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OZET

_ BILGI YONETiMi SURECLERININ GERCEKLESTIRILMESINDE
DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISLARININ ETKIiSi: ZINCIR OTEL
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Ozcan ZORLU

AFYON KOCATEPE UNIiVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Aralik, 2013

TEZ DANISMANI: Do¢. Dr. Mustafa KURT

Sunulan hizmetlerin ¢esitliligine bagli olarak ortaya ¢ikan karmagik orgiit
yapisi, hizmet {iretimi ile tiiketiminin es zamanli gergeklesmesi, isletmenin basarisinda
miisteri memnuniyetinin temel belirleyici olmasi ve sektérde yasanan yogun rekabet
ortami1 otel isletmelerinin basarisinda bilgiyi kritik 6neme sahip bir yonetim araci
haline getirmektedir. Otel isletmeleri tarafindan misteriler, is siiregleri, faaliyet
cevresi ve isgorenlerden elde edilen bu bilgilerden maksimum faydanin saglanmasi
bilginin etkin bir sekilde yonetimiyle miimkiindiir. Doniistiiriicii liderler olusturduklar
paylasilan vizyon, yiiksek performansli takimlar, isgéren giiclendirme uygulamalari
ve orgiitii degisime agik hale getirme rolleri ile literatiirde bilgi yonetimi igin gerekli
olan sistem, yap1 ve kiiltiirii en iyi sekilde olusturan liderler olarak kabul edilmektedir.

Bu dogrultuda arastirmanin amaci bilgi yOnetimi  siire¢lerinin
gergeklestirilmesinde doniistiiriicti liderlik davraniglarinin etkisini ortaya koymaktir.
Belirtilen ama¢ dogrultusunda, Ocak-Nisan 2013 doéneminde, Tiirkiye’de faaliyet
gosteren 29 yabanci ve 36 ulusal sermayeli zincir otel isletmesinde goérevli 423
katilimer tlizerinde anket gergeklestirilerek veriler analiz edilmistir. Arastirmada
tanimlayici verilerin analizinde yiizde, frekans, aritmetik ortalama ve standart sapma
degerleri, iliski 6l¢iim testlerinde Korelasyon ve Regresyon analizleri, degiskenler
aras1 farkliliklarin belirlenmesinde ise parametrik olmayan testler (Mann Whitney U,
Kruskal Wallis H) kullanilmistir. Analizler sonucunda temel olarak doniistiiriicii
liderlik davraniglarinin bilgi yonetimi siireglerini pozitif yonde etkiledigi saptanmustir.
Analizlerde ayrica, yabanci ve ulusal sermayeli zincir otel isletmelerinde hem bilgi
yonetimi siireglerinin hem de doniistiiriicii liderlik davramiglarinin bazi kontrol
degiskenlerine gore farklilik gosterdigi sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Bilgi Y6netimi, Déoniistiiriicii Lider, Zincir Otel Isletmesi.



ABSTRACT

THE EFFECT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP BEHAVIOURS
ON KNOWLEDGE MANAGEMENT PRACTISES: ASTUDY ABOUT
HOTEL CHAINS

Ozcan ZORLU

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
GRADUATE SCHOOL OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

December, 2013
Advisor: Assoc. Prof. Dr. Mustafa KURT

There are some certain facts that make knowledge an important management tool for
the success of hotel business such as the complex organization structure depending on
the service diversity, simultaneous service production and consumption, importance
of customer satisfaction and intensive competition. On the other hand, the ultimate
benefit could only be ensured by the effective management of the knowledge taken
from the customers, business processes, operating environment and employees. Within
this context, transformational leaders are regarded as the best leaders who are able to
build systems, structures and culture that is necessary for knowledge management with
their unique roles such as creating a shared vision and high-performance teams,
empowerment, and transforming organizations to be open to changes.

The aim of this study is to present the effects of transformational leadership behaviours
on knowledge management practices. In line with this aim, firstly survey was
conducted on 423 participants who work at 29 international and 36 national hotel chain
between January and April 2013, then gathered data were analysed. Frequency,
percentage, mean and standard deviation techniques were used in descriptive analyses,
whereas Correlation and Regression analyses were performed in correlation tests, and
non-parametric tests (Mann Whitney U, Kruskal Wallis H) were used in discriminant
analyses. As a result of data analyses, this study concludes that transformational
leadership behaviours effect knowledge management practices positively. It also
supports that knowledge management practices as well as transformational leadership
behaviours vary across some control variables.

Keywords: Knowledge Management, Transformational Leader, Hotel Chain.
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GIRIS

XX. ylzyilin son geyreginden itibaren, teknolojik gelismelerin etkisiyle
kiiresel rekabet kosullarinin degisimi, isletmelerde fiziksel sermaye ile birlikte
isletmeye 6zgii bilgi birikimini ifade eden entelektiiel sermayenin dnemini giderek
arttirmistir. Rekabet kosullarinin yeniden sekillendigi bu donem isletmecilik alaninda
dramatik degisimlerin yasandigi bir donem olarak nitelendirilmistir. Yeni yapida,
basarinin temel prensiplerinden birisi sahip olunan 6zgiin bilgilerin liretim ve/veya
hizmet siireglerine basariyla uygulanmastyla farklilagma saglama ve bdylece rekabet
avantaji kazanmadir. Isletmeye 6zgii olmasi sebebiyle kopyalanamamasindan dolay1
isletmeler bu siirecte bilgi lizerine yogunlagmiglar ve bilginin yonetimine iliskin
basarili/basarisiz bircok uygulama gergeklestirmislerdir. Isletmecilik alaninda yasanan
bu gelismeler ayn1 zamanda isletme yonetimi literatiirlinde de bilgi ve bilginin
yonetimine olan ilgiyi arttirmis, bilgi yonetimi ile ilgili bir calisma alaninin ortaya

¢ikmasini hizlandirmistir.

Dr. Karl Wiig tarafindan isletme literatiiriine kazandirildiktan sonra 6zellikle
Davenport, Prusak, Nonaka, Takeuchi gibi arastirmacilarin ¢alismalari ile en popiiler
caligma alanlarindan biri haline gelen bilgi yonetimi, giiniimiizde bir¢ok ¢alismada
rekabetin vazgecilmez bir unsuru olarak nitelendirilmektedir. Diger yandan bilginin
bir rekabet araci olarak kullanimi, basarili uygulamalari ve bilginin etkin yonetimini
zorunlu kilmaktadir. Isletmeler tarafindan bilginin etkin yonetiminde teknolojik alt
yap1 ve sistemler kadar isletme genelinde bilgiyi 6n plana ¢ikaran isletme kiiltliriiniin
varhg da gereklidir. Isletmeleri de@isime agik hale getirerek, zamanla &grenen
organizasyonlara doniismesini saglayacak, inovasyon yeteneklerini arttiracak ve is
siireclerinde bilgiyi esas alacak kiiltiiriin olusturulmasinda ise basarili yoneticilere
ihtiyag  duyulmaktadir. Bilgi yonetimi uygulamalarmma iligkin arastirmalar
incelendiginde isgdrenleri ortak bir vizyon etrafinda toplayabilen, isgorenlerin
yaraticiliklarini gelistiren ve yiiksek performans ile calisan ekipler olusturabilen
yoneticilerin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. Sergilemis olduklar1 davranislar ile bilgi
yOnetiminin basar1 olasiligini arttiran bu yoneticilerin 6zellikleri orgiitsel davranis ve
yonetim psikolojisi alaninda doniistiiriicti liderlik yaklagimi ile ifade edilmektedir.

Dolayisiyla doniistiiriicii  liderler bilgi yonetimi uygulamalarinda, isgorenler



tizerindeki olumlu etkileri, siirecin saglikli islemesine yonelik katkilari ve bilgi
yonetiminin gerektirdigi uygun kiiltiirii olusturmalar1 nedeniyle bilgi yOnetiminin
basarisinda onemli etkileri olan kisilerdir. Doniistiirticii liderlerin bilgi ydnetimi
uygulamalarindaki kritik 6nemine ragmen konuyla ilgili literatiir incelendiginde
doniistiiriicii liderlerin bilgi yonetimi siiregleri tizerindeki etkisini belirten aragtirma
sayisinin olduk¢a sinirlt oldugu goriilmektedir. Ayrica hizmetler sektorii icerisinde
faaliyet gOsteren turizm isletmelerini ve bu kapsamda otel isletmelerini konu alan
arastirma sayist ise yok denecek kadar azdir. Bu goriiniim otel isletmelerinde
gerceklestirilen bilgi yonetimi uygulamalarinda doniistiiriicii liderlerin  etkisini

aciklamay1 hedefleyen bu arastirmanin temel motivasyonunu olusturmustur.

Belirlenen amag dogrultusunda, Tiirkiye’de faaliyet gosteren yabanci ve ulusal
sermayeli zincir otel isletmelerinden anket yontemiyle elde edilen verilerin analiz
edildigi bu arastirma, temel olarak ii¢ boliimden meydana gelmektedir. Aragtirmanin
ilk bolimiinii olusturan kavramsal ¢erceve kisminda oncelikle bilgi yOnetimi
stireclerine deginilmistir. Bu kapsamda bilgi kavrami, bilginin 6nemi ve isletmeler
acisindan gerekliligi, bilgi yonetimi kavrami, isletmelerde bilgi yonetimi alt yapisinin
olusturulmasi hakkinda teorik agiklamalara yer verilerek bilgi yonetimi siirecleri
detayli bir sekilde agiklanmistir. Kavramsal g¢ergevenin ikinci kisminda ise
dontstiiriicti  liderlik davranislart kapsaminda, liderlik ve liderlik yaklasimlari,
dontistiirticii liderlik yaklasimi, temel doniistiiriicii liderlik davranislar: ve doniistiiriicii

liderlik davraniglarinin 6l¢iimii kapsamli olarak agiklanmistir.

Arastirmanin ikinci boliimiinde bilgi yonetimi siirecleri ve doniistiirticii liderlik
davraniglart arasindaki iliskiler otel isletmeleri baglaminda literatiirdeki bilgiler
dogrultusunda degerlendirilmistir. Bu kapsamda ilk olarak otel isletmelerinde
gerceklestirilen bilgi yonetimi siiregleri, sonrasinda otel isletmelerinde doniistiiriicti
liderlik davranislari ele alinmustir. Ikinci béliimiin son asamasinda ise konuyla ilgili
literatiir yardimiyla, otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlerin bilgi yonetimi siiregleri
tizerindeki potansiyel etkileri ortaya konularak arastirma hipotezleri ve aragtirma

modeli olusturulmustur.

Arastirmanin i¢ilincii boliimiinde temel olarak metodoloji ve bulgulara yer

verilmistir. Bu kapsamda metodoloji kisminda arastirmanin konusu, amaci, énemi,



smirliliklari, yaklasimi agiklandiktan sonra, evren, 6rneklem, arastirma Slgekleri ve
veri analizinde kullanilan yontemler aciklanmistir. Arastirma bulgularinin yer aldigi
kisimda ise ilk olarak katilimcilar ve otel isletmelerine iliskin tanimlayici analizlere,
dontstiiriicii liderlik davranislarinin bilgi yonetimi siirecleri ile iliskisini ve bilgi
yonetim siiregleri tizerindeki etkilerini ortaya koyan iligki Ol¢im testlerine yer
verilmistir. Daha sonra, bilgi yonetimi siirecleri ve doniistiiriicii liderlik davranislarinin
kontrol degiskenlerine gore farklilik gosterip gdstermedigi incelenmistir. Bu boliimde
son olarak tartisma kismina yer verilmistir. Tartisma kisminda elde edilen analiz
sonuglarinin konuyla ilgili literatiirle karsilagtirilmasi ve sonuglara iliskin ¢ikarimlarda
bulunulmasi yoluyla aragtirmanin ilgili literatiir ve isletmecilik uygulamalari agisindan

saglayacagi katkilar ortaya konulmustur.

Arastirmanin sonu¢ ve Oneriler boliimiinde ise ¢alismaya iliskin genel bir
degerlendirme yapildiktan sonra, gelecek donemde gerceklestirilecek arastirmalar i¢in

¢esitli onerilerde bulunulmustur.



BIiRINCi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

1. BILGi YONETIiMi
1.1. BILGI YONETIMININ TEMELI BILGI KAVRAMI

Sanayi devrimi ile birlikte is yasaminda meydana gelen hizli degisimler, bir¢ok
yeni is teknikleri ve teknolojilerinin gelistirilmesini saglamistir. Bu hizli degisim
stireci igerisinde, ilk asamada teknolojik yenilikler ve enformasyon teknolojileri,
sonrasinda ise bilgi, isletmeler igin kritik faktorler olarak on plana ¢ikmistir. Tiwana
(2003: 72) bilgi kavraminin isletmeler agisindan bu kadar 6nemli olmasinda, sahip
olunan teknolojinin veya gerceklestirilen teknolojik yeniliklerin rakipler tarafindan
kopyalanabilmesine ragmen, sistemleri basariya tasiyan igerigin, diger bir ifade ile
bilginin kolayca kopyalanamamasinin etkili oldugunu belirtmektedir. Tim bu
gelismeler sonucunda 1990’11 yillardan itibaren bilgi, is yasaminda en ¢ok yatirim
yapilan igletme varliklarindan biri haline gelmis, akademik literatiirde de bilgi ve bilgi

yonetimi konusunda bir¢ok ¢alisma gergeklestirilmistir.

Isletmeler igin kritik Oneme sahip olan bilgi kavrami, klasik Yunan
doneminden bu yana bati felsefesinde epistemolojik olarak tartigilan ve tanimlanmaya
caligilan, genis ve soyut bir kavrami teskil etmektedir (Alavi ve Leidner, 2001: 107).
Antik donemde Platon tarafindan “hakli gergek inang” olarak ifade edilen bilgi
kavrami, ge¢gmisten giliniimiize birgok farkli bakis agis1 ile farkli yorumlamalara konu
olmus ve veri, enformasyon, zeka, yetenek, deneyim, uzmanlik, diisiinceler, sezgi veya
anlayis gibi birgok kavram ile iliskilendirilmistir (Gao, Li ve Clarke, 2008: 4).
Dolayisiyla, bilgi kavramini veri-enformasyon-bilgi hiyerarsisi, diisiince bigimi,
nesne, siire¢, bilgiye ulasma kosulu veya yetenek olarak farkli bakis acilariyla
degerlendirmek miimkiindiir (Alavi ve Leidner, 2001: 109-110; Van der Spek ve
Spijkervet, 2005: 13). Bilgi kavramina iligkin birgok tanimlama olmakla birlikte, genel
olarak bilgiyi c¢esitli kurallar ve prosediirler ile elde edilmis verilerin organize bir

kombinasyonu, deneyimler ve uygulamalar yoluyla 6grenilen islemler biitiinii olarak



ifade etmek miimkiindiir (Bhatt, 2001: 70). Bu baglamda bilgi, bireylerin zihninde
bulunan kisisellestirilmis enformasyonlarin toplamidir. Bilgi olarak nitelendirilen bu
enformasyonlar toplami, mevcut gercekler, usul ve yontemler, kavramlar,
yorumlamalar, diisiinceler, gbzlemler ve yargilarla iligkilidir (Bhatt, 2001: 70).
Davenport ve Prusak (2000: 5) bilgiyi, yeni deneyimleri ve bilgileri degerlendirme ve
birlestirme konusunda temel bir ¢erceve saglayan deneyimler, degerler, baglamsal
bilgiler, uzman sezgilerin degisken bir birlesimi olarak ag¢iklamaktadir. Goriildigi
izere bilgi veri ve enformasyonlarin doniisiimii ile anlamli bir biitiin haline gelen ve

bu 6zelligi ile bireylere ve/veya isletmelere fayda saglayan 6énemli bir unsurdur.

Is yasaminda yasanan dramatik degisimler ile birlikte bilginin isletmeler
acisindan tagidigi fonksiyonlarda da degisimler olmustur. Kurt (1994: 18-21) bilgi
yonetiminin rekabet avantaji lizerine gerceklestirdigi calismasinda isletmelerin bilgiyi
1950-1960 yillar1 arasinda biirokratik gereksinim olarak nitelendirirken, 1985°li
yillardan itibaren rekabet avantaji yaratan stratejik bir kaynak olarak gormeye
basladiklarini belirtmektedir. Yazara gore, teknolojik degisimlerin sagladig: faydalara
bagli olarak isletmelerde bilgiye, biirokratik bilgi, destek bilgisi, yonetim kontrolii i¢in
bilgi ve stratejik kaynak olarak bilgi seklinde farkli anlamlar yiiklenmistir. Biirokratik
bilgi, destek bilgisi ve yonetim kontrolii i¢in bilgi isletmelerde daha ¢ok agik bilgi
konumundaki enformasyonlar1 ifade etmekte iken, bilginin isletmeler i¢in stratejik bir
kaynak olarak degerlendirildigi durumlarda ortiik bilgi 6énem kazanmaktadir. Agik
bilgiler ile birlikte ortiik bilginin 6nem kazanmasindan sonra bilgi isletmeler igin
katma deger yaratan, isletmeye 6zgii, az bulunan, kiyaslanamayan ve kopyalanamayan
bir rekabet arac1 olarak degerlendirilmistir (Kurt, 1994: 18-21). Ornegin 1950-1960°I1
yillarda isletmeler satislarin takibinde kayit masraflarin1 azaltmak amaciyla satig
miktarlarin1 kagitlar yerine basit 6lgekli kayit makinelerinde tutmakta iken, bilginin
genel amagh destek kazandigi 1960-1970°li yillarda enformasyon sistemleri ile
satiglarin seyrine iliskin haftalik, aylik, sezonluk ve yillik raporlar iiretilmeye
baslanmigtir. 1980°1i yillardan itibaren karar destek sistemleri ve yonetici destek
sistemlerinin gelistirilmesi ile isletme yoneticileri satislart optimize edebilmek i¢in
satis siirecinde karsilagilan sorunlarin ¢6ziimii, satiglara ait bilgilerin isletme iginde
etkin paylasimi i¢in bilgi sistemlerini yaygin olarak kullanmaya baslamislardir. Sanayi

toplumundan bilgi toplumuna doniisiimiin bagladigr 1985°1i yillardan sonra ise bilgi



isletmeler icin rekabet avantaji saglayan degerli bir kaynak olarak degerlendirilmistir

(Karahoca ve Karahoca, 1998: 62-63).

Bilginin isletmelerdeki fonksiyonel degisimini agiklayan yukaridaki gelismeler
sonucunda giliniimiizde bir¢ok isletme giderek daha rekabetgi ve kiiresel hale gelen
pazar kosullarinda varliklarini siirdiirebilmek ve basari saglayabilmek icin bilgiyi
vazgegilemez bir kaynak olarak gérmektedir (Wiig, 1997: 5, Benjamins, Fensel ve
Perez, 1998: 1, Hasan ve Crawford, 2003: 185; Chan ve Chau, 2005: 279; Metaxiotis,
Ergazakis ve Psarras, 2005: 6). Bu kapsamda gelistirilen bilgi temelli teoriye gore hizli
degisen ¢evre kosullarinda birgok isletmenin rekabet istiinliigl, bilgi gelistirme
giicline bagli bulunmakta ve bilgi inovasyon siirecinde kritik bir rol oynamaktadir
(Alavi ve Leidner, 1999: 11; Hatami ve Galliers, 2005: 67; Shi, 2010: 19). Nitekim
isletmeler rekabet avantaji kazanma ve ekonomik deger yaratma amaciyla bilgi tiretme
ve bilginin kullanimina (Lee ve Choi, 2003: 179; Lee, Lee ve Kang, 2005: 469), diger
bir ifade ile entelektiiel kaynaklara (Wu, Wu, Li ve Huang, 2011: 4392) odaklanmis
durumdadirlar. Bilgiyi inovasyonun kaynagi ve rekabet avantajinin temeli olarak

kabul eden Sammer (2003: 1) bilgiden rekabet avantaj1 yaratma siirecini Sekil 1’deki

gibi aciklamaktadir.
REKABET AVANTAJI uzun dénemli kurumsal
~ ‘ istikrarin garantisi.
y \ INOVASYON uzun dénemli rekabet
avantajinin arkasindaki itici giic.
/ : \ BILGI inovasyon igin temel.

Sekil 1: Rekabet Avantajinin Temeli Olarak Bilgi
Kaynak: Sammer, 2003: 1.



Wiig, De Hoog ve Van der Spek (1997: 16) bilgi kavraminin isletmelerde
rekabet avantaji saglayan bir unsur olarak ele alindiginda diger isletme kaynaklarinda
olmayan temel karakteristikleri ile degerlendirilmesi gerektigini belirtmektedir.
Aragtirmacilara gore, soyut olmasi ve 6l¢limiiniin zorlugu, degiskenlik gostermesi ve
kisa slirede yok olabilmesi, ¢ogu zaman bilgi ajanlarinin istekleri dogrultusunda
sekillenmesi, kullanildik¢a ¢ogalmasi, Orgiitler iizerinde giic vb. genis ¢apl etkilere
sahip olmasi, herhangi bir zamanda herhangi bir yerden satin alinamamasi, genellikle
uzun bir siirecte ortaya ¢ikmasi ve ayni zaman diliminde farkli siiregler igerisinde
kullanilabilmesi bilginin temel karakteristiklerini yansitmaktadir (Wiig, De Hoog ve
Van der Spek, 1997: 16). Bilgiyi agik ve ortiik bilgi olarak degerlendiren Kane,
Ragsdell ve Oppenheim (2006: 142) ise, agik bilginin temel karakteristiklerini
enformasyonun yeterli duruma getirilmesi, depolama ve aktarim kabiliyeti, agik (net),
eksiksiz, kesin, dokiimanlar halinde sunulan, formal ve nesnel-rasyonel bilgi olarak
aciklarken, oOrtiikk bilginin temel karakteristiklerini uzmanlik, know-how (ustalik
bilgisi), davranis ile ortaya ¢ikma, deneyim ile elde edilme, kisilere bagimli, kisisel
inanglar ve degerler, siibjektif sezgi ve duygular ve kisinin diisiinceleri olarak ifade

etmektedir.

Isletmelerde var olan agik ve ortiik bilgiler isletmenin faaliyet alanmna gore
farklilik gdstermektedir. Ornegin otel isletmelerinde yiyecek icecek hazirlanmasinda
kullanilan regeteler, daha once konaklayan miisterilerin tercihleri ve 6zel isteklerini
belirten dokiimanlar, hizmet sunumunun temel ilkelerini belirten rehberler, is analiz
raporlari, yonetim politikasinin belirtildigi dokiimanlar, orta ve uzun donem stratejik
planlamalarin sunuldugu rehberler, rakip isletmelere iliskin satis raporlari, sektorel
durum degerlendirmelerine iligkin dokumanlar vb. agik bilgiyi olusturmaktadir. Diger
yandan bir garsonun yaptigi ise iliskin sahip oldugu uzmanlik bilgisi, belirli
miisterilerin yemek tercihlerine iliskin sahip oldugu bilgiler (yemegin piskinlik
derecesi, beraberinde tercih edilen igcecek, yemegin baharat miktar1 vb.), miisteriye
yaklasim ve hizmet sunumu siirecinde sergiledigi 6zgiin davranislar veya bir
yOneticinin yonetim tarzi, sahip oldugu deneyime baglh gelisen diisiince yapis1 gibi

bilgiler ise ortiik bilgiye o6rnek teskil etmektedir.

Isletmelerde farkli yollarla &rgiit ici/dis1 kaynaklardan elde edilen agik ve &rtiik

bilgilerden istenilen fayda ve katma degerin yaratilabilmesi i¢in s6z konusu bilgileri



stirekli giincelleyecek ve uygulamaya doniistiirerek rekabet unsuru haline getirecek
beceri ve yeteneklere ihtiyag duyulmaktadir (Baets, 2005: 9-10). Stapleton (2003: 43-
52) bu siirecte isletmelerde enformasyonlarin faydali bilgiye doniistiiriilmesi igin;
istenilen bilginin bulunmasi, elde edilmesi, kalite-miktar-igerik-yenilik bakimindan
degerlendirilmesi, kodlanmasi, igeriginin tam olarak anlasilmasi, objektif olarak cesitli
faktorler dogrultusunda analiz edilmesi, isletme hedefleri ile sentezlenmesi, etkin
dagitimi, kullanim1 ve siireglerle uyumlastirilmasinin gerekli oldugunu ifade
etmektedir. Bilginin islenmesini kapsayan bu siireglerin literatiirde genel olarak bilgi
yonetimi olarak nitelendirildigi goriilmektedir. Buradan hareketle devam eden

boliimde bilgi yonetimine iliskin bilgilere yer verilmistir.

1.2. BILGI YONETIMI TANIMI VE KAVRAMI

Bilgi yonetimi literatiiriine 6nemli katkilar saglayan Wiig (1997: 5) son
donemde rekabet boyutlarinin giderek degistigini, yeni durumda rekabetin, bilginin iyi
yonetimine bagli oldugunu belirtmekte ve bu durumun isletmelerde bilginin aktif ve
actk bir sekilde yonetildigi stratejiler olusturma zorunlulugunu getirdigini
belirtmektedir. Bu noktada isletmelerde etkin bir bilgi ydnetimine ihtiyag
duyulmaktadir. Isletme orgiitlerinin varligini siirdiirmeleri ve rekabetci ozellik
kazanmalar1 i¢in gerekli ve 6nemli goriillen (Martensson, 2000: 204; Schonstrom,
2005: 17; Sandhawalia ve Dalcher, 2010: 313, Stapleton,2003: 97) bilgi yonetimi
ozellikle 1990’11 yillarda 6nem kazanmig bir kavramdir (Lytras vd., 2008: viii).

Dr. Karl Wiig tarafindan isletme literatiiriine kazandirilan bilgi yonetiminin
(knowledge management), (Plunkett, 2001: 6) tanimlanmasinda isletme Ekonomisi,
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Orgiitsel Psikoloji, Orgiitsel Iletisim, Bilgi Teknolojileri,
Yéneylem Arastirmasi, Is Ortakligi Yonetimi, Kalite Yonetimi, Yenilik Yénetimi,
Entelektiie]l Kaynak Yonetimi ve Is Siirecleri Yonetimi gibi farkli disiplinlerden
faydalanildigi goriilmektedir (Sammer, 2003: 1; Van der Spek ve Spijkervet, 2005:
35). Amerikan Prodiiktivite ve Kalite Merkezi (APQC- American Productivity &
Quality Center) tarafindan “érgiitiin misyonuna deger katmak amactyla enformasyon
ve bilginin iiretilmesi ve dogru zamanda dogru kisiye aktarilmasint miimkiin kilan

sistematik yaklagim” (Leavitt, 2003) olarak ifade edilen bilgi yonetimi, popiiler



olduktan sonra kendine 6zgii ilkeleri, uygulamalari ve araglarin gelisimi ile bir disiplin

haline gelmis ve isletmelerin bilgiyi deger yaratma amagli kullaniminda bir¢ok yeni

kavram ve kategorilerin olusmasini1 saglamistir (Dalkir, 2005: Xiii). Giiniimiizde bilgi

yonetimi, bir¢ok arastirmaci tarafindan ele alindigi bakis agisina gore farkl sekillerde

tanimlanmistir (Wiig, 1997.: 6; Wiig, 1999: 1; Alavi ve Leidner, 2001

: 114; Davenport

ve Volpel, 2001: 217-218; Beesley ve Cooper, 2008: 49; Gao, Li ve Clarke, 2008: 10;

Paulin ve Suneson, 2012: 81;). Bu tanimlamalardan 6nemli goriilen bazilar1 Tablo 1°de

sunulmustur.

Tablo 1: Bilgi Yonetimine Iliskin Tanimlar

Yazar(lar) Tamm

Odak noktalar

Bilgi yonetimi, bilgi iiretme, bilgi yenileme ve bilgi kullaniminin

Bilgi iiretme ve

l\é\g;g ’2 sistematik, agik ve bilingli olarak anlasilmasi, bu konu iizerine kullanimi, sistematik
) odaklanilmasi ve yonetilmesidir. yaklasim ve ydnetim
Bilgi yonetimi, temel strateji, orgiitsel yapi, orgiitsel kiiltiir ve
Beijerse, sistemin, kisilerin kapasite ve davraniglarinin sahip olduklar1 bilgiler Sistematik vaklasim
2000: 165 dogrultusunda ydnlendirilmesiyle orgiit igerisinde yaxias

bilginin/enformasyonun yonetimidir.

Davenport ve Bilgi yonetimi, orgiitiin bilgi kaynaklarinin orgiitiin temel hedefleri

Prusak, 2000 dogrultusunda kullanimi ve gelistirilmesidir. Stratejik yaklasim
Bhatt, Bilgi, yonetimi bilginin iiretilmesi, gecerliliginin dogrulanmast, .
2001: 71 sunumu, dagitimi ve uygulanmasi siirecinin yonetimidir. Siireg yaklasimt

Bilgi yonetimi, bir orgiitiin entelektiiel sermaye olarak da adlandirilan
Liebowitz, 2001: 2 maddi olmayan varliklarindan (insan sermayesi, yapisal sermaye,
miisteri/iliski sermayesi) deger yaratma siirecidir.

Entelektiiel sermaye,
deger yaratma

Bilgi yonetimi, segici bir sekilde isle ilgili bilgilerin elde edilmesi,

Bergeron, argivlenmesi, bu bilgilerden en iyi uygulamalarin gelistirilmesi ve
2003: 6 ayni zamanda isgdrenler ile yoneticilerin bireysel ve grup

davraniglarindan elde edilen bilgilere gore karar alma yetenegidir.

Bilgi yonetimi siireci,
karar alma yetenegi

Bilgi yonetimi, 6rgiit i¢ci ve orgiitler aras1 bilginin tiretilmesi,

ZDC?(;;O?]: yerlestirilmesi ve bilginin dagitimi ile kullaniminin yonetilmesi Siireg yaklagimi
) stirecidir.
Bilgi yonetimi, bilgiyi belirten icerigin elde edilmesi, kesfedilmesi ve
Mahesh ve Suresh, tanimlanmasi, bu bilgilerin depolanarak yeniden kodlanmasi, nihai N
Siireg yaklagimi

2004: 13 olarak ise orgiit iyelerinin bu bilgilerin arastirilmasi ve yeniden
kullanimi konusunda motive edilmesini kapsayan bir siirectir.

Bilgi yonetimi, gegmisteki karar alma deneyimlerinden elde edilen
bilginin, 6rgiitiin etkinligini arttirma amaci giiden mevcut ve
gelecekteki karar alma faaliyetleri baglaminda segici olarak
uygulanmast siirecidir.

Jennex, 2005: viii

Deneyimler, orgiitsel
etkinlik, etkin karar
alma, gelecegi
planlama

Bilgi yonetimi, igletmenin tiim bilgi unsurlarmin tanimlanmasi,
Abril, 2007: 132  yonetilmesi ve paylagimini kapsayan biitiinlesik bir yaklagim tegvik
eden bir disiplindir.

Stratejik ve disipliner
yaklagim

Bilgi yonetimi, ¢evresel degisimlerle bas edebilmek ve pazardaki
rekabetgi pozisyonu koruyabilmek amaciyla orgiitsel hedefleri
gergeklestirebilmek icin bilginin kullanimina iligkin tiim faaliyetlerdir.

Greiner, Bohmann
ve Krcmar, 2007: 4

Stratejik yaklagim ve
sistem yaklagimi

Bilgi yonetimi, bir orgiit i¢in deger yaratma ve rekabet avantaji elde

[brahim ve Reid, o . . .
etme amactyla bilginin organize edilmesi, paylasilmasi ve

Stratejik yaklasim

2009: 568 kullanimudir.
AII:Y? Zz:?lzvglo_ Bilgi yonetimi, orgiitlerin entelektiiel sermayelerinde deger Entelektiiel sermaye
y873; " yaratmalar siirecidir. ve deger yaratma




Tablo 1 incelendiginde bilgi yonetiminin temel olarak stratejik
yonetim diistincesi gergevesinde, belirli faaliyetleri (bilgi elde etme, liretme, depolama,
dagitma, bilgi kullanim1 vb.) igeren bir siire¢ yonetimini kapsadigi ancak farkl
yazarlar tarafindan farkli sekillerde tanimlandigi goriilmektedir. Literatiirde yer alan
bilgi yonetimi tanimlarin1 degerlendiren Phipps ve Prieto (2012: 45-46) bilgi
yonetiminin tanimlanmasinda karsilasilan bakis acisi farkliliklarinin bilginin veri,
enformasyon, nesne, siireg, yetenek, diisiince sistemi, bilgiye ulasma durumu gibi
farkli kapsamlarda ele alinmasindan kaynaklandigini dile getirmektedir. Bollinger ve
Smith (2001: 8) bu durumun bilgi yonetiminin agiklanmasinda farkli teorilerin ve
yaklasimlarin gelisimine sebep oldugunu dile getirmektedir. Bilgi yOnetiminin
aciklanmasia yonelik yaklasimlar igerisinde yer alan ontolojik yaklagimlar bilgi
yOnetimini, yonetim okullari (sistem okulu, kartografi okulu, siire¢ okulu, ticari amaclh
okul, orgiitsel okul, konumlandirma okulu, stratejik okul) baglaminda agiklamaya
calismiglardir. Bunlar igerisinde Heideger (1962), Popper (1979), Earl’iin (2001)
yonetim okullarm1 dikkate alarak yaptiklar1 aciklamalar oldukca popiilerdir.
Heideger’in bakis agisina gore, sistem okulu baglaminda, bilgi bireysel diizeyde
tesadiifi, degisken ve istikrarsiz sekilde ortaya g¢ikabilen anlamlandirmalardan
(agiklamalar) olusan serilerin toplamidir. Bu sebeple bilgi yonetiminin temel amacinin
aksine bilginin tam ve dogru bir sekilde elde edilmesi ve depolanmasi miimkiin
degildir. Dolayisiyla isletmelerde bilgi yonetimi sistemleri gergek bilgiye sahip belirli
gorevlerin tamamlanmasinda kullanilmas1 zorunlu bir ara¢ olarak goriilmelidir
(Blackman ve Henderson, 2007, 283-289). Popper’a (1979) gore ise, bilgi yonetiminin
iki temel kriteri, bilginin ulasilabilirligi ve gecerliligidir. Bu baglamda en ¢ok
uygulanan bilgi yonetimi sistemleri sistem okulu ve siire¢ okulu yaklagimlarini

benimseyen sistemlerdir (Blackman ve Henderson, 2007, 283-289).

Bilgi yonetimi okullarini yedi adet yonetim okulu baglaminda teknokratik,
ekonomik ve davranigsal okullar olarak gruplandiran Earl’e (2001) gore teknokratik
okullar genis dl¢tide ve farkli seviyelerde bilgi is¢ilerinin kosullarina gore desteklenen
enformasyon ve yonetim teknolojilerine dayanmaktadir (Tablo 2). Ekonomik okul ise
bilgi ve entelektiiel sermayenin kullanimi sonucu gelir akiglarinin ifade edildigi ticari
okulu temsil etmektedir. Son olarak davranis okullar1 bilginin bir temel kaynak olarak

iretilmesinde, paylasiminda ve kullaniminda yonetimin ve yoneticilerin proaktif
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olmalar1 i¢in giidiilenmesi ve birlikte yonetimini amaclayan okullardir. Arastirmaci
yapmis oldugu taksonomide neyin yapildigi ve nasil yapildiginin bilgi yonetiminin
aciklanmasinda 6nemli bir tercih olusturdugunu belirtmektedir. Bu baglamda yedi
okulun oOncelikli amaglari, yoneticilere farkli bilgi yOnetimi uygulamalar1 ve
¢cozlimlerini tanimlamada, tanimlanan bilgi yonetimi uygulamalarinin isleyebilmesi
icin nelerin gerektigini anlamada ve bilgi yonetimi projelerinin etkinligini artirmada

yardimci olmaktir (Earl, 2001: 215-233).

Tablo 2: Bilgi Yonetimi Okullar

Teknokratik Okullar SLenoK Davramissal okullar
okullar
Sistem Kartografik Siirec¢ Ticari amach Orgiitsel l}:fgllim; Stratejik
Okulu Okul Okulu Okul Okul Okul
Okulu
_ Bilgi
Odak . Bilgi o . Lo Alan/ R
noktast Teknoloji Haritalart yﬁ)netlm} Gelir Bilgi aglar mekan Zeka
stiregleri
A Bilgi rer?bi(leglieri Bilgi akist | Bilgi varliklan | D'9' Navuzu - Bilgi Bilgi
mae temelleri . ghaxis & olusturma  degisimi yetenekleri
(haritalar)
Ql?’?rlrﬁ Ilgili alan Isletme Faaliyet Know-how Topluluklar Yer/ mekan  Isler
- . British .
Ornek Xerox Bain & Co HP IBM Shell Airways Unilever
a-Eli"Illgim -Bilgi -Sosyal
Kritik  -Bilgi icerigi pay’ast 6grenme  |-Uzman takimlar 0y -Amaglarin .
- kiiltiirii ve kiiltiir . -Retorik
basar1  -Gegerlilik . 1 -Sinirsiz - |-Kurumsallagmis . dizayni
A . buna yonelik P . -Bilgi e eserler
faktorleri -Tesvikler . bilgi siiregler -Giidiileme
tesvikler - aracilari
. dagitimi
-Bilgi aglart
Internet Ortak galisma g, oo
A . lizerindeki  Paylasilan Entelektiiel gruplari gty Eklektik
Bilgi temelli . . ulagma ve o
Katkilarn —_; profiller ve veri varlik (groupware) - (segilmis /
sistemler . L temsili N
rehberler tabanlar1 | Sisteme isleyisi seckin) bilgi
. : araglar
(haritalar) Intranetler
. Bilgi agina Bilgi Tletisim
el Bilgi baglanabilme yonetimi Ticarilesme Isbirligi kurma Aplayls ve
Felsefe kodlama - bilingli olma
yetenegi durumu
Kaynak: Earl, 2001: 217.
Yonetim okullarina iligkin  ontolojik  smiflandirmalar genel olarak

degerlendirildiginde her bir okulun bilginin yonetimine onemli katkilar sagladig:
anlagilmaktadir. Bununla birlikte bilgi havuzu olusturma, bilgi degisimi, bilgi
yetenekleri {izerine odaklanan ve insan unsuruna 6nem veren davranissal okullarin
glinlimiiz i yasami ve rekabet kosullar1 acisindan daha 6nemli oldugunu ifade etmek

miumkindiir.
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Bilgi yonetimine iliskin ontolojik tanimlamalar ve siniflamalarin yani sira,
temel teoriler ve yaklagimlara gére uygulamada bilgi yonetiminin siiflandirilmasina
iliskin girisimler de mevcuttur. Bu kapsamda Hasan, Crawford (2003: 185), Gao, Li,
Clarke (2008: 10) ve Jasimuddin (2008: 58-61) gibi yazarlar bilgi yonetimine iliskin
teorileri, metodolojileri ve yaklasimlar1 teknoloji odakli (hard track) ve insan odakl
(soft track) olarak iki grupta siniflandirmigtir. Arastirmacilara gore teknoloji odakli
bilgi yonetimi yaklasimlar1 isletmelerde bilginin endiistriyel ve ticari amaglarla
kullanimi1 veya yazilimlar, veri tabanlari, patentler, ar-ge calismalari, telif haklar1 ile
ilgilidir. Buradan hareketle teknoloji odakli yaklagimlarin bilgi yonetiminden ziyade
bilgi teknolojilerinin ydnetimini kapsadigint séylemek miimkiindiir. Ancak,
isletmelerde bilgi yonetiminin igerigi yalnizca veri ve enformasyonu bilgi teknolojileri
vasitasiyla depolamayi kapsayan bilgi teknolojileri yonetiminden farkli olarak, bunu
da icerecek sekilde igsletme i¢inde bilgi liretim faaliyetlerine doniik canli uygulamalara
sahip olmaktir. Insan odakli bilgi ydnetimi yaklasimi olarak nitelendirilebilecek bu
uygulamalar temel olarak bilgi iiretmenin gergeklestirilmesi veya bilgi liretilmesi i¢in
uygun bir alan saglanmasi iizerine yogunlagmaktadir. Insan odakli bilgi yonetimi
uzmanlari 6zellikle ortiik bilgi, know-how uygulamalarina 6nem vermekte, ayrica bu
tir bilgilerin insan zihninde yer aldigmmi ve insan davranislart ile sekillendigini
diisiinmektedirler. Isletmelerde bilginin enformasyondan farkli bir olgu oldugunu ve
bireylerde sekillendigini belirten insan odakli yaklagima gore bilginin iretilmesi
karsilikl1 sosyal iletisime baglidir. Bilginin bireylerde sekilleniyor olmasi isletmelerde
bilginin stratejik 6nemini olusturmaktadir. Ciinkii bireylerin sahip oldugu bilgiler daha
once belirtildigi lizere ortiik bilgiler olup, isletmede az bulunan, kopyalanamayan veya
kiyaslanamayan bilgileri kapsamaktadir. Bu 6zellikleri ile bilgi baskalarinin sahip
olamadig: essiz bir nitelik kazanmakta ve isletme basarisinda 6nemli katkilar saglayan
stratejik bir kaynak durumuna gelmektedir. Dolayisiyla isletmelerde insan odakli
yaklasimlarin benimsenmesinin hedeflenen basarilarin saglanmasi agisindan daha

faydal1 olacagini ifade etmek miimkiindiir.

Yukaridaki bilgiler dogrultusunda bilgi yonetiminin farkli disiplinlerin
katkilariyla farkli bakis acilarina gore, ontolojik olarak, kuramsal olarak ve
uygulamada farkli sekillerde ifade edildigi goriilmektedir. Literatiirde ve uygulamada
mevcut olan bu karmasikliga dikkat ¢eken McAdam ve McCreedy (1999: 93) bilgi
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yonetiminin isletmeler ve literatiir igin gegici bir heves mi, 6nemli bir egilim mi veya
kendi basina bir paradigma m1 oldugunu sorgulamakta ve bu sorularin cevaplarinin
isletmelerde bilgi yonetimi yatirimlarini ve literatiirdeki nihai 6nemini etkileyecegini
belirtmektedirler. Bilgi yonetiminin teorideki ve uygulamadaki gelisimini inceleyen
Martensson (2000: 212-214) ise bilgi yonetimi uygulamalarinin genel olarak olumlu
katkilar sagladigini, ancak isletmelerde bilginin her zaman olumlu ve iyi bir sey
oldugunun savunulamayacagini dile getirmektedir. Yazar bilgi temelli teoride, bilginin
isletmelere siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji saglayan tek kaynak olduguna vurgu
yapilmakla birlikte, bilgi yOnetiminin her seyin ¢Oziimii olarak goériillmemesi
gerektigini, boyle bir durumda isletmelerin higbir alanda uzmanlasamama riski ile
kars1 karsiya kalacagini ifade etmektedir. Bu noktada isletmelerin bilgi yonetimine
olan yatkinlik ve isteklilik, iist yonetim destegi, altyapr uygunlugu, ortiikk bilgiye
ulagma, yeni orgiitsel yapilarin olusturulmasi, etkin orgiitsel 6grenme, ortak kiiltiiriin
olusturulmasi, nitelikli insan kaynaklari, etkin liderlik, enformasyon teknolojisi
kullanimu, siire¢ kontrolii, yiiksek verimlilik, isbirligi ve yetki diizeyi (Kalkan, 2008:
396; Ajman, Helo ve Kekile, 2010: 161; Hassan ve Al-Hakim, 2011: 100; Tabrizi,
Ebrahimi ve Delpisheh, 2011: 696; Djordjevic-Boljanovic, Masic ve Dobrijevic, 2013:
355; Saini, 2013: 46) gibi kritik basar1 faktorlerini de g6z oniinde bulundurmasi

uygulamalarin basar1 agisindan 6nem tagimaktadir.

Buraya kadar deginilen hususlar 15181inda bilgi yonetiminin son yillarda hizla
gelisen ve Onemi giderek artan bir yonetim uygulamasi oldugu, bununla birlikte
isletme yonetimlerinin bakis acilarina gore yogun teknoloji odakl projelerden ortiik
bilgiye onem sosyal odakli projelere kadar farklilik gésterdigi anlasilmaktadir. Diger
yandan uygulamalarin basarist i¢in, bilginin saglayacagi katma degerin ve basari
faktorlerinin onceden net olarak belirlenmesi gerektigi; bilgi yonetiminin isletmenin
basarisinda sihirli bir degnek gibi goriilmeden diger yonetim teknikleri ile birlikte
uygulanmasimin faydali olacagi ve potansiyel olumsuzluklarin tahmin edilerek
alternatif ¢éziimlere hazir olunmasinin 6nemli oldugu acgiktir. Bu noktada isletmelerin
saglam ve etkin bir bilgi yonetimi alt yapisi olusturmasinin Onemli katkilar
saglayacagindan hareketle ilerleyen boliimde bilgi yonetimi sistemi altyapisinin

kurulmasi konusu detayl olarak incelenecektir.
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2. ISLETMELERDE BiLGi YONETIMi ALT YAPISININ OLUSTURULMASI

Bilgi yonetimi literatiiriine 6nemli katkilarda bulunan Tiwana (2003: 18)
herhangi bir 6rgiitte bilgi yonetiminin etkin olarak uygulanabilmesi i¢in saglam bir alt
yapinin gerekliligini isaret etmektedir. Bu kapsamda isletmeler alt yap1 degerlemesi,
bilgi yOnetimi sisteminin analizi, tasarimi ve gelistirilmesi, yerlestirme,
degerlendirmeden olusan dort temel asamayi ve bu asamalara bagli olan on temel
adimi izlemelidir (Tiwana, 2003: 21). Arastirmaci tarafindan belirtilen s6z konusu
adimlar; var olan alt yapinin analizi, bilgi yonetimi ve is stratejisinin hazirlanmasi, var
olan bilgi varliklar1 ve sistemlerinin degerlendirilmesi, bilgi yonetimi ekibinin
tasarlanmasi, bilgi yonetimi sistemi mimari planinin olusturulmasi, bilgi yonetimi
sisteminin gelistirilmesi, Sonuca dayali aritim metodolojisini kullanarak yerlestirme,
degisim, kiiltiir ve 6diil yapilarinin yonetilmesi, basarinin degerlendirilmesi seklinde
siralanmaktadir. Diger yandan isletmelerde bilgi yonetimi yapisinin olusturulmasini
ifade eden asamalar1 daha da gelistiren Liebowitz (2001: 21) saglam bir bilgi yonetimi
stireci ve kiiltiirii olusturulmasi i¢in gerekli tim asamalar1 bilgi yonetimi piramidinde

toplamustir (Sekil 2).

