgegi model
olarak alnmustrr. Olgekte yer alan ifadeler, besli cevap skalasina gore
degerlendirilmektedir. Her ifadenin yaninda kesinlikle katihyorum, katiiyorum,
kararsizim, katilmiyorum ve kesinlikle katilmiyorum seklindeki 6lgek bulunmaktadir.

Aragtrmamizda Slgek segildikten sonra anket formunun belirlenmesi agamasina
gecilmigtir. Anket, Podsakoff'un doniiglimcti liderligi Slgmek lizere gelistirdigi
déntistimeti liderlik 6l¢eginin Tiirkce’ye gevrilmesiyle elde edilmigtir.

Sonugta hazirlanan anket 121 kigilik yOnetici grubuna uygulanmis ve faktor
analizi yapilmistir. Bu analiz sonucunda ifadeler beg boyutta toplanmgtir, Faktor analizi
sonucunda Slgek biiyiikliifiiniin yeterliligini 6lgen KMO=0,888 ve p=0,000 anlaml
degerli ile 6rnegin Sl¢lime uygun oldugu tespit edilmistir.

Faktor analizinden sonra Olgegin i¢ tutarlihifini hesaplama imkamt saglayan
Alpha katsayis1 bulunmugtur. Veri toplama aracimn giivenirliginin géstergesi oldugu
i¢in anket, giivenirlik testine tabi tutulmus, anketin tiimii i¢in alpha=0,9302; vizyon ve
itlham saglama, uygun rol modeli olma boyutu i¢in 0,9119; grup amaglarmimn kabuliinii
saglama boyutu i¢in 0,9128; entelektiiel tegvikte bulunma boyutu i¢in 0,8693; bireysel
ilgi gbsterme boyutu i¢in 0,9282; yiiksek bagar: beklentisine sahip olma boyutu igin ise
0, 8198 olarak bulunmusgtur. Aipha katsayisi 0,00 ile 1,00 arasinda bir deger alir. Deger
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1’e yaklastikga verilerin giivenirligi artar. Bu hesaplardan sonra 6lgegin giivenirliginin

yeterli kabul diizeyinin iistiinde ve giivenilir oldugu sonucuna varilmigtir.

3.3.3 Anketin Uygulanmas: Ve Verilerin Toplanmasi
Verileri toplamak i¢in gelistirilen, 5n denemesi ile faktdr analizi yapilan ve son

sekli verilen anket, 2004 Mart ayinda isletme yoneticileri tarafindan doldurulmustur.
Aragtirmaya katilan her girkette en az bir {ist diizey yOnetici ile dofrudan temas
kurulmusg, aragtirmanin niteligi, amaglar1 ve bilgi toplama yontemi agiklanmig, onay
istenmistir. Isletmelerin hemen hepsi, uygulamaya, gerekli analizler yapilirken sirket
isimlerinin agiklanmamasi koguluyla izin vermistir. Bu sgekilde, isletmelerin gerekli
izinler alindiktan sonra, yoneticilerle daha detayli goriiglilmiis ve 6nceden belirtilen
Olgiitler dogrultusundaki anket formlarmin bir kismu aragtirmacinin kigisel iligkiye sahip
oldugu kisiler tarafindan, bir kismu da elektronik posta araciligi ile dagitilmigtir.

Anket formundaki ifadeler, igletme ySnetim kademesinde bulunan ve igletme
liderini degerlendirebilecek konumdaki kigiler tarafindan degerlendirilmigtir. Bu amagla
isletmelerin yalmizca genel miidiir yardimeilar1 ve departman miidiirleri denek olarak
segilmigtir. Gerekli slire sonunda anketler ilgili kuruluglardan elden ya da elektronik
posta yolu ile toplanmugtir. Daha sonra 121 anket formu Statistica 5,0 Windows
program kullanilarak gerekli analizler yapilnugtir.

3.3.4 Anketin Niteligi

Anket formu toplam 23 ifadeden olugymaktadir. Bunun disinda, uygulama
yapilan her igletmenin tepe yéneticisinin kisisel 6zelliklerine dair sorularin bulundugu
ifadeler kapsaminda tepe ySneticisinin yasi, 6grenim durumu, bildigi yabanc: dil sayisi,
¢aligma stiresi 6grenilmistir.

Yoneticilere ulagtirilan anket formu kendi icinde bes boyuttan olusmaktadir.
Ankette, vizyon olusturma, ilham saglama ve rol modeli olma olarak ifade
edebilecegimiz boyuta iligkin 8, grup amaglarinin kabuliinii sajlamaya iligkin 5, yiiksek
basar1 beklentisine sahip olmayla ilgili 3, bireysel ilgi g6sterme ile ilgili 3 ve entelektiiel
tesvikte bulunma ile ilgili 4 ifade bulunmaktadir. Tiim bu ifadeler ile isletme liderlerinin

ne 6l¢lide ddniisiimeii lider vasiflarina sahip olduklarinin tespiti amaglanmgtir.
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3.4 Verilerin Analizi

Bu bsliimde arastirma igin toplanan verilerin ¢6zlimlenmesi sonucu elde edilen
bulgulara iligkin yorumlar yer almaktadir.
3.4.1 isletme Liderlerinin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Bu boliimde, 6lgedi olusturan 4 farkli sektSrde faaliyet gosteren 37 isletmenin
tepe yoneticilerinin demografik dzellikleri yer almaktadr.
3.4.1.1 Yas Dagilim

Anketimizle deneklere degerlettirilen 37 tepe yOneticisinin 7°si ( %18,9) 35 —
44, 23’1 ( %62,2) 45 — 54, 7’si ( %18,9) 55 - + yas gruplarinda bulunmaktadir.