Bilgi paylagimi kiiltiiriiniin
stirdiiriilmesi ve gelistirilmesi
Bilgi yonetiminin tam
olarak uygulanmasi

Bilgi yonetimi
kiiltiiriintin
olusturulmast

Pilot uygulamalar
ve Olglimii

Bilgi yonetimi
teknikleri ve araglarmin
belirlenmesi

Orgiit yapisnm | Uygulama topluluklart
olusturulmasi olusturulmasi ve
desteklenmesi

Bilgi yonetimi Bilgi yonetimi Bilgi yonetimi isletmede Bilgi
bilincinin stratejisinin hedef alanlarinin bilgilerin yOnetimi
olusturulmasi belirlenmesi belirlenmesi siniflandirilmasi kivaslamasi

Sekil 2: Bilgi Yonetimi Piramidi
Kaynak: Liebowitz, 2001: 21.

Sekil 2’ye gore isletmeler bilgi yOnetimi alt yapisinin olusturulmasi

kapsaminda ilk olarak isletme genelinde bilgi yonetimi bilinci olusturmali sonrasinda
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ise stratejinin belirlenmesi, hedef alanlarin tespiti, bilgilerin siniflandirilmasi,
kiyaslama faaliyeti, bilgi yonetimi ara¢ ve tekniklerinin belirlenmesi, orgiit yapisinin
olusturulmasi, uygulama  topluluklarinin  belirlenmesi ~ gibi  faaliyetleri

gerceklestirmelidir. S0z konusu bu agsamalar asagida detayli olarak agiklanmaktadir.

Bilgi _yonetimi__bilincinin_olusturulmasi; Isgorenlerin bilgi yonetimi

konusunda daha fazla biling kazanmasini amaglayan bu siiregte isletmeler
haftalik/aylik seminerler, bilgi yoOnetimi konferanslari ve benzer aktiviteler
diizenlemektedirler (Liebowitz 2001: 21-22). Kazemi ve Allahyari (2010: 879) bilgi
yonetimi konusunda bilinglendirilmis iggorenlerin Orgiitin  bu yondeki genel
amaglarii sahiplendigini, bunun da etkin bilgi liretme ve paylasimina katkida
bulundugunu ifade etmektedir. Dolayisiyla orgiitlerde bilgi yonetimi ile
gerceklestirilecek  orgiitsel degisimlerde isgoérenler kritik bir unsur olarak
degerlendirilmeli (Moffet, McAdam ve Parkinson, 2003: 8) ve bilgi yonetimi
konusunda bilingli olmalarina 6zen gosterilmelidir. Bu asamada isgorenlere bilgi
yonetiminin temel amaclarinin ifade edilmesi gerekmektedir. Isletmelerde bilgi
yonetimin en belirgin amaci, isletmenin stratejik hareket etmesinin saglanmasi (Wiig,
1997a: 8, Gao, Li ve Clarke, 2008: 11), bilgi kaynaklarinin en iyi sekilde
degerlendirmesi (Wiig, 1997a: §; Jasimuddin: 2008: 57; Greiner, Bohmann ve Krcmar,
2007: 4) ve bilginin etkin bir sekilde transferidir (Mahesh ve Suresh, 2004: 11). Temel
is stratejilerini destekleme (Iftikhar, 2003: 60; Griffiths ve Remenyi, 2008: 133), deger
yaratma ve rekabet avantaji saglama (Migliarese ve Verteramo, 2005: 97; Blackman
ve Henderson, 2007: 284; Nie, Ma ve Nakamori, 2007: 461), bilgiyi somutlastirma ve
orgiitteki roliinii gdsterme, bilgi yogun bir orgiit kiiltlirii olusturma ve biitiinciil bir bilgi
altyapist olusturma (Alavi ve Leidner, 2001: 113-114, Evangelista vd., 2010: 34-35)
ise bilgi yonetiminde 6nemi vurgulanan diger bazi amaglar1 teskil etmektedir. S6zii
edilen bu amaclarin iggdrenlere aktarimi bilgi yonetimi bilincinin olusmasina olumlu

katkida bulunacaktir.

Bilgi yonetimi_stratejisinin_belirlenmesi; \Wiig (1997a: 8) isletmelerde bilgi

yonetiminin basarili bir sekilde uygulanmasi amaciyla genel olarak dort temel
stratejinin (yOnetim stratejisi olarak bilgi stratejisi, entelektiiel varlik yoOnetimi
stratejisi, kisisel bilgi varliklar1 sorumlulugu stratejisi, bilgi liretme stratejisi, bilgi

transferi stratejisi) benimsendigini dile getirmektedir. Bu stratejilerden yonetim
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stratejisi olarak bilgi stratejisi, faaliyetlerin her asamasinda bilgi iiretme ve elde
etme, bilgi organizasyonu, yeniden kodlanmasi, paylasimi ve miimkiin olan en iyi
bilginin kullanimi tizerine odaklanirken, entelektiiel varlik yonetimi stratejisi patent,
teknoloji, operasyonel ve yonetimsel faaliyetler, misteri iliskileri, orgiit diizeyinde
anlagmalar ve diger yapisal bilgi kaynaklarinin yonetimine odaklanmaktadir. Temel
stratejiler arasinda yer alan Kisisel bilgi varliklar1 sorumlulugu stratejisi bilgi
kaynaklarinin ve en rekabet¢i bilginin tiim isgorenler tarafindan isletmede
uygulanmasi1 amaciyla bilgiye yonelik yatirimlar, yenilikler ve rekabet durumunun
etkin kullanimi kapsamaktadir. Bilgi iiretme stratejisi temel ve uygulamali
arastirmalara ve gelisime, bilgisel 6grenmeye odaklanma ve isgdrenlerin rekabeti
gelistirecek daha yeni ve iyi bilgiler elde etmesi amaciyla deneyimlerinden dersler
cikarmasina yonelik motivasyonu; bilgi transferi stratejisi bilginin kullanilacagi
eylem noktalarina bilgi transferinin (bilginin saglanmasi, organizasyonu, yeniden
yapilandirilmasi, depolanmasi, dagitim igin yeniden kodlanmasi) gergeklestirilmesine
yonelik sistematik yaklasimi temsil etmektedir. Literatiirde Wiig tarafindan belirtilen
stratejilere alternatif olarak isletmelerin bilgi yonetiminde bilginin kodlanmasi ve
kisisellestirmesi stratejilerini de uyguladiklar1 goriilmektedir (Davenport ve Volpel,
2001: 213; Greiner, Bohmann ve Krcmar, 2007: 6, Mladkova, 2011: 252). Bu
baglamda bilginin kodlanmasi stratejisi bilginin toplanmasi, veri tabanlarinda
depolanmasi ve kullanima uygun agik bilgiye doniistiiriilmesini amaglarken (Greiner,
Bohmann ve Krcmar, 2007: 3), kisisellestirme stratejisi Ortiik bilgi tiizerine
odaklanmakta (Mladkova, 2011: 253) ve bilginin transferinin temel olarak kisilerarasi

dogrudan iletisim oldugunu belirtmektedir.

Bilgi_yonetimi_hedef alanlarinin_belirlenmesi; Isletmeler bilgi yonetimi

girigimlerini gelistirmek amaciyla bilgi yonetimi hedef alanlar1 belirlemektedirler
(Liebowitz, 2001: 21; Sammer, 2003: 32). Bu kapsamda oncelikle isgorenlerin sahip
oldugu uzmanlik (expertise) bilgisi temel hedef alan olarak belirlenmektedir
(Liebowitz, 2001: 21; Freeze ve Kulkarni, 2007: 97). Freeze ve Kulkarni (2007: 97)
bu siirecte ilk olarak temel ve ilgili alanlardaki uzmanlari tanimlandigini, sonrasinda
isgorenlerin sahip oldugu uzmanliklarin kayit altina alindigini, bu kisilerle yakin
iletisime gecildigini ve son asamada bireysel ve grup isbirligi ile ilgili uzmanliklarin

gelistirildigini belirtmektedir. Literatiirde uzmanlik bilgisi hedef alaninin yani sira;
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bilgi odakli faaliyetlerin tamaminin izlenmesi ve kolaylastirilmasi, bilgi altyapisinin
olusturulmasi ve bakimi, bilgi yonetiminin gelisimi ve uygulamasi i¢in stratejik bir
politika belirlenmesi, bilgi yonetimi politikasinin orglitteki tiim taraflarin destegini
alarak uygulanmasi, bilgi kaynaklarinin yenilenmesi, organizasyonu, transferi ve
deger yaratma amagh kullanimi, bilgi kaynaklarinin ve yonetimindeki basarilarin
izlenmesi ve degerlendirilmesi gibi hedef alanlar lizerinde duruldugu goriilmektedir
(Wiig, 1997: 2; Gao, Li ve Clarke, 2008: 5, Van der Spek ve Spijkervet, 2005: 25).
Davenport ve Prusak (2000: 62) ise belirlenen hedef alanlarda basari saglanabilmesi
icin; isletmede bilginin degeri konusundaki farkindaligin ve bilgi {iretme siirecine
yatirim isteginin arttirilmasi, ekip olarak c¢alisabilecek kritik bilgi isgilerinin
tanimlanmasi, karmasik ve ¢esitli diisiincelerin yaratici potansiyeli {izerine vurgu
yapilmasi, bilgi iiretiminin gerekliliginin net olarak agiklanmasi ve bilginin gergek
degerini yansitan Olgiitler ve basar1 kriterleri gelistirilmesi gerektigini ifade

etmektedir.

Bilgilerin _sinmiflandirilmasi; Isletmelerde bilgi yonetimi alt yapisinin

olusturulmas: siirecinde isletme biinyesinde yakin is ¢cevresinde ve uzak ¢evrede var
olan bilgileri ¢esitli sekillerde smiflandirmaktadirlar. Konuyla ilgili literatiirde
isletmelerde yer alan bilgilerin genel olarak agik ve ortiik bilgi seklinde
siiflandirildig goriilmektedir. Acik bilgi ve ortiik bilgi kavramlari ilerleyen boliimde

detayh olarak agiklanmustir.

Bilgi yonetimi kiyaslamast; Bilgi yonetimi uygulamalarinda kiyaslama stireci

zorunlu bir faaliyet olmamakla birlikte isletmenin bilgi yonetimi alaninda diger
isletmelerle olan uyumunun goriilmesi agisindan 6nemli ve faydali bir asamadir
(Sammer, 2003: 29). isletmeler kiyaslama siirecinde benzer endiistrilerde faaliyet
gosteren isletmelerin uygulamakta oldugu bilgi yoOnetimi programlarini kendi
programlar1 ile karsilastirmaktadirlar (Bergeron, 2003: 157). Bu kapsamda
gerceklestirilen kiyaslama faaliyetleri bilgi yonetimi uygulamalarinin gelistirilmesi
icin isletmeye firsat sunarken, ayni zamanda isletmenin kiyaslama gergeklestirdigi
diger isletme ile en iyi uygulamalar1 gerceklestirmesini saglamaktadir (Sammer, 2003:
29; Baets, 2005: 282; Baskerville ve Dulipovici, 2006: 99). Stapleton (2003: 215-216)
Amerika’da bu amagla ¢esitli kuruluslardan bilgi alinabildigini, ayrica Bilgi Y 6netimi

Kiyaslama Birligi’nin (Knowledge Management Benchmarking Association) bilgi
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yonetimi faaliyetlerinin etkinligini arttiran uygulamalar1 ortaya ¢ikarmak amaciyla
isletmeler arasi1 kiyaslama faaliyetleri gerceklestirdigini, Amerikan Prodiiktivite ve
Kalite Merkezi’nin de isletmelere bilgi yonetiminin etkinligini gelistirme amacgh

kiyaslama imkéanlar1 sundugunu belirtmektedir.

Bilgi yonetimi arac ve tekniklerinin belirlenmesi; Bilgi yonetimi kapsaminda

kullanilacak olan ara¢ ve teknikler yonetimi  alt

1999:

Orgiitiin  bilgi yapisint

sekillendirmektedir (Beijerse, 105). Bilgi yonetiminde ihtiyag duyulan
iyilestirmelerin saglanmasi asamasinda kullanilan gesitli teknik ve araglar, Van der
Spek ve Spijkervet (2005: 33-34) tarafindan yonetim-kiiltiir-isgoren, Orgiitsel
adaptasyon ve bilgi teknolojisi olarak, Ringel-Bickelmaier ve Ringel (2010: 535)
tarafindan, insan kaynaklar1 yontemleri, insan kaynaklar1 gelistirme araglari ve
enformasyon teknolojisi araglar1 olarak gruplandirilmistir. Bilgi yonetimi araglarinin

gruplandirilmasinda Tablo 3’den de anlasilacagi tizere temel olarak, insan kaynaklari,

enformasyon teknolojileri ve takim ¢aligsmasi iizerine odaklanilmaktadir.

Tablo 3: Bilgi Yonetiminde Kullanilan Araglar

Yazarlar Bilgi yonetimi teknik ve araclari

Yonetim, Kiiltiir
ve Isgdren

Orgiitsel Adaptasyon Bilgi Teknolojisi

Van der Spek ve Spijkervet
(2005: 33-34)

Strateji geligtirme
Egitim ve uygulama
lyilestirme ve segim
Odiil sistemleri
Yonetim tarzinin
adaptasyonu

VVVVY

s siireclerinin yeniden
tasarlanmasi

Kontrol sisteminin
adaptasyonu
Birlesmeler

Bilgi dig kaynak kullanimu
Proje bazli ¢aligma
Alinan dersler
degerlendirme merkezi
Koordineli ¢alisma
sistemine gegis

YV VVVV VY V

Dokiimantasyon teknolojisi
Enformasyon sistemleri
Kisiler ve departmanlar arast
igbirligini destekleyen
sistemler (groupware)
Telematikler

15 akist yonetim sistemleri
Isgoren bilgi sistemi

Bilgi bazli sistemler

Veri madenciligi
Intranetler

Y VvV

YVVVVYVY

Temel insan Kaynaklar

Insan Kaynaklari Gelistirme

Enformasyon Teknolojisi

(3]
Z & Yontemleri Araglar Araclari
230 > Is tammlar o > Bilgi veri kaynaklari
QE s » Bireysel iggoren ; EgltinL » Veri depolari
rexg profilleri > T"lf o cal o > Web kataloglari
-f.;:’ e > Bilgi ve yetenek > Bial m (;allsrnasmlt e$‘f]1 » Ozel konular iizerine haber
kiitiiphaneleri vb. 1181 paylasimint tesvi gruplar1 ve bloglar

Isletmenin bilgi yonetimi girisimlerine ne kadar hazir oldugunu ve bu ydénde
ne kadar gelistigini gosteren bilgi yonetimi araglari (Iftikhar, 2003: 57) isletmelerde
bilgi yonetimi faaliyetlerinin deger kazanmasi acisindan 6nem tagimaktadir. Maier ve
Remus (2008) bilgi yonetiminin etkin olarak uygulanmasi ve is siirecinde deger katan

faaliyetler i¢in bilgi saglanmasi i¢in bilgi yonetimi araglarinin is ve bilgi siireglerine
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adapte edilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Beijerse (1999: 108-109) ise bilgi

yonetiminde kullanilan araglar1 Tablo 4°teki gibi listelemistir.

Tablo 4: Siire¢ Temelli Bilgi Yonetimi Teknik ve Araglar

Bilginin degerlendirilmesi

Bilgi acigini belirleme

I¢ denetim gerceklestirme
Dis denetim gergeklestirme

Tedarikgilerle goriigme
Miisterilerle gorligme

Stratejik caligmalar ger¢eklestirme
Workshoplar ger¢eklestirme
Ayrilan isgérenden bilgi alimi
Kiyaslama yapma

Raporlart okuma

Rehber kullanima.

VVVVVVVVVVY

Informal proje degerlendirmeleri yapma

VVVVVVVVVVVVVVVYVYVYVYVYY

Bilgi enformasyon sisteminin gelistirilmesi

Bilgi paylasimi amagli toplantilarin organizasyonu
Bilgi is¢ileri ile gorligmeler

Beyin firtinasi etkinliklerinin organizasyonu
Isgoren niteliklerine yonelik envanter hazirlanmasi
En iyi uygulamalarin arastirilmasi

Bilgi haritalama

Orgiit icin 6rnek olaylar gerceklestirme
Senaryolar gelistirme

Arastirmact ve danigmanlarin kiralanmasi
Stratejik ¢aligmalarin gergeklestirilmesi

Intranet gelistirme

Internet kurulumu

Isgoreni kiiciik gruplara bolme

Miisteri kitlesi belirleme

Pazar belirleme

Yerinde Yénetim (Manage by Walking Around?)
Uriin gelistirmeye odaklanmaya

Rekabete 6nem verme.

Bilginin paylasim

ilginin gelistirilmesi ve satin alim

» Projeleri arsivleme

» Ortak vizyon kullanimi

» Bilgisayar aglari kurma

> Isbirligini tesvik

» Proje veya bilgi notlar1 olugturma.
» Birim i¢i rehberlik saglama

» Birimler arasi rehberlik saglama
»  Yardim masasi olugturma

» Stajyerlik imkanlar1 arama

» Gorev gruplari olusturma

» Odev gruplari olusturma

» Takim kurmay1 tesvik

» I toplantilari organize etme,

» Bilgi yonetimi sistemi kurma

» Veri kaynaklari ile calisma

> Bilgi sorumlusu atama

» I¢ denetim gergeklestirme

> Kisisel bilgi alimi

> Isgdren arasi iletisimi gelistirme
> Is rotasyonu uygulama

» Ogzerk is gruplart olusturma

> Intranet kurulumu

» Gorev degisimi gerceklestirme
» Video konferans kullanma

> Enformasyon teknolojisi kullanma
» Isbasi egitim

» Informal toplantilar diizenleme
» Kokteyller diizenleme

» Elektronik aglar olusturma.

VVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVVYYYVY|[&E

Stratejik teknoloji ¢alismalar yiiriitmek
Ar-ge caligmalarn ytirtitmek

Elektronik toplanti odalar1 kurma
Digaridan egitim hizmetleri alma

Ticari istihbaratlar1 kullanma

Yardim masasi olugturma

Miisteri memnuniyet arastirmasi yapma
Pazar arastirmas1 yapma

Isgdrenin egitim ve uygulama ihtiyacinin tespiti
Egitim plan1 olusturma

Kisisel egitim ve dgretim

Proje degerlendirmesi yoluyla 6grenme
Isgoren i¢in kariyer yollar1 olugturma
fliski ag1 kurma

Fikirlerini gelistirmesi i¢in isgérene zaman tanima
Bilgi akis1 saglama

Isbagsi egitim ve is rotasyonu

Yaparak 6grenme

Agik kiiltiir olusturma

Isgoreni konferanslara génderme
Disaridan konusmacilar ¢cagirma
Miisteriden bilgi toplama
Tedarikgilerden bilgi toplama

Birim i¢i rehberlik saglama

Birimler arasi rehberlik saglama
Stajyerlik imkanlart arama

Arastirmact ve danigmanlarin kiralanmasi
Kiigiik gruplar olusturma

Oneri kutusu olusturma

Bilgi ve enformasyon donanimi alma
Kiyaslama

Aglar1 yonetme.

Kaynak: Beijerse, 1999: 108-1009.

! Tiirkge’ de tam kelime karsiligi bulunmayan “Manage by Walking Around” kavramu, birgok durumda
“Manage by Wandering Around” kavrami yerine kullanilmakta ve temel olarak kati ve uzaktan
yonetimin karsitini temsil etmektedir. Bu tarz yonetimde yOnetici zamaninin biiyiik bir bolimiini
caligma alanlarini ziyaret ederek ve iggorenleri dinleyerek gegirmektedir. (Business Dictionary, 2012).
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Bilgi yonetimi teknik ve araglarinmi siiregler baglaminda ele alan bir diger
aragtirmacit Dalkir (2005: 220) bilgi yonetimi araglarini bilginin {iretilmesi ve
yakalanmasi safhasi, bilginin paylagimi ve dagitimi safhasi, bilginin elde edilmesi ve
kullanimi1 sathasi olmak iizere ii¢ temel safha altinda toplamistir. Arastirmaciya gore
bilginin tiretilmesi ve yakalanmasi safhasinda kullanilabilecek bilgi yonetimi araglari
temel olarak igerik yaratma ve igerik yonetimini hedeflemektedir. Buna gore belge
sablonlari, ek aciklamalar, veri madenciligi, uzmanlik profili ¢ikarma gibi araglar
igerik yaratilmasi amaciyla kullanilirken, meta veri izlemesi, siniflandirma, arsivleme,
blog olusturma ve kisisel bilgi yoOnetimi araglart igerik ydnetimi amaciyla
kullanilmaktadir. Diger yandan bilginin paylasimi ve dagitimi sathasinda
kullanilabilecek araglar igerisinde telefon, faks, video konferans, elektronik posta,
anlik mesajlasma gibi iletisim ve isbirligi teknolojileri ile intranet, internet, web
sunucular1 gibi network teknolojileri yer almaktadir. E-learning teknolojileri (CBT-
bilgisayar temelli teknolojiler, WBT-web tabanli egitim, EPSS-elektronik performans
destek sistemleri) ve yapay zeka teknolojileri ise bilginin kullanimi agsamasinda
kullanilabilecek baslica araglari olusturmaktadir (Dalkir, 2005: 220).

Bilgi yonetimi érgiit yapisimin_ olusturulmasi; isletmelerde bilgi yonetimi alt

yapisinin olusturulmasi kapsaminda orgiit yapisinin temel olarak organizasyonel alt
yapt ve teknik/teknolojik altyapidan olustugunu sdylemek miimkiindiir.
Organizasyonel altyap1 temel olarak isgiiciinii temsil etmektedir (Chan ve Chau, 2005:
285). Isletmelerde bilgi yonetimine iliskin organizasyonel alt yapmin
olusturulmasinda temel hedefler bilgi yonetimi faaliyetlerini gergeklestirecek kisiler
ve rollerinin tanimlanmasi (Meso ve Smith, 2000: 230; Leavitt, 2003), bireysel ve grup
diizeyinde bilgi yonetimine iliskin faaliyetlere uygun orgiit kosullarinin
olusturulmasidir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 73-74). Bilgi yonetimi igin formal ve
Ozel yetkilere sahip topluluklar1 (Wong, 2005:271) ifade eden organizasyonel yapinin
(bilgi yonetimi ekibi) tasarlanmasinda, isletme ici ve digindan bilgi yonetimi
faaliyetlerini etkin olarak gergeklestirebilecek kisiler belirlenmeli, teknik ve yonetsel
gereksinim dengesi kurulmali, ekibin biiyiikliigii ile ilgili sorunlar ¢oziilmeli ve bilgi
yonetimi sistemini igletmeye uyarlayacak uzmanlar arastirilmalidir (Tiwana, 2003:
127-128). Jennex (2005: viii) bilgi yonetimi ekibinin oncelikli iglevini orgiit i¢i ve

disinda yer alan 6nemli bilgi kaynaklarini tespit ederek bunlarin depolanmasi ve yeni

20



bilgilerin yakalanmasi olarak aciklamaktadir. Bu siiregte iist diizey yoneticilerin temel
fonksiyonu yararli bilgi iretilmesinde ortaya ¢ikan/cikabilecek zorluklar ve
karigikliklart 6nlemek iken, orta diizey yoneticilerin fonksiyonu {ist yonetimin
vizyoner gorisleri ile ekip tiyelerinin goriisleri arasinda kopri rolii tistlenme, Ortiik
bilgiyi sentezleyerek agik bilgiye doniistirme ve bu bilginin yeni teknoloji ve
{iriinlerde kullanimimi saglamaktir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 15-16). Orgiit
yapisinin teskilinde organizasyonel yapinin olusturulmasi ile es zamanli olarak Gold,
Malhotra ve Segars (2001: 187-188) tarafindan bilginin ortaya ¢ikarilmasi,
haritalanmasi, Orglitsel 6grenme gibi bilgi faaliyetlerini destekleyen enformasyon
teknikleri (IT) ve teknolojisi seklinde ifade edilen teknik/teknolojik altyapinin da
olusturulmas1 gerekmektedir. Bu siirecte ihtiya¢ duyulan araclar ise kalem, kagit gibi
diisiik nitelikli teknolojik araglardan yiiksek teknolojiye sahip uzman sistemlere ve
sanal gergeklik ekranlarina kadar gesitlilik gostermektedir (Bergeron, 2003: 117).
Literatiirde yer alan ¢aligmalarda (Alavi ve Leidner, 1999: 12; Anantatmula, 2007:
124; Muhammed, Doll ve Deng, 2011: 3) giiniimiizde en etkili bilgi yonetimi
uygulamalarinin 6rgiit biiylikliigii ve teknik/teknolojik altyapiya bagli olarak farkl
teknolojilerin birlikte kullanimi ile gergeklestirildigi one c¢ikartilmaktadir. Diger
yandan Kazemi ve Allahyari (2010: 880) etkin bir teknik/teknolojik altyapinin; dogru
bilginin dogru zamanda dogru kisiye ulasimi, orgiit icerisinde dinamik operasyonel
stiregclerin miimkiin kilinmasi, zamaninda dogru kararlarin alimi, isgéren arasinda
iletisim ve bilgi paylasgimmin artmasi, sorunlarin etkin ¢6ziimii ve finansal

performansin iyilesmesi gibi katkilarda bulundugunu belirtmektedir.

Uygulama__topluluklari _olusturulmas: _ve _desteklenmesi; Uygulama

topluluklar1 temel olarak iiyelerin fikir aligveriginde bulunabilmesine ve fikirler
gelistirebilmesine olanak saglayan gruplar veya sorunlari ¢6zmeye ¢aligan ve bu yolla
kendilerini mesleki olarak gelistirmeyi hedefleyen profesyonel bir gruptan
olusmaktadir (Lave ve Wenger, 1993, Akt: Lang, 2001: 46; Bergeron, 2003: 42;
Dalkir, 2005: 331; Dignum ve van Eeden, 2005: 125; Hahn, Schmiedinger ve Stephan,
2005: 169). Diger yandan Amerikan Prodiiktivite ve Kalite Merkezi, uygulama
topluluklarin1 enformasyon ve bilgi paylasimi gergeklestiren bireylerden meydana
gelen aglar olarak tanimlamaktadir. Ag igerisinde yer alan tyeler yiiz yiize ve sanal

olarak bilgi paylagmakta, isbirligi yapmakta ve birbirlerinden yeni Dbilgiler
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ogrenmektedirler (APQC, 2012). Bu gruplarda yiiksek giiven ortami, uyum, iletisim
iklimi ve yiiksek oranda karsilikli etkilesim, basariy1 belirleyen temel parametrelerdir
(Zboralski, 2009: 91). Bilgi tiretme ve paylasiminda 6nemli bir katalizor rolii tistlenen
bu topluluklar (Alavi ve Leidner, 2001: 126) orgiit igerisinde diger isgorenlerden
bagimsiz olarak ortaya ¢ikmakla birlikte, yonetim tarafindan da tesvik edilmekte
(Schiffel, 2008: 169) ve ¢ogu durumda informal rollere ve iliskilere sahip
olmaktadirlar (Dalkir, 2005: Xiv). Diger yandan orgiit igerisinde olusturulan bilgi
yonetimi uygulama topluluklar1 farkli fonksiyonlara sahiptirler. Bu topluluklarin
bazilar1 en iyi uygulamalar1 gelistirirken, bazi topluluklar is siirecleri i¢in rehberler
olusturmakta, bazilar1 isletme icin biiylik bir bilgi deposu roliinii iistlenmekte, bazi
topluluklar ise yalnizca ortak sorunlari tartismak ve ¢6ziim bulmak amaciyla bir araya
gelmektedir. Bu noktada isletmede hangi tiir bilgi paylasiminin daha gerekli oldugu,
toplulugun biiytkligl, yeni bilgi paylasimmin gilinlik islerle ne kadar
iligkilendirileceginin bilinmesi (Plunkett, 2001: 14) gibi unsurlar uygulama
topluluklarinin olusumunda temel belirleyicilerdir. S6z konusu degerlendirme
kriterleri dogrultusunda olusturulan bilgi yonetimi uygulama topluluklarindan,
paydaslar arasinda sadakat ve bagliligin gelistirilmesi, en 1yi uygulamalarin paylasimi
yoluyla yeniligi tesvik etme, siire¢ etkinligini gelistirme, gelir artis1 saglama ve is

goren devir oranini azaltma gibi temel faydalar beklenmektedir (Dalkir, 2005:135).

Bilgi_yonetimi_pilot uygulamalarinin_gerceklestirilmesi; Isletmelerde bilgi

yonetimi uygulamalarindan azami faydanin elde edilmesi ve siire¢ i¢erisinde dnceden
ongoriilemeyen basarisizliklarin onlenmesi i¢in kiiciik ¢apli pilot uygulamalarin
gerceklesmesi gerekmektedir. Bu tiir pilot uygulamalarin gerceklestirilmesinde,
projenin tam olarak uygulanmasindan 6nce 6l¢iim ve degerlendirme safhasi olugturma
(Liebowitz, 2001: 22, Tiwana, 2003: 421), maliyetleri azaltma (O’Dell, 2004), bilgi
yonetimi yetenekleri gelistirme ve sonraki uygulamalar i¢in yeni bilgiler elde etme
(Lang, 2001: 55) amaci giidiilmektedir. Bilgi yonetimi pilot uygulamalarinin
gerceklestirilmesindeki diger amaclar ise belirlenen alanlarda bilgi transferini
gelistirme, veri ve bilgiye ulasimin gelistirilmesi, yaratici potansiyelin kullanimin
tesvik ve onceden kullanilmayan bilgiyi harekete gegirmedir (Sammer, 2003: 35).
Diger yandan isletme biinyesinde gergeklestirilecek bu tiir uygulamalarda basar1 igin

isgorenleri ikna edici vizyon ve yapi, bilgi liderligi, bilgi liretim ve paylasim kiiltiirt,
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iyi gelistirilmis teknolojik altyap1 ve sistematik bir bilgi yonetimi siirecinin saglanmig
olmasi gerekmektedir (Wong, 2005: 262). Isletmeler pilot uygulamalar sonucunda,
isgorenlerin ve miisterilerin algilarindan sonuglar ¢ikarabilmekte, sistemin
islevselligini ve secilen/segilecek birimin uygunluk derecesini inceleyebilmekte,
gerceklestirilmesi muhtemel degisiklikleri kesfedilmekte ve sistemin bir biitiin olarak
uygulanmasindan once ¢ok degerli i¢ goriilere sahip olabilmektedir (Tiwana, 2003:
420-421). Dalkir (2005: 253) bu siiregte isletme yoneticileri tarafindan bilgi denetimi
(knowledge audit) gergeklestirilmesinin faydali olacagini belirtmektedir. Yazara gére
isletmeler bilgi denetimi ile orgiit icerisinde gerekli olan temel (core) bilgileri,
uygulama eksikliklerini, siire¢ i¢indeki gereksiz tekrarlari, gelistirilmesi gerekli bilgi
yonetimi politikalarini, bilgi elde etmede maliyet azaltma firsatlarini, isletme
6lgeginde koordinasyon ve bilgiye ulasma yollarini gelistirme firsatlarini, bilgi akigini
ve genel olarak bilgi yonetimi siirecinin isletme amaglarina olan katkilarini gérme

firsat1 bulmaktadirlar (Dalkir, 2005: 253).

Bilgi yonetimi_kiiltiiviiniin_olusturulmasi; isletmelerde bilgi ydnetimi pilot

projelerinin uygulanmasindan sonraki asama isletme biinyesinde bilgi yonetimi
kiiltiirii (Srgiit kiiltiirii) olusturulmasidir. Orgiit kiiltiirii, genel olarak drgiit igerisinde
paylasilan inanglar, normlar, etik degerler, uygulamalar (Drucker, 1986: 29) ve islerin
yapilma tarzin1 (Mulligan, 2002: 93) ifade etmektedir. Schein (1992: 12) ise orgiit
kiiltiirint “belirli bir grubun dissal uyum ve igsel biitiinlesme sorunlarini ¢ozmek
amaciyla, 6grenme yoluyla gelistirdigi ve bu sorunlari ¢ézmede etkili olan; bu nedenle
de orgiite yeni katilan iiyelerin soz konusu problemleri dogru algilamalari,
diisiinmeleri ve hissetmelerinde etkili oldugu diisiiniilen, orgiit icindeki tiim bireyler
tarafindan paylasilan temel varsayimlardan olusan yapi1” olarak tanimlamaktadir.
Orgiit kiiltiiriiniin bilgi odakli isletmelerdeki dnemli bir boyutu bilgi kiiltiiriidiir.
Oliver ve Kandadi (2006:8) bilgi kiiltiiriinii “Orgiit biinyesinde fayda saglama ve
orgiitiin varligini devam ettirmesi amaciyla isgorenleri bilginin iiretilmesi, paylasimi
ve kullanzmz konusunda motive eden, bilgiyi isgérenler igcin miimkiin kilan bir orgiitsel
yasam sekli” olarak ifade etmektedir. Bilgi kiiltiiri denildiginde isgdrenlerin yiliksek
diizeyde Ogrenmeye egilimli oldugu ve bilgiye yonelik olumlu uyum davranisi
sergiledigi bir kiiltiirden bahsedilmektedir. Bilgi kiiltiirli, deneyimler, uzmanliklar ve

kisa stirede gergeklestirilen yeniliklerin hiyerarsiden daha 6nemli oldugu durumlarda
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goriilmektedir (Meso ve Smith, 2000: 232) ve orgiit i¢inde isbirligi ve bilgi paylagimini
tesvik etmesi sebebiyle en dnemli husustur (Nakra 2000; Akt: Fink ve Ploder, 2011:
59; Pasher ve Ronen, 2011: 32). Bilgi yonetiminin uygulanmasi siirecinde kullanilan
ve isletmenin bilgiye ve bilgi kiiltliriine kars1 tutumunu ifade eden, isletme politikasi,
deneyimler, uzmanliklar, faaliyetler, yontemler, siiregler, araglar ve 6diil ve tesvik
sistemini kapsayan (Neumann ve Tome, 2011: 78, Sandhawalia ve Dalcher, 2011: 323)
bilgi kiiltiiriiniin olusturulmasinda aktif gérev alan kisiler bilgi liderleridir (Bergeron,
2003: 44; O’Dell: 2004). Bergeron, (2003: 43-44) bilgi liderlerini bes temel kademe
dogrultusunda degerlendirmektedir. Yazara gore bilgi liderlerinin en iist kademesinde
bilgi yonetimi projelerinden sorumlu yoneticiler (CKO-Chief Knowledge Officer)
bulunmaktadir. CKO’lar isletme igerisinde bilgi yonetimi uygulamalariin tesviki,
iletisimi ve faaliyetlerine odaklanmis stratejik {ist yonetim pozisyonundaki kisilerdir
ve dogrudan CEO’lara rapor sunarlar. isletmelerde bilgi lideri olarak ortaya ¢ikan bir
diger unvan ise orta yonetim pozisyonundaki bilgi miidiirleridir. Bu kisiler 6zellikle
biiyiik capli isletmelerde bilgi miihendisleri ve analistleri arasinda isbirligi ve uyumu
saglarlar. Bilgi analistleri ise orgiit icindeki en iyi uygulamalarin kisisel bazda
ogrenimi ve dagitimin iistlenen, bilginin toplanmasi ve yonetimi i¢in teknolojiler
kullanan taktiksel diizeydeki orta-alt yonetim pozisyonundaki kisilerdir. Bilgi
miithendisleri isletmelerde alt yonetim pozisyonunda gorevli olup, uzmanlardan
enformasyonun toplanmasi ve organize edilmis bir bi¢imde sunulmasina odaklanmis
kisilerdir. Isletmelerde bilgi liderliginin bir diger sekli ise genellikle kiigiik
isletmelerde taktiksel alt yonetim seviyesinde gecici olarak veya informal sekilde
bulunan bilgi is¢ileridir (knowledge steward veya knowledge worker). Bu isgiler
digerlerine oranla bilgi yonetimi ile ilgili en az deneyime sahip olan lider isgdrenlerdir

(Bergeron, 2003: 43-44).
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Bilgi paylasim kiiltiiriinii gelistirme
Isgdrenler arasinda bilgi paylasimim saglama
Bilgi yonetimi ile elde edilecek faydalar konusunda
list yonetimi ikna etme
Bilgi paylagimi 6rnekleri ile liderlik etme
I¢ siireclerde bilgi yonetimini yerlestirme
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Sekil 3: Bilgi Liderligi Cergevesi
Kaynak: Croteau ve Dfouni, 2008: 54.

Bilgi liderleri sosyal olma, liderlik, yaraticilik, motivasyon saglama, degisim
ajan1 roliinii tistlenme gibi ¢esitli becerilere sahip kisilerdir (Sekil 3). Bilgi liderleri
isgorenlere stratejik vizyon sunarak, onlari motive ederek, degisim ajani gibi
davranarak, kocluk faaliyetlerini siirdiirerek ve bilgi yonetiminin amaclarini detayli
olarak agiklayarak (Bryant, 2003: 32-36; Dalkir, 2005: 287; Debowski, 2006; Akt:
Singh, 2011: 356) isgorenlerin giiven, saygi ve kabuliinii kazanirlar (Lee, Gillespie,
Mann ve Wearing, 2010: 478). Bu siiregte bilgi liderleri sorunlarin ¢oziimiinde
yenilik¢i fikirler ve yontemler kullanarak isgorenleri tesvik eder ve desteklerler,
sonrasinda ise cesaretlendirme ve entelektiiel uyarim ile isgdrenlerin bilgi yonetimi
uygulamalarini gerceklestirmesinde 6ncii olarak onlar1 organize ederler. Bilgi liderleri

ayni zamanda isgOrenlerin bireysel ihtiyaclar1 ile de ilgilenirler ve onlara bilgi

25




yonetimi performansini arttirict 6grenme ve gelisim firsatlart saglarlar (Wu, Wu, Li ve
Huang, 2011: 4400, Mabey, Culich ve Cioldi, 2012: 2451-2454). Diger yandan
literatiirde bilgi yonetimi uygulamalarinda bilgi liderlerinin basarilarini olumsuz
etkileyen unsurlarin da mevcudiyetine vurgu yapilmustir. Isletmede bilgi yonetimi
yapisina uygun olmayan bir kiiltiiriin varligi, iist ve orta yonetimin bilgi yonetimine
yeteri kadar destek olmamasi, isletmede yenilik ve degisimlere karsi isteksizlik ya da
direng olmasi, isleme vizyonunun bilgi yonetimi uygulamalari i¢in yetersiz olmasi ve
orgilit icinde ortaya ¢ikan iletisim engelleri bilgi liderlerinin basarisini kisitlayan veya

engelleyen baslica unsurlardir (Croteau ve Dfouni, 2008: 54).

Bilgi yOnetimi alt yapisinin olusturulmasina iligkin olarak buraya kadar
bahsedilen asamalar dogrultusunda, iist yonetimin destegini alan, gerekli altyapi
sartlarin1 olusturan ve uygun Kkiiltiiriin yaratildigr isletmelerde bilgi yonetimi
uygulamalarinin bagarisi sansi ¢ok daha yiiksek olacaktir. Bu asamadan sonra igletme
biinyesinde oncelikli amaci deger yaratma ve rekabet Ustiinliigii saglama olan bilgi
yonetimi projelerinin uygulanmasina gegilebilir. Diger yandan literatiirde bilgi
yonetimi uygulamalarinin, bilgi yonetimi siiregleri (bilginin iiretilmesi, elde edilmesi,
depolamasi, dagitimi, kullanimi) g6z oniine alinarak gergeklestirilmesi gerektigi dile
getirilmektedir. Bu kapsamda bir sonraki boliimde bilgi yonetim siireclerine detayli

olarak yer verilmektedir.

3. BILGI YONETIiMi SURECININ ADIMLARI

Isletme orgiitleri faaliyet gevreleri ile karsilikli etkilesimde bulunarak cesitli
enformasyonlar almakta, bu enformasyonlar1 bilgiye doniistirmekte ve bu bilgiyi
uzmanliklari, degerleri ve igsel kurallar1 ile uyumlu bir sekilde kullanarak hareket
etmektedirler (Davenport ve Prusak, 2000: 52). Bu baglamda isletmelerde bilgi
yonetiminin 6ncelikli odak noktasi bilginin {iretilmesi ve kullanima stireci olmaktadir.
Bilgi siiregleri, bilgi dongiisii, bilgi yasam siireci veya bilgi yonetimi siiregleri gibi
isimlerle adlandirilan bu siiregler, isletme igerisinde dogal olarak var olan (Shi, 2010:
12) ve bilginin etkin yonetimi igin yapilandirilmis koordinasyon (Gold, Malhotra,
Segars, 2001:187) siirecini ifade etmekte olup, esasen bilginin nasil tretildigi ve
kullanildigi (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 59) ile ilgilidir. Bilgi yonetim siireglerini
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Bejiers’in (2000: 167) tasnifi dogrultusunda bilgi ihtiyacinin belirlenmesi, mevcut
olan bilginin belirlenmesi, bilgi eksiginin tespiti, bilginin gelistirilmesi, bilginin elde
edilmesi, bilginin doniistiiriilmesi, bilginin paylasimi, bilginin kullanim1 ve bilginin
degerlendirilmesi olarak siralamak miimkiindiir. Bununla birlikte konuyla ilgili
literatlir incelendiginde bilgi yonetimi siireglerinin gesitli arastirmacilar tarafindan

farkli sekillerde ele alindig1 goriilmektedir. Tablo 5°te konuyu ele alan arastirmacilar

baglaminda bilgi yonetimi siiregleri belirtilmektedir.

Tablo 5: Akademik Literatiirde Bilgi Yonetim Siiregleri

Bilginin Tanimlanmasi
Bilginin Dogrulanmasi

Staab, Schuur, Studer, Sure, 2000; Liebowitz, 2001; Bouncken, 2002;
Leavitt, 2003; Bodhanya, 2008; Wijnhoven, 2008; Fink ve Ploder, 2011;
Uden ve Naaranoja, 2011,

Bilginin Uretilmesi

Alavi ve Leidner, 1999; Holsapple ve Joshi, 1999; Alavi ve Leidner,
2001; Staab, Schnuur, Studer, Sure, 2000; Bryant, 2003; Kasvi,
Vartiainen, Hailikari, 2003; Lee ve Choi, 2003; Plunkett, 2001; Dalkir,
2005; Lee, Lee ve Kang, 2005; Owen ve Burstein, 2005; Wijnhoven,
2008; Jennex, Smolnik ve Croasdell, 2009; Mattek, 2010; Shi, 2010.

Bilginin Yakalanmasi
Bilginin Elde Edilmesi
Bilginin Kesfedilmesi

Staab, Schnuur, Studer, Sure, 2000; Plunkett, 2001; Kasvi, Vartiainen,
Hailikari, 2003; Dalkir, 2005; Owen ve Burstein, 2005; Holsapple, Jones
ve Singh, 2007; Sturdy, Handley, Clark, Fincham, 2009; Jennex, Smolnik
ve Croasdell, 2009; Laframboise, Croteau, Beaudry ve Manovas, 2009;
Vizcaino, Soto, Portillo ve Piattini, 2009; Mattek, 2010; Fink ve Ploder,
2011; Momeni, Monavarian, Shaabani ve Gasemi, 2011.

Bilginin Kodlanmast
Bilginin
Dontistiirtilmesi

Staab, Schnuur, Studer, Sure, 2000; Alavi ve Leidner, 2001; Kasvi,
Vartiainen, Hailikari, 2003; Van der Spek ve Spijkervet, 2005; Holsapple,
Jones ve Singh, 2007; Jennex, Smolnik ve Croasdell, 2009; Laframboise,
Croteau, Beaudry ve Manovas, 2009; Mattek, 2010; Fink ve Ploder, 2011,
Momeni, Monavarian, Shaabani ve Gasemi, 2011.

Bilginin Organizasyonu
Bilginin Sentezlenmesi

Plunkett, 2001; Van der Spek ve Spijkervet, 2005; Holsapple, Jones ve
Singh, 2007; Salo, 2009.

Bilginin Depolanmasi
Bilgi Dokiimantasyonu

Holsapple ve Joshi, 1999; Alavi ve Leidner, 2001; Kasvi, Vartiainen,
Hailikari, 2003; Holsapple, Jones ve Singh, 2007; Kotze, Uys, Preez,
2008; Wijnhoven, 2008; Joia ve Lemos, 2009; Salo, 2009; Vizcaino, Soto,
Portillo ve Piattini, 2009; Mattek, 2010; Shi, 2010; Magnier-Watanabe
ve Senoo, 2011.

Bilginin Paylagimi
Bilginin Dagitimi
Bilginin Transferi

Holsapple ve Joshi, 1999; Alavi ve Leidner, 2001; Plunkett, 2001; Bryant,
2003; Kasvi, Vartiainen, Hailikari, 2003; Dalkir, 2005; Owen ve Burstein,
2005; Van Der Spek ve Spijkervet, 2005; Holsapple, Jones ve Singh,
2007; Wijnhoven, 2008; Jennex, Smolnik ve Croasdell, 2009; Vizcaino,
Soto, Portillo ve Piattini, 2009; Mattek, 2010; Shi, 2010; Fink ve Ploder,
2011,

Bilginin Kullanimi

Holsapple ve Joshi, 1999; Staab, Schnuur, Studer, Sure, 2000; Alavi ve
Leidner, 2001; Kasvi, Vartiainen, Hailikari, 2003; Dalkir, 2005; Sturdy,
Handley, Clark, Fincham, 2009; Laframboise, Croteau, Beaudry ve
Manovas, 2009; Vizcaino, Soto, Portillo ve Piattini, 2009; Mattek, 2010;
Shi, 2010; Fink ve Ploder, 2011; Momeni, Monavarian, Shaabani ve
Gasemi, 2011;

Bilginin Kontrolii
Bilginin Korunmasi

Van der Spek ve Spijkervet, 2005; Holsapple, Jones ve Singh, 2007;
Laframboise, Croteau, Beaudry ve Manovas, 2009; Vizcaino, Soto,
Portillo ve Piattini, 2009; Mattek, 2010; Fink ve Ploder, 2011; Momeni,
Monavarian, Shaabani ve Gasemi, 2011.
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Tablo 5’te goriildiigli lizere bilgi yoOnetimi siirecleri bir¢ok arastirmaci
tarafindan farkli sekillerde ele alindig i¢in konu tizerinde heniiz tam bir fikir birliginin
olusmadigini sdylemek miimkiindiir. Diger yandan bilgi yonetim siireglerinin
incelenmesinde genellikle bilginin elde edilmesi (bilgi edinme), bilginin iiretilmesi,
bilgi paylasimi, bilgi depolanmasi/dokiimantasyonu ve bilgi kullanim: siireglerinin
incelendigi goriilmektedir. Buradan hareketle, mevcut arastirmada bilgi yOnetim
stirecleri ~ bilgi  edinme,  bilginin  iretilmesi, bilgi  paylasimi,  bilgi
depolanmasi/dokiimantasyonu ve bilgi kullanimi olarak degerlendirilmis ve her bir

stire¢ detayl1 olarak agiklanmustir.

3.1. BILGI EDINME

Bilgi odakli isletmelerde bilgi yonetim siirecinin ilk asamasini bilginin elde
edilmesini ifade eden bilgi edinme (Knowledge Acquisition) olusturmaktadir.
Isletmeler bilgi edinimi kapsaminda ilk olarak 6rgiit disarisinda var olan veya orgiit
icinde bulunmasina ragmen fark edilmeyen, ancak bilgi yonetiminde ihtiya¢ duyulan
bilgileri tanimlamaya ¢alismaktadirlar (Isa, Abdullah, Hamzah, Arshad, 2008: 105,
Shi, 2010: 12; Sun, 2010: 508; Al-Busaidi, 2011: 402; Bratianu, 2011: 6). Bu siirecte
isletme igin gerekli olan bilgiler genellikle enformasyon niteligindedir. Isletmeler bu
enformasyonlar1 orgiit i¢erisinde bilgi iscileri araciliiyla elde ederken, 6rgiit disindan
ise dis kaynak kullanimi (outsourcing) veya disaridan satin alma yoluyla elde
etmektedirler (Bergeron, 2003: 95). Bilgi edinme kapsaminda isletmeler miisterileri,
tedarikgileri, rakipler ve ortak girisim niteligindeki ortaklari ile olan iligkiler (Fink ve
Ploder, 2011: 52), kitaplar, yazilim programlari, bilimsel yayinlar, arastirma raporlari,
video konferanslar (Bratianu, 2011: 6) araciligiyla enformasyonlar1 toplamaktadir.
Isletmeler ayrica bilgi edinme siirecinde, yapilandirilmis griismeler, sesli diisiinme
analizleri, ag analizleri, anketler, arastirmalar, gézlemler ve simiilasyonlardan (Dalkir,

2005: 81) da yararlanmaktadirlar.

Isletmelerin orgiit digindan dogrudan veya dolayli olarak elde ettigi bu
enformasyonlar isletmede kullanilarak isletmeye Ozgii bilgiye doniistiiriilmektedir
(Wiig, 1999: 2). Bilgi yonetimi kapsaminda dogrudan enformasyon ediniminde

kullanilan temel yontemler arasinda patent ve lisan hakki satin alma, ticari sirlar
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edinme, dis kaynaklardan bilgi talebi veya disaridan danismanlik alma bulunmaktadir.
Yeni isgorenler kiralama, diger isletmelerle ortak girisimlerde bulunma (joint
ventures), ticari iligkileri kullanma yoluyla enformasyon edinme ise dolayli bilgi
edinimi yoOntemlerinin baslicalaridir (Shi, 2010: 12). Profesyonel ve ticari veri
tabanlar1 ve arama motorlar1 ise bilgi edinme siirecinde isletmelere 6nemli katkilar
saglayan diger unsurlardir. S6z konusu bu veri tabanlar1 ve arama motorlarina
ulasabilen igletmeler, zaman ve para tasarrufu saglamakta, ayrica bu veri tabanlar1 ve
arama motorlar ile disaridan elde edilen bilgiler araciliiyla isletmenin uzmanlik

miktar1 hizli bir sekilde artmaktadir (Bergeron, 2003: 125).

Isletmeler  bilgi edinme siirecinde  cesitli  zorluklarla/engellerle
karsilagabilmektedirler. Ornegin bilgi y&netim sistemlerin gelistirilmesinde, bilgi
yonetiminden sorumlu uzmanlardan/yoneticilerden bilginin mevcut sistemin
Oongordiigii sekilde istenmesi bilgi edinmenin temel zorlugunu olusturmaktadir (Van
Geenen, 2005: 236-237). Bilgi edinme siirecini zorlagtiran diger unsurlar ise bilgi
uzmaninin elde etmek istedigi bilgilerin digerleri i¢in niteliksiz olmasi, uzmanlasma
derecesi arttikca sahip olunan bilginin daha oOrtiikk hale gelmesi ve bunun diger
isgorenlere aktariminin zorlagmasi, bilgi miithendislerinin uzmanlarin sdylediklerini
dogru bir sekilde yorumlayamamasi, uzmanlarin bilginin igerigine miidahale etmesi
ve edinilen bilginin kapsami nedeniyle s6z konusu bilgiyi doniistiirmede zorluklar
yasanmasidir  (Liebowitz, 2001: 11). Isletmeler bilgi edinmede esitli
zorluklar/engellerle karsilagmakla birlikte, rekabet {istlinliiklerini siirebilmek amaciyla

bilgi edinimi faaliyetlerini siirekli olarak gelistirmek durumundadirlar.

Bilgi edinme siirecinde oOrgiit icerisinden ve dogrudan veya dolayli yollarla
orgiit disindan elde edilen bu bilgiler isletmelerde sisteme ve kisilere bagli olarak iki
temel perspektifte degerlendirilmektedir (Beijerse, 2000: 164; Davenport ve Vdlpel,
2001: 213; Tiwana, 2003: 86-87). Beijerse (2000: 164) ve Tiwana (2003: 87) sisteme
bagli formal bilgiyi acik bilgi (explicit knowledge) olarak ifade ederken, kisilere bagh
olan bilgiyi ise ortilk bilgi (implicit knowledge/tacit knowledge) olarak ifade
etmektedir. Agik bilgi ve ortiik bilgi kavramlart Polanyi’nin (1958 ve 1967)
calismalarina dayandirilmakla birlikte, bu kavramlar Nonaka (1991) tarafindan is
hayatina ve bilgi yonetimine uygulanmistir (Davenport ve Volpel, 2001: 213; Jennex,
2007: 3).
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Nonaka’ya gore isletmelerde var olan agik bilgi formal ve sistematik oldugu
icin kolaylikla aktarilabilmekte ve paylasilabilmektedir. Ortiik bilginin ise diger
bireylere aktarimi zordur. Ortiik bilgi ayn1 zamanda kisinin faaliyetlerinde ve belirli
bir konudaki bagliliginda koklii olarak yerlesmistir. Diger yandan ortiik bilgi informal
nitelige sahip bilgileri icermektedir ve zihinsel modelleri, inanglari, bakis agilarini
kapsamaktadir (Nonaka, 1991: 165, Nonaka ve Takeuchi, 1995: 59). Bilgi elde etmede
kullanilan acik ve ortiik bilgiler ayn1 zamanda sosyalizasyon (ortiik bilgiden ortiik bilgi
elde etme), digsallastirma (Ortiik bilgiden agik bilgi elde etme), birlestirme (agik
bilgiden acik bilgi elde etme), igsellestirme (agik bilgiden ortiik bilgi elde etme) olmak
tizere dort farkli bilgi doniisiim siirecini olusturmaktadir (Nonaka ve Takeuchi, 1995:
62; Bodhanya, 2008: 7). Nonaka ve Takeuichi (1995) tarafindan SECI (Socialization,
Externalization, Combination, Internalization Model), modeli olarak adlandirilan bu
dontigiimii siireci aynt zamanda isletmelerde bilgi iiretilmesi siirecinin temelini
olusturmaktadir. Dolayisiyla SECI modeli bilginin iiretilmesi siirecinde detayli olarak

incelenmistir.

3.2. BILGININ URETILMESI

Bilgi yoOnetimi siirecleri igerisinde en Onemli asamay1 olusturan bilginin
iretilmesi (Knowledge Creation) siireci 6rgiit i¢i ve disindaki kaynaklardan elde edilen
enformasyonlardan ve/veya mevcut bilgilerden yeni ve yararli bilgiler elde
edilmesidir. Bilginin tiretilmesi siirecinde Nonaka ve Takeuchi’nin (1995) ontolojik
ve epistemolojik yaklasimlar1 6nem tagimaktadir. Orgiitlerde bilginin iiretilmesi siireci
ontolojik agidan ele alindiginda, bilgiyi yalnizca bireyler liretmektedir ve orgiitler bu
bireyleri desteklemekte veya bireylerin bilgi iretmeleri i¢in uygun igerik
saglamaktadir. Bilgi iiretme siireci epistemolojik olarak degerlendirildiginde ise
orgiitsel bilgi, ortiik ve agik bilginin farkl sekillere doniisiimii siirecinde ortaya ¢ikan
karsilikl1 ve siirekli etkilesim sonucunda olusmaktadir. Nonaka ve Takeuchi tarafindan
SECI modeli cercevesinde agiklanan ve Orgiitsel bilgiyi ortaya ¢ikaran bu doniisiim
stirecleri Sekil 4’te belirtildigi lizere sosyalizasyon, digsallastirma, birlestirme ve

igsellestirmedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 59-73).
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Sekil 4: SECI Modeli ve Bu Siiregte Ortaya Cikan Bilgi Icerikleri
Kaynak: Nonaka ve Takeuchi, 1995: 62 ve 71-72’den adapte edilmistir.

Orgiitsel bilgi iiretme siireci bireylerin sahip oldugu &rtiik bilgi siirecin temelini
olusturmaktadir ve bu bilginin 6rgiit i¢inde doniisiim siirecleri kapsaminda harekete
gecirilmesi ile bilginin arttirllmasi gergeklestirilmektedir. Dolayisiyla Sekil 5’te
goriilecegi lizere Orgiitsel bilgi tiretme Slireci aym1 zamanda ortiik bilginin bireysel
diizeyden baglayarak, giderek artan karsilikli etkilesimler sonucu bdoliimler,
departmanlar ve Orgiitsel smirlar baglaminda genislemesini kapsayan bir bilgi
sarmalini (spiralini) ifade etmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 72). Bu siirecin ilk
asamasini sosyalizasyon asamasi olusturmaktadir. Sosyalizasyon asamasi birey, grup
veya Orgiitten bir bagka oOrgiite ortlik bilginin aktarimi yoluyla bilginin iiretilmesini
ifade etmekte (Holsapple ve Joshi, 1999: 3) ve orgilitsel baglamda anlagilan bilgiyi
(sympathized knowledge) teskil etmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 72). Diger
yandan bu siire¢ soyutlama yoluyla basit bir enformasyon aktarimi olarak
degerlendirilmemelidir. Nitekim ortak duygu ve igeriklerden kaynakli deneyim ve
enformasyonlarin ~ aktarimi  soyutlandigi  takdirde  bilgi  liretme olay1

gerceklesmemektedir (Dalkir, 2005: 54).
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Kaynak: Nonaka ve Takeuchi, 1995: 73.

Bilgi yonetiminde Ortiik bilginin baglamsal igerik bagimli olmasi ve ifade
edilmesinin ¢ok zor olmasi sebebiyle (Bratianu, 2011: 6) isletmeler sosyalizasyon
siirecinde c¢esitli engellerle karsilagsmaktadirlar. Kiiclik isletmelerde isgdren sayisinin
az olmasi sebebiyle bilgi akisinda engeller yok denecek kadar az iken, isletme dlgegi
biiyiidiikge, farkli birim ve pozisyonlarin ortaya ¢ikmasi, ayrica isgdren sayisinin
artmast ile bilgi akisinda isgéren ve dis cevre kaynakli iletisim engelleri ortaya
cikmaktadir. Bununla birlikte kiiciik isletmelerde ortiik bilgiye sahip iggdrenin isten
ayrilmas1 sosyalizasyon siirecinin kesintiye ugramasina sebep olmaktadir (Judge,
2011: 93-98). Sosyalizasyon siirecinin en biiyiik avantaji olarak goriilen ortiik bilgi
aktarimi ayni zamanda siirecin en énemli engelidir. Clinkii bu siire¢ sonucunda ortiik
bilgi nadiren elde edilmekte, not edilmekte, herhangi bir yere yazilmakta ya da eksik
aktarilmaktadir. Eksik aktarim sonucu ise isletmenin ihtiyag duydugu gergek bilginin
tamam1 yalnizca ilk igsgorende kalmaya devam etmektedir (Dalkir, 2005: 54).

Davenport ve Prusak (2000: 70) bu durumu asagidaki sekilde 6zetlemektedir;

“Ortiik ve karmasik (kompleks) bilgi, sahibi tarafindan uzun bir siirecte

gelistirilmekte ve i¢sellestirilmektedir. Bu nedenle bir dokiiman veya veri tabaninda
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veniden iiretilmesi neredeyse imkansizdir. Bu tiir bir bilgi 6grenme siirecinde bireyle
cok fazla biitiinlestigi takdirde bilgiyi kisinin bireysel davramislarindan aywmak

imkansizlasabilir.”

Sosyalizasyon siirecinde birey, grup veya orgiitlerin deneyimlerini aktarimi
sonucunda ortak paylasilan zihinsel modeller ve teknik beceriler gibi ortiik bilgiler
ortaya ¢ikmaktadir. Bu siirecte bireyler ortiik bilgiyi dogrudan diger birey, grup ve
orgiitlerden gbzlem, taklit etme veya uygulama yoluyla, dil becerisi kullanmadan elde
etmektedirler (Draghici ve Draghici, 2008: 51). Sosyalizasyon siireci ayn1 zamanda
bilgi aktarimimin biiylikligi ile dogru orantilidir. Sosyalizasyon siirecinde isgoren
ortiik bilgisini ne kadar fazla aktarir ise, s6z konusu bu yeni bilgiye sahip olan ve
biligsel yetenekleri artan iggéren sayist o kadar fazla olacak, bdylece sosyalizasyon
derecesi de giderek artmis olacaktir (Judge, 2011: 93). Isletmelerde sosyalizasyon
stirecinin basar1 ile uygulanmasi, is stratejisi ile tam uyum saglanmis istikrarli ve

ulagilabilir bir bilgi liretme siireci ile sonug¢lanmaktadir (Jones, 2008: 133).

Sosyalizasyon siirecinde karsilikli etkilesim ile ortak bir zihinsel modelin
paylasimi gerceklestikten sonra, oOrtiikk bilgi niteligindeki zihinsel model karsilikli
diyaloglar yoluyla orgiit liyeleri tarafindan kolektif yansima seklinde acikga dile
getirilmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 85). Dissallastirma siireci olarak
adlandirilan bu asamada kritik nokta dil kullanimidir (Zornoza ve Navarro, 2009: 166).
Bu siirecgte ortiik bilgi niteligindeki zihinsel model kelime ve sozciiklere dokiilmekte,
en sonunda ise agik bilgiye doniistiirilmektedir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 85-86).
S6z konusu bu doniistiirme siirecinde ortiik bilginin ifadesi olduk¢a zordur ve bu siire¢
genellikle benzetmeler (metaforlar), tasvirler, hikayeler ve model, diyagram, prototip
gibi gorsellestirme araglari ile desteklenmektedir. Dolayisiyla digsallagtirma siireci
ayni zamanda bir 6grenme siireci olarak goriilmelidir (Ale, Chiotti ve Galli, 2008:
226). Bu 6grenme siirecinde orgiitte yer alan iggorenler kendi deneyimleri disinda

birlestirme ile aktarabilecekleri agik bilgiler elde etmektedir (Bratianu, 2010: 195).

Sosyalizasyon sonucu elde edilen ortiik bilginin digsallastirma asamasindan
gecmesi ile bilgi not etme, yazma, kayit, ¢izim vb. yoluyla somut ve kalic1 hale
gelmektedir. Ag¢ik bilgi niteliginde olan bu yeni bilgi, artik digerleriyle daha kolay
paylasilabilmekte ve orgiit geneline daha kolay yayilabilmektedir (Dalkir, 2005: 55).
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Digsallagtirma siireci ile acik bilgi niteligi kazanan Ortiik bilgilerin isletmeler
tarafindan bir stratejik rekabet Ustlinliigii olarak kullanilabilmesi i¢in Oncelikle
stratejik planlarda kullanilabilecek bir bilgi haline gelmesi gerekmektedir. Orgiitlerde
acik bilgiden yeni agik bilgiler elde edilmesini (Holsapple ve Joshi, 1999: 3) ya da
diger bir ifadeyle agik bilgilerde yer alan kritik/farkl1 unsurlarin bir araya getirilerek
daha sistematik bilgiler elde edilmesini (Lee ve Choi, 2003: 189; Sarabia, 2007: 7;
Wijnhoven, 2008: 37) kapsayan bu siire¢ Nonaka ve Takeuchi (1995) tarafindan
birlestirme siireci olarak nitelendirilmektedir. Ancak hemen belirtmek gerekir ki
birlestirme siirecinde elde edilen agik bilgi tamamen yeni bir bilgi olmayip var olan
veya Onceden hazir olan agik bilgilerin yeni bir bilesimi ya da yeniden sunumudur
(Dalkir, 2005: 55; Still, 2007: 108). Ornegin isletmenin herhangi bir birimi veya
faaliyetine ait raporlarin daha 6z bir raporla birlestirilerek veri tabanina veya bilgi
tabanina dahil edilmesi birlestirme asamasinda yer alan bir faaliyettir (Bryant, 2003:
34). Bu siiregte ortiik bilgiden elde edilmis olan agik bilgi intranet, dokiimanlar,
toplantilar, elektronik posta veya telefon iletisimi ile isgérenler arasinda aktarilmakta
(Beijerse, 1999: 100; Jennex, 2007: 3;) ve siire¢ kapsaminda kategorize edilmekte,
yeniden siniflanmakta, sentezlenmekte ya da diger acik bilgilerle birlestirilmektedir
(Alavi ve Leidner, 2001: 116). Acik bilginin kategorize edilmesi ise yeni bilgilerin
tiretilmesini saglamaktadir (Jennex, 2007: 3). Bu yeni bilgiyi ayn1 zamanda 6rgiitsel

bilgi olarak degerlendirmek miimkiindiir (Bratianu, 2011: 9).

Isletmelerde bilginin iiretilmesi kapsaminda birlestirme siirecinin basarili
olabilmesi i¢in iggorenlerin agik bilgiyi ¢esitlendirmesi, tekrar kullanimi ve yeniden
iceriklendirmesine olanak saglayacak uygun ortamin yaratilmasi gerekmektedir (Ale,
Chiotti ve Galli, 2008: 226). Diger yandan yliz yiize iletisimin gerekli olmadigi bu
stiregte (Neve, 2003: 48) bilgisayar destekli iletisim aglart ve genis Olgekli veri
tabanlariin kullanimi birlestirme siirecinin basarisin1 arttiran diger unsurlardir

(Bratianu, 2011: 9).

Bilginin iretilmesi siirecinde son asamayi birlestirme ile elde edilen
acik/iligikli bilgilerin isgorenler tarafindan kesfedilmesi, elde edilmesi ve yaparak
o0grenme yoluyla tekrar ortiik bilgiye doniistiiriilmesini kapsayan ig¢sellestirme siireci
olusturmaktadir (Holsapple ve Joshi, 1999: 3; Lee, Lee ve Kang, 2005: 472).

Icsellestirme siirecinde ortiik bilginin déniisiimii iki farkli sekilde gerceklesmektedir.
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Isgorenler gergekte ve/veya simiilasyon ile elde ettikleri bilgileri benzetme seklinde
uygulayarak veya deneyimleyerek ortiik bilgiye doniistiirmektedirler (Lee ve Choi,
2003: 226; Riege, 2005: 21; Still, 2007: 108). i¢sellestirme siireci drgiitsel 6grenmenin
bilgi 6ziimsenmesinde bir yol olarak kullanilabildigi etkin ve koklii bir yonetim
siirecini gerektirmektedir (Neve, 2003: 48). Igsellestirme sonucunda elde edilen yeni
bilgiler genellikle proje yonetimi, {iretim siireci, yeni Uriin gelistirme ve igletme
politikas1 olusturulmasi ile iligkilidir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 71). Bununla birlikte
bilgi yonetimi kapsaminda tiretilen bilgilerin faydali olarak kullanilabilmesi i¢in, hem
orgiitsel bilginin tiretilmesi slirecinde hem de sonrasinda bilginin bireysel diizeyde ve

orgiitsel diizeyde paylagilmasi gerekmektedir.

SECI modeli cergevesinde bilgi iiretimi siirecine iliskin olarak buraya kadar
yapilan degerlendirmeler dogrultusunda isletmelerde bilgi iiretimi siirecinin kompleks
bir yapidan olustugu goriilmektedir. Bununla birlikte bilgi iiretimini somut bir 6rnek
ile agiklamak konunun daha iyi anlasilmasini saglayacaktir. Otel isletmeleri temel
faaliyetleri kapsaminda miisterilerine konaklama hizmeti ile birlikte yeme i¢cme
hizmeti sunmaktadirlar. Yeme i¢gme hizmeti sunumunda ise miisteri ile servis
personelinin (garson) karsilikli etkilesimi esastir. Siirekli olarak miisteri istekleri ve
tercihleri ile karsilasan bir garson belirli bir siire sonunda otel miisterilerinin temel
tercihleri konusunda ayrintili bir bilgiye sahip olmakta ve bu bilgiyi daha iyi hizmet
sunumu i¢in kullanmaktadir. Garsonun sahip oldugu bu bilgi belirli deneyimler
sonucunda i¢sellestirilen &rtiik bir bilgidir. Ornegin garson, ana yemeklerin servisinde
yaygin uygulamanin aksine tiim yemeklerin 1sitilmis tabaklarda servis edilmesinin
miisteri memnuniyetini arttirdigini, bu sayede ise daha fazla igecek satis1 yapabildigini
fark etmis ve bunu bir satig arttirma stratejisi olarak degerlendirme yoluna gitmistir.
Halihazirda sadece bu garsonda var olan s6z konusu bilginin garson tarafindan mesai
arkadaslar1 ve seflerine iletilmesi ile bilgi iiretiminde sosyalizasyon asamasi
baslamaktadir. Diger yandan bu bilginin sézciik ve kelimler yolu ile anlamli bir
enformasyon seklinde anlatimi bilgi iretiminde digsallastirma siirecini de
basglatmaktadir. Ciinkii garsonun sahip oldugu bilginin digerlerine aktarimi ayni
zamanda Ortiik bilginin agik bilgiye doniisiimiinii agiklamaktadir. Agik bilgiye
doniisen bu deneyim bilgisinin restoran sefleri tarafindan degerli bulunarak isletmenin

iist yonetimi ile paylasilmasi ve bu paylasim sonucunda ana yemek servisinde yemek
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tabaklariin 1sitilmasinin standart bir prosediir haline gelmesi ise birlestirme siirecine
ornek olusturmaktadir. Isletmede gorevli tiim garsonlarm bu yeni prosediirii
deneyimleyerek zaman igerisinde benimsemesi ise bilgi liretiminin son asamasi olan

i¢sellestirme stirecidir.

3.3. BILGININ PAYLASILMASI

Birgok isletme i¢in bilgi yOnetimi stratejilerinde temel unsurlardan birisini
olusturan (Riege, 2005: 18) bilgi paylasimi (Knowledge Sharing) herhangi bir
isgorenin sorumlu oldugu isi gerceklestirebilmesi igin bilgiye ihtiyag duymasi ve
O0grenmeye yonelik pozitif bir egilim gostermesi durumunda ortaya g¢ikmaktadir
(Seleim, Ashour ve Khalil, 2007: 320). Bu baglamda bilgi paylagimini isgéren, grup
veya oOrgiitten digerine bilginin karsilikli aktarimi1 veya dagitimi (Lee, 2001: 324) ya
da acik bilgi ile ortiikk bilgi arasindaki karsilikli degisim (Lee, Gillespie, Mann ve
Wearing: 2010: 474) olarak ifade etmek miimkiindiir. Bilgi paylasimi daha genis bir
perspektifte degerlendirildiginde ise Orgiitler, miisteriler, is ortaklar1 ve/veya
isgorenler arasinda karsilikli olarak {iriin ve/veya hizmete iliskin bilgilerin elde
edilmesi, 6ziimsenmesi ve/veya aktarimi gibi faaliyetlerin tamamini kapsamaktadir

(Chen ve Barnes, 2006: 6).

Ormnegin otel isletmelerinde ise yeni baslayan bir resepsiyon gorevlisinin
deneyimli bir resepsiyon gorevlisine miisteri giris islemlerine iliskin bir siireci sormasi
ve deneyimli resepsiyon gorevlisinin bu soruyu cevaplamasi sonucunda bireysel
diizeyde bilgi paylasimi ger¢eklesmis olmaktadir. Benzer sekilde otel isletmesinde
barmen olarak calisan bir isgorenin kendisine 6zgii bir kokteyl regetesini yiyecek
icecek miidiiriine iletmesi ve s6z konusu regetenin tiim barmenlere iletilmesi ile grup

diizeyinde bilgi paylasimi gerceklesmektedir.

Oncelikli rolii bilgi iiretmek olan 6rgiitlerde bilgi paylasimi spesifik stratejiler
gelistirilmesi ve isletme basarisi i¢in hayati 6nem tagimaktadir (Davenport ve Prusak,
2000: 88-89). Nitekim planli olarak yonetilen bilgi paylasimi siireci isletmelerde
bilginin isletme boyunca yayilmasini tesvik etmekte, is siireclerinin daha etkin ve bilgi
yogun olmasina (Lee, Lee ve Kang, 2005: 472) ve bireysel 6grenmenin isletme

geneline yayilarak faydali uygulamalarda kullanilmasina (Singh, 2011: 359) katkida
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bulunmaktadir. Bununla birlikte isletmelerde bilginin oncelikli olarak deneyimlerle

elde edilmesi ve sozciiklerle ifadesinin zor olmasi nedeniyle bilginin bir igsgérenden

digerine aktarimi ve paylasimi kolay bir sekilde gergeklesmemektedir (Nonaka ve

Takeuchi, 1995: 85). Diger bir ifadeyle isletmelerde 6rgiitsel bilginin etkin paylagimini

kisitlayan ¢esitli unsurlar mevcuttur. Riege (2005, 23-29) orgiitlerde etkin bilgi

paylagimi oniindeki engelleri bireysel diizey, orgiitsel diizey ve teknoloji baglaminda

detayli olarak incelemistir (Tablo 6).

Tablo 6: Bilgi Paylasimi Konusundaki Engeller

Bireysel diizeyde engeller

Orgiitsel diizeyde engeller

Teknoloji iliskili

- Bilgi paylagiminin degeri ve
faydasinin farkinda olmama

- Ortiik bilginin agik bilgi olarak
paylagiminda bilgiye hakimiyet

- Bireysel ve orgiitsel diizeyde
etkili olan yetersiz bilgi elde
etme, geri bildirim ve iletisim
stiregleri

- Deneyim diizeylerindeki
farkliliklar

- Bilgi kaynaklari ve bilgi alicilar
arasinda yetersiz temas ve
etkilesim

- Zay1f sozIi ve yazili iletisim

- Yas farkliliklar

- Cinsiyet farkliliklari

- Sosyal aglarin zayif olmasi

- Egitim diizeyi farkliliklar:

- Yoneticiler ve diger igsgorenler
tarafindan taninmama veya
kabullenilmeme korkusu

- Bilginin eksik veya haksiz
kullanimina yonelik giiven
eksikligi

- Bilgi kaynaginin dogrulugu
konusunda giiven eksikligi

- Ulusal kiiltiir ve etnik kdken
farkliliklari

- Bilgi paylagiminin faydalar1 ve
degerinin isgorenlere agiklanmasi
konusunda liderlik ve
yonlendirme eksikligi

- Bilgi paylagimina yo6nelik formal
ve informal alanlarin azlig1

- Bilgi paylagim1 motivasyonunu
arttirmaya yonelik seffaf 6diil ve
tesvik sistemlerinin eksikligi

- Mevcut isletme kiiltiiriiniin bilgi
paylasimini desteklememesi

- Bilgi paylasgimimi destekleyen alt
yap1 yetersizligi

- Isletme kaynaklarinin etkin
olmamast

- Isletme birimleri arasinda rekabet
olmast

- Iletisim ve bilgi akisinin belirli
kurallarla kisitlanmis olmasi

- Fiziksel ¢aligma ortami ve
kosullarinin bilgi paylasimint
engellemesi

- Orgiitsel hiyerarsinin bilgi
paylasimini yavaslatmasi /
engellemesi

- 15 birimlerinin etkin
yonetilemeyecek kadar biiyiik
olmasi

engeller
- Zaman kisitlilig - Bilgi paylagimu girisimlerinin - Enformasyon
- Bilgi paylagimi durumunda is isletmenin amag ve hedeflerine teknolojileri
giivencesini tehlikeye atma veya | uyumu konusundaki eksiklik veya konusunda yetersiz ve
kaybetme korkusu belirsizlikler yavas teknik destek

Isgdrenlerin teknoloji
konusunda gercek
oOtesi beklentileri
Enformasyon
teknolojileri ve
stiregler arasindaki
uyumsuzluk
Bireysel ihtiyaclar
enformasyon
teknolojileri ve is
stiregleri arasindaki
uyumsuzluk
Deneyim eksikligi
sebebiyle
enformasyon
teknolojilerini
kullanma konusunda
isteksizlik
Isgorenlerin yeni
teknolojileri ve
stirecleri yeteri kadar
tanimamasi

Yeni sistemlerin
avantajlarinin
isgorenlere yeteri
kadar anlatilmamasi

Kaynak: Riege, 2005: 23-29.

Tablo 6’dan goriilecegi iizere bireysel diizeydeki

engellerin temelinde

demografik farkliliklar, zaman kisithilig, iletisim eksikligi, giiven eksikligi, etnik ve
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kiiltiirel farkliliklar bulunmaktadir. Orgiitsel diizeyde bilgi paylasimi engellerinin
temelinde ise bilgi paylasimina iligkin yonetim yetersizligi, etkin liderlik olmamasi,
fiziksel ve hiyerarsik orgiit yapisi gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir. Son olarak teknik
destek eksikligi, yanlis teknoloji kullanimi, isgdrenleri yeni teknolojiye yabanci
olmasi, yeni sistemlerin faydalarinin aktariminda yetersiz kalma gibi hususlar da bilgi
paylasiminda teknoloji iligkili engelleri olusturmaktadir. Sun ve Scott (2005: 83-88)
ise bilgi paylasimi 6niindeki engelleri bireysel, takim, 6rgiit ve orgiitler aras1 boyutta
gruplandirmislardir. Bu baglamda bireysel diizeyde isgorenlerin ekonomik avantaji
nedeniyle bilgi sahipligini kaybetme veya bilginin kontroliinii kaybetme korkusu etkin
bilgi paylasimini engellerken, takim diizeyinde takim iiyelerinin takim ¢ikarlarini
orgiit cikarlan ile kiyaslayarak takimi cikarlarimi koruma istegi bilgi paylasiminm
engellemektedir. Orgiitsel diizeyde ise ydneticilerin bireysel olarak birtakim bilgileri
kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda alt kademede yer alan takim iiyeleriyle paylagsmak
istememesi bilgi paylasimini engellerken, benzer durum Orgiitlerin ¢ikarlari
dogrultusunda sahip olduklar1 bilgileri isletme ici/dis1 diger oOrgiitlerle paylasmak

istememesinde de goriilmektedir.

Yukarida belirtilen ve isgorenler arasinda bilgi paylasimmi kisitlayan
unsurlarin  Orgiit igerisinde yok edilmesi i¢in bilgi paylasimmi tesvik edici
uygulamalarin hayata gegirilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda o6zellikle bilgi
paylasimina yonelik motivasyon ve cesaretlendirme sistemlerinin olusturulmast, bilgi
akigint destekleyen acik oOrgiit yapilarmin dizayn edilmesi, intranet vb. teknoloji
desteginin saglanmasi (Cook ve Cook, 2004: 314; Riege, 2005: 29), informal iletisime
imkan saglayan konusma odalari, su/cay makineleri, kafeteryalar vb. fiziksel alanlarin
olusturulmasi, yiiz yiize iletisimi miimkiin kilan acik oturumlar gibi aktivitelerin
diizenlenmesi gerekmektedir (Davenport ve Prusak, 2000: 89-95). Nitekim Amerikan
Prodiiktivite ve Kalite Merkezi’nin 1999 yilinda gergeklestirdigi aragtirma sonuglarina
gore oOrgiitlerde bilgi paylasiminin en ¢ok gerceklestigi durumlar sirasiyla, takim
toplantilarinda sozlii iletisim, departman toplantilari, yazili talimatlar, gegici ¢alisma
gruplar1 arasindaki sozlIii iletisim, intranet ve video olarak belirlenmistir (Dalkir, 2005:
131). Bununla birlikte bilgi paylasiminin arttirilmasi i¢in bilgi paylasimi odakl orgiit
kiiltliriiniin gelistirilmesi, paylasimi tesvik eden liderlik davranislar1 sergilenmesi,

bireyler arasi gliven saglanmasi, bilgi paylasimini destekleyen bilgi aglarinin
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kurulmasi, formal ve informal iletisimin tesvik edilmesi, 6grenen Orgiite yonelik
degisimin saglanmasi gereklidir (Dalkir, 2005: 139; Green, 2008: 17; Pasher ve Ronen,
2011: 53-64). Belirtilen hususlar dogrultusunda olusturulan bilgi paylasimi
kiltliriinde, gruplar arasindaki fiziksel simirlar1 ve anlayis farkliliklarini ortadan
kaldiran faaliyetler gelismekte, isgorenler orgiitsel amaclar arasindaki baglantiy1 ve
kisisel yeteneklerinin gelisimini fark edebilmekte, bilgi paylasimi Orgiitiin temel
kiltiirel degerlerinin bir pargas1 haline gelmekte, bilgi paylasimina yonelik etkin bir
yonetim saglanmakta, odiil ve tesvik sistemleri bilgi paylasimi ile dogrudan iliskili

olmaktadir (Leavitt, 2003: 44).

Bilgi paylasiminin gelistirilmesinde bir diger 6nemli unsur Web 1.0, Web 2.0
ve Web 3.0 gibi Web tabanli teknolojilerin kullanimidir. Web tabanli bilgi
paylasiminda birinci nesil olarak kabul edilen Web 1.0 teknolojisi yetkililer tarafindan
sisteme yerlestirilen bilgilerin yalnizca okunabildigi arayiize sahip iken, Web 2.0
teknolojisi ¢cok sayida kullanicinin katilimi ve bilginin hem okunmasi hem de yeniden
diizenlenmesi yoluyla deger yaratan arayiize sahip teknolojilerdir (Stephens, 2008:
171). Bubaglamda Web 2.0 teknolojileri Web 1.0 teknolojilerinin gelistirilmis seklini
temsil etmektedir. Tablo 7’de iki teknoloji temel kriterler baglaminda
karsilastirilmaktadir. Web tabanli bilgi paylasiminda ikinci nesil olarak nitelendirilen
Web 2.0 teknolojisinde kullanicilarin sisteme katkisi ile kullanic1 kaynakli veri, meta
veri ve bilgiler sistem {lizerinde yer almakta bdylece daha zengin igerikli bilgi
paylasimi ile bilginin degeri artmaktadir. Web 2.0 teknolojileri kapsaminda bilgi
paylasimi saglayan ortamlar ise web giinliikleri, kullanic1 bloglar1, Wiki’ler (herkesin
tizerinde istedigi gibi diizenlemeler yapmasina izin veren bilgi sayfalari toplulugu),
XML (Extensible Markup Language-Genisletilebilir Isaretleme Dili) dosya
formatlarmni igeren RSS’ler (Rich Site Summary-Zengin Site Ozeti), cevrimigi icerigin
kullanicilar tarafindan anahtar kelimler veya etiketlemeler yoluyla isaretlenmesine
dayanan sosyal etiketlemeler (social tagging), birbirinden bagimsiz web servisi
saglayicilarinin uygulamalarini bir araya getirerek yeni bir uygulama olusturulmasini

kapsayan Mashup’lar ve kullanict katkilr igeriklerdir (Stephens, 2008: 170-179).
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Tablo 7: Web 1.0 ve Web 2.0 Teknolojilerinin Karsilagtirilmasi

Web 1.0 Web 2.0
Platformlar Netscape, Explorer Google Services, AJAX
Web sayfalari Kisisel Web siteleri Kullanici Giinliikleri (Bloglar)
Kelime islemciler Microsoft Word Google Docs
Portallar (girigler) Igerik Yonetim Sistemleri Wiki’ler
Ansiklopedi Britannica Online Wikipedia
Bilgi Internet dizinleri Etiketlemeler
Kaynaklar URL Aracilar (Syndication), RSS
Aramalar Alan ad1 spekiilasyonu Arama motoru optimizasyonu
Rol Veri/bilgi yayimlama Katilim igbirligi
Sosyal ortam saglama Netmeeting Skype
Icerik tiirii Icerik dagitim Bittorent
Olgii birimi (metrikler) Sayfa goriintiileme Tiklama bagina maliyet

Kaynak: Regueras, Verdu, Perez, de Castro ve Verdu, 2008: 215.

Web tabanli bilgi paylasiminda Web 2.0 teknolojisinin yerini almasi beklenen
Web 3.0 teknolojisi ise son donemde giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Semantik Web olarak da adlandirilan Web 3.0 teknolojileri biiylik oranda cesitlilik
gostermektedir. Wolfram (2010) tarafindan insan yerine bilgisayarm yeni bilgi
tiretmesi olarak nitelendirilen Web 3.0 teknolojisi televizyon kalitesine sahip agik
video, li¢ boyutlu simiilasyonlar, zenginlestirilmis ger¢eklik uygulamalari, insan
odakli semantik standartlar ve yaygin genis bantlar, kablosuz aglar ve algilayicilari

iceren web gelisim siirecidir (Wikipedia, 2013).

Giliniimiizde bilginin etkin yonetimini hedefleyen isletmeler igin bilgi
paylasiminda bir baska unsur, bireylerin kazan-kazan ilkesiyle ortak ¢alisma ve bilgi
paylasimini hedefledigi bilgi pazarlaridir (Dignum ve Van Eeden, 2005: 137). Bilgi
pazarlarinda bireyler karsilikli fayda saglama amaciyla mevcut durum ve/veya gelecek
icin degerli olan smirli miktardaki bilgilerin degisimini gergeklestirmektedirler
(Ammar-Khodja ve Bernard, 2008: 12; Desouza ve Awazu, 2005: 148). Bilgi
pazarlarinda isletmenin siireclerine, yapisina, teknolojisine veya stratejisine bagl
olarak kodlanmig ve sentezlenmis bilgilerin yanmi sira bilgi alicilar1 ve saticilar
(tedarikgiler) arasindaki dinamik bilgi degisiminden ortaya ¢ikan bilgiler de
bulunmaktadir (Gottschalk, 2005: 9).

Giivene baglh olarak ortaya cikan bilgi pazarlarinda bireyler, bilgi saticisi
(knowledge seller) niteligindeki kisilerin bildiklerine glivenmekte ve isletme igin

piyasadaki bilgi kaynaklarinda var olan faydali ve degerli bilgileri elde etmektedirler
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(Ale, Chiotti ve Galli, 2008: 227). Bilgi pazarlari, pazari olusturan unsurlara goére
dahili bilgi (6rgiit i¢i) pazarlari, konsorsiyum pazarlar ve ti¢iincii taraf pazarlar olarak
siniflandirilabilmektedir. Dahili bilgi pazarlari rakip/diger orgiit yoneticilerinin pazara
girisinin yasak oldugu ve pazara giris-¢ikiglarin orgiit yoneticileri tarafindan kontrol
edildigi, isgoérenlerin bilgi paylasimini gergeklestirmesini saglayan ortamlardir.
Konsorsiyum bilgi pazarlar1 genellikle bir birey veya isletmenin amaglarinin
gergeklestirilmesi amaciyla benzer bilgi akisina sahip 6rgiitlerin isbirligi yapmasi ile
olusan pazarlardir. Bu tiir pazarlarda konsorsiyum ortaklar1 pazari yonetmekte ve
kendilerinin sahip olduklar1 bilgileri diger ortaklar1 ile paylagmaktadirlar. Bilgi
pazarlarinin bir diger ¢esidi ise bagimsiz bir isletmenin belirli kriterler ¢ercevesinde
olusan bilginin paylasimi igin alici ve saticiyr bulusturdugu tgiincii taraf bilgi
pazarlaridir. Ugiincii taraf bilgi pazarlar1 genellikle sinirli kaynaklara sahip gok sayida
isletmenin, Ol¢cek ekonomisinden faydalanarak araci vasitasiyla karsilikli iletisime

geemek istedigi durumlarda olugsmaktadir (Desouza ve Awazu, 2005: 148-150).

3.4. BILGININ DEPOLANMASI VE DOKUMANTASYONU

Bilgi yonetimi siirecleri igerisinde bilgi paylasiminin etkinligi agisindan 6nem
arz eden bilginin depolanmasi (Knowledge Storage) temel olarak orgiitte hangi
bilgilerin nasil saklanacagini agiklamakta (Hattendorf, 2002: 65) ve 6rgiit tiyeleri veya
dis kaynaklardan elde edilen bilginin kodlanmas1 ve depolanmasin1 kapsamaktadir
(Alavi ve Leidner, 1999,). Bilginin depolanmasinda temel amag bilginin herkes i¢in
ulagilabilir kilmmasidir. Bu stliregte Oncelikle ortiik  bilginin  acik bilgiye
donustiiriilerek enformasyon teknolojileri araciligiyla kodlanmasi gerekmektedir
(Draghici ve Draghici, 2008: 52). Isletme 6rgiitlerinde bilginin kodlanmasi, ihtiyaci
olanlar i¢in gerekli olan kritik bilginin 6zenle segilerek ulasilabilir forma, diger bir
ifadeyle acik bilgi (dokiiman) haline doniistiiriilmesidir (Davenport ve Prusak, 2000:
68; Baskerville ve Dulipovici, 2006: 94). Bilgi kodlama stratejisi temel olarak bilgiyi
depolamayi, indekslemeyi, yeniden gdzden gecirmeyi ve yeniden kullanmay:
hedefleyen teknolojilere odaklanmaktadir (Tiwana, 2003: 180). Bilgi kodlanmasi
stirecinde Ortiik bilginin agik bilgiye doniistiiriilmesi ile bilgi orgiit icerisinde daha az

maliyet ile daha genis bir sekilde kullanilabilmektedir. Kodlama siireci ile dokiiman
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haline doniistiiriilen bilgi intranet vb. ortamlar araciligiyla hizli bir sekilde ve zaman
kisitlamas1 olmaksizin dagitilabilmektedir. Bdylece bilgi ihtiya¢ duyuldugunda
referans olarak kullanilmak {izere mevcut isgorenler ve gelecekteki iggdrenler igin
ulasilabilir nitelikte olmaktadir (Dalkir, 2005: 96). isletmelerde bilginin kodlanmasi
sonucunda deger yaratma amagli kullanilabilecek bilgi varliklar1 elde edilmekte
(Bodhanya, 2008: 8), diger yandan ise bilgiler depolanabilecek nitelige

doniismektedir.

Isletmelerde bilgi depolama, bilginin geri kazanimini destekleyen bilgi elde
etme ve iyilestirme siireci ile iiriin/hizmet {iretimi arasinda bir koprii niteliginde olup,
dosyalama, bilgiyi basili hale getirme gibi fiziksel nitelikte veya veri tabani, veri
ambari, bilgi ambari, bilgi yonetimi yazilimi, bilgi marketi gibi dijital ortamlarda
gerceklestirilebilmektedir (Dalkir, 2005: 31). Teknolojik gelismelerin sundugu
yenilikler ve enformasyon teknolojilerinin katkilari ile isletmeler bilgi depolamada
artik dijital ortamlar1 ¢ok daha fazla tercih etmektedirler. Dijital ortamlarda bilginin
depolanmasinda veri tabanlari isletme bilinyesinde gérevli tiim isgdérenlerin miisteriler,
is, gorev vb. konularda veri gonderebildikleri ortamlardir. Diger yandan veri
tabanlariin etkili ve verimli kullanilabilmesi igin isgdrenler belirli kurallari takip
etmek durumundadir. Bu kapsamda isgorenlerin 6ncelikle veri gonderiminde veri
tabanina daha 6nce yiiklenmis verileri gondermeleri, eger veri daha 6nce yiiklenmemis
ise bu veriyi ilk olarak yoneticilerine iletmeleri gerekmektir. Yoneticilere iletilen
verinin isletme i¢in gerekli ve faydali oldugu sonucuna ulasilirsa veri tabanina
yiiklenmesi uygun olmaktadir (Bryant, 2003: 35-36). isletme biinyesi ve ¢evresinden
elde edilen verilerin yiiklenmis oldugu veri tabanlarinin temel fonksiyonu onceki
deneyimlerden elde edilen bilgilerin etkin paylagimini saglayarak gelecege yonelik
projelerde ayni/benzer bilgilerin yeniden kesfi i¢in zaman ve ¢aba harcanmasini
onlemektir (Ammar-Khodja ve Bernard, 2008: 17). Isletmede veri tabanlarindan daha
fazla fayda saglanmasi igin veri ambarlar1 kullanilmaktadir. Veri ambarlar1 farkli
kaynaklardan verileri toplayarak biriktirmekte, cok sayida veri tabanin birlestirmekte
ve tiim veri tabanlarinda ayni1 anda sorgulama yapma imkan1 sunarak veri kalabaligini
azaltmaktadir (Tiwana, 2003; 253). Veri ambarlarinda depolanan bilginin kodlanarak
yeniden diizenlenmesi ve Orgiit genelinde paylasimi icin ise bilgi ambarlar

kullanilmaktadir.  Veri  ambarlarmin  gelistirilmis  bir  uzantist  olarak
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degerlendirilebilecek bilgi ambarlar1 kullaniminin temel amaci ileri analizler ile bilgi
yonetimi siirecinin tiim asamalarini gergeklestirerek isgorenlere gerekli bilgi
saglamaktir. Dolayisiyla bilgi ambarlar1 bilginin yakalanmasi, kodlanmasi, yeniden
diizenlenmesi ve paylasimini miimkiin kilan yapilardir (Nemati, Steiger, Iyer ve
Herschel, 2002: 144). Bilgi ambarlari giiniimiizde isletmeler tarafindan yogun olarak
web portallari/hizmetleri seklinde kullanilmaktadir. Orgiit {iyelerinin isletme igi ve
disindan elde edilen ve karar alma siirecinde girdi olarak kullanilabilen bilgilere
ulasmasini saglayan (Dalkir, 2005: 234) bu yapilarda, bilgiler farkli formlara sahip
dokiimanlar geklinde yer almaktadir. Web hizmetlerinde en sik goriilen bilgi
dokiimani, enformasyon sistemi igerigi temelinde otomatik olarak yapilandirilan ve
nispeten sabit kullanici ihtiyaglarinin sunumunu ifade eden profillerdir. Bir diger bilgi
dokiimani, kullanicilarin giinliik isleri siiresince enformasyon sistemi igerisinde
gerceklestirmis olduklart aktiviteler ve karsilikli etkilesimlerin Sonucu ortaya ¢ikan
gecici kullanicr ihtiyaglarini ifade eden baglamsal sorgulamalardir (context query).
Web hizmetleri olarak kullanilan diger bilgi dokiimanlar1 ise web dokiimanlari,
indeksler ve web dokiimani siralamalaridir (Wecel, Kalczynski & Abramowicz, 2004:
158-159).