Tablo 10: isletme Liderlerinin Yas Dagilim

Yas Gruplan Frekans Yiizde (%)
35-44 7 18,9
4554 23 62,2
55 -+ 7 18,9
TOPLAM 37 100
3.4.1.2 Cinsiyet Dagihim

Isletme liderlerinin cinsiyetlerine gore dagilimi incelendiginde 8’inin ( %12)
bayan, 29’unun da ( %88) erkek oldugu goriilmektedir.
Tablo 11: Isletme Liderlerinin Cinsiyetlerine Gore Dagihm

Cinsiyet Gruplan Frekans Yiizde (%)
Bayan 8 21,6
Erkek 29 784
TOPLAM 37 100
3.4.1.3 Orenim Diizeyi

Isletme liderlerinin 18°i (%48,6) lisans, 15°i ( %40,6) yiksek lisans ve 4'd
(%10,8) doktora derecesinde diplomaya sahiptir.
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Tablo:12 Isletme Liderlerinin Ogrenim Diizeyi

Oprenim Diizeyi Frekans . Yiazde (%)
Lisans 18 43,6
Yitksek Lisans 15 40,6
Doktora 4 10,8
TOPLAM | 37 100

3.4.1.4 Isletme Liderlerinin Bildigi Yabaneci Dil Sayist
Isletme liderlerinin 17°si ( %46) bir, 9°u ( %24,3) iki, 11°i ise ( %29,7) ii¢ ya
da daha fazla yabanci dil bilmektedirler.
Tablo 13: fsletme Liderlerinin Bildigi Yabanc: Dil Sayis:

Yabanc Dil Sayisi | Frekans | Yizde (% )
1 17 46
2 9 243
3+ 11 29,7
TOPLAM 37 100

3.4.1.5 isletme Liderlerinin Isletmedeki Gorevleri
Aragtirmamiz kapsamindaki igletme liderlerinin 20°si ( %16) genel miidiir,
yonetici, patron, sirket sahibi; 10’ u ( %40) miidiir, miidiir yardimcisi, sorumlu, sef; 7’si
( %44) uzman veya miihendis olarak gérev yapmaktadiriar.
Tablo 14: igletme Liderlerinin isletmelerdeki Gorev Dagilmlar:

Gérev Gruplan Frekans | Yiizde ( %)
Genel Miidiir, Yonetici, Sirket Sahibi, Patron 20 54.1
Miidiir, Miidiir Yrd., Sorumlu, Sef 10 27
Uzman, Mithendis 7 189
TOPLAM 37 100

3.4.1.6 isletmedeki Toplam Calisma Siireleri
Déntistimeti lider vasiflarima sahip olup olmadikiarini tespite ¢aligtigimiz tepe
yoneticilerinin 62s1 (%16,2) on y1l ya da daha az, 20’si (%54,1) 11 — 15 yil arasi, 11°i
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ise (%29,7) 16 yil ya da daha fazla stireden beri s6z konusu igletmelerde gorev

yapmaktadir.
Tablo:15 Isletme Liderlerinin isletmelerindeki Toplam Calisma Siireleri
Siire Frekans Yiizde (%)
10 yil ve daha az 6 16,2
11 -15wl 20 54,1
16 -+ 11 29.7
TOPLAM 37 100

3.4.1.7 isletmenin Bulundugu Sektér
Aragtrmamiz kapsamindaki igletmelerin 13’ ( %16) otomotiv, 2’Si ( %4)
telekomiinikasyon, 12°si ( %40) tekstil, 10°u ( %40) gida sektorlerinde faaliyet

gOstermektedirler.

Tablo:16 isletmelerin Faaliyet Gosterdikleri Sektorler
Sektor Frekans Yiizde(%)

Otomotiv 13 382

Telckomiinikasyon 2 5.9

Guda 10 294

Tekstil 12 26,5

TOPLAM 37 100

3.4.1.8 igletmenin Tesisinin Bulundugu Farkh Ulke Sayist
Olgegimizi olugturan 37 igletmenin 7°si ( %18,9) 1-3 aras: iilkede, 6’s1 (%16,2)
4-6 arasi lilkede, 8’1 (%21,6) 7-10 aras1 iilkede, 16°s1 ise (%43,3) 10°dan fazla iilkede

tesise sahip bulunmaktadir.
Tablo 17: Isletmelerin Tesisinin Bulundugu Farkh Ulke Sayist
Ulke Sayiss Frekans Yiizde (%)
1-3 7 189
4-6 6 16,2
7-10 8 21,6
10-+ 16 433
TOPLAM 37 100
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3.4.1.9 isletme Sermayesindeki Yabanc Sermaye Pay1

Uygulama yaptigimz igletmeler dogrudan dis yatirim konumunda olduklar: i¢in
hepsinin sermayesi igerisindeki yabanci sermaye oranlar1 %50°den fazladir. Bu
baglamda, 10 isletme (%27) %50-%60 arasy, 4 isletme (%10,8) %61-%70, 5 isletme
(%13,5) %71-%80 arasi, 18 igletme ise (%48,6) %81-%100 aras: oranlarda yabanci

sermayeye sahiptir.
Tablo 18: isletme Sermayesindeki Yabanci Sermaye Pay1
Oran Frekans Yiizde (%)

% 50- %60 10 27

%61-%70 4 10,8
%71-%80 5 13,5
%81-%100 | 18 48,7
TOPLAM 37 100

3.4.2 isletme Liderlerinin Déniisiimcii Liderlik Davramslarinm Yorumlanmasi

Isletme liderlerinin mesai arkadaglan tarafindan algilanan doniigtimcii liderlik
vasiflarim1 ortaya ¢ikarmak amaciyla olusturulan anketimizde her bir ifadeye verilen
cevaplar foplanarak maddelerin aritmetik ortalamalari, mod, medyan ve frekans
yiizdeleri hesaplanmugtir. Boylece isletme liderlerinin ne 6lgiide doniisimeii lider
vasifiarina sahip olduklar: ortaya ¢ikariimaya gahsiimigtir.