Buraya kadar yapilan agiklamalar baglaminda otel isletmelerinde kullanilan
otomasyon programlarinin bilgi depolama/dokiimantasyon siireci i¢in bir Ornek
olusturdugunu sdylemek miimkiindiir. Otel isletmeleri tarafindan tercih edilen bu
programlarda, onbiiro departmaninda gorevli personel konaklama istatistiklerini ve
istatistiklerden elde edilen raporlari saklayabilmekte, miisterilerin tercihlerini bu
sisteme tanimlayarak farkli departmanlara iletebilmektedir. Benzer sekilde insan
kaynaklar1 departmani isgdrenlere ait raporlari, muhasebe departmani otelin mali
durumuna iligkin bilgileri ve nakit akisini, satis pazarlama departmani gecmis doneme
ait satig raporlarini, satis tahminlerini, teknik servis departmani faaliyetlerine iliskin
detayl1 raporlar1 sisteme tanimlamakta ve tiim bu bilgiler yetki derecesi esas alinarak
diger tiim departmanlar ile sistem iizerinde paylasilmaktadir. Ust yonetim ise otel
isletmesi tiim departmanlar elde ettigi bilgileri sistem iizerinde birlestirerek yeniden

kodlamakta ve bu bilgileri ileriye doniik stratejilerin olusturulmasinda kullanmaktadir.
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3.5. BILGININ KULLANIMI

Bilginin kullanimi (Knowledge Use) asamasi, birgok bilgi yOnetimi
uygulamasinda ihtiya¢ duyulan bilginin bulunmasi ile siirecin sona erdigi diisiincesiyle
g6z ard1 edilen bir stiregtir (Staab, Schnurr, Studer ve Sure, 2000: 11). Nitekim bilgi
yonetimi siirecinde bir¢ok isgdrenin bilgi kaynaklarini yeteri kadar degerlendirmedigi
ve isletmenin sahip oldugu bilgi sermayesinin avantajindan yararlanmadigi
goriilmektedir (Vizcaino, Soto, Portillo ve Piattini, 2009: 353). Isletmeler tarafindan
sahip olunan bilgilerin stirekli gelisiminde temel alinan bilginin kullanimi, bilgi
yonetimi siirecleri ile 6grenilen bilgilerin isletmeye entegre edilmesi siirecinde ortaya
cikmaktadir (Tiwana, 2003: 95). Bilginin kullanimi agamasi, deger yaratma amach
olarak bilgiden yararlanma (Fink ve Ploder, 2011: 52) anlamina gelmekle birlikte, ayn1
zamanda bilginin elde edilmesi, depolanmasi, dagitimi1 ve yeniden degerlendirilmesi
gibi diger siirecleri de kapsamaktadir (Holsapple ve Joshi, 1999: 5). Bilgi yonetiminde
bilginin isletme i¢in degerli olabilmesi ancak elde edilen ham bilgilerin siiregler
baglaminda ele alinmasi ve doniistiiriilmesi ile miimkiin olmaktadir. Bu siirecte
bilginin doniisiimii temel olarak, bilginin arastirilmasi ve bilgiye erisimi, elde edilen
bilginin bilgi havuzuna gitmeden 6nce son kullanici tarafindan yeniden kodlanmasini
kapsayan genel siireci ifade etmektedir (Smuts, van der Merwe ve Loock, 2011: 29).
Bilginin kullanimi siirecini orgiitsel diizeyde bilgi kullanimi ve makro diizeyde bilgi
kullanim1 olarak iki temel boyutta degerlendirmek miimkiindiir. Orgiitsel diizeyde
bilgi kullaniminda, orgiitsel performansin ve karliligin arttirilmasi amaciyla bilginin
yonetimi c¢abalar1 onceliklidir. Makro diizeyde bilgi kullaniminda ise pazarlama
stratejisinin veya rekabetci piyasa kosullarinda varligini devam ettirme stratejisinin bir
pargasi olarak acik bilgilerin kullanimi1 yoluyla isletmenin dis ¢cevreye yakin olmasi
hedeflenmektedir (Reychav ve Weisberg, 2006: 225). Bilgi yonetimi siireglerinin son
asamasi olan bilginin kullaniminda, bilginin {iriin ve hizmetler ile biitiinlestirilmesi
veya yeni projelere uygulanmasi (Kasvi, Vartiainen ve Hailikari, 2003: 572), karar
almada, politika olusturmada, sorun ¢ézmede, insan-isletme ihtiyaglar1 igin yeni
tiriinler gelistirmede kullanimi (Salo, 2009; Al-Busaidi, 2011: 403) ile isletmelerin

basarisina pozitif katki saglanmis olmaktadir.
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4. DONUSTURUCU LIDERLIK YAKLASIMI
4.1. LIDERLIGIN KAVRAMSAL CERCEVESI

Uygarlik tarihinin gelisim siireci incelendiginde, antik donemlerden giiniimiize
kadar, sosyal bir varlik olarak insanlarin, ¢esitli ihtiyaglarimi karsilamak amaciyla,
cogunlukla bir veya birden fazla gruba iiye oldugu ve bu gruplarla stirekli iliski
icerisinde oldugu gériilmektedir (Eren, 2010: 3). insanlarin iiyesi oldugu bu gruplar,
gelisim stireci igerisinde, farkli amaglara ulagsmak igin olusturulan araglar olarak
nitelendirilen orgiitlere (Morgan, 1998: 27) doniismiistiir. Modern toplumun iiyeleri
olarak insanlar da hayatlarinin her asamasinda giivenlik, sosyal gereksinimler,
sayginlik, kendini gerceklestirme gibi nedenlerle (Ozkalp ve Kirel, 2005: 228-229) bu
orgiitler icerisinde yer almaktadirlar. Etzioni (1964) bu gercegi “orgiitler icerisinde
doguyor, orgiitler tarafindan egitiliyor ve hayatimizin biiyiik béliimiinii orgiitler
icerisinde ¢alisarak geciriyoruz” seklinde belirtmektedir (Mouzelis, 2001: 11). insan
yasamini biiylik dl¢lide sekillendiren bu gruplarda/orgiitlerde ise daima grubu/orgiitii
yoneten ya da yonlendiren kisiler bulunmaktadir. Grup iizerinde etkili olabilecek bu
kisiler genel olarak lider, 6nder veya grup lideri olarak nitelendirilmektedirler.
Nitekim Lewis (1974) antropolijk olarak yaptigi degerlendirmede resmi onderleri,
yoneticileri, hiikiimdarlar1 veya secilmis devlet yetkilileri olmayan toplumlarda bile
daima harekete gegmeye hazir olan ve grubun karar almasinda etkili olmak isteyen
kisilerin var oldugunu belirtmektedir (Bass, 1990: 5). Dolayisiyla grup ve orgiit
davraniglarinin anlagilmasi i¢in dncelikle gruba/orgiite hakim olan liderlerin ve liderlik

davraniglarinin ¢ok 1yi analiz edilmesi gerekmektir.

Bir¢ok bilim dalinin ilgi alanina giren liderlik 6zellikle yonetim ve orgiitsel
davranis alaninda en fazla arastirilan, ancak en az anlasilan konulardan birisidir
(Burns, 1978: 2). Liderlik konusunda binlerce uygulamali aragtirma yapilmasina
ragmen liderleri digerlerinden ayiran 6zelliklerin neler oldugu ve liderlik konusunda
acik ve kesin bir anlayis mevcut degildir (Bennis ve Nanus, 1985: 4). Konuyla ilgili
akademik literatiir degerlendirildiginde liderligi agiklamay1 amaglayan g¢ok ¢esitli
yaklasimlarin mevcut oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda baz1 aragtirmacilar liderligi

bir ozellik veya davranis olarak degerlendirirken, bazi arastirmacilar ise liderligi
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politik bakis agis1 veya insancil bakis agisi ile degerlendirmektedirler (Northouse,

1997: 1).

Liderlik konusunda ¢ok farkli yaklagimlarin olmasi ve arastirmacilarin liderligi
genellikle kisisel bakis acilar ele almalar1 nedeniyle, liderlik hakkinda ¢ok fazla sayida
tanimlama mevcuttur (Fairholm ve Fairholm, 2009:1). Stogdill (1974) bu durumu
liderlik kavramini agiklamaya ¢alisan arastirmact sayisi kadar liderlik tanimi
mevcuttur seklinde 6zetlemektedir (Yukl, 2010: 2). Nitekim Bass (1990: 18) liderlik
konusunda tam ve dogru bir tamim aramanin basarisizlikla sonuglanacagini
belirtmektedir. Cilinkii liderlik konusunda yapilacak uygun bir tanimlama konuyla
ilgilenen kisinin metodolojik yoniine ve maddi olanaklarina bagli olmaktadir (Bass,
1990: 18). Sayli ve Baytok (2012: 10-12) konuyla ilgili yapmis olduklar: literatiir
taramas1 sonucunda liderligin tanimlanmasi ve kavramsallastirmasini zorlastiran {i¢
temel etken belirlemislerdir. Arastirmacilara gore giic ve yOnetim/yOnetici
kavramlarinin liderligi agiklarken liderligin yerine kullanilmasi, liderligin genellikle
pozisyona dayal1 ve {ist yonetim ile ilgili olarak algilanmasi ve liderlik kavraminin
ozellik, pozisyon, silire¢ ve etkilesim gibi birbirini biitiinleyen iliskili kavramlar
baglaminda ayr1 ayri ele alinmasi liderligin agiklanmasini ve kavramsallastirilmasini

zorlastirmaktadir.

Neler yapilmas: gerektigi ve nasil yapilmas: gerektigi konusunda digerlerini
(izleyenleri) etkileme siireci ve ortak amaglarin gerceklestirilmesi i¢in ortaya konulan
bireysel ve kolektif cabalar1 kolaylastirma siireci seklinde tanimlanan (Yukl, 2010: 8)
liderlik kavramini, Rost (2008: 94) “grup veya orgiit tiyeleri tarafindan paylasilan

1

amacglarin  gergeklestirilmesi icin liderlerin digerlerini etkilemesi” seklinde
aciklamaktadir. Bass (1990: 19) ise liderligi “genellikle grup/orgiit iiyelerinin
durumlarint alg1 ve beklentilerini yapilandirma veya yeniden yapilandirma siirecini
iceren iki ya da daha grup iiyesi arasindaki karsiliklt etkilesim” olarak
degerlendirmektedir. Liderligi iletisim odakli tanimlayan Hackmann ve Johson (2009:
11) liderligin “paylasilan grup amaglart ve ihtiyaglarini gerceklestirmek icin
digerlerinin (grup tiyelerinin) tutum ve davranmiglarini etkileyen bir sembolik iletisim
stireci” oldugunu vurgulamaktadir. Liderligi “ortak bir amaci gergeklestirmek icin bir

bireyin grup itiyelerini etkileme siireci” olarak tanimlayan Northouse (1997: 3) ise

liderlik kavramimin tanimlanmasinda ortak olan c¢esitli bilesenler oldugunu
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belirtmektedir. Arastirmaciya gore liderlik bir siiregtir, digerlerini etkilemeyi igerir,
liderlik grup igerisinde ortaya ¢ikar ve lider grup amaglarmin gergeklestirilmesi ile
ilgilenir. Liderligi hem siire¢ hem de 6zellik olarak degerlendiren Jago (1982: 315)
liderlik siirecini, grup amaglarini gercgeklestirmek iizere faaliyetlerin ydnetimi ve
koordinasyonunu saglamak igin grup tiyelerini (zorlamadan) etkileme olarak kabul
etmektedir. Arastirmaci 6zellik olarak ise liderligi, grup iizerinde basarili bir sekilde
etkisi oldugu algilanan kisilere atfedilen nitelikler ve ozellikler kiimesi (biitiinti)
seklinde agiklamaktadir. Diger yandan Kouzes ve Posner (1991: 1) liderligi, lider ve

takipgileri arasindaki iliskiler olarak tanimlamaktadir.

Yukarida siralanan liderlik tanimlari genel olarak degerlendirildiginde
liderligin temel olarak i¢inde bulunulan duruma bagli olarak lider ve takipgilerinin
karsilikl1 etkilesiminden meydana gelen bir siireci ifade ettigi anlasilmaktadir. Bu
stire¢ icerisinde Oncelikle grup/orgiit igerisinde liderin secilmesi gerekmektedir.
Grup/orgiit igerisinde lider olma kosulu ise lider aday1 sayisina ve grubun ya da
orgiitiin o kisiyi kabullenmesine baghdir. Nitekim Hackmann ve Johnson (2009: 203)
Bormann ve digerlerinin kii¢iik gruplar lizerindeki ¢alisma sonuglarina atif yaparak,
gruplarin liderleri “kalinti yontemi” (method of residues) ile sectigini belirtmektedir.
Bu goriise gore gruplar liderlerini hemen se¢gmek yerine, grup igerisinde yalnizca bir
tane lider aday1 kalana kadar tiim adaylar1 elemektedirler. Diger yandan, grup veya
oOrgiit tarafindan kalintt yontemiyle segilen liderlerin grup/orgiit igerisinde sahip
oldugu etkinin kaynagini agiklamak icin liderlerin giiciiniin kaynagi, takipgilerini
etkileme taktikleri, liderin sahip olmasi gerekli 6zellikler, davraniglar ve lider-takipgi
iligkilerinin incelenmesi gerekmektedir. Karmasik ve sinirli bir sey olan gii¢, liderligin
0zel bir seklini ifade etmektedir (Burns, 1978: 12). Nitekim grup veya orgiitler
icerisindeki gii¢ farkliliklari, s6z konusu grup veya oOrgiitlerdeki liderlik etki ve
basarisini etkilemekte ve farkl liderlik sekillerinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
(Bass, 1990: 252). Bu nedenle liderligin dogasini anlayabilmek i¢in gii¢ kavrami ve
liderlerin kullandig1 gii¢ unsurlarinin incelenmesi gerekmektedir (Burns, 1978: 12).
Liderlerin orgiit icerisinde takipgilerini etkilemesini saglayan gii¢ unsurlart gesitli
arastirmacilar tarafindan (Bass, 1990: 272; Heim ve Chapman, 1997: 23; Strang, 2005:
73; Bertocci, 2009: 36; Yukl, 2010:154-164) ddiillendirme giicii, zorlayici giig, yasal
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giic, uzmanlik/bilgi giicli, referans giici, iletisim giici ve ekolojik gii¢c olarak

smiflandirmaktadir (Tablo 8).

Tablo 8: Liderlikte Gii¢ Unsurlart

Gii¢ unsuru Aciklamast
Odiillendirme giicii Liderin takipgisini, takip¢inin istemekte oldugu pozisyona atama, ikramiye
(Reward power) ve/veya verme seklinde ddiillendirmesidir.
Zorlayici giig Liderlerin disiplin, maas indirimleri, isten c¢ikarmalar, vb. uygulamalar ile
(Coercive power) takipgilerini kontrol etmeleridir.

Liderlerin isle ilgili olarak kendisine verilmis olan yasal yetki araciligiyla

Yasal Giig takipgilerinin Orgiit igerisindeki yasal kurallara ve uygulamalara uymasini

(Legitimate power)

saglamasidir.
Uzmanlik /Bilgi Giici Liderlerin siirekli egitim ve pratik tecriibe ile kazanmus oldugu gorev iligkili
(Expert/information bilgiler ve yetenekler aracilifiyla takipgileri tizerinde etki ve kontrol giicii
Power) olusturmasidir.

Liderin takipgileri tarafindan sevilmesi ve lidere karsi hayranlik duyulmasi
durumunda ortaya ¢ikan ve kullanilan giictiir. Bu gii¢ kisisel iletisimin
gelistirilmesi ve takipgilerle kisisel iliski kurma yoluyla gelistirilmektedir.

Referans giicii
(Referent power)

Tletisim giicii Liderin bilgi aglar1, uygulama topluluklari, ¢esitli is ortaklar1 vb. ile gelistirdigi
(Connection power) iliskilerden kaynaklanan gii¢ unsurudur.

Ekolojik gii¢ Liderlerin fiziksel c¢evre, teknoloji ve isleri organizasyonunu kontrol ederek
(Ecological power) takipgileri tizerinde dolaylh olarak olugturdugu gii¢ unsudur.

Kaynak: Strang, 2005 ve Yukl, 2010’dan uyarlanmaistir.

Liderlerin grup/orgiit icerisinde diger isgorenler lizerinde etki sahibi olmasinda
bir diger 6nemli unsur kullandiklar1 etkileme taktikleridir. Yukl (1990: 171-172)
liderlerin takipgilerini etkilemek i¢in algi yonetimi taktikleri (impression management
tactics), politik taktikler (political tactics), proaktif taktikler (proactive tactics) ve
reaktif taktikler (reactive tactics) kullandigini belirmektedir. Arastirmaciya gore
liderler algi yonetimi kapsaminda 6rnek olusturma, kendini zorla kabul ettirme,
kendini tanitma, yildirma gibi yontemler kullanirken, 6rgiitsel kararlari etkilemek veya
bir grup/birey icin ¢ikar saglamak icin ise karar alicilari etkileme, aldatma,
manipiilasyon, yetkinin kétiiye kullanim1 vb. politik taktiklere bagvurmaktadir (Yukl,
2010: 136). Diger yandan liderlerin formal bildirim yapilmadan isgérene yeni gorevler
verme, is yapma yontemlerini degistirme, projelerde asistanlik yapma ve beklenen
degisimleri Onceden gerceklestirme yoluyla takipgilerini gelecekteki kosullara

hazirlamasi proaktif taktikleri olusturmaktadir.

Liderlerin orgiit igerisindeki takipgilerine kendisini kabul ettirmesi ve onlar
tizerinde etkili olabilmesinde gii¢ unsurlar1 ve etkileme taktikleri kadar sahip olduklari
Ozellikler de onem tagimaktadir. Jago (1982: 317) basarili liderlerde basarma arzu ve

istegi, uyum yetenegi, dengeleme kabiliyeti, giriskenlik, dakiklik ve uyanik olma,
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diizene karsi olma (antiauthoritarianism), bagimsiz hareket edebilme, niifuz giicii,
duygusal kontrol, isteklilik, disa doniikliik, inisiyatif alma, anlayisli olma, diiriistliik,
objektif olma, yaratict ve O6zglin olma, 1srarci olma, sorumluluk alma, kendine
giivenme, espri yetenegine sahip olma ve strese katlanabilme gibi kisilik 6zelliklerinin
bulunmasi gerektigini belirtmektedir. Liderin ozellik, karakter, beceri ve
yeteneklerinin i¢inde bulundugu grup/orgiitiin talepleri dogrultusunda sekillendigini
belirten Bass (1990: 75-76) ise liderin basarisin1 etkileyen 6zellik ve davranislari,
kapasite (zeka, dakiklik, sozel yetenek, 6zgiinliik, karar verme), basar1 (derin bilgi
sahibi olma, gorevleri basariyla tamamlama), sorumluluk (giivenilirlik,
giriskenlik/inisiyatif alma, istikrarli olma, atilgan olma, kendine giliven, miikemmeli
isteme), katilim (faal olma, sosyal olma, isbirligini saglama, adaptasyon becerisi, iyi
bir mizag), statli (S0Syo-ekonomik durum ve popiilarite) ve kosullar (zihinsel diizey,
statii, sahip olunan yetenekler, takipgilerin ihtiyag ve istekleri, basarilacak amaclar vb.)

seklinde ana kategorilerde siniflandirmaktadir.

Tablo 9: Liderlerin Ozellikleri

Lider...

Yonetmekten ¢ok liderlik etme arzusuna sahiptir. Hedefleri ve standartlar belirler.

Isgorenlerin moralini yiiksek tutar. Kendisine ve ig gorenlere giivenir.

Takim calismast ve igbirligini 6zendirir. Degisiklik ve yenilikleri uygular.

Enerji dolu ve tutkuludur. Sorumluluk alir.

Yonlendirdigi insanlara odaklanir. Iyi ve hirsh kisilerle ¢aligmaktan korkmaz.

Gelecege timit ve iyimserlikle bakar. Bagkalarini suglamaz.

Gerektigi zaman risk alir. Kazanmak ister.

Kendisine kars1 diiriisttiir. Meraklidir ve goriislerinde esnektir.

Kendi igini ve alanini ¢ok iyi bilir. Varsayimlar1 siirekli olarak test eder.

Sahip oldugu degerleri takipgilerine aktarmaya calisir. | Isgdrenlere kendi bakis agisini dgretmek icin zaman
aylrir.

Uzun donemli bir bakis agisina sahiptir. Astlarina 6zgiirce davranma firsat1 verir.

Yanlislari hos goriir, fakat elestirilerini belirtir. Rekabet avantaji1 saglayan firsatlart goriir.

Asir1 denetleme yapmaz. Deneyime dayali iggiidiisel kararlar verir.

Kaynak: Wadsworth, 1999: 16-17’den uyarlanmustir.

Liderlerin sahip olmasi gereken ozellikleri cok daha genis bir perspektiften
degerlendiren Wadsworth (1999: 16-17) liderlerin yaptiklari igin niteligini belirten
Ozellikleri paylastiklarini ifade etmekte ve liderlerin genel olarak Tablo 9°da belirtilen
Ozelliklere sahip olduklarini ifade etmektedir. Liderlik 6zellik ve davraniglarinda ortak
noktalar iizerinde duran Kouzes ve Posner (1991: 1) ise basarili liderlerin, aktif bir
stireg icerisinde siirekli 6grendigini, firsatlar1 arastirdigini ve risk aldigini, ortak bir

vizyon meydana getirdigini, isbirligini tesvik ettigini, takimlar olusturarak ve
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giiclendirme yoluyla grup iiyelerini harekete gecirdigini, digerleri i¢in model
olusturdugunu ve grup iiyelerini tegvik ettigini belirtmektedir. Goriildiigii iizere
liderlerin sahip olmasi1 gereken ozellik ve davranislar birgok arastirmaci tarafindan
incelenmistir. Bu arastirmalarda liderlerin sahip olmast gereken ozellik ve
davraniglardan zeka, inanilirlik, giivenilirlik, dogruluk, kavramsal yetenek, empati,

dinleme ve etki iizerine odaklanildig: goriilmektedir (Sayli ve Baytok, 2012: 22-25).

Ozellikle orgiitsel davramis alaninda onemle {izerinde durulan liderlik
kavramini kapsamli olarak agiklamak icin 6zellikle 1900’1 yillardan itibaren gesitli
teoriler gelistirilmistir. Jago (1982: 316) bu liderlik teorilerinin genel olarak teorik
yaklasimlar (genel yaklasimlar ve durumsallik yaklasimlar1) ve liderlik odakli yap1
(liderlik ozellikleri, liderlik davranislarl) baglaminda ele alindigim1 belirtmektedir.
Arastirmaciya gore teorik yaklagimlardan genel liderlik (universal approach)
yaklagiminda, liderlik ve liderlik rolleri sabittir ve farkli kosullarda farkli liderlik
formlarina gerek yoktur. Bununla birlikte durumsallik yaklasimina (contingent
approach) gore liderlik, liderin i¢inde bulundugu 6zel kosullara gore sekillenmektedir.
Liderlik teorileri, liderlik odakli yap1 baglaminda ele alindiginda ise liderligin kisiyi
digerlerinden farkli kilan 6zellikler (leader traits approach) veya belirli davranislar
(leader behaviours approach) cercevesinde degerlendirildigi goriilmektedir (Jago,
1982: 316). Liderlik ile ilgili teoriler kronolojik olarak degerlendirildiginde ise
liderligin, klasik (6zellikler yaklagimi, davranigsal yaklasimlar ve durumsallik
yaklasimlar1) ve modern (lider-liye degisim teorisi, karizmatik liderlik, doniistiiriicii
liderlik, stratejik liderlik, hizmetkar liderlik) yaklasimlar ¢ercevesinde agiklanmaya

calisildigr goriilmektedir.

Lider odakli olarak nitelendirilen ve mikro bir ¢ercevede goreve bagli olarak
lideri degerlendiren klasik teoriler (Barker, 2001: 484) igerisinde yer alan 6zellikler
yaklasimi, liderlik ¢alismalarinda 1900’1 yillarin baslangicina dayanan gegmisi ile en
eski yaklasimlardan birisidir (Northouse, 1997: 13). Ozellikler yaklasimi esasen
Abraham Lincoln, Mahatma Gandhi ve Napoleon Bonaparte gibi tarihsel kisiliklere

yonelik olan “bilyilk adam?’ teorisi iizerine gelistirilmistir (Calloway ve Awadzi,

2 Bilyiik Adam Teorisi: Bu goriise gore, liderlik yetenekleri esasen dogumla ilgilidir. Dolayisiyla lider
dogulur, lider olunmaz ve kisinin sahip oldugu liderlik 6zelliklerini kazanim siireci anlagilamaz (Bennis
ve Nanus, 1985: 5).
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2008: 15).  Liderlerin basarisinda durumsal ve gevresel faktorleri géz ardi eden bu
yaklasima gore, liderleri takipgilerinden ayiran 6zelliklerin neler oldugu saptandigi
takdirde basarili  liderler kolaylikla belirlenerek liderlik  pozisyonunda
degerlendirilebilirler (Horner, 1997: 270). Dolayisiyla 6zellikler yaklasimi, temel
olarak kisilik, glidiiler, degerler ve yetenekler gibi liderlik oOzellikleri iizerine
odaklanmakta ve bazi kisilerin digerlerinin sahip olmadig: fakat kendisine bahsedilen
ozellikler sebebiyle dogal olarak lider oldugunu belirtmektedir (Yukl, 2010: 13). Bu
baglamda liderin sahip oldugu zeka, goriiniim, sosyal olgunluk ve diisiince derinligi,
i¢gsel motivasyon, basar1 diirtlisli ve insan iligkilerine yonelik olumlu 6zellikleri onlari
digerlerinden ayirmakta ve basarisi lizerinde 6nemli etkilere sahip olmaktadir (Mirze,
2011: 139). Reicher ve Schneider’in o6zellikler yaklasimini mesru kilma adina
detaylandirma caligsmalariyla gelismeye baglayan 6zellikler yaklasimi 1940’11 yillara
kadar etkisini stirdiirmiistiir (Hunt, 1999: 132). Fakat bu yaklasim liderlik 6zelliklerini
net olarak sinirlayamamasi, liderin i¢inde bulundugu kosullart g6z ardi etmesi, etkin
liderlige yonelik subjektif degerlendirmelerin ¢ok olmasi, liderlik ozellikleri ve
ciktilar1 arasinda iliski kuramamasi, liderlik uygulamalar1 ve liderlik gelistirme
caligmalar1 i¢in uygun olmamasi gibi nedenlerden dolay1 yogun sekilde elestirilmistir
(Northouse, 1997: 21-22). Nitekim 1940’11 yillarin sonlarina dogru Ralph Stogdill’in
yonetiminde Ohio State {iniversitesinde ve Rennis Likert’in yonetiminde Michigan
State {iniversitesinde gerceklestirilen (Ozkalp ve Kirel, 2005: 353) liderlik
arastirmalarinin sonuglar1 ve Stogdill’in bu aragtirmalarin sonuglariyla uyumlu olarak
gerceklestirdigi etkili degerlendirmeler, 6zellikler yaklasimi ile ilgili arastirmalarin
azalmasina yol agmis (Hunt, 1999: 132) ve liderlik incelemelerinde davranissal

yaklagim 6nem kazanmistir.

Klasik teoriler igerisinde yer alan ve 1950°’li yillardan 1980°li yillarin ortalarina
kadar popiiler olan (Yukl, 2010: 80) davranigsal yaklasima gore liderligin dogustan
gelen bir yetenek olma zorunlulugu yoktur. Ancak, orgiit i¢erisindeki isgorenlere etkili
lider olma yontemleri 6gretilebilir (Saal ve Knight, 1988; Akt: Horner, 1997: 270).
Liderin ozellikleri yerine davraniglari lizerine vurgu yapan bu yaklasim, liderin ne
yaptig1 ve nasil davrandig lizerine odaklanarak, liderligin gorevle ilgili davraniglar ve
iligkisel davranislar olmak {izere iki genel davranis tiiriinii kapsadigini belirtmektedir

(Northouse, 1997: 32). Yaklagima gore liderler i¢in yalnizca bu iki davranig tiirii
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onemli olmamakla birlikte liderlerin iki davranis tiiriinii de kabul edilebilir diizeyde
sergilemesi gerekmektedir (Daft, 2012: 444). Bu baglamda gergeklestirilen Ohio State
Universitesi arastirmalar1 sonucunda, liderlerin bireyi dSnemseme (consideration) ve
inisiyatif alma (initiating structure) seklinde iki boyutlu liderlik tarzi sergiledigi
saptanmis (Yukl, 2008: 55) ve bu iki davranis tiiriiniin siirekli olarak yiiksek oranda
sergilenmesinin yoneticiler i¢in miimkiin oldugu, ancak liderler igin bunun gegerli
olmadig1 belirtilmistir. Bununla birlikte her iki davranis tiiriinii de ayni anda
sergileyebilen liderlerin orgiitler tarafindan daha ¢ok tercih edildigi ve bu liderlerin
daha iyi performans gosterdigi belirlenmistir (Mirze, 2011: 140-141). Michigan
Universitesi arastirmalarinda ise liderlerin gérev odakli, iliski odakli ve katilimei
olmak tizere ti¢ farkl liderlik davranisi sergiledigi saptanmig (Yukl, 2010: 58-59) ve
en etkili liderlerin yiiksek performans gerektiren amaglar ortaya koyarak bunlari
gerceklestiren ve bu siiregte takipgilerini destekleyen kisiler oldugu sonucuna
ulasilmistir (Daft, 2012: 444). Michigan Universitesi calismalarini inceleyen
Tannenbaum ve Schmidt (1973) ise liderlik davranislarinin yonetici merkezli
davraniglardan takip¢i merkezli davranislara dogru siirekli degisen bir dogruda
(Fairholm ve Fairholm, 2009: 10), demokratik liderlik davraniglarindan otokratik
liderlik davranislarina kadar degiskenlik gosterdigini (Barbour, 2008: 27) saptamistir.
Benzer sekilde Rennis Likert liderlerin, takipgilere olan giiven, takipgilerin algiladig
serbesti ve lider-takipgi iligskisi degiskenleri baglaminda 4 farkli davranig modeli
sergiledigini saptamistir. Sistem 1- Sistem 4 modeli olarak adlandirilan bu yaklagima
gore liderler istismarci otokratik (sistem 1), yardimsever otokratik (sistem 2), katilime1
(sistem 3) ve demokratik (sistem 4) liderlik davranislar1 sergilemektedirler (Kogel,
2010: 582). Blake ve Mouton da Liderlik G6zenegi (Leadership Grid) ile liderlerin
tiretime ilgi (concern for production) ve isgorene ilgi (concern for employee) olmak
tizere, iki temel faktor baglaminda, oOrgiitlere amaglara ulasmada nasil yardimci
oldugunu ortaya koymustur (Northouse, 1997: 36). Yonetici davraniglarini iki temel
faktor baglaminda 1’den (en az ilgi) 9°a (en fazla ilgi) kadar yapilandirilmis iki boyutlu
bir gozenek igerisinde degerlendiren arastirma sonucunda (Bass, 1990: 483-484),
yoneticilerin zayif liderlik (1,1), insancil liderlik (1,9), goreve baglh liderlik (9,9),
uzlagmaci liderlik (5,5), takim liderligi (9,9), paternalistik liderlik (9+9), firsate¢i

liderlik (9+9) olmak iizere yedi temel davranisi sergiledigi belirlenmistir (Blake,
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McCanse, 1991; Akt: Sayli ve Baytok, 2012: 71). Douglas McGregor ise X-Y teorisi
kapsaminda, insan davranislari hakkindaki inanglari ve varsayimlarmin liderlerin
davraniglarin1 etkileyecegini belirterek davranigsal yaklagima katkida bulunmustur
(Kogel, 2010: 582). Esasen, Michigan ve Ohio State arastirmalarinin sonuglarina
dayali olarak gelistirilen ve liderin davraniglarina odaklanan davranigsal yaklasim,
liderlik yaklasimlarma 6nemli katkilar saglamakla birlikte, liderlik davranislarinin
belirleyicilerinden olan durumsal kosullari, degerleri ve giidiileri kapsamli olarak
aciklayamamis ve birlestirememistir (Mengel, 2008: 15). Davranigsal yaklasim
ozellikle her duruma uygun olan genel-geger bir liderlik tarzi ortaya koyamamasi,
liderlerin kisisel 6zelliklerini tam olarak agiklayamamasi, en etkili liderlik tarzinin
yalnizca gorev, iliski ve iggérene en fazla ilgi durumunda gecerli oldugunu belirtmesi

ancak birgok durumda bunun gercek olmamasi gibi elestirilere maruz kalmistir

(Northouse, 1997: 42-43).

Davranissal yaklasima getirilen ¢esitli elestiriler siire¢ igerisinde liderlik
arastirmalarinda durumsallik yaklasimlarinin 6nem kazanmasma ve Tablo 10’da
belirtilen cesitli teorilerin gelistirilmesine neden olmustur. Temel olarak orgiitsel
kosullarin liderin etkinligini nasil etkiledigine cevap arayan (Daft, 2012: 446)
durumsallik yaklasimi liderin 6zellikleri, davranislar1 ve liderin i¢inde bulundugu
kosullar arasindaki iliskiyi inceleyerek, liderlik tarzinin her farkli durumda farklilik
gosterebilecegini ortaya koymustur (Horner, 1997: 271, Bertocci, 2009: 33).
Liderlerin basarisinda i¢inde bulunulan durum ve kosullara vurgu yapan durumsallik
yaklasimi bir¢ok uygulamali arastirma ile desteklenmis, uygulanmasi ve anlasilmasi
kolay bir yaklasimdir. Ayrica, liderlere farkli kosullarda neler yapmasi veya
yapmamasi gerektigini belirtmesi, liderlerin farkli kosullara gore esnek davranmasin
ongormesi ve belirli kosullarda etkin lider stilini aciklamasi, yaklasimin {istiin
yonlerindendir. Bununla birlikte, durumsallik yaklasimi, bireylerin neden bazi
durumlarda diger durumlara oranla daha basarili oldugunu tam olarak
aciklayamamasi, takipcilerin gelisim diizeyi hakkindaki belirsizlikleri, takipgilerin
gelisim seviyeleri ile liderlik tarzinin eslestirilmesi zorunlulugu ve liderlik stillerinin
bireye 0zgii mii yoksa gruba gore mi sekillenecegini net olarak belirtmemesi gibi

elestirilere de maruz kalmistir (Northouse, 1997: 59-62, 77-79).
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Tablo 10: Durumsal Liderlik Yaklasimlar:

Arastirmaci Teori Amag

Temel katkist

Fiedler E. L1d_er taklp.glnlhsklluen,
E LPC pozisyon giicii ve gorev

Pozisyon giicii ve gorev yapist ile lider takipgi iligkilerinin
niteliginin degisimine paralel olarak liderin etkinliginin

(i% 4 Durumsallik  yapisi kosullarinin liderin degistigini ortaya koymus ve diger arastirmacilarin
1967)1 modeli etkinligini nasil etkiledigini ~ durumsal faktorler tizerine yogun sekilde odaklanmasini
belirlemek saglamugtir.
Etkililik faktoriiniin, farkli kosullara gore liderlik
Bireve ilei ve adreve ilgi davraniglarinin ~ basarisim1  etkiledigi  saptanmustir.
ye L g1 ve goreve ' § Arastirmada, dort temel liderlik tarzi (ilgili lider,
boyutlar1 baglaminda P . . . .
. S T biitiinlesmis lider, kopuk lider, kendini adamis lider)
Reddin 3-D Yonetim liderlik davraniglarinin . . S ..
- S belirlenmis ve bu liderlik tarzlari, i¢inde bulunulan
(1967) Stili etkliligini kosullara " Kisiz liderlik tipleri (ilaisi . .
baglayan temel faktorleri duruma gore etkisiz li erlil .tlp eri (.llgISI.Z, gorevci,
ortava kovmak otokrat, uzlastiric1) ve etkili liderlik tipleri (biirokrat,
ya koymax. gelistirici, yardimsever otokrat, yonetici) seklinde
siniflandirilmigtir.
Gegici degiskenler, ara
<. deglskf;nler, somug Liderlerin, gérev yapisi ve takipgilerin niteliklerine gére
degiskenleri ve yonlendirici S o
Evans farkli kosullarda, destekleyici, yonlendirici, katilimer ve
durumsal kosullar P . .. o
(1970) ve Amag-yol baglammda. lider basart egilimli olmak f{izere dort farkli davramig tiirii
House teorisi davranlglarlnln t;1ki lerin sergiledigini ortaya koymustur. Ayrica liderlerin
(1971) 3 s etkinligini etkileyen iliskili durumsal degiskenleri
memnuniyet ve performansi saptayarak sonraki aragtirmacilara kaynak olugturmustur.
iizerindeki etkilerini Py ¥ yak olusturmustir.
belirlemek
Vroom ve Cesitli karar alma kurallar1 ¢ergevesinde liderlerin
Yetton Liderler igin farkl davranislar ve davraniglarinin ¢iktilari arasindaki iligkileri
(1973) Normatif durumlarda hangi karar uyumlagtiran farkl kogullari ve anlamli ara degigkenleri
Vroomve Karar Modeli stireglerinin en etkili tanimlamigtir.
Jago oldugunu saptamak.
(1978)
Teori isle iliskili olarak, Liderlerin goérev egilimli ve iliski egilimli davranislar
Hersey ve Durumsal  takipgilerin farkli olgunluk  sergilemesinde temel faktoriin takipgilerinin olgunluk
Blanchard Liderlik  seviyeleri i¢in dogru liderlik  seviyesi oldugunu, takipgilerin olgunluk seviyelerinin ise
(2977) Teorisi davraniglarini belirlemeyi  gelisimsel miidahalelerle arttirilabilecegini, bunun da lider
amaglamigtir. etkinligini attiracagini ortaya koymustur.
Takipgiler, gorev ve orgiitiin gosterdigi farkli 6zelliklerin
N Yoneticiler ve diger formal  liderin davranisini olumlu yonde etkileyen ikameler veya
Kerr ve Liderlik . S . . o
Jermier ikameleri 11derl§r .tarafmdan, liderin  olumsuz yonde etkileyen sinirlayicilar o.labl.le.cegml ortaya
(1978) Teorisi 6nemini azaltan durumsal ~ koymustur. Ayrica gruplar ve orgiitler igerisinde var olan
unsurlart belirlemek. formal liderlere yonelik bakis agisin1 degistirerek, daha
cok informal liderlere odaklanilmasini saglamigtir.
Yonetsel davraniglar, ara Model ilk defa liderlik siirecini grup diizeyinde ele alarak
degiskenler, degerlendirme  birey ve grup performansini etkileyen ara degiskenleri
degiskenleri ve durumsal (goreve baglilik, takip¢inin yetenegi ve rol agikligi, isin
Yukl Coklu . b . P .
- degiskenler baglaminda organizasyonu, isbirligi ve karsilikli giiven, kaynaklar ve
(1981, Baglanti liderin bi b K 1 k . K Model
1989) Modeli iderin bir grubun veya dgsts:., ‘dlssa .oor(.imasyon) ortaya . oymustur. ode
orgiitiin bir alt biriminin birbirini siirekli etkileyen bu ara degiskenler baglaminda
performansini nasil liderlere kisa ve uzun dénemli 6neriler getirmistir.
etkiledigini ortaya koymak.
. - Liderin bilissel Grup performansinin, liderin zeka ve deneyim ozellikleri,
Fiedler ve Biligsel - . S . .
- yeteneklerinin grup yonlendirici davranislari, sosyal stresi ve grubun gorevinin
Garcia Kaynaklar N o
(1987) Teorisi performansini nasil dogasi arasinda gergeklesen karmasik-karsilikl etkilesime

etkiledigini ortaya koymak.

bagli oldugu saptanmustir.

Kaynak: Yukl (2010) ve Reddin’den (1967) yararlanilarak olusturulmustur.

Bir¢ok arastirmaci tarafindan kapsamli olarak arastirilan liderlik kavrami

rekabetin boyutlarimin degismesi, bilgi teknolojilerinin orgiit basarisinda daha fazla
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Oonem kazanmasi sebebiyle yeniden ele alinmis ve modern yaklasimlar ile agiklanmaya
baslanmistir (Dvir, Eden, Avolio ve Shamir, 2002: 735). Nitekim orgiitlerde meydana
gelen yapisal, islevsel ve sosyal degisimler orgiitler ve orgiit liyelerinde yeni ihtiyaglar
ortaya ¢ikmistir. Koklii degisimlerin ortaya ¢ikardigi bu ihtiyaglara klasik liderlik
teorilerinin her zaman cevap verememesi de arastirmacilari liderlik teorilerini yeniden
gdzden gegirmeye itmistir (Sayli ve Baytok, 2012: 124). Ozellikle son 25 yilda
literatiirde 6nem kazanan yeni (modern) liderlik yaklasimlar1 (Avolio, Walumbwa ve
Weber, 2009: 428) liderler ve takipgilerinin gelisimi iizerine daha agik bir sekilde
odaklanmakta (Dansereau, Yammarino ve Markham, 1995: 253), takipgiler tarafindan
liderlere yonelik gosterilen duygusal reaksiyonlarin 6nemi iizerine vurgu yapmakita,
sembolik davraniglarin 6nemi ve olaylar takipgileri i¢in anlamli kilan liderin rolii
konusunda detayl bilgiler sunmaktadir (Yukl, 2010: 286). Lider Uye Degisim Teorisi,
dontistiiriicii liderlik, karizmatik liderlik, hizmetkar liderlik, hizmet liderligi, stratejik
liderlik, otantik liderlik, ruhani liderlik ve etik liderlik modern liderlik yaklasimlari
icerisinde 6nem kazanan baslica yaklasimlardir (Sayli ve Baytok, 2012: 124). Bu

yaklagimlara iliskin a¢iklamalar ise Tablo 11’de sunulmustur.

Tablo 11: Modern Liderlik Yaklasimlar

Yaklasim Aciklamasi

Lider Uye
Degisim Teorisi
(Leader-Member

Exchange

Theory- LMX)

yakinlik ve beklenti degiskenleri {izerine odaklanmaktadir (Dvir ve Shamir, 2003: 328).
Yaklagim, liderlerin grup tiyeleri olarak tanimladigi takipgileri ile diger iiyelere oranla daha iyi-
kaliteli ve yiiksek diizeyde iliski kurdugunu, onlar1 destekleyerek, kararlarini etkileyerek ve
otonomi ile iggdren baglilig1 ve destegini tesvik ettigini belirtmektedir (Basu ve Green, 1997:
478-479).

Liderler ve takipgileri arasinda var olan yakin ve 6zel kisilerarasi iliskileri ve bu iliskileri ortaya
¢ikaran davranigsal siireci vurgulayan (Meindl, 1995: 331) yaklasima gore liderler takipgileri
tizerinde muazzam ve sira dist olumlu ya da olumsuz etkilere sahiptirler. Atfedilen karizma,
benlik karizmasi, psiko-dinamik karizma ve sosyal etki teorileri kapsaminda degerlendirilen
karizmatik liderlikte kendine giiven, giiclii inang, sogukkanlilik, konugma becerisi ve etkileyici
yetenek ve sezgiler liderlerin karizmasini arttiran 6zellikler ve yeteneklerdir (Yukl, 2010: 260-
262, 292).

Karizmatik
Liderlik
(Charismatic
Leadership)

Kogluk, iggdren giiclendirme, sorumluluk verme gibi yontemler ile takipgilerin gelisimini
hedefleyen hizmet liderligi, 6zellikle hizmet isletmelerinde isgdrenlerin giiglendirilmesi, kaliteli
Hizmet Liderligi milkemmel hizmetin saglanmasi igin kritik 6nem tagimaktadir. Hizmet liderleri bu misyonu
(Service zeka, diristliik, dogruluk, medeni cesaret, kavramsal yetenek gibi kisilik 6zellikleri ve hizmet
Leadership) vizyonu, yiiksek hizmet standardi saglama, isin iginde olma, bireysel sayginlik gibi yonetsel
ozelliklerini kullanarak gerceklestirmektedir. Hizmet liderleri bu siiregte diisiinen lider, siire¢

lider ve ticari lider rolleri Gistlenmektedirler (Sayli ve Baytok, 2010: 164-176)

Temel olarak Greenleaf’in (1991) aragtirmalari {izerine olusturulan yaklagima gore liderler sahip

Hizmetkar olduklar1, dinleme, empati, iyilestirme, bilinglilik, ikna kabiliyeti, kavramsallagtirma yetenegi,
Liderlik sagduyu, ileri gorusliilik, sadakat, topluluklara odaklanma, sorumluluk ve hizmet etme
(Servant ozellikleri ile takipgilerine rehberlik ederek ve siirecleri birlikte gergeklestirerek isgdren tatmini,

Leadership) is tatmini, Orgiitsel baglilik tizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir (Avalio, Walumbwa ve
Weber, 2009: 436-437).
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Tablo 11 Devamu

Yaklasim

Aciklamasi

Stratejik Liderlik
(Strategic
Leadership)

Arastirmalarin ¢ogunlugunda demokratik {ist yonetiminin igletme performans: ile iligkisi
tizerine odaklanan (Berson ve Avolio, 2004: 627) yaklasima gore {ist kademelerde yer alan
liderlerin sahip oldugu degerler, deneyimler ve bilgi diizeyi isletme adma alinan stratejik
kararlar1 ve isletme performansini etkilemektedir (Finkelstein & Hambrick, 1996; Akt: Colbert
vd., 2008: 82). Liderler bu siireste isletme genelinde etkinligi, siire¢ giivenilirligini, insan
iliskilerini, igletme kaynaklarini ve yenilik¢i adaptasyon siirecini gelistirerek, firsat ve tehditleri
ongorerek igletmenin varligini siirdiirmesi iizerinde etki yaratmaktadir (Yukl, 2010: 401).

Otantik Liderlik
(Authentic
Leadership)

Yaklagim liderlerin, sosyal adalet, esitlik, diriistliik, digerlerini takdir etme ve onlara ilgi
gosterme gibi deger ve inanglara sahip olmasi, bu deger ve inanglart takipgileri iizerine
yansitabilmesi ve takipcilerin dis unsurlardan etkilendigi durumlarda onlarin davranislarini
dogru bir sekilde yonlendirmesi iizerine vurgu yapmaktadir (Sun ve Anderson, 2012: 320).
Otantik liderler, pozitif liderlik baglaminda 6z farkindalik, seffaflik, tutarlilik ve ahlaki bakig
bilesenleri ile giivenli ve saglikli bir orgiit ortami yaratmayi amaglamaktadirlar (Sayli ve
Baytok, 2010: 181-184).

Ruhani Liderlik
(Spiritual
Leadership)

Hayatinin bir amaci ve anlami olmasina yonelik arayis icerisinde olan bireyler iizerinde
baskalarina hizmet amaciyla iistiin bir vizyon olusturarak farklilik yaratma ve bireylerin bir
grubun tiyesi oldugu, duygularinin anlasildigi, onemsendigi, ilgi gordiigi, takdir edildigi,
fedakarlik degerleri tizerine kurulu sosyal/orgiitsel kiiltiirii yaratma {izerine vurgu yapmaktadir
(Fry, 2009: 80).

Etik Liderlik
(Ethic
Leadership)

Teori liderlerin, kendi faaliyetleri ile etik drnekler olugturma, etik yonetim ilkelerinin gelisimini
ve Orgiit icerisinde yaygmlagmasini saglama, etik ve diiriistliik konusunda takipgileri ile fikir
alis verisinde bulunma, takipgilerin sergiledigi etik davranislar: dikkate alma ve édiillendirme,
sorunlara ahlaki ¢6ziimler getirmek i¢in risk alma, kaos ortaminda etik ¢6ziimler i¢in digerlerine
yardim etme, takipgilerini etik konularda destekleme ve etik olmayan davranig/uygulamalara
kars1 ¢ikma faaliyetleri ile orgiit genelinde etik iklim olusturulmasini tesvik etme iizerine
odaklanmaktadir (Yukl, 2010: 430).

Déniistiiriicii
Liderlik
‘Transformational
Leadership)

Liderlerin, ideal etki (karizma), entelektiiel uyarim, giidiileme ve bireysel destek 6zellikleri ile
olagan {istii sonuglar elde edebilmek igin takipgilerine ilham vermesi ve tesvik etmesi, isgoren
gliclendirme ve takipgilerin hedef ve amaglarin1 ger¢eklestirmelerine yardimer olarak bireysel
ihtiyaglarin1 karsilamast ve onlarin liderlik kapasitelerinin gelisimini saglamasidir (Bass ve
Riggio, 2006: 3-7)

Klasik yaklagimlar, durumsallik yaklagimlari ve modern yaklagimlar

cercevesinde buraya kadar yapilan agiklamalar dogrultusunda isletme yapilarinin

gecirdigi yapisal/fonksiyonel, sosyal degisimlerin farkl liderlik yaklagimlarinin ortaya

konulmasinda etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bununla birlikte aragtirmanin

motivasyonu dogrultusunda devam eden béliimde doniistiiriici liderlik yaklagima,

dontstiirticti liderlik davraniglar1 ve dontstiiriicii liderlik davraniglarinin 6l¢limiine

iligkin bilgiler sunulmustur.

4.2. DONUSTURUCU LIDERLIK YAKLASIMI

Endiistriyel toplumdan bilgi toplumuna gegcildigi 1980°li yillarda, Canon,

Honda, Kamatsu gibi Japon isletmelerinin yenilik, verimlilik ve kalite konusunda yeni

standartlar olusturarak, piyasada rekabet {istiinliiglinii ele gecirmesi kiiresel rekabetin
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degismesine yol agmistir (Tichy ve Devanna, 1990: iii). Yiiksek teknolojilerin baskin
oldugu, ekonominin kiiresel hale geldigi, uzun donemli stratejik planlamalarin 6n
plana ¢iktig1 bu yeni rekabet ortaminda (Bennis ve Nanus: 1985: 14) Amerikan
isletmeleri, rekabet edebilmek ve varliklarini siirdiirebilmek i¢in 6nemli ve biiyiik
capli degisimler gergeklestirmislerdir (Yukl, 1989: 269). Diger yandan Amerikan
isletmelerinin liderler konumundaki isletme yoneticileri de bu siiregte rekabet avantaji
saglayabilmek i¢in yeni ve yaratici yontemler kullanarak (Tichy ve Ulrich, 1984: 59)
isletmeyi degisimler yoniinde doniistiirmek ve dolayisiyla daha ¢ok doniistiiriicti
olmak durumunda kalmuslardir (Bass, 1999: 9). Orgiitleri degisim ihtiyaci
dogrultusunda doniistiirebilen, kiiresel {irtin ve hizmet stratejileri gelistirebilen,
stratejik ortakliklar kurabilen, cografi olarak dagilmis isletmelerde etkin koordinasyon
ve uyumu miimkiin kilan, iggoren istihdami ve gelisimini basariyla uygulayabilen bu
liderler (Tichy, 1989: 99) isletmeler igin kiiresel rekabette 6nemli bir unsur haline
gelmistir. Bu siiregte, isletmenin amaglar1 dogrultusunda bir degisim ajani gibi hareket
ederek daha ¢ok sorumluluk alan, siirekli degisimi tesvik eden, takipgilerinin daha
fazla sorumluluk almasini saglayan, onlarin gelisimini saglayan, ihtiyag¢ seviyelerini
yiikselten ve ihtiyaglarini karsilamalari i¢in yonetimi harekete gegiren bu liderler
“doniistiirticti liderler” olarak isimlendirilmektedir (Avolio, Waldman ve Yammarino,
1991: 9). Yeni ekonomik diizende Onemi giderek artan doniistiiriicii liderler,
dontistiiricii liderlik yaklasimi c¢ergevesinde, yogun bir sekilde gergeklestirilen
arastirmalar ile 30 yili agkin siiredir anlagilmaya ¢alisilmaktadir (Feinberg, Ostroff ve

Burke, 2005: 471-472).

Liderligi, yalnizca bir takipgiyi etkileme girisimlerinden, orgiitiin tamamint,
hatta tilke kiiltiiriinii etkileme girisimlerine kadar genis bir yelpazede tanimlamak i¢in
kullanilabilen dontstiiriicii liderlik (Northouse, 1997: 130), ilk olarak Burns’iin
(1978) politik liderlik arastirmalarinda (Jandaghi, Matin ve Farjami, 2009: 211)
tamimlanmistir. Kavram, daha sonra Bass (1985), Bennis ve Nanus (1985), Tichy ve
Devanna (1990), Yukl (1994), Bass ve Avolio (1994), Bass ve Riggio (2006) gibi
cesitli yonetim arastirmacilarinin gergeklestirdigi calismalar ile popiiler olmustur.
Burns, doniistiiriicti liderleri, belirli davraniglar biitiini yerine, lider ve takipgilerinin
belirli bir ahlak ve motivasyon diizeyinden daha yiiksek bir diizeye gegis siirecini

gerceklestiren kisiler olarak tanimlamistir (Gandolfi, 2012: 523). Arastirmaciya gore
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dontistiiriicii liderler, potansiyel takipgilerin ihtiyag veya taleplerini fark eden ya da
mevcut ihtiyag/taleplerden faydalanan, takipcilerindeki potansiyel liderlik giidiilerini
arastiran, yiksek diizeyli ihtiyaglarn karsilayan, takipgilerini tiim yonleri ile
degerlendiren ve karsilikli uyarim ve moral verme ile takipgilerini lidere
doniistiirebilen kisilerdir (Burns, 1978: 4). Dondistiiriici liderler daha genis bir
perspektiften degerlendirildiginde ise, yasalarin ve hukuk kurallarmin olusturulmas,
yorumlanmasi siirecini sekillendiren ve halk tarafindan benimsenen kalic1 ortak
degerleri tanimlayan, biiylik degisimlerin oldugu dénemlerde ise degisimi arayanlar
icin ilham kaynagi ve rehber olan, yiiksek standartlar olusturan bireylerdir (Burns,
2003: 29).

Doniistiirtici liderlik yaklagimini daha da gelistirilerek orgiitsel liderlige
uygulayan (Lovaglia, Lucas ve Baxter, 2012: 23) Bernard M. Bass (1985: 17-20)
dontistiiriicii liderleri vizyon, kendine giiven ve manevi gii¢ ile kisileri yapmay1
beklediklerinden daha fazlasini gergeklestirmesi yoniinde motive eden ve onlarin
liderlik kapasitelerini gelistiren bireyler olarak tanimlamaktadir. Bass’a gore
dontstiiriicii liderler, takipgileri arasinda isleri yeni bakis agis1 ile degerlendirme
konusunda ilgi uyandirmakta, takimin/Grgiitin misyon ve vizyonu hakkinda
farkindalik yaratmakta, takipgilerinin beceri ve yeteneklerini gelistirmekte (isgéren
giiclendirme) ve Orgiit amacglar1 dogrultusunda takipcilerinin kendi ilgi alanlarim

gelistirmeye yardimci olmaktadir (Bass ve Avolio, 1994: 2; Bass ve Riggio, 2006: 4).

Dontistiirtici liderlik Orglitsel doniisiim baglaminda degerlendirildiginde,
orgiitte degisim ihtiyacin1 ortaya koyan, isgorenler ve oOrgiit igin yeni bir vizyon
yaratan, belirledigi vizyona isgdrenlerin bagliligini saglayan ve orgiitii bir biitiin olarak
degistiren bireyleri (Tichy ve Devanna 1990: 4) ifade ettigi goriilmektedir.
Dontistiiriicii liderler bu siiregte takipgilerinde yapilan isin 6nemi ve degeri hakkinda
farkindalik yaratarak, onlar1 Orgiitiin yarart dogrultusunda kisisel menfaatlerinin
tizerine ¢ikmalart konusunda etkileyerek, yeteneklerini gelistirerek, orgiit igerisinde
daha fazla sorumluluk almalar1 yoniinde giiven vererek, fiziksel yorgunluk, zorluk ve
engellerin oldugu durumlarda cosku ve gayretlerinin devam etmesi yoniinde destek ve
cesaret saglayarak, takipcilerinin kendisine giiven ve saygi duymasini saglamakta,
onlar1 daha fazlasini gergeklestirme yoniinde motive etmektedirler (Yukl, 2010: 292).

Dontistiirticti liderligi, kiiltiir ile baglantili olarak daha stratejik agidan ele alan Bennis
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ve Nanus (1985: 18), doniistiiriicti liderlerin orgiitlerde yeni, karmasik ve bir lider
olmadan ¢oziilemeyecek sorunlar var oldugunda ortaya ¢iktigini belirtmektedir. Bu
baglamda doniistiirticii liderler 6rgiitsel uygulamalar1 gevresel degisimlere adapte
edebilmek adina Orgiitii yeniden sekillendirme sorumlulugu alan, isgorenleri yeni is
yontemleri bulma konusunda giiclendirerek orgiitsel degisimi yoneten, potansiyel
firsatlar1 ongorerek gelecege yonelik vizyon olusturan ve degisim konusundaki direnci
ortadan kaldiran, bdylelikle orgiitleri gelecekteki kosullara hazirlayan ve onlar

doniistiiren bireylerdir (Bennis ve Nanus, 1985: 17-18).

Doniistiiriicti liderligin temellerini ortaya koyan Burns dontstiiriicti liderligi
etkilesimci liderligin (transactional leadership) bireysel bir doniisiimii olarak
gormektedir (Bass, 1985: 22). Dolayisiyla doniistiirticii liderligi tam olarak ifade
edebilmek icin Oncelikle etkilesimci liderlik ve etkilesimci liderlik 6zelliklerinin
anlasilmasi gerekmektir. Liderlerin takipgilerine bir seyden digerine degisim (islem)
goziiyle yaklastigr etkilesimci liderlik, liderlik modellerinin bir birlesimini ifade
etmektedir (Burns, 1978: 4). Orgiitler icerisinde var olan etkilesimci liderler, Sekil
6’da da goriildiigii lizere temel olarak takipgilerin beklenilen ¢iktilara ulasmalar ig¢in
gerekli olan rol ve gorevleri tanimlamakta ve agiklamakta, takipgilerinin ihtiyag ve
isteklerinin  belirleyerek bu ihtiyag ve isteklerin Ongoriilen performans
gerceklestirildigi takdirde nasil karsilanacagini belirlemektedirler (Bass, 1985: 12).
Etkilesimci liderlikte takipgiler liderlerin sozleri, dvgli veya d&diiller ile motive
edilmekte ya da olumsuz tepkiler (geribildirim), elestiriler, tehditler ve disiplin
cezalan ile hatalar1 diizeltilmektedir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 184). Etkilesimci
liderler, daha ¢ok oOrgiitiin amaglarinin gerceklestirilmesi i¢in tanimlanmis gorevler ve
performansa Oncelik vererek, lider ve takipgileri arasinda performansa dayali olarak
gerceklestirilen kosullu ddiillendirmeye odaklanmaktadirlar (Bass ve Avolio, 1994: 3;
Shivers-Blackwell, 2004; Akt: Calloway ve Awadzi, 2008: 19).
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Lider takipgilerin planlanan
¢iktilar1 elde etmesi i¢in neler
yapmasi gerektigini belirler.

' I

Lider takipgilerin planlanan
¢iktilart gergeklestirmesi
karsiliginda ihtiyaglariin nasil
giderilecegini agiklar.

A 4 i

Lider takipg¢ilerinin ihtiyaglarini
belirler.

Lider takipginin roliinii belirler.

Takipgiler i¢in planlanan ¢iktilar Takipe¢i kendisine tanimlanan
degerli kilinir. Takipgi ¢iktilara roliin gereksinimlerini karsilama
deger verir. konusunda giiven duyar.

\/

Takipgiler planlanan ¢iktilar
hakkinda motive edilir.

Sekil 6: Etkilesimci Lider ve Takipgileri Arasindaki Etkilesim
Kaynak: Bass, 1985: 12.

Dondistiiriicii liderlerin aksine takipgilerinin bireysel ihtiyaglarini ve onlarin
gelisimini géz ardi eden (Northouse, 1997: 137) etkilesimci liderler kosullu
odiillendirme (Contingent reward- CR), aktif istisnalarla yonetim (Management-by-
exception active —-MBEA), pasif istisnalarla yonetim (Management-by-exception
passive —~MBEP) ve serbest birakma (Laissez-Faire —LF) gibi temel liderlik stilleri
sergilemektedirler (Northouse, 1997: 137-139; Avolio ve Bass, 2002: 3-5; Burns,
2003: 22-25; Bass ve Riggio, 2006: 8-9; Clarke, 2013: 24). Etkilesimci liderligin
belirleyici 6zelliklerinden birisi olan kosullu o6diillendirme temel olarak lider
konumundaki yoneticilerin igsgorenlerden (takipgilerden) nasil bir performans
beklendigini ve isgorenlerin bu performans beklentisini karsiladiklar1 durumda hangi
odiillendirmeler ile karsilasacagini agiklamaktadir (Bass ve Avolio, 1994: 4; Avolio,
Bass ve Jung, 1999: 444-445; Covey, 2007: 6; Erkutlu, 2008: 710). Etkilesimci
liderler bu davranis sekli ile amaglara ulagsmak i¢in neler yapilmasi gerektigi ve
odiillendirme sistemi hususunda takipcileri arasinda goriis birligi saglama amacin

gitmekte (Northouse, 1997: 137, Bass ve Riggio, 2006: 8) ve amaglar
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gerceklestirildiginde takipgisini 6diillendirerek veya takdir ederek bu fonksiyonu
yerine getirmektedir (Groves ve Larocca, 2011: 513). Etkilesimci liderligin bir diger
belirleyici 0zelligi istisnalarla yonetimdir. Aktif ve pasif olarak iki temel sekilde
gorilebilen istisnalarla yonetim etkilesimci liderlerin isgorenlerin kabul edilen is
standartlarinin disina ¢ikmasi veya diisiikk performans gostermesi durumunda (Covey,
2007: 6) yapict elestiriler getirmesini, negatif geri besleme siirecini ve negatif
desteklemeyi kapsamaktadir (Northouse, 1997: 138). Etkilesimci liderlerin, etkin
olduklar1 is ortaminda kural ihlalleri veya hatalar1 Ongorerek, ¢esitli Onleyici
davraniglarda bulunmasi istisnalarla yonetimin aktif seklini ortaya koyarken, problem
veya kural ihlallerinin ortaya ¢ikmasindan sonra lider tarafindan gergeklestirilen
diizeltici davranis ve eylemler ise istisnalarla yonetimin pasif seklini ifade etmektedir
(Garman, Davis-Lenane ve Coorigan, 2003: 804; Eisenbeill ve Boerner, 2010: 365,
Huang, Liao, 2011: 14). Kosullu ddiillendirme veya doniistiiriicii liderlik 6zelliklerine
gore daha etkisiz olan istisnalarla yonetimde etkilesimci liderler 6zellikle glivenlik
unsurunun ¢ok énemli oldugu durumlarda aktif istisnalarla yonetimi gerekli goriirken,
¢ok sayida takip¢inin dogrudan lidere bagli oldugu durumlarda biiyiik bir grubu
olusturan takipgilerin yOnetimi igin istisnalarla yonetimin pasif seklini tercih
etmektedirler (Bass ve Riggio, 2006: 8). Etkilesimci liderligin bir diger belirleyici
ozelligini belirten serbest birakma davranigi etkilesimci liderlerin en etkisiz oldugu
kosullar1 belirtmekte ve liderlik davranisindan kaginma veya liderligin olmamasini
ifade etmektedir (Bass ve Avolio, 1994: 4; Bass ve Riggio, 2006: 8). Etkilesimci
liderlerin bu siiregte sorunlari ve takipgilerin ihtiyaglarini géz ardi ederek goérevler ve
takipgileri konusunda tarafsiz kalmayi/miidahale etmemeyi tercih etmesi (Winkler,
2010: 43; Yukl, 2010: 276-277) sebebiyle, takipgiler tim kararlari kendileri
vermektedirler (Goethals, Sorenson ve Burns, 2004: 68). Dolayisiyla etkilesimci
liderler karar almak yerine, takipgilerin veya digerlerinin, tanimlanmis goérevlerin

gerektirdigi eylemleri gergeklestirmesini beklemektedirler (Avolio ve Bass, 2002: 68).

Hedeflenen islerin gerceklestirilmesi karsiliginda takipgilerinin maddi ve
fiziksel ihtiyaclarmi karsilamay1 dngoren ekonomik degisim yaklagimini sergileyen
etkilesimci liderler, dontistiiriicii liderler gibi takipcilerinin ihtiyaclarint dikkate
almakta, fakat dondstiiriicii liderler gibi rol model olma vb. davranislarla daha yiiksek

diizeyde motivasyon saglayamamaktadirlar (Bass, 1985: 15). Dolayisiyla etkilesimci
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liderlerin orgiit igerisindeki etkinligi goreli olarak sinirli kalmaktadir. Nitekim Bass ve
Avolio (1994: 4-5) tarafindan gelistirilen “Tam Alan Liderligi” (Full Range of
leadership) modeli (bkz. Sekil 7), etkilesimci liderlik davranislari arttikga liderlerin

etkinliginin azaldigini belirtmektedir.

4 Is: Ideallestirilmis etki . .
Ilham verme, ETKIN LIDER
Entelektiiel uyarim,
Bireysel ilgi.

PASIF LIDER AKTIF LIDER
CR: Kosullu 6diillendirme, £

LF: Serbest birakma

MBE-A: Aktif istisnalarla yonetim,
MBE-B: Pasif istisnalarla yonetim

ETKIN OLMAYAN LIDER

Sekil 7: 1deal Liderlik Profili
Kaynak: Bass ve Avolio, 1994: 5.

Yonetici pozisyonundaki liderlerin orgiitler igerisindeki hangi siklikta hangi
liderlik davranigim1 sergiledigini ortaya koyan yukaridaki model ayni zamanda
liderlerin aktif ya da pasif davranis stillerini agiklamakta ve doniistiiriicti liderlik
davraniglarinin da ¢ercevesini olusturmaktadir. Buna gore doniistiiriicii liderler, orgiit
igerisinde veya orgiitler arasinda ideallestirilmis etki (Idealized Influence- 1), ilham
verme (Inspirational Motivation- IM), entelektiiel uyarim (Intellectual Stimulation- IS)
ve bireysel ilgi (Individualized Consideration- IC) olmak tizere dort adet belirleyici
davranig tarzini sergilemektedir (Bass, 1985: 32; Bass ve Avolio, 1994: 4-5; Avolio ve
Bass, 2002: viii, Bass ve Riggio, 2006: 5-7). Devam eden boliimde ise bu davranislar
detayli olarak aciklanmaktadir.
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5. DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISLARI

Glinlimiiz yogun rekabet ortaminda Orgiitler hizli degisen ¢evresel kosullara
uyum saglamak ve basariyr yakalayabilmek icin siirekli degisim icerisindedirler.
Degisimin s6z konusu oldugu durumlarda, orgiitlerde dncelikle mevcut bir durum sona
ermekte, kaos/korku/degisime diren¢ olusmakta ve son asamada yeni kosullarin
gecerli oldugu yeni durumlar olusmaktadir. Degisim siirecinde 6zellikle kaos ortamu,
korku ve direncin azaltilmasi i¢in liderlerin takipgileri ile stirekli, tutarli, uyumlu ve
acik bir iletisim sergilemesi gerekmektedir (Scott, 2012: 98). Bu siirecte dontistiiriicii
liderler; degisim ajan1 olarak, bireyleri risk ve sorumluluk alma yoniinde entelektiiel
ve duygusal olarak cesaretlendirme, takipgileri ve is arkadaslarina glivenme, isgéren
giiclendirmeye 6nem verme, deger odakli olma, yasam boyu 6grenme, karmasik ve
zor durumlarla bas edebilme ve vizyoner olma (Tichy ve Devanna, 1990: 271-280)
gibi karakteristik ozellikleri ile 6n plana ¢ikmaktadirlar. Doniistiirticii liderler bu
karakteristik 6zelliklerinin yani sira, takipgilerinin ihtiyaglarini inceleme ve gelistirme,
basar1 olasiliklarini yiikseltme, onlar1 motive etme ve orgiit kiiltiiriinii degistirmeye
yonelik davraniglart ile Orgiitiin beklenilenden daha yiliksek bir performans

gostermesini saglarlar (Sekil 8).

L: Takipginin ihtiyaglar L: Takipgiyi kendi L: Takipginin ihtiyaglarini
portfoyiinii genisletme ¢ikarlarinin Gtesine gegirme inceleme

L: Takipgide giiven yaratma

v
L: Takipginin kisisel basari L: Takipgi i¢in planlanan
olasiliklarini yiikseltme ciktilarin degerini yiikseltme
L: Orgiit kiiltiiriinii
degistirme
Etkilesimci liderlik
T: Beklenen ¢aba > T: Ekstra ¢caba
\l/ L: Lider \]/
T: Beklenen T: Takipei T: Beklenilenin iizerinde
performans performans

Sekil 8: Dontistiirticii Liderlik ve Takipginin Ekstra Performansi
Kaynak: Bass, 1985: 23.
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Doniistiiriicii  liderler Sekil 8’de goriilen ve kendilerine 0zgii olarak
sergiledikleri belirli davranislar ile (Bass ve Riggio, 2006: 5) biiyiik capli degisim
girisimlerinde bulunmakta ve bunlar1 ger¢eklestirmektedirler (Northouse, 1997: 142).
Doniistiirticii liderlerin 6rgiit iginde basarili ve etkin olmasinda, sergilemis oldugu bu
O0zglin davraniglar Bass (1985) tarafindan temel boyutlar baglaminda
siiflandirilmigtir. Bu siiflandirmaya gore doniistiiriicii liderler daha once belirtildigi
tizere ideallestirilmis etki (karizma), ilham verme, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi
olmak {izere dort temel liderlik davramisini sergilemektedirler. S6z konusu bu

davraniglarin detayl aciklamalar ise asagidaki sekildedir.

5.1. IDEALLESTIRILMIS ETKI

Ideallestirilmis etki temel olarak déniistiiriicii liderlerin takipgilerinin
hayranlik, saygi ve giivenini kazanarak, onlar i¢in rol model olusturmasini ifade
etmektedir (Bass ve Avolio, 1994: 3). Doniistiiriicti liderler bu siiregte takipgilerine
basarilmasi imkansiz olarak kabul edilen amaclar1 basarabileceklerini gostererek
takipgileri iizerinde gelecege yonelik olarak onemli etkiler birakmakta, boylelikle
takipgilerinin kendisini rol model almasimi saglamaktadir (Avolio, Waldman,
Yammarino, 1991: 15). ideallestirilmis etki olarak nitelendirilen bu siire¢, Bass (1985)
tarafindan doniistiiricii liderlik davraniglarimi 6lgmeye yonelik gerceklestirilen ilk
arastirmalarda karizma olarak degerlendirilmistir. Bass, (1985: 209) doéniistiiriicii
liderlik konusunda gergeklestirdigi ilk arastirmada doniistiiriicti liderligin bir boyutu
olarak karizmay1, liderde var olan saygi ve giiven ile takipgilere ilham verme ve
cesaretlendirme olarak degerlendirmistir. Karizmatik lider olarak da adlandirilabilen
dontistiirticii liderler, risk almaya istekli, kendine giivenen, azimli, kararli, 1srarc1 ve
oldukca yetenekli kisilerdir (Bass, 1997: 21). Ddniistiiriicii liderlerin bu karizmatik
ozellikleri onlar1 orgiit icerisindeki siradan yoneticilerden farkli kilmakta,
takipgilerinin yogun sevgisini kazanmalarini saglamakta ve donistiiriicii liderler
takipgileri iizerinde biiyiik bir gilice ve etkiye sahip olmaktadirlar (Bass, 1990a: 464).
Doniistiiriici liderlerin takipgilerinin etkilemek i¢in karizmatik O6zelliklerini nasil

kullandig1 Sekil 9°da detayl olarak belirtilmektedir.

64



-

zekaya sahip olmasi

.

Liderin gerekli olan beceriler ve

Liderin gerekli enerjiye sahip
olmasi, kendine glivenmesi,
kendisini yonetmesi, giiglii

ideallere sahip olmasi

.

s -~

~\

\

Takipginin nefret,
kiskanglik ve diismanlik
duymast

Amaglar ve yiiksek
beklentilerin telaffuzu
b g Takipgilerde giiven
kayb1 ve endise
\ y §
Liderin amaglar \l/

belirlemesi, onlara
odaklanmas1 ve degerli
kilmasi

T~

Alg1 yonetimi ]

Duygusal canlanma

\2

Medyanin ve
toplu iletigimin
kullanimi

Vv

Birey ve takim hayalleri

Takipginin artan
katilim1 ve

Onyargilarmin kalkmasi

\\4

Takipginin artan giiveni

\

) Lidere diismanlik]
Liderden kagma besleme
Etkilesimci
liderlik

Takipginin lidere sayg1
duymast

v

Takipginin kosulsuz
giiven, inang ve sadakati

'

Takipginin gii¢lendirilen
enerjisi, planlanan
ciktilara deger vermesi

—————

Déniistiiriicii liderlik

Takipginin beklenen
gayreti

Takipginin ekstra

v

Takipginin beklenen
performansi

Vv

gayreti

v

Takipginin beklenilenin
iizerindeki performansi

Sekil 9: Dontistiirticti Liderlikte Karizmanin Kullanimi

Kaynak: Bass, 1985: 60.

Bass (1995: 471), doniistiiriicii liderlerin karizma yoluyla takipgilerini

etkilediklerini belirtmekle birlikte, bu davraniglari nitelendirmede karizma kavraminin

iki temel dezavantaji oldugunu belirtmektedir. Arastirmaciya gore karizma kavraminin

cok genis bir yelpazedeki anlamlar1 ifade etmesi, bireylerin zihninde takdir edilen

kisilerden, heyecan verici ve yakisikli kisilere kadar farkli kisiliklerin karizmatik

olarak adlandirilmasi kavramin kullaniminin ilk dezavantajini olusturmaktadir. Ikinci

dezavantaj ise doniistiiriicii liderlik davranislarina iliskin faktor yapilariin aragtirildigi

bircok Avrupa ve Asya iilkesinde karizmanin Mussolini, Hitler, Tojo ve diktatorliik

kavramu ile birlikte kullanimidir (Bass, 1995: 471).
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Karizma kavramini kullanmanin dezavantajlarina bagli olarak son donemde
Bass ve Avolio’nun (1990, 1993) gerceklestirdigi arastirmalarda karizma boyutu
ideallestirilmis etki seklinde yeniden isimlendirilmis ve davranigsal ideallestirilmis
etki (behavioural idealized influence) ve atfedilen karizma (attributed charisma) olarak
iki alt boyutta incelenmistir (Avolio, Bass ve Jung, 1999: 444; Humphreys, 2001: 151).
Doniistiirticti liderlerin, takipgileri ile 6nemli degerler ve inanglar konusunda fikir
aligverisinde bulunmasi, amaglar dogrultusunda takipgileri ile siki bir iletisim kurmasi,
onlar1 ortak ¢ikarlarin bagarilmasi konusunda tesvik etmesi (Grant, 2012: 459), orgiit
yarar1 adina 6zverili davranmasi, digerleri i¢in 6rnek olusturmasi ve yiiksek diizeyli
etik standartlar olugturmasi ideallestirilmis etkiyi (karizmay1) ifade etmektedir. (Li ve
Shi, 2008: 572, Li, Arvey, Zhang ve Song, 2012: 235, Eisenbeill ve Boerner, 2013:
55). Bu siiregte lider ve takipgi arasindaki karsilikli saygi, takipgilerin lider ile birlikte
taninma istegi ve lideri taklit etmeye ¢aligmasi atfedilen karizmayi, liderin davranislari
ile rol model olmasi ise davranislar {izerine ideal etkiyi belirtmektedir (Huang ve Liao,

2011: 6, 13; Chi, Lan, Dorjgotov, 2012: 1017).

5.2. [LHAM VERME

Dontistiiriicti liderlik yaklagiminda, davranigsal ideallestirilmis etki ile birlikte
(atfedilen) karizmay1 olusturan (Humphreys, 2001: 151; Tim, Bakker, Xanthopoulou,
2011: 123) ilham verme davranisi (Inspirational Motivation), Bass ve Avolio (1994:
3) tarafindan liderin etrafindakilere, yapilan islerin onemini anlatarak ve anlamli
kilarak (karmagsik isleri basit sekilde aciklama) ilham vermesi, takim ruhunu
gelistirmesi, Orgiit igerisinde cosku ve iyimserligi miimkiin kilmasi, takipgilerinin
zihninde gelecegi canlandirmasi, onlarin bagarmak istedigi beklentiler olusturmasi ve
ortak amaglar ve paylasilan vizyona baglilik saglamasi olarak ifade edilmistir. Orgiit
basarist i¢in dnemli olan ilham verme faaliyeti Peter Senge tarafindan motivasyon
olusturmanin temeli olarak, Orgiit amacglarini gerceklestirme yolunda takipgilerin
bagliligin1 arttiran bir ¢esit motivasyon olarak degerlendirilmektedir (Jandaghi, Matin
ve Farjami, 2009: 212). Doniistiirticti liderler takipgilerine ilham vermek ve ortak

cabalara yogunlagilmasini saglamak i¢in ise Sekil 10’de goriildiigi lizere, ikna edici
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bir anlatim dili, semboller ve betimlemelerden faydalanmaktadirlar (Bass, 1997: 21;
Hoffmann, Bynum, Piccolo ve Sutton, 2011: 780).

Liderin rekabeti benimsemesi,

Liderin takipgileri i¢in gicti kullanimu, takipgileri ile
model olusturmasi yakin iliski kurmasi 6zveride
bulunmasi

v

\
Liderin ikna edici kelimeler Liderin ikna edici semboller ve
kullanim1 imajlar1 kullanimi

\/

Doniistiiriicii liderlik

Etkilesimci Takipginin beklenen \4 N Takipginin ekstra
liderlik gayreti 7 gayreti
\'4 \'4
Takipginin beklenen Takipginin beklenilenin
performansi tizerindeki performansi

Sekil 10: Déniistiiriicii Liderlikte ilham Verme
Kaynak: Bass, 1985: 76.

Doniistiirtici liderlerin, ilham verme siirecinde, takipgilerine ilham verme
potansiyelini olusturan baslica unsurlar liderin gecmisteki basarilari, yiiksek diizeyli
iletisim becerisi, diger liderlere rol model olusturma 6zellikleridir. Bu potansiyel ise
lider konumundaki yoneticinin bireysel ilgi ve entelektiiel uyarim davranislarinin
ideallestirilmis etki davraniglart ile karsilikli etkilesim silirecinde gercege
doniismektedir (Avolio, Waldman, Yammarino, 1991: 14). Bu siirecte liderler
gelecege yonelik 6nemli bir vizyon ortaya koymakta, ideallestirilmis etki ile bu
vizyonu paylasilan degerler ile iligkilendirilmekte ve takipgilere gosterilen bireysel ilgi
vizyonun degerler ile iligkilendirilmesi siirecini bireysellestirmektedir (Grant, 2012:
460). Doniistlriicii liderler vizyonun ortak degerlerle iliskilendirilmesi siirecinde
vizyon olusturan unsurlar1 somut 6gelere doniistiirerek (Whittington, Goodwin ve

Murray, 2004: 596) motivasyonu daha da yiikseltmekte Ve takipgilerinde basariya
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iliskin ortak kavrayis olusturmaktadir. Takipgiler bu ortak kavrayisi, gergeke¢i bir
vizyonun olmadig1 durumlarda, kendilerine baski yapilmaksizin lider tarafindan yeni
bir vizyon olusturdugu ve kendi istekleri ile bu vizyon dogrultusunda davrandiklari
zaman oOgrenmektedirler (Jandaghi, Matin ve Farjami, 2009: 212). Doniistiiriicii
liderler tarafindan takipgilere 0gretilen bu kavrayis ayni zamanda orgiit igerisinde
kolektif 6z benlik ve 6z yetkinligi gelistirerek (Nemanich ve Vera, 2009: 22), bireysel
cikarlarin giidiilmesine karsilik olarak oncelikle ortak amaglarin gerceklestirilmesine
vurgu yapilmasini saglar (Simola, Barling ve Turner, 2012: 230). Dontistiiriicii liderler
tarafindan motive edilen takipgiler tim bunlarin sonucunda, gerceklestirmekte
olduklart isleri ve orgiit yapisini daha genis bir bakis agis1 ile tekrar degerlendirip
yapict Oneriler ve tavsiyelerde bulunarak (Liu, Zhu ve Yang, 2010: 191) orgiitiin

doniisiimiine katkida bulunurlar.

5.3. ENTELEKTUEL UYARIM

Entelektiiel uyarim davranisi temel olarak doniistiirticti liderin, takipgilerinin
problemin farkina varma ve problem ¢6zme giiciinii, diisiince yapist ve hayal giiciinii,
deger ve inanglarini uyarmasi (canlandirmasi) ve tiim bu boyutlarda degisim
yaratmasini ifade etmektedir (Sekil 11). Donistiirticii liderler ideallestirilmis etki ve
bireysel ilgi davraniglar ile takipgilerini daha fazla ¢aba gosterme yoniinde tesvik
ederken, entelektiiel uyarim ile bu ¢abanin harekete gegirilmesini saglarlar (Bass,
1985: 98-99). Lider bu siiregte temel varsayimlari sorgulayarak, problemleri yeniden
degerlendirerek, mevcut/eski is yoOntemlerine ve kosullara yeni bakis agis1 ile
yaklasarak, takipgilerinden sorunlarin ¢ziimiine yonelik yeni ve yaratici fikirler talep
ederek, takipgilerin gabalarinin yenilik¢i ve yaratici olmasina yardim etmekte, orgiit
iginde yaraticiligi tesvik etmektedir (Avolio ve Bass, 1995: 208; Dubinsky,
Yammarino ve Jolson, 1995: 318; Northouse, 1997: 136; Avolio, Bass ve Jung, 1999:
444; Bass ve Riggio, 2006: 7).
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Sekil 11: Doniistiiriicti Liderlikte Entelektiiel Uyarim
Kaynak: Bass, 1985: 115.
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Dontstiirticii liderler yenilik ve yaraticiligl tesvik amaciyla takipgilerini

zihinsel (entelektiiel) olarak gelistirirken genellikle dort farkli  sekilde

davranmaktadirlar. Bu davranis sekilleri Bass (1985: 110-112) tarafindan asagidaki

sekilde agiklanmaktadir.

Rasyonel (Rationally Oriented) entelektiiel uyarum: Lider yogun olarak formal

orgiit yapisi lizerine odaklanarak rekabet, pazarda bagimsizlik ve endiistriyel
iligkiler, hizli olma ve etkinligi vurgular. Bu tiir liderler sorunlara yonelik
coztimler tiretmek i¢in sadece az miktarda bilgiye ihtiya¢ duyan kararli, amag-
odakli kisilerdir.

Varolussal (Existentially Oriented) entelektiiel uyarim: Varolusgu lider daha

cok orgiit icerisinde giivenligin ylikseltilmesi iizerine odaklanir. Bu tiir lider
entelektiiel uyarimin bireyin g¢evresi ile etkilesimi sonucunda gerceklesecegi
varsayimindan hareketle informal siiregler ve inanglar iizerinden uyarimda
bulunmayi tercih eder. Mantik iizerine yaratici sentezler yapmayi tercih eden
bu liderler, ¢ok miktarda bilgi kullanarak, uygulama i¢in ¢ok sayida ¢oziimler
ireten, biitiinlestirici karar vericilerdir ve zekalarin1 kendilerini oldugu kadar
digerlerini desteklemek i¢in kullanirlar.

Gozlem/deney (Empirically Oriented) odakli entelektiiel uyarim: Guivenlik,

koruma, emniyet ve devamlilik iizerine odaklanan bu liderler, en iyi tek
cevabin (¢oziimiin) bulunmasi amaciyla ¢ok sayida bilginin degerlendirildigi
hiyerarsik karar verme tarzini kullanmaktadirlar. Beklenmedik durumlarda
etkili ¢oziimlerin uygulanmasi igin titiz, hassas ve uzun donemli planlamalar
yapan bu liderler, mevcut 6rgiit yapisinda yiiksek oranda basarili olmalar, bilgi
saglamalari, gozlemlerde bulunmalar1 ve etkin koordinasyon saglamalari
sebebiyle ayn1 zamanda miikemmel bir etkilesimci liderdirler.

Idealist (Idealistically Oriented) entelektiiel uyarim: Biiyiime, adaptasyon,

O0grenme, bilissel amaglar, cesitlilik ve yaraticilifa dnem veren idealist liderler,
isletme igerisinde iiretilen sezgisel verilere giivenirler. Karar alma sekli esnek
olan bu liderler sonuca ulagsmak i¢in miimkiin olan en az bilgiyi kullanirlar
fakat stirekli olarak yeni bilgiler toplarlar ve boylelikle gerekli olan ¢oziimleri
iretirler. Karizmatik liderler gibi degisimi basarili bir sekilde zihinlerinde

canlandiran ve gerekli kaynaklar1 toplayan idealist liderler yiiksek diizeyde
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yaratict, risk almay1 seven, ayrica hiza, uyum kabiliyetine, sezgilere ve fikir

birligine deger veren doniistiirticii liderlerdir.

Donistiirticti liderlik davranislarinin 6nemli bir fonksiyonu olan entelektiiel
uyarim, 6zellikle isgorenler arasinda yaraticilik ve yeniligi tesvik etmesi ve yenilik¢i
bir kiiltiirii tesvik etmesi sebebiyle isletmelerde bilginin dnemini attirict ve bilgi
kullantmin1 gerekli kilan bir rol oynamaktadir. Ancak isletme biinyesinde yaratici
fikirlerden en iist diizeyde faydalanabilmesi i¢in ayn1 zamanda doniistiiriicii liderlerin
takipgileri ile birebir iletisimde olmalart ve onlar1 desteklemeleri gerekmektedir.
Doniistiiriicii liderlerin bu yonde sergiledigi davranislar, Bass (1985) tarafindan

bireysel destek olarak nitelenmistir.

5.4. BIREYSEL DESTEK

Déniistiirticti liderler bireysel destek davranislari sergileyerek takipgilerinin
basarili olmasi ve gelisimleri igin, her bir takipginin ihtiyaglarinin tatmini yoniinde
kocluk ve mentorluk rolii tistlenmektir. Boylece takipgilerin basarili bir sekilde
potansiyellerinin arttirilmasi saglanmaktadir (Bass ve Avolio, 1994: 3; Bass ve Riggio,
2006: 7). Dontstiiriicti liderler bireysel destek davranislarini sergilerken oOrgiit
icerisindeki her bir iggdreni, tek bir birey olarak degerlendirmekte, onun ihtiyaglari,
istekleri ve kaygilar1 ile bireysel olarak ilgilenmektedir (Dubinsky, Yammarino ve
Yolson, 1995: 318). Doniistiiriicii liderler bu kapsamda ilk olarak mentorluk
faaliyetleri ve takipgilerin bireysellestirilmesi ile gelisime yonelik oryantasyon
faaliyetleri yiiriitmektedir. Bu siirecte liderin mentorluk faaliyetleri ile takipgilerinin
benlik duygularint arttirilmakta ve ihtiyaclarinin tatminine yonelik eylemler
gerceklestirilmektedir. Lider tarafindan takipgilerin bireysellestirilmesi ile de takipgi
ile birebir olarak iki yonlii iletisim gelistirilmekte, takipgi ihtiyaglarindaki farkliliklar
tespit edilmekte, yetki devri ile takipgilerin sorumluluk almalar saglanmaktadir.
Liderler devam eden siirecte takipgilerin bilgi isteklerini ve benzersiz ihtiyaglarin
karsilamakta, onlarda sahiplik ve kisisel sorumluluk duygularinin gelisimini
saglamaktadir (Bass, 1985, 84-95). Bireysel destek davraniglarinin genel gercevesini
olusturan bu siire¢ sonunda takipgilerin potansiyeli artmakta ve beklenilenin iizerinde

performans sergilemektedir (Sekil 12).
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Sekil 12: Doniistiiriicti Liderlikte Bireysel Destek
Kaynak: Bass, 1985: 96.

Doniistiiriicii liderler tarafindan sergilenen bireysel destek davraniglar ve bu
kapsamda gerceklestirilen kocluk, mentorluk faaliyetleri, 6zellikle biiyiik 6lcekli
degisimler gergeklestirmek isteyen ve biinyelerinde kendi kendini yoneten takimlarin
var olmasini arzulayan isletmeler i¢in kritik rol oynamakta ve degisime direnci
azaltmaktadir (Eisenbach, Watson ve Pillai, 1999: 85). Lider takipgisi ile iliskilerinde
kisisel gelisime ve siirekli 6grenmeye odaklanarak, takip¢inin orgiitsel siireclere en iyi
sekilde katilimini saglamakta (Abrell, Rowold, Weibler ve Moenninghoff, 2011: 209)

ve onun i¢in yeni 6grenme firsatlar1 yaratmaktadir (Groves ve LaRocca, 2011a: 39).
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Dontistiirticti liderler, tiim bunlara ilave olarak, her bir orgiit misyonunun stratejik
misyona nasil katki saglayacagina vurgu yaparak takipgilerini ilgisini ¢ekmekte,
boylece her bir takipginin orgiit misyonu ve vizyonu hakkinda daha fazla bilgi sahibi
olmasini saglayarak, misyon ve takip¢i arasinda daha yiiksek seviyede 6zdeslesme

saglamaktadir (Berson ve Avolio, 2004: 631).

Doniistiirticti liderler tarafindan sergilenen bireysel destek davranislarinin
etkinligi belirli faktorler baglaminda farkliliklar gosterebilmektedir. Avolio ve Bass
(1995: 205) bireysel destek davranislarinin etkinligini farklilastiran bu unsurlari;
takipg¢inin ihtiyaclar1 ve gelisim diizeyi, bireysel ilgi davranisinin dogrudan hedeflenen
takipgiye yoOnelik olarak gergeklestirilmesi veya takipginin bagkasina gosterilen
bireysel ilgi davranisini dolayli olarak algilamasi, takip¢inin drgiitte bagimsiz, bagimli
veya karsilikli bagimli olup olmama durumu ve kisisel gelisim farkliliklar1 seklinde
aciklamaktadirlar. Ayrica, donistiiriicii liderler tarafindan sergilenen bireysel destegin
bir¢ok avantaji olmakla birlikte, takipgiler arasinda kayirmacilik ve olumsuz rekabeti
kiskirtma gibi potansiyel sakincalari da bulunmaktadir (Bass ve Steidlmeier, 1999:
189). Bu nedenle doniistiiriicii liderler bireysel destek davraniglarinda kisisel gelisim
farkliliklar1, ihtiyaclarin niteligi ve takipgilerin olumsuz egilimlerini dikkate alarak

hareket etmelidir.

6. DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISLARININ OLCUMU

Literatiir incelendiginde arastirmacilarin doniistiiriicii liderlik davraniglarinin
Ol¢iimiinde anket, laboratuvar deneyleri, alan arastirmalari, tanimlayici ve/veya
karsilastirmali arastirmalar, 0rnek olay arastirmalar1 gibi ¢ok ¢esitli yontemleri tercih
ettikleri, bu yontemler icerisinde ise anket yonteminin digerlerine oranla daha fazla
kullanildig1 goriilmektedir (Yukl, 2010: 279-284). Gergeklestirilen arastirmalarda
LBDQ XII (Stogdill, 1963), MLQ (Bass, 1985), TLB (Podsakoff, Mackenzie,
Moormann ve Fetter, 1990), TLQ-LGV (Alimo-Metcalfe ve Alban-Metcalfe, 2001)
ve STL (Edwards, Knight, Broome ve Flynn, 2010) anketlerde tercih edilen baslica

Olceklerdir. Buradan hareketle devam eden kisimda her bir 6lgek kisaca tanitilmistir.