Ifadelerin yorumlanmasmda smurlar 1,0 — 2,33 aralig: diisiik, 2,34 — 3,66 aralig
orta, 3,67 — 5,00 arahif1 yiiksek olarak kabul edilmigtir.

Tablo 19°dan da izlenebilecegi gibi “igletmenin gelecekteki durumuna iliskin net
bir fikre sahiptir” ifadesinin ortalamasi x = 4,16°drr. Bu ifadeye olumlu cevap veren
yoneticilerin oran1 %82 iken olumsuz cevap veren yoneticilerin oran1 %35,8°dir. Bu da
vizyonertik ve rol modeli olma boyutuna iligkin bu davrams konusunda isletme
liderlerinin gok bagarili olduklarin1 ortaya koymaktadir.

Yine bu boyuta iligkin “ydneticilere s6zlerinden ¢ok davramglan ile 6rnek olur”
ifadesinin ortalamasi x = 3,94’tiir. ifadeyi olumlu olarak niteleyen yoneticilerin oram
%73,2 iken, olumsuz nifeleme yapan yOneticilerin oram %9,4°tlir. Bu da doniistiiriicti
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liderlerin 6nemli bir vasfi olan davramsla 6rnek bir rol modeli olma tutumu agisindan
isletme liderlerinin oldukg¢a basarili olduklarini géstermektedir.

Grup amaglarmin kabuliinii saglama boyutuna iligkin “Grgiit amagclarinin
olugturulmasina yoneticilerin katihmim saglar” ifadesinin ortalamas1 x =3,69’dur. Bu
ifade , kesinlikle katiliyorum seceneginin en az igaretlendigi ifade olmasi agisindan
ilgingtir. Ayrica bu ifade “kararsizim” segenegine verilen %30,9’luk oranla, en ¢ok
kararsiz olduklar: iiglincii ifadedir. Bunun sonuncunda, isletme liderlerinin yoneticileri
amaglarmn olugturulmasi siirecine dahil etmeye, diger doniigiimcii liderlik davramisgiarina
kiyasla daha az 6nem verdikleri sdylenebilir.

“Bizden ¢ok sey bekledigini, bize agik¢a sGyler ve belli eder” ifadesi,
anketimizdeki ortalamas: en yiiksek ikinci ifadedir. ( x =4,47). Yoneticilerin %89,3’i
bu ifadeye olumlu yanit vermistir. Olumsuz yanit veren ydneticilerin orami sadece
%3,3’ytir. Bu ifade %7,24°lik oranla “kararsizim” segeneginin en az isaretlendigi ve
standart sapmanin en diigiik oldugu ifade (¢ = 0,77) olmanin yam sira, ‘“kesinlikle
katilmiyorum” segeneginin hicbir denek tarafindan isaretlenmedigi iki ifadeden
birisidir. Tiim bunlar isletme liderlerinin yoneticilere d6niik olarak yiiksek diizeyde
basar1 beklentisine sahip olduklarim géstermektedir.

Anketimizin 19. maddesini olusturan “benim duygularimi dikkate alarak
davranir” ifadesi anketimizdeki ortalamas: en diisik ifadedir ( x = 3,63). ifadeleri
degerlendirmede kabul ettigimiz sinirlar g6z Sniine alindiFinda bu ortalama orta sinir
i¢indeki bir ifadedir. % 16,8°lik bir oranla olumsuz olan “kesinlikle katilmiyorum™ ve
“katilmiyorum” segeneklerinin en fazla igaretlendigi ifade budur. Bu sonuglar, isletme
liderlerinin ydneticilerine bireysel ilgi gosterme agisindan yetersiz kaldiklarim ortaya
koymaktadir.

“Beni rutin sorunlari, yeni bakis agis1 ile ¢6zmeye tegvik eder” ifadesinin
ortalamas: da anket igerisindeki en diisiik tiglincii ortalamadir ( x = 3,65). Yoneticilerin
biiyiik bolimii (%58,1) bu ifadeye olumlu yanit verse de olumsuz yanitlarin oran1 da
oldukea yiiksektir (%15,7). Bu tablo, isletme liderlerinin ySneticileri yeni ¢6ziim yollar1
bulma konusunda tegvik etmeyi, diger doniigtimcii lider davraniglarina kiyasla daha az

6nemsediklerini ifade etmektedir.
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Vizyonerlikle ilgili “isletmenin gelecekteki durumunu yoneticilere anlatmaya
ahsir” ifadesine yoneticilerin %75,4’d olumlu yamit vermistir ( x = 4,02). Olumsuz
yamt veren yOneticilerin oran1 yalmzca %8,6°drr. Bu bulguya gore isletme liderleri,
gelecek i¢in tasarladiklar1 vizyonu, yoneticilerle paylagsma agisindan oldukga bagarili
goziikmektedirler.

Anketimizin sekizinci maddesi olan “benim i¢in izlenecek, 6rnek alinacak bir
liderdir” ifadesine y6neticilerin %60,5’i olumlu yanit vermislerdir. Buna ragmen ifade

x = 3,71°lik bir ortalama ile vizyon saglama ve rol modeli olma faktdrii kapsamindaki
ifadeler igerisinde en diiglik ortalamaya sahip ifadedir. Yoneticilerin %28,7’si ifade
karsisinda kararsiz kalirken, %10,8%inin bu ifadeye iligkin algis1 digiiktiir. Bu durum
bize isletme liderlerinin ydneticiler i¢in izlenecek bir lider olma agisindan, vizyon
saglama ve rol modeli olmaya iligkin diger davramglara kiyasla daha az bagarili
olduklarm gostermektedir.