LBDQ XII (Leader Behaviour Description Questionnaire - Liderlik

Davranislarinin Tammlanmas: Olcegi); Genellikle LBDQ olarak isimlendirilen 6lgek,
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esasen iggorenlerden elde edilen yanitlar yardimiyla yoneticilere yonelik
tanimlamalarin ve ayni zamanda gruplar veya oOrgiitlerdeki liderlik davranislarinin
belirlenmesi i¢in gelistirilmistir. Orijinal olarak 40 ifadeden olusan LBDQ O6lgegi,
Stogdill’in ¢alismalar1 ile LBDQ XII form seklini almistir. LBDQ XII form her biri
bes veya on ifadeden olusan on iki alt boyutu kapsamaktadir. Delegasyon
(representation), arabuluculuk (demand reconciliation), belirsizlikle miicadele
(tolerance of uncertainty), ikna kabiliyeti (persuasiveness), dnciiliik etme (initiation of
structure), hosgorii ve 6zgiirliik/inisiyatif tanima (tolerance and freedom), rol model
olma (role assumption), destek (consideration), iiretime vurgu (production emphasis),
dogru tahmin kabiliyeti (predictive accuracy), biitiinlestiricilik (integration), yiiksek
oryantasyon (superior orientation) olarak isimlendirilen bu alt boyutlarda toplam 100
ifade yer almaktadir (Stogdill, 1963: 1-3). Literatirde LBDQ XII 6l¢eginin
dondstiirticii liderlere ait bazi temel davraniglart incelemesine ragmen daha ¢ok
etkilesimci liderlik davraniglarini temsil etmesi (Bass, 1999: 14) ve etkilesimci liderlik
ile dontistiiriicii liderlik davraniglar arasindaki farklari aciklamada yetersiz kalmasi
gibi elestirilere maruz kaldig1 (Bass, 1995: 469) dile getirilmektedir. LBDQ XII dl¢egi
modern liderlik yaklagimlarinin artan etkisi ve doniistiiriicti liderlik davraniglarina

yonelik kapsamli 6l¢eklerin gelistirilmesi neticesinde dnemini yitirmistir.

MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire - Cok Boyutlu Liderlik Olcegi):

Bass (1985) tarafindan James McGregor Burns’un ¢alismalarina dayali olarak
gelistirilen Olcegin sayisiz arastirmada doniistliriicii  liderlik  davranislarinin
belirlenmesinde kullamldigi goriilmektedir. Ideallestirilmis etki, ilham verme,
entelektiiel uyarim, bireysel destek, kosullu odiillendirme, serbest birakma, aktif
istisnalarla yonetim ve pasif istisnalarla yonetim alt boyutlarini kapsayan MLQ 6l¢gegi
ayn1 zamanda literatiirde doniistiiriicii liderlik ve etkilesimci liderlik davraniglarinin
aciklanmasinda kullanilan boyutlar1 ifade etmesi sebebiyle 6nem tagimaktadir. Avolio
ve Bass (1991) MLQ 6lgeginin orgiitlerde yer alan her bir liderin farkli derecelerde
doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik davraniglarini bir arada sergiledigini belirtmektedir
(Bass, 1999: 11). Doniistiiriicti liderlik davranislarina iliskin arastirmalarda en gok
kullanilan 6l¢ek olmakla birlikte MLQ 6lgegi, doniistiiriicti liderlik davraniglarindan
ziyade doniistiiriicii liderlerin 6zellikleri ve etkilerini inceledigi, alt boyutlarin birbiri

ile yakindan iliskili oldugu, bireysel destek alt boyutunun LBDQ 6l¢egi ile ¢ok benzer
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oldugu gibi elestirilere maruz kalmistir (Bass, 1995: 473). Tiim elestirilere ragmen
MLQ olgegi farkli versiyonlar ile giiniimiizde de en c¢ok tercih edilen 6lgeklerden
birisidir. MLQ o6lgegine iliskin alt boyutlar daha once etkilesimei liderlik ve
dontstiiriicii liderlik davranislar1 boliimiinde detayli olarak agiklandigi i¢in burada

ayrica yer verilmemistir.

TLB (Transformational Leadership Behaviours — Ddniistiriicii Liderlik
Davrnaislart); TLB 06l¢egi Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter (1990)

tarafindan doniistiirticii liderlik davranislarinin, lidere giiven, isgéren memnuniyeti ve
orgiitsel vatandaslik davranislar tizerindeki etkilerini belirlemek igin gelistirilmistir.
Déonistiirticii liderlik davranislarina iliskin vizyon belirleme ve ifadesi (identifying and
articulating a vision), rol model olusturma (providing an appropriate model), grup
amagclarinin kabuliinii saglama (fostering the acceptance of group goals), yiiksek
performans beklentisi (high performance expectations), bireyse destek saglama
(providing individualized support) ve entelektiiel uyarim (intellectual stimulation)
boyutlarini igeren dlgekte etkilesimci liderlik davranislarinin 6l¢iimii i¢in ise kosullu
odiillendirme boyutu altinda bes ifade yer almaktadir. TLB 6lgeginde yer alan vizyon
belirleme ve ifadesi alt boyutu liderin birim/boliim/isletme igin yeni firsatlar
tanimlamas1 ve gelecege iliskin vizyonunu takipgileri ile paylagsmasini; rol model
olusturma boyutu liderin takipgilerine davranislar1 ile 6rnek olusturmasini; grup
amaglarinin kabuliinii saglama alt boyutu liderin isgorenler arasinda isbirligini tesvik
etmesi ve onlar1 ortak bir amag¢ dogrultusunda ¢alismaya ikna etmesini; bireysel destek
saglama alt boyutu liderin takipcilerine saygi duydugunu belirtmesi ve onlarin kisisel
istek/ihtiyaglarini gézetmesini; entelektiiel uyarim alt boyutu ise liderin isgorenlerin is
yapma tarzlarin1 sorgulamasini saglama ve onlar1 yeni fikirler gelistirmesi yoniinde
gelistirmesini ifade etmektedir (Podsakoff, MacKenzie, Moorman ve Fetter, 1990:

112-113).

TLO-LGV (Transformational Leadership Questionnaire: Local Government

Version — Déniistiiriicti Liderlik Olcegi: Yerel Yonetimler Versiyonu); TLQ- LGV

olgegi Alimo-Metcalfe ve Alban-Metcalfe (2001: 5) tarafindan son déonemde liderlik
arastirmalarinda sosyal farkliliklarin liderlik davranislari tizerindeki etkilerine verilen
Onem ve vizyoner olma, ilham verme ile karizma arasindaki iliskinin dneminden

hareketle gelistirilmistir. Arastirmacilar ayrica doniistiiriicii liderlik davraniglarinin
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belirlenmesine yonelik daha oOnce gelistirilen arastirma enstriimanlarinin Kuzey
Amerika’da gercgeklestirilen calismalara dayandigini, ancak sosyal farkliliklar
nedeniyle Ingiltere’deki kurum ve kuruluslara yonelik ayr1 bir dlgegin gelistirilmesi
gerektigini dile getirmektedirler. Bu kapsamda yerel yonetimlerde doniistiiriicti
liderlik davraniglarinin belirlenmesini amaglayan TLQ-LGV 6lgegi temel olarak
takipgilere gergek ilgi (genuine concern for others), politik duyarlilik ve yetenekler
(political sensitivity and skills), kararlilik-azim- 6zgiiven (decisiveness, determination,
self-confidence), dogruluk, giivenilirlik, diiriistliik ve aciklik (integrity, trustworthy,
honest and open), giiclendirme, potansiyel gelistirme (empowers, develop potential),
ilham verme ve tesvik (inspirational networker and promoter), erisebilir ve ulasilabilir
olma (accessible, approachable), sinirlari agiklama ve kararlarda digerlerine yer verme
(clarifies boundaries, involves others in decisions), kritik ve stratejik diisiinceyi tesvik
(encourages critical and strategic thinking) alt boyutlarmi igeren 76 ifadeden
olugsmaktadir (Alimo-Metcalfe ve Alban-Metcalfe, 2001: 12, 26-27).

STL (Survey of Transformational Leadership — Doéniistiirticii  Liderlik

Arastirmast Olcegi); Edwards, Knight, Broome ve Flynn (2010) tarafindan gelistirilen

Olcek doniistiiriicii liderlik uygulamalarinin kavramsallastirilmasi ve 6l¢timiine iliskin
yaklagimlar1 kapsamli olarak degerlendirme amaciyla gelistirilmistir. Olgekte
geleneksel dontstiiriicii liderlik davraniglarim1 ifade eden ideallestirilmis etki,
entelektiiel uyarim, ilham verme, bireysel destek alt boyutlar1 ve isgdren giiclendirme
alt boyutu esas alinarak uygulamalarda gozlemlenen dokuz farkli alt boyut
degerlendirilmistir. STL &lgeginde dogruluk (integrity), risk alma (sensible risk),
yeniligi tesvik (encourages 1novation), Yenilikleri uygulama (demonstrates
innovation), ilham verme (Inspirational Motivation), takipgileri gelistirme (develops
others), takipgileri destekleme (supports others), gorev yetkisi (task delegation),
miikkemmeliyet¢ilik (expects excellence) alt boyutlar1 altinda toplam 83 ifade yer

almaktadir.

Dontistiiriicti liderlik davranislarinin 6l¢limiine yonelik olarak yukarida kisaca
aciklanan olgekler, literatlirdeki uygulamalar baglaminda degerlendirildiginde LBDQ
Olceginin giliniimiizde tercih edilmedigini, MLQ 6l¢eginin en ¢ok tercih edilen 6lgek
olmakla birlikte ¢esitli elestirilere maruz kaldigini, TLQ-LGV ve STL 6l¢eginin ise

kullaniminin hentiz sinirl oldugunu sdylemek miimkiindiir. Diger yandan MLQ 6lcegi
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ile yiiksek oranda benzerlik gosteren TLB Olceginin farkli arastirmalarda yaygin
olarak kullanildig1 saptanmistir. Ayrica TLB 06lgegi geleneksel doniistiiriicti liderlik
davraniglar ile birlikte, yiiksek performans, grup amaglariin kabuliinii saglama ve
vizyon Dbelirleme iizerine vurgu yapmaktadir. Literatiirde bilgi yonetimi
uygulamalarinin ortak bir vizyon dogrultusunda, ekip calismasi ve isbirligi i¢erisinde
yiiksek performans gdsteren isgdrenler ile daha bagarili oldugu diisiiniildiigiinde TLB
Olceginin arastirmanin amacina daha uygun oldugu sonucuna ulagsmak miimkiindiir.

Bu nedenle bu arastirmada TLB 6l¢egi kullanilmistir.
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IKiNCi BOLUM
OTEL iSLETMELERINDE BiLGI YONETIMI UYGULAMALARI ve
DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISLARI

Bu boliimde oncelikle otel isletmelerinde bilgi yonetimi konusunda ilgili
literatlir baglaminda kavramsal bilgiler sunularak, otel isletmelerinde bilgi yonetimini
ele alan aragtirmalarin sonuglarina yer verilecektir. Daha sonra otel isletmelerinde bilgi
yonetimi uygulamalarinin basarisinda 6nemli etkileri oldugu diisiiniilen doniistiirticii
liderlik davranislar1 otel isletmeleri agisindan degerlendirilecektir. Son asamada ise
otel isletmelerinde goriilen doniistiirticii liderlik davraniglarinin bilgi yOnetimi
uygulamalar1 iizerindeki roliinii agiklamak amaciyla iki kavram arasinda iligki

kurularak, genel literatiir yardimiyla arastirma hipotezleri olusturulacaktir.

1. OTEL iISLETMELERINDE BiLGi YONETIMI

Son 60 yildir gostermis oldugu siirekli gelisim ile diinyada en hizli gelisen ve
en biiyiik sektorlerden birisi konumuna gelen turizm sektoriiniin (UNWTO, 2013: 2)
teknolojik gelismeler, kiiresellesme ve miisteri taleplerinin farklilagmasi nedeniyle
stirekli degisen bir sektor Ozelligi kazandigr dile getirilmektedir (Hawela, Boyle,
Murray ve Connolly, 2007). Cooper (2006: 50) bu degisim siirecinde turizm
isletmelerinin yeni kosullara adapte olmak ve rekabet avantajini korumak igin degisim
ve doniisiim siireglerini hizlandirdigini, yenilik kapasitelerini arttirdiini, 6grenme
stireclerini kisalttigin1 ve iirlin gelistirme girisimlerine agirlik verdigini ve bu
kapsamda bilginin 6nem kazandigini belirtmektedir. Bununla birlikte literatiirde
turizm isletmelerinde sunulan nihai {riinlerin soyut, ayrilmaz, g¢abuk tiikenen
(iretildigi anda tiiketilmesi), heterojen, bilesik iiriin olmasinin (Baggio, 2006) ve
isletmenin basarisinin seyahat acentalari, tur operatdrleri, tedarik¢i firmalar gibi bir¢ok
isletme ile etkin isbirligi ve koordinasyonuna bagli olmasinin (Kahle, 2002: 5) turizm
sektoriinde bilgi yonetimini gerekli kildig1 ifade edilmektedir. Nitekim turizm amagh

seyahatlerde bilgi ve enformasyonun can damari olduguna vurgu yapan (Buhalis,
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1998: 411), bu durumun turizm sektdriiniin teknolojik gelismelerden daha fazla
etkilenmesine yol a¢tigini belirtmektedir. Hallin ve Marnburg (2007: 14) ise turizm
isletmelerinde teknolojinin yogun kullanimi ile birlikte hizmet sunumunun otel
calisanlari ile misterilerinin karsilikli etkilesimini gerektirmesinin turizm sektoriinii

bilgi yogun bir konuma getirdigini vurgulamaktadir.

Yukarida deginildigi tizere ¢esitli yazarlar (Buhalis, 1998; Kahle 2002; Baggio,
2006; Cooper, 2006; Hallin ve Marnburg, 2007) tarafindan turizm isletmelerinde bilgi
ve bilgi yonetiminin 6nemine vurgu yapilmakla birlikte turizm sektoriinde ve otel
isletmelerinde gerceklestirilen bilgi yonetimi uygulamalari ve bu alandaki uygulamali
aragtirmalarin  sayisinin olduk¢a sinirli oldugu dile getirilmektedir (Hallin ve
Marnburg, 2007: 1). Bouncken (2002: 27) otel isletmelerinde bilgi yOnetimi
arastirmalarinin durumunu; “bilgi yonetimi diger sektérlerde oldukga popiiler olmakla
birlikte, otel igletmelerini konu alan bilgi yonetimi arastirmalar: ihmal edilmistir”
seklinde Ozetlemektedir. Dolayisiyla, turizm sektoriinde ve bu baglamda otel
isletmelerinde bilgi yonetimi arastirmalari heniiz baslangic asamasindadir. Diger
yandan ilgili alanda yapilan arastirmalarin sayisi giderek artmaktadir (Shaw ve
Williams, 2009: 330) ve sinirli sayidaki ¢alismalar ile otel isletmelerinde bilginin

yonetimi konusunda genel bir literatiir olugsma agamasindadir.

Xu (2010), otelcilik ve turizm alaninda bilgi yonetimi lizerine yaymlanan
akademik yayinlari inceledigi aragtirma sonucunda, otelcilik ve turizm sektdriinde
bilgi yonetimini ele alan akademik arastirmalarin katkilarinin yillar itibartyla giderek
arttigini, uygulamali arastirmalarda daha c¢ok kantitatif yontemlerin tercih edildigini,
arastirmalarda bilgi yonetiminin daha ¢ok iirlin ve hizmet kalitesini yiikseltme, is
performansini arttirma ve rekabet avantaji saglama baglaminda ele alindigini
belirtmektedir. Ming-Lun (2008) ise otel isletmelerinin bilgi yonetimini kullandiklari
halde bunun ¢ok farkinda olmadiklarin1 ya da bilgi yonetiminin kapsamini tam
bilmedikleri i¢in kismen uyguladiklarini, bununla birlikte otel isletmelerinde bilgi

paylasimini tesvik eden kiiltiire iliskin alt yap1 oldugunu tespit etmistir.

Otel isletmelerinde bilgi yonetimini ele alan sinirli sayidaki arastirmalara gore,
otel isletmelerinde bilgi yonetimi know-how olarak da ifade edilebilecek biitlinlesik

bilgi ve deneyimleri kapsamakta (Chien, 2006: 46; Karamarko, 2009: 118) ve bilgi
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yonetim sistemleri yonetim planlamasi, servis operasyonlari, kalite arttirma ve acil
durumlarda olumlu tepki verme amagl olarak kullanilmaktadir (Gronau, 2002: 84).
Diger yandan otel isletmelerinde is ve hizmet performansina dayali orgiit basarisi
yoneticiler ve isgorenlerin sahip oldugu bilgiye baglidir ve bu bilginin 1yi islenerek
orgiit igerisinde paylasiminin desteklenmesi ve yonetilmesi gerekmektedir (Pechlaner,

Abfalter ve Raich, 2002: 95; Chien, 2006: 47-48;).

Otel isletmelerinde hizmet kalitesinin bilgiyi elde etme, gelistirme,
toplama/depolama ve dagitimi yeteneklerine bagli oldugunu ifade eden Bouncken
(2002: 25), otel isletmelerinde kullanilan bilgiyi gorev odakl bilgi (Task-specific
knowledge), gorev iliskili bilgi (Task-related knowledge), islemsel hafiza
(Transactive memory) ve miisteri iliskili bilgi (Guest-related knowledge) olmak iizere
dort temel kategoriye ayirmaktadir (Bouncken, 2002: 30-33). Arastirmaciya gore
gorev odakli bilgi herhangi bir gorevi yerine getirmek igin gerekli olan &zel
prosediirler, karsilikli etkilesimi olan faaliyetler, eylemler ve stratejileri igeren bilgidir.
Gorev odakli bilgi otel isletmelerinde gorevler ve c¢iktilarina iliskin uyumlu
beklentileri tesvik etmekte ve Onbiiro operasyonlari ve arka ofis g¢aligsmalarini
icermektedir. Diger yandan bu bilgilerin deneyimlenerek temel yetenek haline
doniistiiriilmesi gerekmektedir. Ikinci bilgi tiiriinii olusturan gérev iliskili bilgi,
bireylerin birbirine baglantili goérevler hakkinda paylastigi bilgidir. Bu bilgi
isgorenlerin ve takimlarin birbirine bagli genis Olgekli gorevleri yerine getirme
becerilerini igsellestirme yeteneklerine katkida bulunmaktadir. Bu baglamda gérev
iliskili bilgi, servis personelinin igsellestirme ihtiyaci hissettigi kalite standartlar1 ve
davranigsal kurallar olarak ifade edilebilir. Ugiincii bilgi tiiriinii ifade eden islemsel
hafiza daha ¢ok otel zincirlerinde gorevli personelin zincirin diger halkasinda gorevli
is arkadasina ait bilgiyi bilmesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Miisteri iliskili bilgi
ise belirli bir miisterinin tam olarak ne istedigi, bir otel zincirindeki miisterinin
gelecekte ne arzu ettigi ve otel isletmesinin hedef pazarinda yer alan miisterilerin genel
olarak neler arzu ettigini ifade eden bilgi tiiriidiir. Bu bilgi tiirlerinin otel isletmelerinde
paylasimi ve etkin kullanimi i¢in, takim bazli 6rgiit yapilar1 olusturulmali (Koseoglu,
Bektas ve Soylu, 2008: 343), orgiit icinde yaraticilik, stirekli 6grenme yoniinde baglilik
ve bilgi yonetimine iliskin ortak bir vizyon (Magnini, 2008: 251) ve bireysel ve

kurumsal giiven olusturulmalidir (Kahle, 2002: 17).
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Otel igletmeleri yukarida belirtilen bilgi tiirleri kapsaminda, iggorenlerin
miisteriler hakkinda sahip olduklart 6zgiin bilgileri kullanarak ve bu bilgileri
yoneterek, miisteri isteklerini daha iyi karsilamakta, sunduklar1 hizmetlerde en iyi
kalite diizeyini yakalamakta, rekabet avantaji elde etmekte (Hallin ve Marnburg, 2007:
11-14) ve bireyler-takimlar-rgiitler arasi baglar1 gelistirerek oOrgiitsel 6grenmeyi
gerceklestirmektedirler (Yiicelen ve Yigitbas, 2010). Bu noktada miisterilerden elde
edilen bilgiler orgiitsel 6grenme ve orgiit performans: ile dogrudan iligkili olup,
yenilik, iiretkenlik ve rekabet Ustiinliigli icin itici giic olusturmaktadir (Shaw ve

Williams, 2009: 327).

Otel igletmelerinde bilgi yonetiminin uygulanmasi soyut ve somut faktorlerin
sistematik bilgi odakli uyumlastirilmasini gerektirmektedir (Lyles, 1994; Akt:
Bouncken, 2002: 33). Bilgi yonetiminin uygulanmasi kapsaminda ihtiya¢ duyulan
soyut faktorler agiklik (agik sozliilik), giiven, saygi, referans g¢evresi, degerler,
inanglar, stirekli gelisime yonelik oryantasyon ve gelistirilmis kisisel iletisimi
kapsamaktadir. Somut faktorler ise igsel ve digsal bilginin elde edilmesi, yeniden
diizenlenmesi ve depolanmasini destekleyen veri tabanlari, kiitiiphaneler, iletisim
teknolojileri, seminerler veya oOrgiit yapilart (Bouncken, 2002: 33-34), intranet,
elektronik postalar (Gronau, 2002: 77) gibi unsurlardir. Otel igletmeleri bu soyut ve
somut faktorler ¢cercevesinde ve belirli siiregler dogrultusunda bilgi yonetimini etkin
bir sekilde uygulamaya ¢aligmaktadirlar. Bilgi yOnetimi uygulamalarinin
gerceklestirilmesini kapsayan bu siiregler Karamarko (2009: 124) tarafindan bilginin
tanimlanmasi, analiz edilmesi, uygulanmasi ve bilgi kalitesinin tahmin edilmesi
seklinde smiflandirilmstir. Isa ve digerleri (2008: 111-112) bu siirecleri bilgi elde
etme, bilgi depolama, bilginin yayilmasi, yenilik ve bilginin uygulanmas1 seklinde
smiflandirirken, Bouncken (2002: 33-39) bilgi amaclarinin belirlenmesi, bilgi
stratejisinin olusturulmasi, bilgi tanimlama, bilgiyi elde etme ve gelistirme, bilginin
depolanmasi/yeniden diizenlemesi ve dagitimi ve bilginin kontrolii seklinde bir
simiflandirma 6nermistir. Cooper (2006: 51-58) ise otel isletmelerinde bilgi
yonetiminin basgarisi i¢in bir model O6nermekte ve bu modelde bilgi stoklar1 ve
haritalama, bilginin yakalanmasi (elde edilmesi), bilginin kodlanmasi, bilgi akisinin
saglanmasi, bilginin transferi siiregleri lizerine odaklanmaktadir. Otel isletmelerinde

bilgi yonetim siireclerinin ¢esitli yazarlardan tarafindan farkl sekillerde belirlendigi
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goriilmektedir. Diger yandan otel isletmelerinde bilgi tiirlerinin farklilik arz etmesine
ragmen bilgi yonetimi siireclerinin diger endiistri isletmeleriyle benzerlik gosterdigi
gorilmektedir. Nitekim otel isletmelerinde bilgi elde etme kapsaminda isletme ¢evresi
hakkinda bilgiler toplanmakta; elde edilen bilgiler isletme i¢inden gelen bilgiler ile
birlestirilerek yeni bilgiler tiretilmekte; iiretilen yeni bilgiler orgiit icerisinde ve otel
isletmesinin diger zincirlerinde paylasilmakta; miisteri, is ve isgdrene iliskin bilgiler
veri tabanlarinda depolanmakta; depolanan bilgiler raporlar seklinde yazili hale
dontstiiriilmekte ve son olarak mevcut bilgiler kalite gelistirme, deger yaratma yoluyla
rekabet avantaj1 kazanma gibi amagclarla kullanilmaktadir (Bouncken, 2002: 36-38; Isa
vd., 2008).

2. OTEL iSLETMELERINDE DONUSTURUCU LIDERLIK

Son donemde yasanan ekonomik durgunluklar, sirket birlesmeleri ve/veya
satin almalar1, sunulan faaliyetlerin farklilagsmasi, asir1 yapilasma, kalifiye isgiicii
eksikligi ve isgiiciinde goriilen farklilagmalar, agirlama endiistrisinde biiyiik ol¢ekli
dalgalanmalara neden olmaktadir (Dobyns ve Crawford-Mason, 1991; akt: Hinkin ve
Tracey, 1994: 49). Agirlama endiistrisinde talebin ekonomik, toplumsal, dogal, politik
birgok kosuldan dolayli olarak etkilenmesi ve turizme katilanlarin subjektif kararlarina
bagli olmasi (Kozak, Kozak ve Kozak, 2012: 38-40) sektor isletmelerinin bu
dalgalanmalardan daha fazla etkilenmesine neden olmaktadir. Turistik tiiketicilerin
zevk moda ve aligkanliklarinin kisa siirede degisimine paralel olarak istek ve
ithtiyaclarinin da siirekli degismesi, sektorde ve sektor igerisinde yer alan otel
isletmelerinde gelecegin Ongoriilmesini zorlastirmakta ve siirekli degisimi gerekli
kilmaktadir. Yasanan bu hizli ve siirekli degisimler ayn1 zamanda otel isletmelerinde
yonetici profilinin de degismesine neden olmaktadir. Yogun rekabet ve hizli degisim
siirecinde maliyet azaltmanin Oneminin artmasi, hizmet kalitesi ve performans
alaninda yasanan gelismeler ve otel isletmelerinin emek-yogun yapida olmasi,
isletmelerde insan kaynaklarmin daha etkin kullanimini zorunlu kilmigs ve bu
kapsamda dontistiiriicii liderlere olan ihtiya¢ artmistir. Doniistiiriicii liderler vizyon ve
misyon belirleyerek, isgdérenlerin 6rgiit amaglarin1 benimsemesini saglayarak, yiiksek

performansla calisilan bir ortam yaratarak ve isgdren yaraticilifini ve yeniligi tesvik
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ederek, motivasyon, baglilik ve siirekli gelismeyi miimkiin kilmaktadirlar (Tracey ve
Hinkin, 1994: 19-23). Nitekim Bass ve Riggio (2006: 83-84) hizli ve siirekli degisen
kosullarin oldugu ortamlarda en ideal liderlik tarzinin doniistiiriicii liderlik oldugunu
belirtmekte; Tichy ve Devanna (1990: 122) ise doniistiiriicti liderlerin degisimin
yasandig1 zamanlarda isletmelerin gii¢lii ve zayif yonlerini belirleme, bunlari ¢evresel
firsatlar ile birlestirme ve igsgorenleri potansiyel degisimleri gergeklestirme yoniinde
motive etme Ozellikleri ile 6n plana ¢iktiklarini ifade etmektedir. Dolayisiyla emek
yogun yapisiyla siirekli ve biiyiik ¢apli degisimlerin yasandigi otelcilik sektoriinde
doniistiirticii liderler isletmelerin uzun dénemli basarisinda hayati rol oynamaktadirlar

(Tracey ve Hinkin, 1994: 21, Padron, 2011: ii).

Konuyla ilgili literatiir incelendiginde, otel isletmelerinde doniistiiriicii
liderligin o6zellikle son 20 yilda orgiitsel etkinlik ve basarinin bir anahtar1 olarak ilgi
gordiigii (Brownell, 2010: 365) ve buna bagli olarak arastirma sayisinin giderek arttigi
goriilmektedir. S6z konusu bu arastirmalarda doniistiiriicti liderlik otel isletmelerinde
duygusal zeka (Scott-Halsell, Shumate ve Blum, 2008), disadoniik olma, agik
sozliiliik, diirtistliik (Zopiatis ve Constanti, 2012) boyutlariyla incelenmis ve is stresi,
tikenmislik sendromu (Gill, Flaschner ve Shachar, 2006), isgoren giiclendirme (Gill
vd., 2010), marka tutumu (Uen, Wu, Teng ve Liu, 2012), orgiitsel etkinlik ve liderin
etkinligi (Erkutlu, 2008), yaraticilik ve iggéren performansi (Brown ve Arendt, 2011;

Cheung ve Wong, 2011) tizerindeki etkileri arastirilmistir.

Scott-Halsell, Shumate ve Blum (2008: 107-110) otelcilik alaninda egitim alan
ogrenciler iizerinde gergeklestirdigi arastirmada duygusal zeka ile liderlik davraniglari
arasinda giliclii bir bag oldugunu ve bu nedenle otel isletmelerinin basarili liderler
yetistirebilmek icin oryantasyon ve egitim programlarinda duygusal zekayi
gelistirmeye yonelik programlar bulundurmasi gerektigini saptamislardir. Zopiatis ve
Constanti (2012: 97) ise doniistiiriicii liderlik davranislarinin disa dontikliik, agik
sozliiliik ve diiriistliik ile pozitif iligkili oldugu, yiiksek diizeyde diiriist ve ¢aliskan olan
bireylerin doniistiiriicii liderlik davraniglarint daha kolay sergiledigi sonucuna

ulagmislardir.

Otel isletmelerinde doniistiiriicli liderlik davraniglarinin stres ve tiikenmislik

diizeyi iizerindeki etkilerini arastiran Gill, Flaschner ve Shachar (2006: 477), otel
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isletmeleri, restoranlar ve publarda calisan isgorenler {izerinde gergeklestirdikleri
arastirma sonucunda, doniistiiriicii liderlik davranislarinin is stresi ve i stresinin
yiiksek oldugu durumlarda goriilen tiikenmislik sendromunu azaltici etkisi oldugunu
saptamistir. Arastirmacilar ayrica doniistiiriicii liderlik davraniglarinin etkili bir sekilde
sergilenebilmesi icin liderlerin {ist yonetim tarafindan belirlenen hedefleri ¢ok iyi
bilmeleri ve bu hedefleri isgorenlere aktarmadan once kabullenerek igsellestirmeleri
gerektigini belirtmektedirler. Gill ve digerleri (2010: 269-270) Kanada’nin Lower
Mainland ve Hindistan’in Pencab bdlgesinde yer alan otel isletmelerinde
gerceklestirdikleri arastirmada isgorenlerin doniistliriicii liderlik davraniglarinin
sergilenmesine yonelik algilart arttik¢a isgoren giiglendirme i¢in olan istekliliklerinin
arttirdigin tespit etmislerdir. Uen, Wu, Teng ve Liu, (2012: 26) tarafindan Tayvan
otellerinde gergeklestirilen arastirmada ise doniistiiriicii liderlik davranislarinin
orgiitsel marka iklimi yaratilmasi ve isgdrenlerin marka tutumu tizerinde dogrudan ve

dolayli pozitif etkileri oldugu saptanmistir.

Otel isletmelerinde doniistiirticii liderlik davraniglarinin orglitsel etkinlik ve
liderin etkinligi tizerindeki etkilerini arastiran Erkutlu (208: 720-721), Tiirkiye’de 60
butik otel isletmesinde gorevli 722 katilimci lizerinde gergeklestirdigi arastirmada
donustiirticti liderlik davranmiglarinin 6rgiitsel baglilhik ve isgdren memnuniyetini
arttirdigini, bunun sonucunda da isgérenlerin daha iyi performans gosterdigini ortaya
koymustur. Isgdrenlerin daha iyi performans gdstermesi ile drgiitsel etkinlik ve liderin
etkinliginin arttigin1 belirten arastirmaciya gore -otel isletmelerinde- Orgiitiin her
diizeyinde sergilenecek doniistiiriicii liderlik davraniglarinin ise alma, isgdren secimi,
isgoren egitimi, isgoren giiclendirme gibi alanlarda kullanilmasi gerekmektedir.
Brown ve Arendt (2011: 45), 34 otel isletmesinin On biiro isgdrenleri tizerinde
gerceklestirdikleri arastirmada, yoneticilerin doniistiiriicii liderlik davranislarinin
isgorenlerin pozitif tutum, glvenlik/malzeme kullaniminda dikkatli olma ve
katilim/dakiklik iizerinde olumlu etkileri oldugunu, bunun da isgdrenlerin
performansini arttirdigini saptamislardir. Arastirmacilar ayrica otel isletmelerinde,
dontistiiricii  liderligin  boyutlarindan ilham verme ve ideallestirilmis etki
davraniglarinin, bireysel ilgi ve entelektiiel uyarim davraniglarina oranla daha fazla
sergilendigini tespit etmislerdir. ~ Hong Kong’da faaliyet gosteren hizmet

isletmelerinde (restoranlar, otel isletmeleri, perakende magazalar, bankalar ve seyahat
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acentalar1) doniistiiriicti liderlik davranislarinin yaraticilik tizerindeki etkilerinin konu
alan arastirmalarinda Cheung ve Wong (2011) doniistiiriicii liderligin isgdren
yaraticiligimi  pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagsmislardir. Arastirmacilar
dontstiiriicii liderlerin isgorenlerin sosyo-duygusal ihtiyag¢larini siirekli olarak dikkate
almas1 ve ilgilenmesinin daha fazla yaratici diisiince olugmasini sagladigini ortaya

koymustur.

Yukarida belirtilen arastirma sonuglar1 dogrultusunda dontistiiriicti liderlerin
agirlama endiistrisi igerisinde yer alan otel isletmelerinde Orgiit ve isgdren
performansini arttirma, isgoéren giiclendirme, is stresi ve tiikenmislik sendromunu
azaltma, duygusal zekanin gelisimini saglama ve iggorenlerde yaraticiligi gelistirme

gibi olumlu etkilere sahip oldugu goriilmektedir.

3. OTEL ISLETMELERINDE DONUSTURUCU LiDERLIK
DAVRANISLARININ BIiLGI YONETIMI SURECLERI iLE iLiSKiSi

Konuyla ilgili gergeklestirilen literatiir taramasinda gerek yerli gerekse de
yabanci literatiirde otel isletmelerinde uygulanan bilgi yonetimi faaliyetlerinde
doniistiirticii liderlerin etkisini konu alan arastirmaya rastlanamamustir. Bununla
birlikte literatiirde bilgi yonetimi ile liderlik arasinda bag kuran g¢aligmalardan
bahsetmek miimkiindiir. Mesela, Mcfarlane, Mujtaba ve Cavico (2010: 1) bilgi
yonetiminde liderlere duyulan ihtiyact “stratejik bir ortamda bilgi stokunun orgiitsel
etkinlik ve verimlilik amaciyla dogru bir sekilde yénetilebilmesi igin liderlerin ve
yoneticilerin birlikte hareket etmesi gerekir” seklinde ifade etmektedirler. Mahoney
(2000) 1se bilgi yonetiminde liderlige olan ihtiyaci “kendilerini ogrenen orgiit olarak
niteleyen tim orgiitlerde, drgiit biiyiikliigiinden bagimsiz olarak, drgiitiin  tiim
seviyelerinde lider bulunmalidir ... liderlerin orgiitteki tiim iiyelerin bu siirece katilimi
icin uygun bir ortam yarattigina stiphe yoktur” seklinde agiklamaktadir (Crawford,
2003: 6). Liderler, orgiitiin tiim seviyelerinde bilgi yonetimi uygulamalarina yonelik
vizyon, motivasyon ve gerekli sistem ve yapilar1 saglayarak isgorenlere bilgi yonetimi
projelerine katilmalar1 konusunda ilham vermekte (Bryant, 2003: 32; Shi, 2010: 16);
sahip olduklar1 bilgiyi diger isgorenler ile serbest bir sekilde paylasma, siirekli

ogrenme, yeni bilgi ve fikirler arama yoniinde isteklilik sergileyerek orgiit igerisinde
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rol model olusturmaktadirlar (Wong, 2005: 67). Sarabia, (2007: 9), liderlerin bu
stiregteki 6nemini belirtmek amaciyla Nonaka ve Takeuchi’nin (1995) bilgi spirali
modelini temel alarak, liderlerin bilgi yonetiminde rol model olusturma, yenilik¢i fikir
ve goriisleri destekleme, bilgi iliretme ve bilgiyi paylasma gibi temel fonksiyonlari

yerine getirdigini belirtmektedir (Bkz. Sekil 13).

Liderlik

Ogrenme { O grenme Ogrenme

Sekil 13: Bilgi Yonetiminde Temel Liderlik Fonksiyonlari

Kaynak: Sarabia, 2007: 9.

Sekil 13’te gosterildigi lizere liderler bilgi yonetimi uygulamalarinda aktif
olarak, takipgilerinin kendilerini rol model almasini saglamakta; orgiit kiiltiirliniin
bilginin etkin kullanimi1 yoniinde degismesi asamasinda takipgilerinin yenilik¢i ve
faydali fikirlerini desteklemekte; kiiltiiriin degisimine bagli olarak 6grenen orgiitlere
doniisen orgiitlerde yeni bilgiler iiretmekte ve Orgiit icinde/disinda var olan bilgileri
paylasarak takipcilerinin orgiite katki yapmasini saglamaktadirlar. Liderler ayni

zamanda bilgi yonetimi siirecleri araciligiyla hedeflenen orgiitsel ¢iktilarin basariimasi
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icin gerekli olan ¢evresel kosullar saglayarak (Lee ve Choi, 2003: 181; Wu, Wu, Li
ve Huang, 2011: 4390) dogrudan orgiit performansi iizerinde olumlu etkiler
yapmaktadirlar. Liderler bu siirecte ayrica bilgi elde etme, bilgi kontrolii, bilgi
kullanimi1 ve bilgi dagitimina imkan taniyan-kolaylastiran orgiit iklimini yaratma ve
saglamada 6nemli roller lstlenerek, orgiitsel bilginin yonetiminde merkezi bir rol

oynamaktadirlar (Bryant, 2003: 32).

Bilgi yonetimi uygulamalarinda liderlik olgusunu konu alan ilgili literatiir
incelendiginde, siirl sayida akademik ¢alismani bulundugu gériilmektedir. Ornegin
bilgi yonetiminin daha basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin bilgi yoOnetimi
konseptinin Orgiite aktarimina iliskin muhtemel yollar1 arastiran Yu (2002), bilgi
yonetimi sosyalizasyonu ile bu siirecin daha basarili olacagini ve sosyalizasyon
siirecinin, diger isgorenlere gbére daha bilgili olan ve diger isgdrenlerin bilgi
yonetimine iliskin algi ve davraniglarini etkileyebilen fikir liderleri (opinion leader) ile
basariya ulagabilecegini belirtmistir. Phillips (2005) ise 6rgiit i¢inde ve disinda tim
taraflara kaliteli bilginin saglanmas1 igin liderlik girisimlerinin  6nemini
vurgulamaktadir. Benzer sekilde, Salo (2009) bilgi yonetimi siirekliliginde liderligin,
vizyon ve misyon olusturmada itici gii¢ olma, 1yi yonetimi gelistirme, bilgi yonetimi
girisimleri i¢in uygun ortam yaratma, bilgi yonetimi sistemi olusturulmasi ve degisim
i¢cin harekete gecilmesi gibi pozitif etkilerinin bulundugunu saptamistir. Aragtirmaci,
diger yandan liderlik davraniglarinin ¢ok boyutluluguna baglh olarak bilgi yonetimi
uygulamalarinin karmasik ve ¢ok yonlii sonuglar dogurdugunu, bu baglamda
karmasikliklarin azaltilmasi i¢in liderlerin 6rgiit icerisinde bilgiyi yonetme asamasinda
katilimer ve biitiinciil yaklagimlar sergilemeleri gerektigini ifade etmektedir. Bilgi
Yonetimi Bilginin Yapis1 (KMBOK- Knowledge Management Body of Knowledge)”
modelini yeniden kavramsallastirildigi ¢calismada McFarlane (2010) bilgi ekosistemi
ve liderlik baglaminda orgiit liderlerinin davraniglarini ele alarak, orgiit liderlerinin
degisen ve belirsiz bir cevrede bilgi is¢ilerini etkin olarak yonetebilmek igin

kendilerini bilgi liderleri gibi gérmeleri gerektigini saptamistir.

Orgiitlerde bilginin iiretilmesine dayali olarak liderlik déniisiimlerini analiz
etmeyi amaglayan ve bu kapsamda Nonaka’nin goriisleri irdeleyen Sarabia (2007)
arastirma sonucunda isletmelerin farkli liderlik stilleri aracilifiyla orgiit igerisinde

bilginin genisletilmesi (dagitimi1) ve cesitlendirilmesini (yeni bilgiler {iretme)
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sagladigini belirmektedir. Orgiitlerde bilgi paylasiminda liderin etkisini arastiran Lee,
Gillespie, Mann ve Wearing (2010: 485) ise liderlerin takipgilerine uzmanlik bilgisi
ve genel bilgiler saglayarak bilgi iireticisi roli iistlendigini ifade etmektedirler.
Aragtirmacilar, liderin bilgi {ireticisi rolii kapsaminda takipgilerini orgiitsel bilgiye
yakin olmalart ve dogruluguna inanmalar1 yoniinde tesvik ederek dolayli yoldan
Orgiitte bilgi paylasimini arttirict etkisinin oldugunu tespit etmislerdir. Benzer sekilde
orgiitlerde bilginin paylasimi siirecinde liderligi arastiran Mabey, Kulich ve Lorenzi
(2012: 2464) liderlerin orgiit sebekeleri igerisindeki giiglii bir isbirligi kiiltiiriinden
kaynaklanan ve yazili olmayan yol odakli siire¢lerde biitiinlestirici bir rol listlendigini
belirtmistir. Liderlerin bilginin kullanim1 siirecindeki etkilerini takim ve oOrgiitler
baglaminda arastiran Green ve Aitken (2006: 94-99) liderlerin ortak vizyon ve strateji
olusturma, tiim geribildirimleri bilgi yonetimi kapsaminda paylasma, tanimlanmis
rolleri/sorumluluklar1 ve 6diillendirme sistemlerini iyilestirme, uzmanliklar1 arttirma,
isgorenin gelisimini saglama, amaglara uyumu gerceklestirme ve kaliteli iletisimi
destekleme gibi temel faaliyetler ile bilginin 6rgiit icerisinde kullanimini arttirici rol
oynadigini saptamistir. Giinlimiizde birgok isletmenin &grenen organizasyonlara
doniistiiglinii belirten Singh (2011: 354), bu isletmelerde liderligin pozisyon veya
formal unvan yerine sahip olunan bilgi, yetenek ve becerilerle tanimlandigini
belirtmektedir. S orgiitin farkli seviyelerinde bilgi yonetim siireglerini etkileyen
degiskenleri ortaya koymay1 amacladig: arastirmasinda, orgiitlerde bilgi yonetiminin
dogrudan liderler tarafindan rehberlik edilen, yonlendirilen ve koordine edilen orgiit
iiyelerinin 6grenme diizeylerine bagli oldugu sonucuna ulasmustir. Orgiitlerde
stirekliligin saglanmasi kapsaminda bilgi yonetimi uygulamalar1 ve insan kaynaklari
aracilifiyla liderlik gelistirmeyi arastiran Gloet ve Martin (2005) ise liderlerin orgiitte
roller, iliskiler, stratejik odaklanma ve dgrenmeye odaklanma gibi fonksiyonlar ile

orgiitiin siirekliligini saglayabilecegi sonucuna ulagsmistir (Bkz. Sekil 14).
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Liderlik Rolleri ) Liderlik iliskileri
* Orgiitler arasi, ulusal ve uluslararasi boyutlarda ve * Orgiit sinirlar1 Gtesinde diistinebilme, yeni iligkiler
disiplinlerde ¢alisabilme yetenegi. kufma- o o .
* Siirekliligi destekleyen vizyoner liderlik. * Miikemmel iletisim becerileri sergileme.
* Biiyiik 6lgekli karmasik sorunlar1 ¢dzebilme kapasitesi * Orgiit i¢i/disinda sebekeler olusturarak yonetme.
sergileme. * Miigteriler, tedarikgiler, deger zinciri vb. baglaminda
* Diger isgorenlere siirekliligin saglanmasi baglaminda iligkileri geligtirme. o
model olusturma. * Genis ¢apl1 isbirligi kabiliyeti.
* Degisime yonelik vizyon olusturma ve degisime direnci | [* Tlm iliskilerde esitlik, adalet ve isbirligi ilkelerine
azaltma. deger verme.
* Kendisini yenileyebilmeye yonelik davranislar ile [ Esnek ve uyumlu olma.
model olusturma.

Bilgi Uretme Bilgi Paylasimi Bilgi Dagitim Tletisim

CEVRESEL FAKTORLER

Siirecler, Tedarikgiler, iliskiler, Olgiim, Geribildirim, Altyap1, Farkindalik, Ogrenme, Egitim

Stratejik Odaklanma Ogrenmeye Odaklanma
* Farkli seviyelerde siirdiirtilebilirlik stratejilerini ve * Devam eden, karsilikli, aktif 6grenme stireglerini
planlarini uygulayabilme. tanimlama.
* Amag odakli liderlik davranislari sergileme. * Degisime/bilginin yonetimine iliskin sorular sorma.
* Kiyaslama faaliyeti ve sonuglarin 6l¢iimiine yonelik * Elestirel bakis agisina sahip olma.
ihtiyaci anlayabilme. * Degerlerin farkindaligi.
* {5 modellerinin olusturulmasinda stratejik liderlik * Orgiitsel dgrenme faaliyetleri ile siirekliligi
ihtiyacini anlama. saglayabilme.
* Is amaclarimi stratejik amag ve hedeflerle biitiinlestirme. | [* Daha hizli sonuglar elde etmek igin 6grenme
* Ekonomik, sosyal ve ¢evresel boyutlarda yenilenebilirlik] | faaliyetlerini hizlandirma.
izerine odaklanma. * Sistemin biitliniinii diisiinme, biitiinciil bakis agisi.

Sekil 14: Siirekliligi Desteklemede Liderlik Yetenekleri
Kaynak: Gloet ve Martin, 2005 ten uyarlanmustir.

Yabanci literatiirde belirli sayida bilgi yonetimi uygulamalarinda liderligin
etkisini inceleyen aragtirma olmakla birlikte yerli literatiir incelendiginde, konu ile
ilgili arastirma sayisinin oldukga smirli oldugu gériilmektedir. Bu kapsamda ipgioglu
ve Erdogan (2004), arastirmalarinda liderlik alt faktorlerinden {ist yonetimin destegi
ile bilginin elde edilmesi ve bilginin paylasilmas: arasindaki iliskiyi incelemisler ve
arastirma sonucunda {ist yonetimin destegi ile bilginin elde edilmesi ve bilginin
paylasilmasi1 arasinda ve strateji ve vizyon faktorii ile bilginin elde edilmesi-
paylasilmasi- kullanilmasi arasinda pozitif yonlii kuvvetli bir iliski tespit etmislerdir.
KOBT’lerde bilgi ydnetimi uygulamalarinda liderligin roliinii inceleyen Kilig (2006)
ise liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilerin tiim kademelerde bilgi yonetimi gorev ve
rollerini etkin olarak kullanabildiklerini ortaya koymustur. Arastirmaci ayrica,

liderlerin oOrgiit i¢inde bilgi yOnetimini benimseyip, uyguladiklar1 ve bu kiiltiiriin
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devamin1  sagladiklar1  silirece isgorenlerin  performanslarinda ve isletme
performansinda bir iyilesme ve artis saglandigini belirterek, liderlerin bilgi
yonetiminin uygulanmasini ve siirdiiriilmesini destekledigini ve orgiit igerisinde bilgi
paylasimi ortaminin olusmasina katkida bulundugunu ifade etmistir. Yiiksel ise 2007
yilinda iki adet biiyiik 6l¢ekli isletmede, gorev odakli ve insan iligkileri odakli liderlik
davraniglarinin - bilgi yOnetimine olan etkilerini arastirdigi c¢alismada, bilgi
yonetiminde gorev odakli liderlik davraniglarinin etkili oldugunu ancak, isgérenlerin
liderlerinden daha ¢ok insan iliskileri odakli davraniglar sergilenmelerini talep ettigini
ortaya koymustur. Konuya iliskin mobilyacilik sektoriinde bir aragtirma gergeklestiren
Demirel ve Seckin (2008) isletmelerin farkli bilgi ve bilgi tiirlerine agik olmalari
gerektigini, lider konumundaki yoneticilerin isgdrenlerin 6grenme ve iletisim
bicimleri ilizerine odaklanarak bilgi yOnetimine yonelik beceri ve yeteneklerini
gelistirmeleri ve bilgi yonetimi uygulamalarina tam katilimi saglamalar1 gerektigini
belirtmistir. Son olarak Dogan ve Kili¢ (2009) ise kavramsal olarak gerceklestirdikleri
arastirma sonucunda giiniimiizde en 6nemli liderlik Ol¢iitiintin bilgiyi yonetebilmek
oldugunu, liderlerin kiiltiir olusumu, bilgi liretme ve paylasiminin 6zendirilmesi,
orgiite iligkin bilgi yonetimi stratejisi ve vizyonu belirlenmesi boyutlarinda anahtar rol

oynadiklarini belirtmislerdir.

Bilgi yOnetimi uygulamalarinda liderligin rolii ile ilgili olarak yukarida
belirtilen arastirmalar dogrultusunda, liderlerin gesitli liderlik davranislar ile bilgi
yonetimi i¢in 6nemli rol iistlendigi s6ylenebilir. Diger yandan Bryant, (2003: 41) bilgi
orgiitlerinde o6zellikle bilginin iiretilmesi, paylagimi ve yayilmasi igin gerekli olan
liderlik 6zelliklerini ancak doniistiiriicii liderlerin gosterebildigini belirtmektedir. Bu
baglamda aragtirmanin temel varsayimi “Doniistiirticii liderlik davraniglart bilgi
yonetimi siireclerinin gergeklestirilmesini olumlu yonde etkilemektedir.” seklinde
olusturulmustur. Temel varsayim dogrultusunda arastirmanin birinci hipotezi ise

asagidaki gibidir:

H1: Déniistiiriicii liderlik davranislari ile bilgi yonetim siiregleri arasinda

istatistiksel olarak anlaml bir iligki vardir.

Bilgi yonetimini uygulayan Orgiitlerde/isletmelerde dontistiiriicii liderlerin

onemli rol {istlenmelerine ragmen az sayida arastirmaci doniistiiriicti liderlik ve bilgi
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yonetimi arasindaki iliskiyi incelemistir (Crawford, 2003: 5, Crawford, 2005: 9). Salo
(2009: 120-126) bilgi yonetimi siirecinde, donistiiriicii liderligin vizyon ve misyon
olusturmada itici gii¢ olma, 1yl yonetimi gelistirme, bilgi yonetimi girisimleri i¢in
uygun ortam yaratma, bilgi yonetimi sistemi olusturulmasi ve degisim igin harekete
gecilmesi gibi pozitif etkilerinin bulundugunu saptamistir. Chen ve Barnes (2006)
stratejik ortakliklar ile yiiriitilen oOrgiitlerde yaptiklari arastirmada, doniistiriicii
liderlik davranislarinin, i¢ bilgi paylasiminin ¢ok 6nemli bir belirleyicisi oldugunu
saptamistir. Aragtirmacilar ayrica bilgi yonetimi uygulamalarinda
liderlerin/yoneticilerin dontistiiriicii liderlere 6zgili olan ideallestirilmis etki, ilham
verme, entelektiiel uyarim ve bireysel ilgi davraniglarini sergilemeleri gerektigini
belirtmistir. Orgiitsel gelisimde isgdren duygularmin kritik rol oynadigm vurgulayan
Anagnoste, Agoston ve Puia (2010) da bilgi yonetimine istekliligin ancak doniistiiriicii
liderlik davraniglari1 etkin kullanma kapasitesine sahip liderler tarafindan

yaratabilecegi, yonetilebilecegi ve siirdiiriilebilecegini belirtmistir.

Konuyla ilgili olarak Crawford (2003) tarafindan gerceklestirilen diger bir
arastirmada doniistiiriicii liderligin bilgi yonetimi becerileri ile agiklanabilecegi
sonucuna ulasilmistir. Benzer sekilde Nguyen ve Mohamed (2009) doniistiiriicii
liderlik davraniglarinin bilgi yonetimi le yakindan iligkili oldugu ve bilgi yonetimi
uygulamalari lizerinde olumlu bir etkisi oldugunu belirlemistir. Soliman (2011) bu
arastirmacilar1 desteleyecek sekilde bilgi odakli yonetim ¢ergevesinde yenilik¢i olmak
isteyen isletmelerde donitistiiriicii liderligin gerekli oldugunu, bu siiregte doniistiiriicii
liderlerin riskleri iistlenme, proaktif davranma, 6z-elestiri, projeleri gerceklestirme
cesareti, basarili iggoreni ddiillendirme, tiriinlerin uygun biitge ile pazara sunumu igin
dogru zamanlamay1 yapabilme, isgdrenlere ilham verme ve onlara model olusturma
ozellikleri ile 6n plana ¢iktigini ifade etmistir. Konuyla ilgili bir diger arastirmada
Bryant (2003) bilginin yonetiminde doniistiiriicti liderligin etkisini bireysel, grup ve
orglit diizeyinde detayli olarak asagidaki sekilde ele almistir.

— Bireysel diizeyde; Doniistiiriicli liderler motivasyon, destek ve entelektiiel

uyarim ile iggorenlerin daha yenilik¢i olmalarint saglarlar. Doniistiiriici
liderler entelektiiel uyarim ile isgérenlerin potansiyellerini ortaya cikararak
isgorenlerde yaraticiligi tesvik ederler. Doniistiiriicti liderler karizma (ideal

etki) ile isgorenleri yenilik i¢in heyecanlandirir ve motive ederler. Diger
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yandan bireysel destek ile isgorenleri, fikirlerini isletme ile paylasmasi

yoniinde cesaretlendirirler, ayrica onlar1 her giin motive ederler.

— Grup_diizeyinde; Grup calismalarinin bireysel ilgi ve cesaretlendirme

gerektirdigi ortamlarda dontstiiriicii liderler grubu yenilik¢i olma, sorunlari
¢ozme, ¢oziimler tiretme yoniinde cesaretlendirmekte, isgorenleri grup iginde

bilgi paylasimi konusunda tesvik etmektedir.

— Orgiit diizevinde; Bilginin sistematik bir olguya doniistiigii orgiit diizeyinde

dontstiiriicii liderler takipgilerine stratejik bir vizyon olusturur, onlar1 bu yonde
giidiiler ve tesvik ederler, ayrica isgdrenden zayif yoOnlerini gelistirmelerini

talep ederler.

Bilgi yonetiminde donistiiriicii liderligin roliinii inceleyen ve yukarida
belirtilen arastirma sonuglarina gore, doniistiiriicii liderler bilgi paylasimi kiiltiiriinii
olusturan, bilginin transferi ve depolanmasini kolaylastiracak bir alt yapi yaratan,
orgiit iginde bireylerin karsilikli 6grenmelerini saglayacak sistemleri kuran ve
destekleyen kisilerdir. Buna gore doniistiiriicti liderlik davraniglari bilgi yonetimi
stireglerini pozitif yonde etkilemektedir. Dolayisiyla arastirmanin ikinci hipotezi

asagidaki gibidir.

H2: Doniistiiriicii liderlik davranislar bilgi yonetim siireglerini pozitif yonde

etkilemektedir.

Dontistiiriicti liderler bilgi odakli isletmelerin temel 6zelliklerinden olan stirekli
gelisim i¢in isletmenin yakin ve uzak cevresini siirekli olarak tarayarak isletmede
gelisimi miimkiin kilacak yeni yapilar ve mekanizmalar olusturmalidirlar (Tracey ve
Hinkin, 1994: 24). Dolayisiyla doniistiiriici liderler isletmelerin bilgi elde etme
stirecinde aktif rol oynayan liderlerdir. Nitekim cesitli liderlik stilleri ile bilgi yonetimi
uygulamalari arasindaki iligkileri inceleyen Politis (2001: 362, 2002: 193) doniistiirticii
liderlik davranislart ile bilgi elde etme siireci boyutlar1 arasinda anlamli bir iligki
oldugunu saptamistir. Buradan hareketle aragtirmanin ikinci hipotezine bagl olarak
doniistiiriicii liderlik davraniglarimin bilgi elde etme {izerindeki etkisini belirten

asagidaki alt hipotez olusturulmustur.
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H2a: Doniistiiriicii liderlik davramislar: bilgi yonetim siireglerinden bilginin

elde edilmesi siirecini pozitif yonde etkilemektedir.

Bilgi yonetimi uygulamalarinda elde edilen bilgilerden yeni bilgiler
iiretilmektedir. Orgiitlerde bilginin iiretilmesi genellikle once bireysel diizeyde
gerceklesmektedir. Bryant (2003: 39) dondistiiriicti liderlerin bu siiregte isgorenleri
yenilik¢i olma yoniinde motive ettigini, destekledigini ve bu ydnde entelektiiel
uyarimda bulundugunu, bdylece Orgiit igerisinde yaraticiligr tesvik ettigini
belirtmektedir. Doniistiirticii liderler tarafindan sergilenen bu davraniglarin sonucunda
ise Orgiit icerisinde yeni ve 6zgiin bilgiler ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla doniistiiriicti
liderler orgiitte bilgi iiretme siirecini olumlu yonde etkilemektedirler. Buradan
hareketle doniistiirtici liderlik davraniglarimin bilginin tiretilmesi siireci {izerindeki

etkisini belirten asagidaki alt hipotez olusturulmustur.

H2v: Doéniistiiriicii liderlik davramslar: bilgi yonetim siireglerinden bilginin

tiretilmesi siirecini pozitif yonde etkilemektedir.

Isletmelerde bilgi yonetimi uygulamalarmin basarili olabilmesi i¢in &rgiit
icerisinde tretilen bilgilerin etkin bir sekilde paylasilmasi gerekmektedir. Liderler
bilgi yonetiminde bilgi paylasimini tesvik etmektedirler (OPM, 2005: 23). Chen ve
Barnes (2006) doniistiiriicti liderlik davramiglarinin bilgi paylagiminin 6nemli bir
belirleyicisi oldugunu belirtmektedirler. Doniistiiriicii liderler bu siiregte temel olarak
orgiit igerisinde bilgi paylasimi kiiltiiriiniin yaratilmasinda kritik rol oynamakta ve
bilgi paylasimini tesvik etmektedirler (Green ve Aitken, 2006: 104). Buna goére
dontistiiriicii liderlik davraniglarinin bilginin paylagimi siireci {izerinde olumlu bir

etkisi bulunmaktadir.

H2c: Doniistiiriicii liderlik davramslart bilgi yonetim siireglerinden bilgi

paylasimu siirecini pozitif yonde etkilemektedir.

Bilgi yonetimi uygulamalarinda onemli bir asamay1 ifade eden bilgi
dokiimantasyonu siirecinde doniistiiriicii liderlerin isgorenlere dogrudan bir etkisi
olmamakla Dbirlikte, konuyla ilgili literatirden baz1 ¢ikarimlarda bulunmak
miimkiindiir. Buna gore donistiiriicii liderler, isgdrenlerin ortak vizyonu paylagsmasini
saglayarak, isin (bilgi depolama/dokiimantasyon) yapilis sekillerinin gbézden

gecirilmesini saglayacak onerilerde bulunarak, entelektiiel uyarim yolu ile isgdrenleri
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bilgi depolama ve dokiimantasyonunda yeni yoOntemleri gelistirmeleri yoniinde
cesaretlendirerek ve gerektiginde bilgi depolama/dokiimantasyon faaliyetlerinde yer
alarak isgorenlere rol model olusturarak siliregte onemli roller iistlenmektedirler.
Dolayisiyla dontstiiriicii liderler orgiitte bilgi depolama/ dokiimantasyon siirecini

olumlu yonde etkilemektedirler.

H2q: Doniistiiriicii liderlik davraniglar: bilgi yonetim siire¢lerinden bilginin

depolanmasi/dokiimantasyonu stirecini pozitif yonde etkilemektedir.

Dontstiirticti liderler bilgi yonetimi siirecinin genelinde ortak vizyon ve strateji
olusturma, tiim geribildirimleri bilgi yonetimi kapsaminda paylagma, tanimlanmis
rolleri/sorumluluklar1 ve 6diillendirme sistemlerini iyilestirme, uzmanliklar1 arttirma,
isgorenin gelisimini saglama, amacglara uyumu gerceklestirme ve kaliteli iletisimi
destekleme (Green ve Aitken 2006: 94-99), riskleri tistlenme, proaktif davranma, 6z-
elestiri, projeleri gergeklestirme cesareti, basarili isgoreni Odiillendirme, iirlinlerin
uygun biitce ile pazara sunumu i¢in dogru zamanlamay1 yapabilme, iggérenlere ilham
verme ve onlara model olusturma (Soliman, 2011: 1359) gibi temel faaliyetler ile
bilginin orgiit icerisinde daha etkin kullanimina katkida bulunmaktadirlar. Bu
baglamda doniistiiriicii liderler bilginin kullanimi siireci iizerinde olumlu etkilere

sahiptirler.

H2e: Doéniistiiriicii liderlik davranislar: bilgi yonetim stireglerinden bilginin

kullanimi siirecini pozitif yonde etkilemektedir.

Yukarida deginilen bilgiler ve olusturulan hipotezler baglaminda, Sekil 15°te
belirtilen arastirma modeli tasarlanmistir. Arastirma kapsaminda olusturulan modelde
donustiirticii liderlik davraniglar bagimsiz degiskenleri, bilgi yonetimi stiregleri ise
bagimli degiskenleri ifade etmektedir. Modelde yer alan kontrol degiskenleri ise hem
doniistiirticii liderlik davranislart hem de bilgi yonetimi siireglerinde farklilasmaya
neden olabilecegi Ongoriilen alt ve orta diizey yoneticilerin bazi demografik
Ozelliklerini (cinsiyet, yas, pozisyon, egitim, c¢alisma siliresi vb.) ve zincir otel
isletmelerine ait bazi bilgileri (faaliyet siiresi, oda sayisi, yildiz sayisi, niteligi vb.)

ifade etmektedir.
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Doniistiiriicii Liderlik Bilgi Yonetimi
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Sekil 15: Arastirma Modeli

Arastirma modelinde yer alan H1 donistiiriicti liderlik davraniglar ile bilgi
yonetim siiregleri arasindaki iliskinin varhigmi ifade etmektedir. Arastirmanin diger
temel hipotezini temsil eden H2 ise, H1 hipotezinin sonucuna baglh olarak
gelistirilmistir. H2 hipotezinde doniistiiriicii liderlik davraniglarinin bilgi yonetimi

stirecleri iizerinde pozitif etkisi oldugu varsayilarak, bu etki “+” seklinde belirtilmistir.
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UCUNCU BOLUM
BILGI YONETIM SURECLERININ GERCEKLESTIRILMESINDE
DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISLARININ ETKIiSiNi
BELIRLEMEYE YONELIK ZINCIiR OTEL ISLETMELERINDE BiR
ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN METODOLOJiSI

1.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Bu aragtirmanin konusu hizmet isletmeleri igerisinde yer alan otel
isletmelerinde, hizmet kalitesini arttirma, temel yetenekleri gelistirme, rekabet avantajt
saglama ve deger yaratma gibi amaglarla gerceklestirilen bilgi yOnetimi
uygulamalarinda doniistiiriicii liderlerin siire¢ iizerindeki etkisinin incelenmesidir. Bu
amagla, genis bir cografi alana yayilmalar1 sebebiyle, bilginin yonetiminin oldukga
onemli oldugu ve yonetim yapilar ile diger otel isletmelerine gére daha kurumsal olan
zincir otel isletmelerinde gerceklestirilen bilgi yonetimi uygulamalar1 arastirmaya

konu edilmistir.

1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, bilgi yonetimi siireclerinin gergeklestirilmesinde
donustiirticii liderlik davraniglarinin etkisini ortaya koymaktir. Arastirma amacina
bagli olarak bilginin elde edilmesi, tiretilmesi, depolanmasi, paylasimi ve kullanimi
asamalarinda, doniistiiriicii liderlik davranislarinin (vizyon belirleme ve paylasimi, rol
model olusturma, amaclarin kabuliinii saglama, yiiksek performans beklentisi, bireysel
destek, entelektiiel uyarim) 1isgorenler ve siire¢ lizerindeki etkilerinin istatistiksel

analizler yardimiyla test edilmesi hedeflenmistir.

Belirlenen temel amag¢ dogrultusunda, zincir otel isletmelerinden elde edilen
verilerin analizi ile ayn1 zamanda, yerli ve yabanci zincir otel isletmelerinde bilgi

yonetimi uygulamalarimin  durumunun tespit edilmesi ve bu uygulamalarin
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yoneticilerin bazi demografik Ozellikleri ve/veya zincir otel isletmelerinin sahip
oldugu ozelliklere gore farklilik gosterip gostermediginin incelenmesi aragtirmanin
diger bir amacini olusturmaktadir. Arastirmada degerlendirilmesi hedeflenen diger bir
husus zincir otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlik davraniglarinin sergilenme
diizeyinin saptanmasi ve doniistiiriicii liderlik davraniglarinin yoneticilerin demografik
ozelliklerine gore ve/veya zincir otel isletmelerinin sahip oldugu o6zelliklere gore

farklilik gosterip gostermediginin tespitidir.

1.3. ARASTIRMANIN ONEMI

Bilgi turizm sektorii ve otel isletmeleri i¢in ¢ok dnemli olmakla birlikte literatiir
incelendiginde bu alandaki arastirmalarin sayisinin oldukg¢a sinirli oldugu (Hallin ve
Marnburg, 2007: 1; Bouncken, 2002: 27; Cooper, 2006: 48) ve otel isletmelerindeki
bilgi yonetimi uygulamalarinin ¢ok az bir kisminin bilindigi (Shaw ve Williams, 20009:
333) dile getirilmektedir. Bu nedenle literatiirdeki bosluga bagli olarak konuyla ilgili
daha fazla aragtirmanin gergeklestirilmesi gerektigi ifade edilmektedir (Bouncken,
2002: 55-56). Turizm isletmelerinde bilginin yonetimi alaninda var olan literatiir
boslugu ayn1 zamanda bilgi yonetiminde doniistiiriicii liderlik davranislarinin
incelenmesi i¢in de gegerlidir. Tracey ve Hinkin (1994), Hinkin ve Tracey (1994),
Politis (2001, 2002), Crawford (2003), Chen ve Barnes (2006), Green ve Aitken (2006)
Erkutlu (2008), Soliman (2011) gibi gesitli arastirmacilar farkli alanlarda
gerceklestirdikleri  aragtirmalarda  doniistiiriici  liderlerin  bilgi  ydnetiminde
isgorenlerin motivasyonunu yiikseltme, isgorenleri yenilik¢i fikirler gelistirmeleri
konusunda tesvik etme ve entelektiiel uyarimda bulunma, isgdrenlere rol model
olusturma, bilgi yonetimi vizyonunun isgdrenler arasinda kabuliinii saglama, vizyon
dogrultusunda olusturulan amaclara yonelik c¢alismay1 tesvik etme gibi Onemli
katkilart oldugunu ifade etmektedirler. Doniistiiriicii liderlerin bilgi yOnetimi
stirecindeki bu 6nemli katkilarina ragmen yerli ve yabanci literatiirde bilgi yonetimi
uygulamalarinda konuyla ilgili aragtirma sayisinin ¢ok sinirli olmasi, diger yandan
konuyla ilgili olarak otel isletmelerinde gerceklestirilen arastirma sayisinin yok
denecek kadar az olmasi doniistiiriicii liderlerin siiregteki 6nemli katkilarmin

anlasilmasini zorlastirmaktadir. Bu noktada, bu ¢alismanin literatiirdeki tanimlanan bu
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boslugu dikkate alarak otel isletmelerinde bilgi yonetim siireglerinde doniistiiriicii
liderlerin etkisini konu almasi, konuyla ilgili yeni ve detayl bilgiler sunarak akademik
literatiire katki saglayacak olmasi ve isletme yoOneticilerine bilgi yonetiminde yeni

fikirler sunmasi arastirmanin 6nemini belirtmektedir.

1.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Sosyal bilimler alaninda gerceklestirilen arastirmalarda smirhiliklar,
arastirmacinin ideal gordiigli ve normal kosullarda yapmay1 hedefledigi, fakat fayda-
maliyet agisindan uygunluk veya kontrol/etki alani gibi nedenlerle vazgegmek zorunda
kaldig1 hususlan ifade etmektedir (Karasar, 2005: 73). Daha 6nce belirtilen amag
dogrultusunda bu arastirmanin temel smirhihigr fayda-maliyet unsuru nedeniyle
calisma evreninde yer alan tiim alt ve orta diizey yoneticilere ulagilamamasidir.
Buradan hareketle aragtirma sonuglar1 Tiirkiye’de faaliyet gosteren tiim zincir otel
isletmeleri yerine yalnizca arastirmanin gergeklestirildigi zincir otel isletmeleri ile

sinirli kalmaktadir.

Aragtirmada ikinci temel siirlilik arastirmaya konu olan otel igletmelerinde
bilgi yonetimi ve otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlik konusundaki akademik
arastirma sayisinin sinirli olmasidir. Akademik arastirma sayisinin az olmasi,
arastirmadan elde edilen bulgularin otel isletmeleri agisindan detayli olarak
incelenmesini ve daha oOnceki arastirmalarin sonuglar1 ile karsilastirilmasini
zorlastirmaktadir. Veri toplama siirecinde zaman ve maliyet tasarrufu unsurlari dikkate
alarak yalnizca anket yonteminin tercith edilmesi ise arastirmanin bir diger
sinirliligint olusturmaktadir. Veri toplama teknigi olarak yalnizca anket yonetiminin
kullanilmasi, yoneticilerden konuyla ilgili 6zgiin fikirlerin elde edilememesine neden
olmustur. Bilimsel arastirma yaklasimlarina iligkin son tartigmalar isletme disiplinini
de kapsayacak sekilde dogas itibariyle karmasik konularin (bilgi yonetimi de bu
kapsama dahil edilebilir) nitel arastirma yontemlerini kullanarak daha iyi
anlagilabilecegini iddia etmektedir. Bu noktada nitel veri toplama yontemlerinin
kullanilmamis olmasinin potansiyel bir daha iyi anlama/agiklama ihtimali i¢in

sinirlilik olusturdugu diisiiniilebilir. Ayrica arastirmacinin bilgi yonetimi gibi
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dinamikleri ¢ok 6zgilin olan bir konuda aragtirma Slgekleri haricinde konuyla ilgili

spesifik bilgiler elde etme olasiligini azaltmstir.

1.5. ARASTIRMA YAKLASIMI

Sosyal bilimler alaninda gerceklestirilen arastirmalarda pozitivist/yorumlayici,
deneysel/dogal, case study/survey ve nicel/nitel arastirma gibi bir¢ok arastirma
yaklasimi mevcuttur (Wellington, 2007: 18). Bu yaklasimlar, amaci incelenen
konudaki olgular1 tanimlamak, olgular arasinda nedensellik iliskisi kurmak ve bunlara
genellestirerek kuramlar araciligiyla kanunlara ulagsmak olan bilimsel yaklasim
acisindan degerlendirildiginde pozitivist yaklasim ve yorumlayici (pozitivizm O6tesi)
yaklasimin 6nem kazandigi goriilmektedir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve
Yildirim, 2010: 5). Gozlem ve deneye dayali olarak sonuglara ulasmayi 6ngdren
pozitivist yaklasim (Arikan, 2007: 16) bilimsel arastirmalarda kisisel kanaatlere, deger
yargilarina ve bakis acilarina yer verilmeden, birikimsel bilgiden yararlanilarak
ampirik (gorgiil, gzleme dayali) 6nermelerin dogrulanmasini ve timevarim yontemi
ile bilimsel mesru bilgiye ulagilmasini hedeflemektedir. Ancak 20. yiizyilin ortalarinda
pozitivizmin her seyi aciklamada yetersiz kaldiginin goriilmesi, Karl Popper’in
tiimevarim yonetiminin mantiksal olarak imkansizlik i¢erdigini belirtmesi, Thomas
Khun ve Paul Feyerabend’in elestirel yaklasimlari, yorumlayici yaklagimlarin da 6nem
kazanmasini saglamistir. Yorumlayici yaklasim bilimsel aragtirmalarda her asamanin
deger yargilar ile iligkili oldugunu, ampirik olmayan bilgilerin (metafizik) de bilimsel
kuramin temel varsayimini olusturabilecegini, arastirmacilarin kisisel kanaatlerini,
inanglarin1  kullanmalarinin istatistiksel yOntemleri temel almalariyla esdeger
oldugunu ifade etmektedir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010: 6-
11). Sosyal bilimlerin dogas1 ve bilimsel yontem geregi her iki yaklasim da kendi
iginde onemli dogrular1 barindirmakla birlikte 1950’lerden itibaren sosyal bilimlerde
teoriler ve gozlemlere, kavramsallagtirma ve veri toplamaya, genellestirme ve
Ozellestirmeye ayni anda yer veren (Baker, 1988: 53; Babbie, 1995: 18) karma
yaklasimlarin da gelistirildigi goriilmektedir (Balci, 2011: 5-7). Diger yandan

yorumlayici veya karma yaklagimlarin artan 6nemine ragmen, mevcut ¢alismalar
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incelenince sosyal bilimler alanindaki arastirmalarda pozitivist yaklagimin hakim

arastirma yaklasimi 6zelligini korudugunu belirtmek gerekmektedir.

Bu arastirmada, arastirmanin temel motivasyonuna bagli olarak ihtiyag
duyulan verilerin elde edilmesi siirecinde nicel arastirma yontemlerinden anket
tekniginin kullanilmasi, literatiirde yer alan birikimsel bilgiden faydalanilmasi,
timevarima yaklasiminin esas alinmasi ve ortaya konulan ampirik bir dnermenin
dogrulanmasinin hedeflenmesi sebebiyle pozitivist yaklasimin benimsenmistir.
Pozitivist yaklasim cercevesinde bu arastirma, anket kullanildigi i¢in veri toplama
teknigi agisindan ampirik olup, zincir otel isletmeleri, bu isletmelerin yoneticileri, bilgi
yonetim siirecleri ve doniistiiriicii liderlik davraniglarina iligkin belirli 6zellikleri
inceledigi i¢in tarama (survey) arastirmasi, bilgi yonetim siirecleri ve doniistiiriicii
liderlik davraniglar1 arasindaki iliskileri inceledigi igin kesfedici aragtirma ve iKi
degisken arasindaki iliskileri agikladigi i¢in agiklayici (explanatory) arastirma tiiriini
temsil etmektedir.

1.6. EVREN VE ORNEKLEM

Bilgi yonetim siireclerinde doniistiiriicii liderlik davraniglarinin etkilerinin
incelendigi bu arastirmanin evreni Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve yabanci zincir
otellerde gorevli alt ve orta diizey yoneticilerdir. Arastirmada zincir otellerin tercih
edilmesinde bu otel isletmelerinin genis bir cografi alana (ulusal ve/veya uluslararast)
yayilmis olmalari nedeni ile bilginin daha 6nemli hale gelmesi ve biinyelerinde ¢cok
sayida is birimi barindirmalar1 nedeniyle daha kurumsal isletmeler olmalar1 etkili
olmustur. Diger yandan arastirma kapsaminda anket uygulamasi i¢in alt ve orta diizey
yoneticilerin tercih edilmesinde, bu igsgorenlerin amirleri konumundaki ydneticilerin
liderlik davraniglarint ve otel igletmesi tarafindan gerceklestirilen bilgi yOnetimi
stireglerini yonetici pozisyonunda olmayan isgorenlere gore daha iyi bildigi varsayimi

dikkate alinmistir.

Ekin Yaym Grubu tarafindan gergeklestirilen “Tiirkiye’de Zincir ve Grup
Oteller-2012” arastirmasina gore, 2011 yili itibariyla Tiirkiye'de Kiiltiir ve Turizm
Bakanligi'ndan Isletme belgeli, 3.103 konaklama tesisi bulunmaktadir. Turizm isletme

belgeli bu tesislerin 814 adedi ise zincir veya grup otel isletmesi niteliginde olup, bu
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isletmelerin 672’si ulusal sermayeli gruplara, 142°si ise yabanci sermayeli gruplara
aittir (Resort Dergisi, 2012: 10). Diger yandan arastirmanin veri toplama asamasinda
evreni olusturan 824 zincir otel isletmesinin tamamina ulasilamayacagi ongoriilerek
kiimelere gore orneklem yontemi ile Tiirkiye’de faaliyet gosteren baslica zincir otel
isletmesi gruplari arastirmaya dahil edilmistir. Bu agsamada Resort Dergisi’nin 2011
yilinda yayimlamis oldugu rapor dikkate alinmigtir. Rapora gore (Tablo 12-13)
Tiirkiye’deki baslica zincir otel isletmesi gruplar1 Accor Hotels, Hilton Hotels, IHG
(Intercontinental) Hotels, Marriot International, M6venpick Hotels & Resorts, The
Rezidor Hotel Group, Starwood Hotels & Resorts, Swissotel Hotels & Resorts, Best
Western Int. Hotels, Wyndham Worldwide Hotel Group, Anemon Hotels, Crystal
Hotels Resort & Spa, Dedeman Hotels & Resorts International, Divan Otelleri, Rixos
Hotels gruplaridir (Resort Dergisi, 2011: 34).

Ilgili gruplarin internet siteleri incelendiginde ise toplam 167 adet zincir otel
isletmesinin oldugu saptanmistir. Bu dogrultuda ¢alisma evrenin olusturan 167 otel
isletmesinden ulasilabilen sayida alt ve orta diizey yoOneticilere anket uygulanmasi
hedeflenmistir. Anket uygulamasi1 kapsaminda ulasilan otel isletmeleri ve bu

isletmelerdeki yonetici sayilar: Tablo 12 ve Tablo 13’te sunulmustur.

Tablo 12: Arastirmaya Dahil Edilen Yabanci Sermayeli Zincir Otel Isletmeleri

Otel Grubu ve Anket Uygulanan Otel Anket Uygulanan
Tiirkiye'deki Otel Sayis1 Markasi ve Sayilari Yonetici Sayisi
Ibis 2 16
Accor Hotels 10 Novotel 5 24
Conrad 1 12
. Double Tree 1 7
Hilton Hotels 22 Garden Inn 5 18
Hilton Parksa 1 6
. Crowne Plaza 1 18
IHG (Intercontinental) Hotels 16 Holiday Inn 5 29
JV Marriot 1 12
Marriot International 9 Renaissance 2 19
The Tstanbul Edition 1 7
Movenpick Hotels & Resorts 3 Movenpick 1 12
The Rezidor Hotel Group 6 Radisson Blu 4 15
Lugal Hotels 1 15
Starwood Hotels & Resorts 7 Sheraton Hotels 1 9
Swissotel Hotels & Resorts 3 Swiss 1 12
Best Western Int. Hotels 15  Sile Gardens 1 9
Wyndham Worldwide Hotel Group 10 Ramada Hotels 4 20
TOPLAM 101 32 260
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Tablo 13: Arastirmaya Déhil Edilen Ulusal Sermayeli Zincir Otel Isletmeleri

e Anket
Otel Grubu T(l;:l(llyse deki Uygulanan A‘rglfet thgéJ lanan
el Sayisi Otel Sayisi onetici Sayisi
Anemon Hotels 19 14 65
Crystal Hotels Resort & Spa 11 6 40
Dedeman Hotels & Resorts International 16 8 52
Divan Otelleri 9 5 36
Rixos Hotels 11 5 51
TOPLAM 66 38 244

Calisma evrenini olusturan 167 adet otel isletmesinde gorevli alt ve orta diizey

yonetici sayisinin hesaplanmasinda biiyiik 6lgekli bir otel isletmesinde bulunmasi

gereken temel departmanlarin sayilarina bagli olarak, her departmanda bir yonetici

oldugu ve departman niteligine gore sayis1 degisebilen alt diizey yonetici

pozisyonunda seflerin bulundugu varsayilarak, toplami ifade eden yaklasik bir sayiya

ulasilmasi Ongoriilmistiir. Biliylik 6lgekli bir otel isletmesinde temel olarak gece

miidiirti, onbiiro miidiirli, yiyecek/igecek miidiirli, kat hizmetleri yoneticisi, satis-

pazarlama boliimii miidiirli, insan kaynaklar1 yoneticisi, teknik hizmetler midiiri,

muhasebe miidiirli ve glivenlik miidiirii olmak iizere en az 9 adet orta diizey yonetici

olmasi gerektigi hesaplanmistir (Tablo 14).

Tablo 14: Departmanlara Gore Alt Diizey Yoneticiler

DEPARTMAN ALT DUZEY YONETICILER ve SAYILARI
N Resepsiyon sefi 3 Santral sefi 1
Onbiiro Rezervasyon sefi 1  Consierge sefi 1
Mutfak sefi 3
- Soguk sefi 1  Restoran sefi 2
Yiyecek/igecek - Banket sefi 1  Odaservisi sefi 1
- Pastane sefi 1 Icecek/barlar sefi 1
- Bulagikhane sefi 1
. . Kat hizmetleri yonetici yardimcist 1  Genel alanlar gefi 1
Kat hizmetleri Kat sefleri 4 Camasirhane sefi 1
Satig / pazarlama Satis yonetlc..151 L L H.f“‘lkl?‘ %l1§kller 1
Pazarlama yoneticisi 1  yobneticisi
Muhasebe sefi 1 e e
Muhasebe Satin alma sefi 1 Cost control yoneticisi 1
Insan kaynaklar1 Insan kaynaklar1 ydnetici yardimcisi 1
Teknik hizmetler Teknik hizmetler yonetici yardimceisi 1
Giivenlik Giivenlik Sefi 2
TOPLAM 34

Tablo 14°te goriildiigii tizere boliimler bazinda bu orta diizey yoneticilere bagl

olarak ise en az 34 adet alt diizey yoneticinin gorev yapmasi gerektigi saptanarak, her
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bir zincir otel isletmesinde minimum 43 adet alt ve orta diizey yonetici bulundugu,
dolayisiyla da caligma evreninde en az 7181 adet alt ve orta diizey yonetici olmasi
gerektigi ongorilmiistiir. Diger yandan aragtirmanin gerceklestirilecegi zincir otel
isletmelerindeki alt ve orta diizey yOnetici sayisinin, otel isletmelerinin organizasyon
yapisina, biiylikliiklerine, sunduklar1 hizmet ¢esidine ve karsiladiklart konaklama
ihtiyacina gore gore farklilik gosterebilecegi varsayilarak ¢calisma evrenini temsil eden
kiitlenin tam olarak bilinemeyecegi sonucuna ulasilmistir. Evrenin tam olarak
bilinemedigi bu gibi durumlarda ise asagida belirtilen formiil ile 6rneklem yaklasik
olarak bir say1 ile hesaplanabilir (Ozmen, 1999: 48; Ozdamar, 2001, akt: Ural ve Kilig,
2011: 47) .

0272 _ 1%2.1,962 _ 1.3,8416

n= H? = 0,12 = 0,01 = 384,16
n: Orneklem biiyiikliigii H: Standart hata degeri (%10)
Zo : 0= 0.05 i¢in 1.96 o= Evren standart sapmasi

Yukarida belirtilen 6rneklem hesaplama formiiliine gore aragtirmada %10 hata
pay1 kapsaminda en az 385 adet alt ve orta diizey yoneticiye anket uygulanmasi
gerektigi sonucuna ulasilmistir. Bununla birlikte verilerin toplanmasi siirecinde eksik
veya hatali anketlerin olabilecegi géz oOnlinde bulundurularak hesaplanan sayinin
tizerinde anket uygulanmasina karar verilmistir. Bu kapsamda veri toplama siirecinde

en az 504 adet alt veya orta diizey yoneticiye anket uygulanmistir (Tablo 12-13).

1.7. ARASTIRMA OLCEKLERI

Arastirmada, temel olarak ii¢ boliimden olusan bir anket kullanilmistir. Birinci
boliimde verilerin elde edildigi alt ve orta diizey yoneticilere iliskin cinsiyet, yas,
egitim diizeyi, ¢alisilan departman, pozisyon, isletmede caligsma stiresi, vb. demografik
sorular ile zincir otel isletmelerinin kurulus yili, personel sayisi, oda ve yatak
kapasitesi, yildiz sayis1 gibi tanimlayict sorular yer almaktadir. Bu boliimden elde
edilen veriler ile oncelikle 6rneklem hakkinda genel bilgiler verilmesi amaclanmus,

ayni zamanda bilgi yOnetimi siirecleri ve donistiiriicii liderlik davraniglariin
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demografik degiskenlere (kontrol degiskenleri) gore farklilik gosterip gostermediginin

belirlenmesi hedeflenmistir.

Anketin ikinci boliimiini olusturan doniistiiriicii liderlik davranislarinin
Ol¢imiinde  Podsakoff, Mackenzie, Moorman ve Fetter’in 1990 yilinda
gerceklestirdikleri “Doniistiiriicii Liderlik Davramiglart Ve Doéniistiiriicii Liderlik
Davramglarimn Lidere Giiven, Memnuniyet ve Orgiitsel Vatandaslik Davramslar:
Uzerindeki Etkileri” konulu arastirma kapsaminda Kullanilan Déniistiiriicii Lider
Davranis Olgegi kullanilmistir. Arastirmacilar tarafindan  doniistiiriicii  liderlik
davranigi ile ilgili literatliriin detayli incelenmesi ve donistlriicii liderlik
davraniglarinin kullanilan diger Olgeklerin analiz edilmesi ile gelistirilen Olgekte
dontstiiricii  liderlik davraniglarini 6lgmeye yonelik 23 ifade yer almaktadir.
Déniistiiriicti liderlerin sergilemis olduklar1 davranislarin belirlenmesini amaclayan
s0z konusu 23 ifade arastirmacilar tarafindan 6 alt boyutta toplanmistir. Buna gore
dontistiiriicii liderler vizyon belirleme (5 ifade), rol model olusturma (3 ifade), grup
amaglarmin kabuliinii saglama (4 ifade), yliksek performans beklentisi (3 ifade),
bireysel destek saglama (4 ifade) ve entelektiiel uyarim (4 ifade) davraniglarim

sergilemektedirler.

Anketin tiglincii boliimiinii olusturan bilgi yonetimi siireglerinin 6l¢timiinde ise
Shi (2010) tarafindan gerceklestirilen doktora tezinde kullanilan anket sorularindan
faydalanilmistir. Shi (2010) aragtirmasinda Kianto’nun (2008) ORCI (Organizational
Renewal Capability Inventory / Orgiitsel Yenilenme Yetenegi Envanteri) dlceginde
gelistirmeler yaparak bilgi yonetimi siireglerini etkin bir sekilde ele almistir. So6z
konusu anket Olgeginde bilgi yonetimi siireglerine iliskin boyutlar, bilginin elde
edilmesi (6 ifade), bilginin tiretilmesi (5 ifade), bilginin paylasilmasi (7 ifade), bilginin
depolanmasi ve dokiimantasyonu (7 ifade) ile bilginin kullanilmasi (7 ifade)
seklindedir. Bu baglamda aragtirmada bilgi yonetim siiregleri 5 alt boyutta ve toplam

32 ifade ile ol¢iilmistiir.

Anketin ikinci ve lgiincii bolimiinde yer alan ifadeler, arastirma amaci
dogrultusunda ¢oklu olcek tiirlerinden olan Likert Olgegine uygun olarak
hazirlanmigtir. 5’11 Likert 6l¢eginin tercih edildigi bu boliimlerde, anketi yanitlayan

alt ve orta diizey yoneticilerin her bir ifadeye “Kesinlikle Katiliyorum”,
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“Katiliyorum”, “Fikrim yok”, “Katilmiyorum” ve “Kesinlikle Katilmiyorum”
seceneklerinden birini igaretleyerek yanitlamasi istenmistir. Kullanilan 5°1i Likert
Olceginde Olgegin dengesi dikkate alinarak olumlu ve olumsuz kategorilerin esit sayida

olmas1 saglanmistir.

1.8. VERI TOPLAMA TEKNIiGi VE SURECI

Tirkiye’de faaliyet gdsteren zincir otel isletmelerinde gerceklestirilen bilgi
yonetimi uygulamalarinda doniistiiriicti liderlerin bilgi yonetimi siiregleri tizerindeKi
etkilerinin incelendigi bu aragtirmada hedeflenen sonuglara ulasilmasi igin ihtiyag
duyulan verilerin elde edilmesinde anket tekniginden faydalanilmistir. Arastirmada
anket yoOnteminin tercih edilmesinde maliyet, zaman tasarrufu, yoOneticilere

ulasilabilirlik unsurlar etkili olmustur.

Arastirma kapsaminda ankete son seklinin verilmesi i¢in, 6ncelikle anket
formundan sinirh sayida gogaltilarak 3 Ggretim iiyesi, 3 6gretim elemani, 2 sektor
yOneticisinin anket formunu inceleyerek goriislerini bildirmeleri talep edilmistir.
Ogretim iiyeleri, 6gretim elemanlar1 ve sektor yoneticilerinin goriisleri dogrultusunda,
anket formunda son degisiklikler yapilarak, anlam karmasasi yaratabilecek ifadeler
yeniden diizenlenmistir. Gerekli diizenlemeler ile son hali verilen anket formu, Ocak-
Nisan 2013 déneminde telefonla zincir otel isletmelerinde gorevli 504 alt ve orta diizey
yoneticiye uygulanmistir. Anketlerin uygulanmasi siirecinde telefonla iletigim
yolunun secilmesinde zincir otel isletmelerinin Tiirkiye’nin farkli illerinde yer almalari
ve yoneticiler ile yliz yiize goriisme olasiliginin zaman sinirlihigi nedeniyle diisiik

olmasi etkili olmustur.

Arastirma kapsaminda verilerin toplanmasindan sonra, anket formlar1 once
genel olarak, sonrasinda ise doniistiiriicii liderlik 6lgeginde yer alan kontrol sorulari®
incelenerek, hatali ve/veya yanlis doldurulan 81 anket degerlendirme dig1 birakilmistir.

Buradan hareketle arasgtirma ornekleminin 423 katilimcidan (alt ve orta diizey

3 Kontrol sorular: Katilimeilarin anketi bilingli olarak yanitladiklarin1 anlamak icin dlgek icerisinde
belirli ifadelerin olumsuz anlam icerecek sekilde sorulmasidir.
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yonetici) olustugu kabul edilmis ve analizlere 423 katilimcinin yanitladigi anketler

dahil edilmistir.

1.9. VERILERIN ANALIZI

Arastirma verilerinin analizi siirecinde ilk olarak anket yoluyla elde edilen
veriler PASW (Predictive Analytics Software) 18.0 programina aktarilarak veri
analizine uygun hale getirilmistir. Sonraki asamada giivenilirlik analizi ile verilerin
istatistiksel analizler i¢in uygunlugu test edilmistir. Bilimsel arastirmalarda
giivenilirlik Peter (1979) tarafindan bir 6l¢egin 6lgmek istedigi seyi tutarli ve istikrarl
bir bigimde 6lgme derecesi olarak ifade edilmistir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu
ve Yildirim, 2010: 122). Bilimsel arastirmalarda en sik kullanilan giivenilirlik
yontemleri ise test-tekrar test, alternatif form, ikiye ayirma, i¢ tutarlilik ve gozlemciler
arasi giivenilirlik yontemleridir (Demir, Giirer, Koksal ve Dolu, 2011: 95). S6z konusu
bu yontemler arasinda 6lgme aracinin drnekleme bir kez uygulanmasi ile elde edilen
puanlarin kullanildigi (Croceker ve Algina, 1986; Akt: Biiylikoztiirk vd., 2012: 110)
i¢ tutarlilik analizleri ve bu kapsamda gergeklestirilen Cronbach Alpha yontemi en ¢ok
tercih edilen yontemdir. Olgekte yer alan her bir maddenin diger maddelerle olan
iliskisinin bir katsay1 ile ortaya konuldugu (Balci, 2011: 113) Cronbach Alpha
yonteminde Alpha kat sayisi 0 ile 1 aras1 degerler almakta ve istatistiksel analizlerde
Alpha kat sayisinin en az 0.70 olmasi arzu edilmektedir. Bu kapsamda arastirma
Olceklerine yonelik gerceklestirilen giivenirlik analizlerinde doniistiiriicii liderlik
Olcegi glivenirligini ifade eden Cronbach Alpha katsayisinin 23 madde (ifade) icin
0.720, bilgi yonetimi 6lgegi glivenirligini ifade eden Cronbach Alpha katsayisinin ise
32 madde i¢in 0.830 oldugu saptanmistir. Sonuglar baglaminda arastirmada kullanilan

Olgekler istatistiksel olarak gilivenilirdir.