Ankette onuncu ifade olan “ydneticilerde takim diisiincesinin ve ruhunun
olusmasmi saglamaya galisir” ifadesine deneklerin %63,3’ii olumlu, %9,4’ii ise
olumsuz yanit vermistir. Ancak bu ifadenin ortalamasiun ( x = 3,76) diger ifadelerin
coguna kiyasla daha diisik olmasi, isletme liderlerinin mesai arkadaslarim takim
calismasina istenen Slgiide tegvik etmediklerini ortaya koymaktadir.

“Benim kigisel duygularmma sayg: gosterir” ifadesi kargisinda yéneticilerin
%62,9’u olumlu yamit verirken, %11,8°i olumsuz yanit vermistir( x = 3,77). Ayrica bu
ifade %3’lik bir oranla “kesinlikle katilmiyorum” segeneginin en gok isaretlendigi
tctincti ifadedir. Bu da igletme liderlerinin kigisel duygulara saygi duyma konusuna
umulandan daha az Snem verdikleri anlamin1 tagimaktadir.

“Beni diislinmeye sevk eden sorular sorar” ifadesi yOneticilerin %67’si
tarafindan olumlu olarak yamtlanirken, deneklerin %10,5%i bu ifadeye olumsuz yanit
vermigtir ( x = 3,7 1). Bu ifade, %22,6’lik bir oranla ‘kesinlikle katiiyorum”
segenefinin en az isaretlendigi tigiincii ifadedir. Bu da isletme liderlerinin entelektiiel
anlamda tegvik saflama yeteneginden yoneticilerin ¢ok emin olmadikiarm

gostermektedir.
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“Isletme igin daima yeni firsatlar arar” ifadesine deneklerin %77,62s1 olumlu,
%5°1 olumsuz yanit vermistir. ( x =4,14). Bu bulgy, isletme liderlerinin isletmeleri igin
stirekli yeni firsatlar arama ¢abasi i¢inde olduklar1 anlamina gelmektedir.

“Bagarilara ve amagclara ulagsmay1 sembollestirir” ifadesine %68,3 olumlu,
%10,5 olumsuz yanit verilmigtir. Ortalamanin diger pek ¢ok ifadeye kiyasla yiiksek
olmast ( x = 3,82), isletme liderlerinin basariy1 sembollestirip mesai arkadaslarmi bu
sembol dahilinde motive etmeye 6nem verdiklerini géstermektedir. Yine de bu ifade
vizyon saflama ve rol modeli olma boyutu igerindeki en diisiik ortalamah ikinci
ifadedir.

“Yoneticilerin takim oyuncusu olmalarimt saglamaya c¢aligir™ ifadesi de
deneklerin ¢ogunlugu tarafindan olumlu olarak yanitlanmigtir (%59,5). Ancak,
“kararsizim” segeneginin en yiiksek oranda isaretlendigi ifade de bu ifadedir ( %31,4).
Bunula birlikte en ¢ok tekrarlanan terimi olusturan modun yalnizca bu ifade icin 3
olmasi, igletme yoneticilerinin takim galigmasim tegvik konusundaki yeteneklerinin ¢ok
tist diizeyde olmadigmi ortaya ¢ikarmaktadir.

“Faaliyetlerimizi degerlendirirken ikinci en iyiyi basar1 olarak gormez” ifadesi
ise %71 oraninda olumlu, %7,5 oraninda ise olumsuz olarak yamitlanmigtir. Bu madde,
anket icerisinde ortalamasi en yiksek iigiincii ifadedir ( x = 4,23). Bu durum, liderlerin
calisma arkadaglarina yonelik yiiksek bagari1 beklentisine sahip olduklar1 gergegini
ortaya koymaktadir.

“Benim kigisel ihtiyaglartmi géz Oniine alarak davramir” ifadesi %55,4 oraninda
olumlu yanitlanmig olsa da, bu ifade en diisiik ortalamaya sahip ikinci ifadedir
( x =3,64). Bunun yam sira bu maddenin “kesinlikle katilmiyorum” segeneginin en gok
isaretlendigi ikinci (%3,9) ve yine “kararsizim™ se¢eneginin en fazla isaretlendigi ikinci
ifade olmasi (%31,1), isletme liderlerinin, y&neticilerin kigisel ihtiyaglarina istenen
6lgiide 6nem vermedikleri anlamina gelmektedir.

“Isleri gergeklestirme bigimimi siirekli gézden ge¢irmem igin beni uyarm”
ifadesi yoneticilerin %63,3°{ tarafindan olumlu, %9,4°1 tarafindan ise olumsuz olarak
algilanmaktadir. Ancak bu ifadenin ortalamasin ( x =3,76) ifadelerin ¢oguna kiyasla
daha diisiik olmasy, igletme liderlerinin y6neticileri iglerin gergeklestirilmesi siirecinde
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— ctkinligi artirmak amaciyla bir takim yenilikler ortaya koymaya y6nelik olarak istenen

6lclide tesvik etmediklerini ortaya koymaktadir.

“Yoneticilere gelecege iligkin planlariyla ilham vermeye ¢alisir” ifadesi,
deneklerin %65,8’1 tarafindan olumlu, %9,7’si tarafindan olumsuz olarak yanitlanmigtir.
Bu ifadenin ortalamasinm, diger ifadelerin gogundan yiiksek olmasi ( x = 3,88) ,
isletme liderlerinin, y6neticilere gelecege yonelik vizyonu gergeklestirmek amaciyla
yapilan planlarla ilham verme agisindan oldukga basarili olduklarmi géstermektedir.

“Yoneticileri aym amaca doniik olarak ¢alismaya sevk eder” ifadesini olumlu
yanitlayan yoOneticilerin oram %65,5, olumsuz olarak yanitlayan ydneticilerin oram
%35,37tlr ( x= 3,80). Bu ifade ‘“kesinlikle katiliyorum™ se¢eneginin en az isaretlendigi
ikinci (%19,8), ‘“kararsizim” segeneginin ise en ¢ok isaretlendifi tigiincii (%29,2)
ifadedir. Bu durum, yoneticilerin, igletme liderlerinin takim ¢aligmasina yeterince dnem
vermediklerini diigtindiiklerini gostermektedir.

“Isime ve kariyerime iliskin beklentilerimi yiikseltmeye calisir” ifadesini
yoneticilerin  %62,3’i olumlu, %12,4’ii ise olumsuz yamtlamistir. Bu ifadenin
ortalamasmimn digerlerine gore diigiik olmasi ( x = 3,72) ve “kesinlikle katilmiyorum™
segeneginin en ¢ok isaretlendigi dordiincii ifade olmasi (%3,00), yoneticilerin kariyer
beklentilerini ylikseltme ve onlar1 bu anlamda tegvik etme konusuna, isletme liderlerinin
istenen diizeyde 6nem vermedikleri anlamina gelmektedir.

“Caliganlarin belirlenen amaglara baglilik duymalarina 6nem verir” ifadesi
yoneticilerin biiylik boliimii tarafindan (%72,5) olumlu olarak yanitlannmgtir. Bu ifadeye
olumsuz yanit veren deneklerin oram sadece %7,7 dir. Ifadenin ortalamasimin oldukga
yitksek olmasi ( x = 3,97), isletme liderlerinin, yoneticilerinin amaglara baglilik
duymalarini 6nemsediklerini gostermektedir.

“Isletme i¢i takim cahigmalarmda igbirligini stirekli hale getirir® ifadesi,
yoneticilerin %67°si tarafindan olumlu algilansa da bu ifade ‘“kesinlikle katiliyorum”
segeneginin en az isaretlendigi dordiincli ifadedir. Yoneticilerin %7,5’inin olumsuz
olarak yamitladig bu ifadenin ortalamasmin 4°tin altinda olmasi da ( x = 3,82), takim
cahsmas1 ve isbirlifini saglamaya isletme liderlerinin gérece olarak daha az Snem
verdiklerini ortaya koymaktadir.
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Tablo 19: ifadelerin Istatistiksel Veri Ozeti

ST. 5 4 3 2 1
N| iFapg ORT-|MED|MOD|SF. I¥Ter I¥[% |F|% |F % [F|%
o x ¢
1 | Goloose fligkinnct [4,16 4 |5 |0.87 |50|408]49|405]15 129]6 |55 |1]03
bir fikre sahip olma
> | Yeni frsatlar srama |4,14 |4 |5 |0.89 |51|41,9/43|35.7/ 21| 174|5 |44 |1 06
3 4 |4 094 [43]36,1(48/393|19|160 10|80 |1]06
a 4 (4 109731 262151421126/ 212 11 88 |2 1.7
3 2 |5 [1.02[411336 39(322 3012459 (80 |2 |17
r3 4 |4 |09440)32848)39.7|24|198/8 |69 |103
394 |4 |4 |094|36/302]|52|430]|21| 1741088 |2]|06
371 |4 |4 [ 1,00 |29]24.0|44|36,535|28.7| 1083 |3 |25
382 |4 |4 088 27,226|54|44.4|31|256/8 |69 |1]06
376 |4 |4 095 |28,234(49]399(33273,10(80 |1|14
372 14 |3 1092 |26]21.8]46]37.7|38|31,4| 10|85 |2 |06
380 |4 |4 082 |24|198/55(45.7|35(292|6 |50 |1]03
360 |4 |4 |08721|17,1]|5343.8|37|309|9 |74 |1]08
371 |4 |4 |097|27|22.6|46|382|35(28.7|11|88 |2 |17
376 |4 |4 |09429]23.7|48|396(31|259]12|105]1]03
365 |4 |4 1,06 |30(24.8(40353(32|26217| 13812 1.9
372 |4 |4 |1.04|31|25345|370(31|253]11(94 |3(3.0
364 |4 |4 |1,08|31]256]36|29.8|38|31L,1|12|96 |4 3.9
363 |4 |4 |1,10[30]245|42]345|29]242 15 |129]5 |39
377 |4 |4 11,06 [36(295/40|33,4(31| 2531088 [4]3.0
24T |5 |5 |07 |73|606]35|28.7|9 |74 |4 |33 |0]0.0
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Ikmclmlylylkahul 423 |5 5 098 165/540|2823,1{19 1548 (69 (206
cimeme

N

En iyisini bekleme 14,53 |5 5 0,71 |77163,6,331273|9 |72 |2 |1,9 000

B3

Anketi bir biitiin olarak degerlendirdigimizde 121 iist diizey yOneticinin 23
ifadeye verdikleri toplam 2783 yanitin % 68,7’si olumlu, % 9,1°’i olumsuzdur.
Tercihlerin % 22,6’s1 “kararsizim” segeneginde toplanmaktadw. Bu genel tablo,
Ornegimiz igerisindeki igletme liderlerinin déniistimcii lider vasiflarina sahip olarak
algilandiklar1 sonucuna ulagmamizi saglamaktadir.

Bu sonuglara bakildiginda ve ifadelerin yorumlanmasi agisindan
olusturdufumuz smirlar g6z Oniinde bulunduruldugunda #ic ifade digindaki tlim
ifadelerin “yiiksek” smifi igerisinde oldugu goriilmektedir. Ayrica Sekil 4’te
Ozetledigimiz boyut ortalamalar1 degerlendirildiginde tim boyutlara iliskin
ortalamalarin “yiiksek” smifi icerisinde oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu da 6rnegimiz
igerisinde yer alan igletme liderlerinin dontigtimcii lider 6zelliklerine biiyiik dlgtide sahip
olduklarim gostermektedir.

Onuncu ifadenin en yiiksek ortalamaya sahip olmasi ve bu ifadenin ait oldugu
yiiksek basar1 beklentisi boyutunun, Sekil 4’te de goriilebilecegi gibi, en yiiksek
ortalamali boyut olmasi arastrmamiz kapsamindaki igletme liderlerinin, doniisiimeli
liderlik boyutlar1 icerisinde en ¢ok bu boyuta iligkin 6zellikleri tagidikiarim
gostermektedir. Ayrica segenek sinirlari agisindan “orta” béliimde yer alan ii¢ ifadenin
ikisinin (18 ve 19 nolu ifadeler) bireysel ilgi gOsterme boyutuna ait olmasi ve bu
boyutun n diisiik ortalamaya sahip olmasi, 6rnegimiz icerisindeki isletme liderlerinin
donisimcti liderlik boyutlar1 igerisinde en az bu boyuta iligkin 6zelliklere sahip
olduklarmm kanitidir. Bir bagka ifade ile aragtirmamiz kapsamindaki igletme liderleri,
yoneticiler ile yakmn iligkiler kurma ve her yoneticinin ihtiyaclarim: dikkate alarak onlara
kisisel ilgi gésterme konusunda, diger boyutlara gére daha az bagarihi goriilmektedirler.

Ortalamas: yine “orta” b6liim igerisinde yer alan difer ifadenin de entelektiiel
tesvik boyutuna iligkin yeni bakis agis1 agilama hakkinda olmasi, isletme liderlerinin
izleyenlerini yenilik¢i ve yaratici olmaya tegvik konusunda, yiiksek bagsar1 beklentisine
sahip olma ve vizyon-ilham saglama ve uygun rol modeli olma boyutlara kiyasla
istenen 6lglide bagarih olmadiklarini ortaya koymaktadir.
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Sekil 4: Déniigiimcii Liderlik Boyut Ortalamalar

3.4.3 Korelasyon Analizine Iliskin Veriler

Korelasyon analizi iki degisken arasindaki iligki diizeyini veya derecesini 6lger.

Bu analiz, degiskenler arasindaki dogrusal iligkinin derecesini belirler. Iki seri arasinda

higbir iligki yoksa, korelasyon katsayis: sifir, ayn1 yonlii tam bir iligki varsa (+1), aksi

yOnlii tam bir iligki varsa (-1) degerlerini alir.

Faktorlerin kendi aralarmda ayni yonlii ve anlamli bir iliski g6zlenmektedir.

Faktorlerin birbirleriyle olan iligkilerini gézden gegirecek olursak;

1.

Vizyon - ilham saglama ve rol modeli olma boyutu ile grup amaglarmnin
kabuliinii saglama arasmmda p<0,01 (0,454)

Vizyon - ilham saglama ve rol modeli olma boyutu ile entelektiiel tesvik
arasinda p<0,01 (0,589)

Vizyon - ilham saglama ve rol modeli olma boyutu ile bireysel ilgi arasinda
p<0,01 (0,618)

Vizyon - ilham saglama ve rol modeli olma boyutu ile yiiksek bagar1 beklentisi
arasinda p<0,01 (0,222)

Grup amaglarmm kabuliinii saglama boyutu ile entelektiiel tesvik arasmnda
p<0,01 (0,392)
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6. Grup amaglarinin kabullinii saglama boyutu ile bireysel ilgi arasinda p<0,01

(0,398)

7. Grup amaglarinin kabuliinii saglama boyutu ile yiiksek basar1 beklentisi arasinda

p<0,01 (0,277)

8. Entelektiiel tesvik boyutu ile bireysel ilgi arasinda p<0,01 (0,575)

9. Entelektiiel tegvik boyutu ile yliksek bagar: beklentisi arasmda p<0,05 (0,159)

10. Ve bireysel ilgi boyutu ile yiiksek basar1 beklentisi arasinda da p<0,05 (0,138)
diizeyinde dogru yonlii bir iligki vardir. Bu bulgular degerlendirildiginde boyutlar arasi
en giiclii iligkinin vizyon-ilham saglama ve rol modeli olma boyutu ile bireysel ilgi
boyutu arasinda oldugu sdylenebilir. Bunu yine vizyon —ilham saglama ve rol modeli
olma boyutu ile entelektiiel tesvik arasindaki iligki izlemektedir.

Toplam dontigimeii liderlik 6zellikleri ile boyutlar arasindaki bire bir ayni yonlii
iliskinin de oldukga yiiksek oldugu gézlenmektedir.

H {: Doniigtimeii liderlik ile déniistimceti liderlik boyutlan arasinda dogru yonlii
ve anlamh bir iligki vardir. Toplam dontistimcii liderlik 6zelliklerinin vizyon-ilham
saglama ve rol modeli olma boyutu ile p<0,01 (0,879), grup amaclarmin kabuliinii
saglama boyutu ile p<0,01 (0,705), entelektiiel tesvik boyutu ile p<0,01 (0,765),
bireysel ilgi boyutu ile p<0,01 (0,765) ve yiiksek basar1 beklentisi boyutu ile de p<0,01
(0,400) diizeyinde dogru yonlii bir iliskiye sahip oldugu gériilmektedir.

H : Isletme liderinin bildigi yabanc: dil sayis: ile doniistimeti liderlik becerisi
arasinda dogru yonlii bir iligki vardir. Isletme liderlerinin bildikleri yabanc: dil sayis: ile
dontistimeti liderlik becerisi arasinda p<0,01 (0,778) diizeyinde dogru yonlii bir iligki
vardir.

H ;: Isletme liderinin vizyon — ilham saglama ve rol modeli olmas: dzellikleri
ile isletmenin yabanci tilkedeki tesis sayis1 arasinda olumlu bir iligki vardir. Doniistimeii
liderlik boyutlarindan vizyon-itham saglama ve rol modeli olma boyutu ile igletmenin
yabanci {lilkelerdeki tesis sayis1 arasinda p<0,01 (0,253) diizeyinde aym ydnlii bir iligki
vardur.

H 4: Isletmenin sermayesindeki yabanci sermaye pay: ile dontisiimeii liderlik

arasinda olumlu bir iligki vardw. Grup amaglarimin kabuliinii saglama boyutu ile en
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gliclii ayn1 yonlii iliskiye sahip degisken isletmenin sermayesindeki yabanci sermaye
oranidrr. (p<0,01, 0,149)

H 5: Isletmenin yabanc: iilkelerdeki tesis sayisi ile doniistimeti liderlik boyutlar:
arasinda ayn yonlii bir iliski vardir. Isletmenin yabanc: tilkedeki tesis sayis: ile yitksek
basar1 beklentisi boyutu arasinda p<0,01 (0,376) diizeyinde aym y6nlii ve gliglii bir
iligki gbze carpmaktadir.

H¢: Isletmenin kiiresellesme derecesi arttikca doniistimeti lider niteliklerine
sahip olmasi olasilif1 artar. Toplam doniisiimeii liderlik 6zellikleri ile p<0,01(0,276)
diizeyi ile en giiglii iligkiye sahip degisken igletmenin yabanci {ilkelerdeki tesis sayisidir.
Ayrnica yabanci sermaye oraninin toplam doniistimeii liderlik 6zellikleri ile p<0,05
(0,124) diizeyinde aynm1 yonlii iliskisi mevcuttur. Bu bulgular girketin kiiresellesme
derecesi arttik¢a igletme liderinin dontigtimeii lider niteliklerine sahip olma olasihiginin
arttifin1 ortaya koymaktadir.

Korelasyon analizi sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde boyutlar arasi
iligki agisindan diger boyutlarla vizyon-ilham saglama ve rol modeli olma boyutu
arasinda ¢ok giicli bir iliski oldugu goriilmektedir. Korelasyon katsayilar1 dikkate
alindiginda bire en yakin rakamlar, diger boyutlarin bu boyutla iligkisi igerisinde elde
edilmigtir. Bu da igletme liderlerinin bu boyuta iliskin Szelliklerinin fazla olmasmnin,
diger boyutlara ait Ozellikler agisindan da daha basarii olmalarm sagladigm
gostermektedir. Boyutlar aras1 iligkiler degerlendirildiginde ise en giighii iliskinin
vizyon-ilham saglama ve rol modeli olma boyutu ile bireysel ilgi boyutu arasinda
oldugu anlagiimaktadir. Bu da liderin vizyonerligi ve rol modeli olmas ile ¢alisanlara
gosterdigi bireysel ilginin dbgru yonlii iliski icerisinde oldugu anlamina gelmektedir.
Ayrica bu iki boyutun her ikisinin de yiiksek bagar1 beklentisi boyutu ile sahip olduklar
iligkiyi gosteren korelasyon katsayilari anlamh olmakla birlikte digerlerine kiyasla daha
diigtikttir. Bu da vizyon-ilham saglayan ve rol modeli olan ve bireysel ilgi gdsteren
isletme liderlerinin ¢aliyma arkadagslarmi asir1 derecede yiiksek basar1 beklentisi ile
sikmadiklarini ve onlarm kendilerini daha rahat hissetmelerini sagladiklarini ortaya

koymaktadir.

123



SONUC

Gelecek yillarda yoneticilik gorevi iistleneceklerin karsilagacaklar: organizasyon
ve yOnetim atmosferleri sanayi uygarhg: kuruluglarinin organizasyon ve yOnetim
atmosferlerinden ¢ok farkli olacaktir. Organizasyonlar giinilimiizde giderck daha da
¢etinlesen bir rekabet ile karsi karsiya kalmig ve gelecegi tahmin edilemez hale
gelmislerdir. Gegmiste ise yarayan stratejik planlama yaklasimlar1 gliniimiizde temel
yetenek yaratma ve bu temel yeteneklere dayanarak ayakta kalma miicadelesine
doniismiitiir.

Peter Drucker’m ilk olarak 6ngordiigti “Bilgi Toplumu” ve “Bilgiye Dayah
Organizasyonlar” kavramlar: enformasyon teknolojilerinin de gelismesiyle gegmisteki
kavramsal boyutlarindan giinlimiiziin pratikleri haline gelmistir.

Sanayi toplumlarindan bilgi toplumuna gegcildikge, isletmelerin yonetim
modellerini de bu degisim dogrultusunda degistirmeleri ve bu degisimde yeni tarzda
liderler yaratmalar1 gerekmektedir. Iste bu anda devreye giren doniisiimeti lider,
karizmastyla, giiclii baglihk ve istek duygularim digerlerinde canlandirarak, kendini
izleyen kisileri sorun ¢6zme yolunda ¢esitli miicadelelere ya da meydan okumalara
tesvik ederek ve izleyenlerinin her biri ile kigisel bir iligki gelistirerek kiiresellesen bir is
ortam igerisinde faaliyette bulunan bir igletme i¢in gerekli degisimi gergeklestirecektir.

Déniisimeti liderler, c¢alisanlar: gerekli oldugunda, isletmenin vizyonu ve
misyonu igin kendi bireysel ¢ikarlarindan vazgegmeye tesvik ederler. Doniistimcii
liderler, ¢alisanlarin kendilerine giivenlerini ve kariyer beklentilerini artirmaya ¢ahsir ve
bu sekilde onlarmn beklentilerin Gtesinde bagar1 ortaya koymasini saglamaya calisirlar.
Degisimin ¢ok hizli bir bigimde gergeklestigi bugiiniin kosullarinda ¢alisanlarin yeni
distince bigimleri ile olgular1 degerlendirmesine yonelik ¢abalar son derece 6nemlidir
ve bugiin isletmelerin ortaya koyabilecegi en biiyiik rekabet avantajidir.

Bugiin igletmelerin yasadigi déniisiim isletmenin smirlar1 disindaki giiglerin
baskisi ile baglamakta; misyon, strateji, yap1 gibi olgularin yeniden degerlendirilmesini,
isletmenin kiiltlirlintin ve davrams siireclerinin yeniden olugturulmasmi gerekli
kilmaktadrr. Isletmelerin yerel oyuncu olmaktan ¢ikip kiiresel oyuncu haline gelmesi
stirecinin 6zellikle karmagiklik, belirsizlik ve gerilim seviyesini artirmasi sebebiyle,
liderligin onemi biiyiik Slciide artmustir. Agiktir ki bugiin bilgi organizasyonlarin
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y6neten kigiler, yeni kavramlar, teoriler ve bakis agilari ortaya koymali ve her seyden
Onemlisi de kiiresel diisiinmeye ve strateji gelistirmeye yarayan zihin yapismna sahip
olmalidir. Yeni rekabet kosullar1 altinda ayakta kalan isletmeler, etkin lidere sahip olan
ve liderlerini gelistirebilen igletmeler olacaktir. Ddniigiimeti liderlik becerisi, 21. yiiz
yilda igletmeler agismdan rekabet avantaji ortaya gikarabilecek en temel manevi

varhktir.
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EK 1: ANKET FORMU

KiSiSEL BILGILER

Yas1

n35-44 045~ 54 oS55-+
Cinsiyeti

O Bayan o Bay

Ogrenim Seviyesi

o Lisans o Yiiksek Lisans o Doktora
Bildigi Yabanci Dil Sayis1

ol o2 o3-+

Su Andaki Gorevi/Pozisyonu

o Genel Miidiir, Yo6netici, Sirket Sahibi, Patron
o Miidiir, Miidiir Yrd., Sef, Sorumiu
0 Uzman, Miithendis, Mimar

Isletmedeki Toplam Calisma Siiresi

0 10 yil ve daha az oll-15 o 16 y1l ve daha fazla
Isletmenin Sektrit

o Otomotiv 0 Telekomiinikasyon o Gida i
Tekstil

Isletmenin Tesisinin Bulundugu Farkh Ulke Sayist
o 1 -3 aras1 0 4 — 6 aras1 o 7~ 10 aras1 o 10’dan fazia
Isletme Sermayesinde Yabane Sermaye Pay1

1 % 50-%60 o % 61-%70 0 %71-%80 0 %81-%100
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Organizasyonunuzdaki liderin asagidaki durumlarda nasil davrandigini uygun
olan kutucugu (x) ile igaretleyerek liitfen belirtiniz.
1.BOLUM: Asagidaki sorular araciligi ile liderinizin vizyon, ilham saglama ve rol
modeli olma ile ilgili gbriislerinizi liitfen belirtiniz.

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

7. Yoneticilere sbzlerindem ¢ok
davramglan ile 6reek olur.
8. Benim i¢in izlenecek, omek almacak
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2. BOLUM: Liderinizin grup amaglarmnin kabuliin{i saflamasina iligkin

degerlendirmeleriniz.

Kesinlikle
Katiimiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

9. Igletme ici takim ¢ahgmalarmda
isbirlifini siirek?i hale getirir.

10. Yoneticilerde takim digincesinin
ve ruhunun olusmasim saglamaya
cahgr.

11. Yoneticilerin takum oyuncusu
olmalanm saflamaya caligir.

12. Yoneticileri aymi amaca doniik
olarak caligmaya sevk eder.

13. Orgiit amaclarmm olugturulmasma
yoneticilerin katilunmm sagiar.

3. BOLUM: Liderinizin entelektiiel tesvikte bulunmasina iligkin degerlendirmeleriniz.

g
s E|8 |8 |8 [g¢
= 2 |2 a 8 = §
£ g | & g = £ =
$215 |3 |2 |2&
2 |3
14. Beni diiginmeye sevk eden sorular
sorar.
15. Isleri gerceklestirme bicimimi
stirekli gdzden gecirmem igin beni
uyar.
16. Beni, rutin soruniar: yeni bakig
acisi ile cdzmeye tesvik eder.
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acisi ile ¢ozmeye tegvik eder.

17. Isime ve kariyerime iligkin
beklentilerimi ylikscltmemi saflamaya
cahgw.

4. BOLUM: Liderinizin bireysel ilgi gbstermesine iliskin degerlendirmeleriniz.

g
g g § g
2 ¢ |s |E °
ﬁ = ﬁ o) T o
£ E |8 |2 |Ez
g3 |8 |3 |2 |88

18. Benim kigisel ihtiyaglarimm g6z

Oniine alarak davranr.

19. Benim duygularmm dikkate alarak

davramr.

20. Benim kisisel duygularima sayg

gosterir.

5. BOLUM: Liderinizin sizden yiiksek basar: beklentisine sahip olmasina iligkin

degerlendirmeleriniz.

Kesinlikle
Katiliyorum

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim
Katiliyorum

21. Bizden ¢ok sey beklediini bize
agikca sdyler ve belli eder.

22. Faaliyetlerimizi degerlendirirken
ikinci en iylyi bagan olarak gormez.

23. Bizden her zaman en iyisini, daha
igm. 1) ] ymm-
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