Aragtirma verilerinin analizi kapsaminda giivenilirlik analizinden sonra anketi
yanitlayan katilimcilarin baz1 demografik 6zellikleri ve zincir otel isletmelerine ait
baz1 tanimlayici 6zellikler analiz edilmistir. Tanimlayici analizlerin kullanildig1 bu
bolimde temel olarak siklik analizi ve ylizde analizi tekniklerinden faydalanilarak
katilimcilarin demografik 6zellikleri ve zincir otel isletmelerine ait 6zellikler belirli

gruplar dahilinde siniflandirilmistir. Bu asamada verilerin siniflandirilmasindaki temel
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amaglar, 6rneklem hakkinda genel bir c¢ergeve olusturmak ve verileri farkliliklari

belirlemeye yonelik analizlerde kullanima uygun hale getirmektir.

Veri analizinin {i¢lincii asamasinda katilimcilarin  doniistiirticii  liderlik
davraniglar1 ve bilgi yonetimi siireglerine iligkin goriisleri aritmetik ortalama, standart
sapma, siklik analizi ve ylizde analizi teknikleri ile degerlendirilmistir. Bu asamada
ilgili boyuttaki (alt faktorlerdeki) verilere ait degerlerin toplanarak, toplamin veri
sayisina boliinmesini kapsayan aritmetik ortalama ve varyansin karekokiinii ifade eden
standart sapma teknikleri (Arikan, 2007: 186-189; Ozdogan, 2011, 387-392) ile temel
olarak dontstiiriicii liderlik davraniglart ve bilgi yonetimi siireclerinin gergeklestirilme
oranlar1 hakkinda fikir verilmesi hedeflenmistir. Bu amagcla her bir alt boyuta ait
aritmetik ortalama degerleri sunulmus; sonrasinda ise alt boyutlarda yer alan ifadeler
icin katilim dereceleri baglaminda siklik ve yiizdeler, ifadelere katilim diizeyini

belirtmek i¢in ise aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri kullanilmistir.

Veri analizleri kapsaminda katilime1 goriislerinin degerlendirilmesinden sonra
iligki Olgtim testleriyle doniistiiriicti liderlik davraniglar1 ve bilgi yonetimi siiregleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki olup olmadigi, donistiiriicti liderlik
davraniglarinin bilgi yonetimi siiregleri tizerindeki etkisi test edilmistir. Bu kapsamda
ilk olarak bagimli degisken(ler) ile bagimsiz degisken(ler) arasindaki ikili (bivariate)
iligki diizeyini, iliskinin yOniinii ve 6nemini belirlemek i¢in korelasyon analizi
(Ozdamar, 2011: 509) kullanilmistir. Korelasyon analizinin gerceklestirilmesinden
sonra ise dontstiiriicii liderlik davraniglarinin bilgi yonetimi siirecleri tizerindeki
etkisini ortaya koymak igin tek degiskenli ve ¢ok degiskenli regresyon analizlerinden
yararlanilmistir. Bu asamada regresyon analizlerinin kullanimi ile bagimsiz ve bagiml
degiskenler arasindaki iliskinin matematiksel olarak ifadesi (Altunisik, Coskun,
Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010: 231) ve bagimsiz agiklayici degiskenlerin, bagiml
degiskeni ne oranda etkilediginin ortaya konulmasi (Arikan, 2007: 200)
amaclanmistir. Regresyon analizlerinde bagimsiz degisken olarak kabul edilen
doniistiiriicii liderlik davranislarinin, bagimli degiskeni ifade eden bilgi yOnetimi
stirecleri iizerindeki etkilerinin belirlenmesinde ortaya ¢ikan regresyon formiiliiniin
gecerliligi i¢in Oncelikle analiz sonucundaki giiven araligi kat sayisini belirten

anlamlilik diizeyi dikkate alimmistir. Arastirmanin % 95 giiven arahigi ile
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gerceklestirildiginden hareketle anlamlilik diizeyinin  0.05’ten kii¢iik oldugu

durumlarda regresyon modeli gegerli kabul edilmistir.

Veri analizlerinin son asamasinda Orneklemde yer alan zincir otel
isletmelerinde doniistiiriicii liderlik davranislarimin ve bilgi yonetimi siireclerinin
kontrol degiskenlerine (katilimeilarin demografik 6zellikleri ve otel isletmelerinin
ozellikleri) gore farklilik gosterip gostermedigi farkliliklart belirlemeye yonelik testler
ile analiz edilmistir. Bu asamada hangi testlerin kullanilacagini belirlemek amaciyla,
oncelikle 6rneklemden toplanan verilerin normal dagilim sergileyip sergilemedigini
incelemek i¢in (Ozdamar, 2011: 272-273) PASW programinda Kolmogorov-Simirnov
Tek Ornek Testi ve Shapiro Wilk W Testi gerceklestirilmistir. Test sonucunda hem
dontistiiriicii liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik verilere ait, hem de bilgi
yonetimi siireclerini belirlemeye yonelik verilere ait degerlerin (Asym. Sig.) 0.05’ten
kiigik oldugu goriilmiistir. Orneklem dagilimmin normalliginin  6lciildiigii
Kolmogorov-Simirnov Tek Ornek Testi’nde p degerinin (Asym. Sig.) 0.05’ten kiigiik
oldugu durumlarda; Shapiro Wilk W Testi’'nde ise W test istatistiginin 0’a yakin
oldugu durumlarda veriler normal dagilima sahip degillerdir (Ozdamar, 2011: 272-
273). Buradan hareketle arastirma verilerinin normal dagilim gostermedigi kabul
edilmis, farkhiliklar1 belirlemeye yonelik testlerde parametrik olmayan testlerin
kullanilmasina karar verilmistir. Bu kapsamda bagimsiz degiskendeki grup sayisinin
iki oldugu durumlarda Mann Whitney U testi, bagimsiz degiskendeki grup sayisinin
ikiden fazla oldugu durumlarda ise Kruskal Wallis H testi kullanilarak zincir otel
isletmelerinde doniistiiriicii liderlik davramiglarinin ve bilgi yonetimi siire¢lerinin
kontrol degiskenlerine gore farklilik gosterip gostermedigi saptanmustir. Kruskal
Wallis H testinin kullanildig1 ve istatistiksel olarak anlamli bir farklilik saptandig:
durumlarda farkin kaynaginin belirlenmesi icin gruplarin ikili kombinasyonlari
tizerinden Mann Whitney U testi uygulanarak, sonuclarin anlamlhilik diizeyleri
degerlendirilmistir (Biiyiikoztiirk, 2002: 156). Teste iliskin anlamlilik diizeyinin
0.05’ten kiiciik oldugu durumlarda ise iligskinin etki derecesini belirlemek amaciyla
Mann Whitney U testi sonuglari ve Spearman Korelasyon katsayisi (r degeri)
hesaplanmistir. R degeri, Mann Whitney U testi ile elde edilen z mutlak degerinin,
toplam gdzlem sayisinin karekokiine (v/n) béliinmesi ile elde edilmistir. Cohen’e gore

(1988) r degerinin etki derecesi r= 0.10 ise kiigiik, r= 0.30 ise orta ve r< 0.50 ise
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biiyiiktiir (Field, 2005: 531-532). Arastirmada r degerinin yorumlanmasi siirecinde

Cohen (1988) tarafindan belirlenen degerler temel alinmistir.

2. ARASTIRMA BULGULARI
2.1. KATILIMCILARIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERI

Arastirma bulgularmin degerlendirilmesinde ilk olarak anketi yanitlayan
katilimcilarin bazi demografik 6zellikleri degerlendirilmis ve sonuglar Tablo 15°te
sunulmustur. Tablo 15°teki sonuclar dogrultusunda katilimcilarin %67.6’sinin erkek

oldugu ve %59.1’inin evli oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 15: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Ana Sikhik Yiizde Ana Sikhk Yiizde
Degisken Alt Gruplar n) (%)  Degisken Alt Gruplar n) (%)
Cinsiyet Kadn 137 324 Departman Miid. 245 579
Erkek 286  67.6 Dept. Miid. Yard. 41 9.7
;angas‘mdan 11 26 | Pozisyon Sef/sorumlu 122 288
Yas Grubu 25-34 yas aras1 248 58.7 Sef Yardimcisi 12 2.8
35-44 yag arasi 152 35.9 Uzman 3 0.8
45 yas ve lizeri 12 2.8 Idari Birimler 24 5.7
Medeni Evli 250 591 Onbiiro 96 22.7
Durum Bekar 173 409 Kat Hizmetleri 44 10.4
[1k/ortaokul 6 14 Yiyecek & icecek 99 23.4

. . Satig-Pazarlama

sgm Lise 1 168 D%Zﬁ#ﬁgn & Halkla fliskiler 40 9
On lisans/Lisans 337  79.7 Muhasebe 31 7.3
Lisansiistii 9 2.1 Insan Kaynaklar 49 11.6
5 yildan az 52 12.3 Giivenlik 6 1.4
Turizm  5-10yil 163 385 Teknik Servis 17 4.0
sektorinde 11-15 yil 113 26.7 Diger* 17 4.0
calisma  16-20 y1l 56 13.2 1-3 y1l 175 414
stiresi 20 yildan fazla 29 6.9 Isletmede  4-6 yil 113 26.7
Yanitsiz 10 2.4 calisma 7-9 yil 36 8.5
surest 10 y1l ve tizeri 31 7.3
Toplam (N) = 423 katilime1 Yamtsiz 68 16.1

Tablo 15’te yer alan veriler dogrultusunda kalitimcilarin %58.7’sinin 25-34 yas
araliginda ve %35.9’unun 35-44 yas araliginda oldugu saptanmistir. Katilimcilarin

%79.7’sinin On lisans veya lisans mezunu olmasi zincir otel isletmelerinde gorevli alt

4 SPA-Wellness ve Animasyon departmaninda gorevli alt ve orta diizey yoneticilerdir.
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ve orta diizey yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugunun iiniversite mezunu kalifiye
isgiiciinden olustugunu gostermektedir. Katilimecilarin turizm sektoriinde calisma
stireleri incelendiginde yalmizca %12.3’liniin 5 yildan az deneyime sahip oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte katilimeilarin %41.4 gibi biiyiik bir cogunlugunun
gorev yaptigi isletmede 4 yildan daha az siiredir calismakta olmasi dikkati ¢eken baska
bir unsurdur. Katilimeilarin isletmedeki pozisyonlari incelendiginde ise %67.6’siin
orta diizey yoneticileri ifade eden departman miidiirii veya departman midiir
yardimecisi oldugu, kalan kesimin ise alt diizey yoneticileri ifade eden sef/sorumlu, sef
yardimcist veya uzmanlardan olustugu goriilmektedir. Katilimcilarin goérevli oldugu
departmanlarin ise sirasiyla yiyecek & igecek departmani (%23.4), 6nbiiro departmani
(%22.7), insan kaynaklar1 departmani (%11.6) ve kat hizmetleri departmaninda

(%10.4) yogunlastig1 goriilmektedir.

2.2. ZINCIR OTEL ISLETMELERININ OZELLIKLERI

Arastirmanin  bu boliimiinde katilimecilarin  gérev yaptigi zincir otel
isletmelerine iliskin veriler analiz edilmistir. Bu kapsamda ilk olarak arastirmaya
destek veren zincir otel isletmeleri ve bu isletmelerde anket uygulanan katilimci
sayisinin dagilimi incelenmistir. Tablo 16’da yer alan sonucglara gore arastirma
kapsaminda 29 adet yabanci sermayeli zincir otel isletmesinden 227 adet katilimciya
ve 36 adet ulusal sermayeli zincir otel isletmesinden 196 adet katilimciya anket

uygulanmigtir.

Tablo 16’ya gore yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinde anketi yanitlayan
katilimcilarin zincir gruplari baglaminda dagilimi; IHG Hotels 45 katilimci, Marriot
International 34 katilimci, Accor Hotels 33 katilimci, Hilton Hotels 32 katilimci,
Starwood Hotels &Resorts 18 katilimci, Wyndham Worldwide Hotel Group 17
katilimc1, The Rezidor Hotel Group 15 katilimei, Swissotel Hotels & Resorts 12
katilimc1 ve Best Western Int. Hotels 9 katilimer seklindedir. Ulusal sermayeli zincir
otel isletmelerinde anketi yanitlayan katilimcilarin zincir gruplar1 baglaminda dagilimi
ise; Anemon Hotels 57 katilimci, Dedeman Hotels & Resorts International 40
katilimci, Crystal Hotels Resort & Spa 34 katilimci, Divan Otelleri 33 katilimct ve

Rixos Hotels 32 katilimci seklindedir. Bu baglamda arastirma 6rneklemini olusturan
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katilimcilarin %53.66°s1 yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinde, %46.34°1 ulusal

sermayeli zincir otel isletmelerinde gorevli alt ve orta diizey yoneticilerden

olusmaktadir.

Tablo 16: Zincir Otel Isletmeleri ve Katilimcilarin Dagilimi

Yabanci Sermayeli Zincir Otel isletmeleri Ulusal Sermayeli Zincir Otel isletmeleri
Zincir Gruba Ait Katihmel|  Zincir Gruba Ait Katihmel
Grubu Otel Isletmeleri Sayis1 (n)] Grubu Otel Isletmeleri Sayisi (n)
Hotel Ibis Bursa 4 Anemon Galata 5
Accor Hotels FOtel Ibis Ist. Esenyurt 8 Anemon Antalya 1
Hotel Novotel Istanbul 11 Anemon Aydin 2
Hotel Novotel Trabzon 10 Anemon Cavdarhisar 1
Conrad Istanbul 9 Anemon Cigli 9
Doubletree By Hilton 2 Anemon Denizli 2
Hilton Hotels Hilton Garden Inn Kiitahya 9 Anemon Anemon Ege 4
Hilton Garden Inn Mardin 6 Hotels ~ Anemon Fuar 10
Hilton Parksa 6 Anemon Izmir 13
Crowne Plaza Antalya 18 Anemon Konya 1
Holiday Inn Ankara 8 Anemon Kula 3
IHG Hotels Holiday Inn Ist.Airport 4 Anemon Malatya 2
Holiday Inn ist. City 14 Anemon Marmaris 2
Holiday inn ist. Avrupa 1 Anemon Ordu 2
JW Marriot Hotel Ankara 12 Crystal ~ Cry. Palace Family Resort 1
Marriot Int. Rena!ssance Antalya 9 Hotels  Cry. Pala(_:e Resort Kemer 5
Renaissance Bosphorus 7 Resort & Cry. Paraiso Verde Resort 8
The Istanbul Edition 6 Spa  Cry. Tatbeach Golf Resort 7
Movenpick Movenpick Izmir 12 Istanbul Crystal 13
The Rezidor Radisson Blue Cesme 13 Dedeman Ankara 12
Hotel Group Radisson Blue Ist. Asia 2 Dedeman Diyarbakir 4
Starwood Lugal Ankara 11 ae?ﬁmg Dedeman Gaziantep 2
Group  Sheraton Cesme 7 R esoo(:t: Int Dedeman Istanbul 7
Swissotel  Swiss Otel Grand Efes 12 Dedeman Konya 3
Best West. Sile Gardens Hotel 9 Dedeman Palanddken 1
Ramada Kahramanmaras 3 Dedeman Park Antalya 11
Wyndham Ramada Plaza Antalya 8 Divan Ankara 8
Worldwide Ramada Plaza {zmit 4 Divan Divan Antalya 7
Ramada Resort Bodrum 2 Otelleri  Divan Cukurhan 8
TOPLAM 29 otel isletmesi 227 Divan Istanbul 6
Divan Istanbul City 4
Rixos Bomonty 8
. Rixos Elysium Suites 3
Rixos . :
Hotels Rixos Pera Istanbul 11
Rixos Premium Belek 6
Rixos Tekirova 4
TOPLAM 36 otel isletmesi 196

Arastirmada orneklemi olusturan zincir otel isletmelerine ait analizler
kapsaminda ikinci agamada zincir otel isletmelerine iliskin tanimlayici veriler analiz

edilmistir. Diger yandan arastirma verilerinin daha anlasilabilir olmasi i¢in yabanci
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sermayeli (Tablo 17) ve ulusal sermayeli (Tablo 18) =zincir otel isletmeleri ayr1 ayri

degerlendirilmistir.

Tablo 17: Yabanci Sermayeli Zincir Otel Isletmelerine Ait Tamimlayici Istatistikler

Sikhk Yiizde

Ana Degisken Alt Grup Siklik (n) Yiizde (%) Ana Degisken Alt Grup M (%)
Faaliyet 10 yildan fazla 4 13.79 100°den az 3 10.34
Siiresi (y1) 5-10 yil aras1 8 27.59 Oda 100-199 oda 12 41.38
5 yildan az 17 58.62 Sayist 200-299 oda 6 2069
100’den az 12 41.38 300 ve iizeri oda 8 2759
isgoren 100-199 isgoren 7 24.14 100-199 yatak 3 1034
Sayist® 200-299 isgoren 3 10.34 200-299 yatak 4 1379
300 ve tizeri iggdren 6 20.69 Yatak 300-399 yatak 5 17.24
Yanitsiz 1 3.45 Kapasitesi  400-499 yatak 5 17.24
Yildiz 3 yildiz 2 6.90 500 yatak ve tizeri 7 2415
Saytst 4 yildiz 5 17.24 Yanitsiz 5 17.24

5 yildiz 22 75.86

Tablo 17’ye gore 6rneklem igerisinde yer alan yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinin %58.62°si 5 yildan daha az siiredir (2008 yili ve sonras1) Tiirkiye’de
faaliyet gosterirken, %27.59°’u 5-10 yildir, %13.79’u ise 10 yildan uzun siiredir
Tiirkiye’de faaliyet gostermektedir. Aragtirmaya katki saglayan yabanci sermayeli
zincir otel isletmelerinin 22 tanesi 5 yildizli (%75.86) otel igletmesi niteliginde iken, 5
tanesi 4 yildizli (%17.24), 2 tanesi ise 3 yildizli (6.90) otel isletmesi niteligindedir.
Diger yandan, bu otel isletmelerinin % 41.38’inde isgdren sayisinin 100°den az olmasi
dikkati ¢ekmektedir. Arastirma kapsaminda ulasilan yabanci sermayeli zincir otel
isletmeleri igerisinde sehir otellerinin fazla olmasi sebebiyle hizmet birimlerinin temel
departmanlar ile sinirli olmas1 ve bu departmanlarda isgoren sayisinin az olmasi, bu
durumun aciklayicisi olarak kabul edilebilir. Yine, Tablo 17°de yer alan veriler
dogrultusunda yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinin %51.72sinin 200°den az
odaya sahip iken %48.28’inin oda sayisinin 200 iizerinde oldugu goriilmektedir.
Yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinin yatak sayilar1 incelendiginde ise 3 otel
isletmesinin  100-199 yatak kapasitesine, 4 otel isletmesinin 200-299 yatak
kapasitesine, 5 otel isletmesinin 300-399 yatak kapasitesine ve 12 otel isletmesinin

(%37.94) 400 ve daha fazla yatak kapasitesine sahip oldugu anlasilmaktadir.

5 Tablo 17 ve 18’ gore baz1 zincir otel isletmelerinde igsgoren sayisinin is yogunlugu baglaminda
farkliliklar gosterdigi anlasilmaktadir. Bu nedenle isgoren sayisinin gruplanmasinda katilimcilarin
belirttigi minimum degerler temel alinmstir.
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Aragtirmada yer alan ulusal sermayeli zincir otel isletmelerine ait tanimlayici
verilerin analizi gerceklestirilerek analiz sonuglar1 Tablo 18’de sunulmustur. Buna
gore aragtirma kapsaminda ulasilan ulusal sermayeli 36 adet zincir otel isletmesinin 16
adedi (%44.44) 10 yi1ldan daha uzun stiredir faaliyet gosterirken, 10 adedi 5-10 yildir
(%27.78), 10 adedi ise 5 yildan daha az siiredir faaliyet gostermektedir.

Tablo 18: Ulusal Sermayeli Zincir Otel Isletmelerine Ait Tammlayici Istatistikler

Sikhk Yiizde

Ana Degisken Alt Grup Sikhik (n) Yiizde (%) Ana Degisken Alt Grup M) (%)
Faaliyet 10 yildan fazla 16 44.44 100°den az 12 3333
Siiresi (y1l) 5-10 yil arast 10 27.78 Oda 100-199 oda 9 25.00
5 yildan az 10 27.78 Sayist 200-299 oda 5 13.89
100’den az 17 47.22 300 ve iizeri oda 10 27.78
fsod 100-199 isgoren 7 19.44 100°den az 5 13.89
gi"f:f 200-299 isgdren 4 11.11 100-199 yatak 10 27.78
Y 300 ve iizeri isgoren 5 13.89 Yatak 200-299 yatak 5 13.89
Yanitsiz 3 8.33 Kapasitesi  300-399 yatak 2 5,56
Yildiz Butik otel 3 8.33 400-499 yatak 4 1111
Sayisi 4 yildiz 13 36.11 500 yatak ve tizeri 10 27.78

5 yildiz 20 55.56

Ulusal sermayeli zincir otel isletmelerine iligkin tanimlayici verilerin yer aldigi
Tablo 18’deki sonuglar baglaminda zincir otel isletmelerinin biiyiik bir ¢ogunlugu
(%55.56) 5 yildizli otel isletmesi olarak faaliyet gostermektedir. Ulusal sermayeli
zincir otel isletmelerinin igsgdren sayilar1 incelendiginde ise 17 otel isletmesinde
100°den az (%47.22) isgoren ¢alismakta iken, 7 otel isletmesinde 100-199 isgdren
(%19.44), 4 otel isletmesinde 200-299 isgoren (%11.11) ve 5 otel isletmesinde 300 ve
tizeri isgorenin (%13.89) calistigr goriilmektedir. Zincir otel isletmelerinin 12
tanesinde (%33.33) oda sayis1 100’den azdir. Oda sayist 300 ve {izeri olan zincir otel
isletmesi sayisi ise %27.78’lik oran ile 10’dur. Zincir otel isletmelerinin yatak sayilari
degerlendirildiginde ise 10 adet otel isletmesinin 500 ve {iizeri yatak kapasitesine
(%27.78) sahip oldugu; yatak kapasitesi 200’iin altinda olan otel isletmesi sayisinin
ise %38.89’luk oran ile 14 adet oldugu anlasilmaktadir.

Tablo 17 ve Tablo 18 sonuglar birlikte degerlendirildiginde arastirmaya katki
saglayan yabanci ve ulusal sermayeli zincir otel igletmelerinin ¢ogunlugunun 4 ve 5
yildizli otel isletmelerinden olustugu, yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinin

Tiirkiye’de faaliyet siirelerinin ulusal sermayeli zincir otel isletmelerine gore daha az
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oldugu ve zincir otel isletmelerinde iggdren yogunlugunun oda sayilarina bagli olarak

sahil otelleri haricinde genellikle 100’den az oldugu anlagilmaktadir.

2.3. DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISLARI VE BILGI YONETIMI
SURECLERINE ILISKIN KATILIMCI GORUSLERININ
DEGERLENDIRILMESI

Arastirma bulgularinin degerlendirilmesi siirecinde demografik verilerin
analizinden sonra katilimeilarin doniistiiriicti liderlik davraniglart ve bilgi yonetimi
stireglerine yonelik goriisleri degerlendirilmistir. Bu asamada katilimeilarin her bir
ifadeye katilim derecelerinin belirlenmesi i¢in siklik ve frekans analizi tekniginden
yararlanilmistir. Bununla birlikte katilimcilarin 6lgekte yer alan ifadelere katilim
diizeyinin alt boyutlar (faktorler) baglaminda degerlendirilmesi i¢in her bir ifadenin
aritmetik ortalamasi ve standart sapmasina ve ilgili alt faktoriin genel aritmetik
ortalamasina yer verilmistir. Bu kapsamda ilk olarak katilimcilarin amirleri
pozisyonundaki iist ve/veya orta diizey yoneticilerin sergilemis oldugu doniistiiriicii
liderlik davraniglarina yonelik algilar1 analiz edilmis ve analiz sonuglar1 Tablo 19°da
sunulmustur. Tablo 19°da yer alan sonuglar alt faktorler baglaminda incelendiginde,
alt faktorlere ait ortalamalarmin 3.00’m oldukca iizerinde oldugu goriilmektedir.
Dolayisiyla katilimcilar 6rgiit iginde yiiksek oranda doniistiiriicii liderlik davranislarini
algilamaktadirlar. Diger yandan, katilimcilar tarafindan en fazla sergilendigi
diistiniilen doniistiiriicii liderlik davranisi alt faktorti vizyon belirleme ve vizyonun
ifadesi (x: 4.17) iken, grup amaglarinin kabuliinii saglama (x: 4.15) en fazla
sergilendigi diisiiniilen ikinci doniistiirticii liderlik davranigidir. Katilimcilar tarafindan
digerlerine oranla en az sergilendigi diisiiniilen doniistiiriicii liderlik davranis1 ise

yiiksek performans beklentisidir (x: 3.70).

Tablo 19 ifadeler bazinda degerlendirildiginde katilimcilarin doniistiiriicii
liderlik davranislaria iliskin algi diizeylerini belirten en yiliksek ortalamaya sahip
ifadenin, bireysel destek saglama kapsaminda “Kisisel duygu ve diisiincelerime saygi
gosterir” (x: 4.31, s.s: 0.540) ifadesi oldugu gorilmektedir. “Calisanlara gelecek
planlart hakkinda ilham verir” (x. 4.30, s.s: 0.600) ifadesi ise bireysel destek

davraniglar1 kapsaminda en yliksek ikinci ortalamaya sahiptir. Katilimc1 goriislerine
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gore yoneticiler tarafindan digerlerine oranla en az sergilenen doniistiiriicii liderlik
davranisi ise “En iyi sekilde ger¢eklestirilmeyen iglere razi olmaz” (x: 3.34, s.5: 1.183)
ifadesi ile belirtilen doniistiiriicii liderin, 6rgiit igerisinde gergeklestirilen faaliyetlerde

en iyiyi hedeflemesi ve bu yonde hareket etmesidir.

Tablo 19: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davramslarina Iliskin Goriisleri

ifadelere katihm diizeyi 5

AF Ifadeler X 1 5 3 4 5 S.S
e n 2 45 58 252 66

y é :EBlzden cok sey bekledigini gosterir. % 047 1064 13.71 5957 15.60 3.79 0.848

Q £ ESEn iyi performansin gosterilmesi konusunda n - 9 86 232 96

% é ﬁlsraradlr. 3.70 % - 21 203 548 227 3.98 0.718

>~ E BEn iyi sekilde gergeklestirilmeyen islere razi n 18 121 57 154 73 334 1183
olmaz. % 43 286 135 364 173 '
Neler yapilacagini sdylemek yerine bizzat is n - 1 27 315 80 412 0498

5 g yaparak bize liderlik eder. % --- 2 64 745 189 '

3 f% Benim igin 6rnek bir model olusturur. 412 g 12 932 6?57% ;gg 416 0577

&3 Ornekler ortaya koyarak caliganlara liderlik n - --- 54 277 92 409 0581
eder. % - -- 128 655 217 '
Gelecegimiz hakkinda merak uyandirici bir n - 4 49 314 56 400 0535
tablo gizer. % - 9 116 742 132 '

g Isletme gelecei hakkinda net bir gériise n - 2 42 250 129 420 0621

2. (vizyona) sahiptir. % --- 5 99 591 305 '

TS Calisanlara gelecek planlart hakkinda ilham n - --- 32 234 157

DE yerir, 4T g . . 76 553 371 430 0600

% 2 Isletmenin gelecek vizyonuna galisanlarin n -- 1 53 246 123 416 0633

S baglanmasini saglar. % - 2 125 582 291 '
Isletme icin siirekli yeni firsatlar arar. ‘;o :: :: 577 ggg ;’:i 420 0.577
Caligma gruplari arasindaki igbirligini tegvik n 1 17 37 280 88

SE eder % 02 4 87 662 208 *03 006

*_5 T%D Calisanlari _“_taklm oyuncusu” olma yoniinde n o -- 2 33 254 134 423 0.602

vy cesaretlendirir. 415 % - 05 78 60 317 '

g g Calisanlar arasinda takim ruhu ve takim ’ n - --- 57 232 134 418 0.648

gg caligmasini gelistirir. % - --- 12(.)5 524;;3 1;»_%)67 ’ '

< Ayni amag i¢in ¢aligma gruplarinin birlikte n  -- ---

O ga}l,?smas;l sgaglzr. YT TP % - --- 95 655 251 4.16 0.567
Benim duygu ve diisiincelerimi dikkate n - 2 44 299 78 407 0550

x almadan hareket eder. (R) % - 05 104 707 184 '

g g Kisisel duygu ve diisiincelerime saygi gosterir. . g}o :: :: ;’% 2655 ;’g% 4.31 0.540

g@ Calisanlarin kisisel ihtiyaclarinin karsilanmasi ’ n - 3 57 256 107 410 0.637

@' igin gaba gosterir. % - 0.7 135 605 253 ~ '

m Bana kars1 davranislarinda kisisel duygularimi n 12 43 69 222 77 373 0.968
g6z ardi1 eder. (R) % 28 102 163 525 182 '
Mevcut sorunlar i¢in yeni ¢ziim yollar1 n - - 36 267 120 420 0575
aramami talep eder. % - --- 85 631 284 ~ '

ij g Beni diislinmeye sevk etmek icin sorular sorar. i1 g}o :: 01.19 1%(.)9 52291 12160 4.05 0.697

5 % Beni is yapma yontemlerini yeniden gozden ' n - --- 53 251 119 416 0.619

5 gecirmem hususunda cesaretlendirir. % - --- 125 593 281 ~ '
Sorumlu oldugum islerin yapilis tarzin n - 3 42 301 77 407 0553
sorgulamami saglayan goriisleri vardir. % - 07 99 712 182 '

AF: Alt Faktorler, X: Faktore ait aritmetik ortalama, X: Ifadeye ait aritmetik ortalama, s.s: standart
sapma, 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Fikrim yok, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle
katilryorum.
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Tablo 20°de katilimcilarin zincir otel igletmelerinde uygulanmakta olan bilgi

yonetimi siireglerine iliskin algi diizeyleri degerlendirilmistir.

Tablo 20: Katilimcilarin Bilgi Yonetim Siireglerine Iliskin Goriigleri

ifadelere katihm diizeyi

AF Ifadeler X 1 > 3 2 5 S.S
Otelimiz siirekli disaridan yeni bilgi arayisi n 1 4 56 284 78 403 0613
icerisindedir. % 02 09 132 671 184 '
Personelimiz diizenli olarak dis kaynaklardan yeni n 1 - 59 296 67 401 0565

° bilgiler saglamaktadir. % 02 - 139 700 158 * '
g Otelimiz miisteri ihtiyaglarini sistematik olarak n - - 75 225 123 411 0675
5 analiz etmektedir. 405 % -- - 177 532 291 '
Y Otel yOnetimi diizenli olarak rakipler hakkinda bilgi n o -- 1 94 215 113 404 0.706
= elde etmektedir. % -- 02 222 508 267
Otel yonetimi diizenli olarak aragtirma n - 4 101 219 99 398 0.715
kurumlarindan bilgi elde etmektedir. % -- 09 239 518 234 ~ '
Otel yonetimi diizenli olarak rakipler, miisteriler ve n - - 53 266 104 412 0598
tedarikcilerden bilgi elde etmektedir. % - - 125 629 246 )
Otel yonetimi sunulan {irlin ve hizmetler hakkinda n o -- 1 49 249 124 417 0.624
sik sik yeni fikirler ortaya ¢ikarmaktadir. % -- 02 116 589 293 °~ '
. Otel yonetimi ¢aligma yontemleri ve is siiregleri n o -- - b1 258 114 415 0.607
‘& hakkinda sik sik yeni fikirler ileri stirmektedir. % - - 121 61 27 ' '
S Otelimizde is yapma yéntemleri etkinligini n - - 47 242 134
E) kaybetmissesy}e,nli) ybn}t]emler gelistirilmegktedir. 417 % - - 111 572 317 4.21 0622
%ﬁ Otelimizde farkli bolimlerin isbirligi ile fikirler ve n - - 52 250 121 416 0.619
yenilikler gelistirilmektedir. % - - 123 591 286 '
Otelimizde disaridan partnerlerle isbirligi ile n - - 49 248 126 418 0618
fikirler ve yenilikler gelistirilmektedir. % - - 116 586 298 )
Otelimizde bilgi boliimler arasinda etkin bir sekilde n - - 52 234 137 420 0.638
paylasilmaktadir. % -- - 123 553 324 ~ '
Otelimizdeki farkli boliimler/departmanlar n o -- - 56 257 110 413 0614
aralarinda bilgi paylasimi gerceklestirmektedir. % - - 132 608 26 ' '
2 Otelimizde ¢alisanlar ve yoneticiler etkin olarak n - - 65 265 93 407 0.608
Z bilgi aligverisinde bulunmaktadir. % --- --- 154 626 22 ' '
~. Otel yonetimi stratejik ortaklari ile bircok bilgi n o -- - 47 272 104
E ahsvg]risinde bulunlflaktadlr. ’ ¢ 3.99 % - -~ 111 643 246 4.13 0.583
gﬁ Otel yonetimi rakipleri ile dernekler yoluyla ve n - 1 51 265 106 413 0.605
A dogrudan bilgi aligverisinde bulunmaktadir. % - 02 121 626 251 ° '
Otelimizde daha once gelistirilen ¢oziimlere ve n -- 1 42 269 111 416 0.589
dokiimanlara kolaylikla ulasilabilmektedir. % - 02 99 636 262 '
Otelimizde bilgilerin yayilmasinda daha ¢ok gayri n 24 155 50 133 61 312 1214
resmi yollar kullanilmaktadir. % 57 366 118 314 144 )
Otelimizde toplanan bilginin yeniden n
.. . . 1 2 25 314 81
= diizenlenmesi, organizasyonu ve depolanmast 4.12 0.527
S, i¢in bir¢ok ¢aligma gergeklestirilmektedir. % 02 05 59 742 191
é Otelimizdeki bilgi kaynaklari, kullanim kilavuzlar n - - 25 271 127 494 0549
g ve veri tabanlari her zaman giinceldir. % - - 59 641 30 ' '
2 Personel prosediir, kural ve yonetmeliklerdeki degigimler n o -- 1 30 258 134 424 0583
8 konusunda sistematik olarak bilgilendirilmektedir. % - 02 71 61 317 7 ’
2 Otelimizde dokiimanlar ve veri tabanlarinda birgok n - - 37 283 103 416 0554
g enformasyon mevcuttur. 405 % - --- 87 669 243 °© '
% Otelimizde birgok 6zgiin is siiregleri ve hizmetler ' n - - 51 285 87 409 0.565
& gelistirilmektedir. % -- - 121 674 206 '
e Otelimizde uygulamalardan Ggrenilen ¢iktilar n 2 39 122 173 87 372 0.910
2 siirekli olarak yazili hale getirilmektedir. % 05 92 288 409 206 '
A Otelimizde kazamlan en 6nemli deneyimler mutlaka n 1 35 118 173 96 378 0.900
yazili hale getirilmektedir % 02 83 279 409 227 )

116



Tablo 20°nin devam

ifadelere katihm diizeyi =

AF Ifadeler X 1 > 3 7 5 S.S

Otelimiz yaratici bir anlayisla yeni uygulamalar i¢in n -—- 1 40 267 115
mevcut olan bilgi birikiminden faydalanmaktadir. % - 0.2 95 631 272 4.17 0.589
Otelimiz birgok is siirecinde ¢alisanlarin bilgisini n - 4 31 278 110 417 0586
kullanmaktadir. % - 09 73 657 26 '

= Otelimiz miisterilerin degisen {iriin ve hizmet n o -- - 41 296 86 411 0538

g ihtiyaclarina cevap vermektedir. % - - 97 70 203 ~ '

= Otelimizde elde edilen bilginin analizi ve n - --- 30 310 83

™ yygulanmasi sonucunda énemli {iriin/hizmet ve 3.92 4.13 0.502

g siireg iyilestirmeleri elde etmektedir. % - - 71 733 196

‘B0 Otelimizde gesitli departmanlar farkli departmanlar n -—- 10 67 266 80

M tarafindan paylasilan bilgileri siklikla kullanmaktadir. % - 24 158 629 189 3.98 0.665
Otelimizde gelistirilen bir¢ok fikir uygulamaya n 21 118 74 150 60 326 1.155
dontistiirilmektedir. % 5 279 175 355 142 '
Otelimizde veri tabanlari ve yazili haldeki bilgiler n 3 32 122 222 44 364 0.796
personel tarafindan siklikla kullanilmaktadir. % 07 7.6 288 525 104 ™ '

AF: Alt Faktorler, X: Faktore ait aritmetik ortalama, X: Ifadeye ait aritmetik ortalama, s.s: standart
sapma, 1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Fikrim yok, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle
katilryorum.

Tablo 20 genel olarak degerlendirildiginde katilimcilarin ifadelere katilim
diizeyini belirten aritmetik ortalama degerlerinin 3.92 ve iizerinde oldugu
goriilmektedir. Buradan hareketle arastirmaya katki saglayan yabanci ve ulusal
sermayeli zincir otel isletmelerinde bilgi yonetiminin yliksek oranda uygulandigini
sOylemek miimkiindiir. Tablo 20°de yer alan sonuglar bilgi yonetimi siiregleri
baglaminda degerlendirildiginde, zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi siiregleri
igerisinde en fazla onem verilen bilgi yonetimi siirecinin bilgi iiretimi (X: 4.17) oldugu
anlasilmaktadir. Tablo 20’ye gore bilgi liretimi siirecini ise sirastyla bilgi edinme (X:
4.0.5), bilgi depolama ve dokiimantasyonu (X: 4.05), bilgi paylasim1 (X: 3.99) ve

bilginin kullanimi (X: 3.92) siiregleri izlemektedir.

Tablo 20 ifadeler bazinda degerlendirildiginde ise digerlerine oranla en fazla
katilim gosterilen bilgi yonetimi siireci ifadelerinin “Otelimizdeki bilgi kaynaklari,
kullanim kilavuziar: ve veri tabanlart her zaman giinceldir” (x: 4.24, s.s: 0.549),
“Personel prosediir, kural ve yonetmeliklerdeki degisimler konusunda sistematik
olarak bilgilendirilmektedir.” (x: 4.24, s.s: 0.583) ve “Otelimizde is yapma yontemleri
etkinligini kaybetmisse yeni yontemler gelistirilmektedir” ifadeleri (x: 4.21, s.5: 0.622)
oldugu anlasilmaktadir. Tablo 20’ye gore bilgi yonetimi siirecleri kapsaminda en az
gerceklestirilen faaliyet otel isletmesinde bilgilerin yayimasinda daha ¢ok gayri resmi

yollar kullamilmas: (x: 3.12, s.s: 1.214) faaliyetidir. Bilgi yonetimi siirecinde
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digerlerine oranla daha az gergeklestirilen diger faaliyetlerin ise ofel isletmesinde
gelistirilen fikirlerin uygulamaya doniistiiriilmesi (xX: 3.26, s.S: 1.155), veri tabanlart
ve yazili bilgilerin personel tarafindan siklikla kullanim (x: 3.64, s.s: 0.796), ve
uygulamalardan 6grenilen ¢iktilarin siirekli olarak yazili hale getirilmesi (x: 3.72, S.S:

0.910) faaliyetleri oldugu goriilmektedir.

Arastirma bulgularinin degerlendirilmesi siirecinde, doniistiiriicii liderlik
davraniglar1 ve bilgi yonetimi siireglerine iliskin katilimer goriislerinin tanimlayici
istatistikler yoluyla degerlendirilmesinden sonra, iist diizey yoneticilerin doniistiiriicti
liderlik davraniglarin1 sergileme diizeyi ve bilgi yonetim siireglerinin uygulanma
diizeyi otel isletmelerinin sermaye sahiplik tiirii (yabanci sermayeli ve ulusal
sermayeli) baglaminda karsilastirilmistir. Faaliyetlere iligkin aritmetik ortalama
degerleri temel alinarak yapilan karsilastirma sonuglar1 grafikler halinde Sekil 16 ve

Sekil 17°de sunulmustur.

Dontistiiriicii Liderlik Davraniglart Toplam
Entelektiie]l Uyarim

Bireysel Destek

Grup Amaglarinin Kabuliinii Saglama
Vizyon Belirleme ve ifadesi

Rol Model Olusturma

Yiksek Performans Beklentisi

Aritmetik Ortalama == 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
® Yabanci Sermayeli zincir otel isletmeleri (USZOI)
m Ulusal Sermayeli zincir otel isletmeleri  (YSZOI)

Sekil 16: Doniistiiriicii Liderlik Davraniglarinin Sermaye Sahiplik Tiiriine Gore

Karsilastirtlmasi

Sekil 16°da yer alan veriler incelendiginde, yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinde gorevli katilimcilara ait doniistiiriicii liderlik davranislar1 algilarinin (x:

4.12) ulusal sermayeli zincir otel igletmesinde gdrevli katilimeilarin algilarina  (x:
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4.02) gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Sekil 16 verileri dontistiiriicti liderlik
davraniglarinin boyutlarini ifade eden alt faktorler baglaminda degerlendirildiginde ise
tiim alt faktorlerde yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin
alg1 diizeylerinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Buradan hareketle yabanci
sermayeli zincir otel igletmelerinde gorevli yoneticilerin, ulusal sermayeli zincir otel
isletmelerindeki yoOneticilere oranla, kendilerine bagl olarak ¢alisan isgdrenlere karsi
dontstiiriicti  liderlik davranislarim  daha fazla sergiledigi sonucuna ulasmak
miimkiindiir. Sekil 16 daha detayli incelendiginde, katilimcilarin doniistiiriicii liderlik
davraniglarina yonelik algilarinin 6zellikle yiiksek performans beklentisi boyutunda
farklilik gosterdigi (YSZOI = x: 3.87, USZOI = ¥: 3.51) goriilmektedir. Bu baglamda,
ulusal sermayeli zincir otel isletmelerinde gorevli yoneticiler yabanci sermayeli zincir
otellerdeki yoneticilere oranla, katilimcilara, yiiksek performans beklentisine yonelik
davraniglart daha az sergilemektedir. Diger yandan, doniistiiriici liderlik
davraniglarina yonelik katilimci goriiglerinin yabanci sermayeli ve ulusal sermayeli
zincir otel igletmelerinde birbirine en yakin oldugu boyutun ise bireysel destek boyutu
(YSZOI = x: 4.06, USZOI = x: 4.05) oldugu anlasiimaktadir.

4.06
Bilgi Ydnetimi Siiregleri (Toplam) 308
o 3.94
Bilginin Kullanimi 3.90
L . 4.14
Bilgi Depolama ve Dokiimanstasyon 3.05
- 4.05
Bilgi Paylagimi 3.92
e 4.18
Bilgi Uretimi 417
A 4.06
Bilgi Edinme 4.05
Aritmetik ortalama == 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

B Yabanci Sermayeli zincir otel isletmeleri

m Ulusal Sermayeli zincir otel igletmeleri

Sekil 17: Bilgi Yonetimi Siireglerinin Sermaye Sahiplik Tiiriine Gore
Karsilastirtlmasi
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Aragtirma bulgularinin degerlendirilmesinde bir sonraki asamada otel
isletmelerindeki bilgi yOnetimi siireclerinin uygulanma diizeyleri karsilagtirilarak
sonuglar1 Sekilde 17°de sunulmustur. Sekil 17°ye gére yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinde bilgi yonetimi siiregleri (x: 4.06) ulusal sermayeli zincir otel
isletmelerine (x: 3.98) oranla daha fazla gergeklestirilmektedir. Bilgi ydnetim
stireclerine iligkin alt boyutlar incelendiginde de benzer sekilde tiim boyutlarda
yabanci sermayeli zincir otel isletmelerine ait ortalamalarin daha yiiksek oldugu
gorilmektedir. Sekil daha detayli incelendiginde ulusal sermayeli ve yabanci
sermayeli zincir otel isletmelerinde bilgi edinme (YSZOI = X: 4.06, USZOI = x: 4.05),
bilgi iiretimi (YSZOI = x: 4.18, USZOI = ¥: 4.17) ve bilgi kullanim1 (YSZOI = x:
3.94, USZOI = x: 3.90) siireglerinin birbirine yakin oldugu goriilmektedir.

2.4, DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISLARININ BILGi YONETIMI
SURECLERI UZERINDEKI ETKILERININ INCELENMESI

Arastirmanin bu asamasinda, zincir otel isletmelerinde iist diizey yonetici
konumundaki dontstiiriicii liderler tarafindan sergilenen davraniglarin bilgi yonetimi
siireclerinin gerceklestirilmesi tizerinde nasil bir etkisi oldugu istatistiksel analizler
yardimiyla test edilmistir. Bu kapsamda ilk olarak, iist diizey yoneticilerin sergiledigi
dontistiirticii liderlik davraniglarinin bilgi yonetimi siiregleri ile anlamli bir iligkisinin
olup olmadig1 korelasyon analizi ile test edilmis ve analiz sonucglar1 Tablo 21°de
sunulmustur. Tabloda yer alan bulgular incelendiginde, zincir otel isletmelerinde {ist
diizey yoneticiler tarafindan sergilenen doniistiiriicii liderlik davraniglar ile otel
isletmesi biinyesinde gerceklestirilen bilgi yonetim siirecleri arasinda giiclii (r: .616)
ve anlamh (p: 0.000) bir iliski bulundugu anlagilmaktadir. Diger bir ifadeyle zincir
otel isletmelerinde {ist diizey yoneticilerin sergiledigi doniistiiriicii liderlik davranislar
arttik¢a bilgi yonetimi siireclerine iliskin uygulamalarda da artis gériilmektedir. Zincir
otel isletmelerinde doniistiiriicti liderlik davraniglar: ile bilgi yonetimi siireglerinin
gerceklestirilmesi arasinda gii¢lii ve anlamli bir iligki oldugunun tespitinden hareketle
arastirmanin temel hipotezi olan “H1: Doéniistiiriicii liderlik davranmislart ile bilgi
yonetim siireglerinin gergeklestirilmesi arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iligki

vardir.” hipotezi Kabul edilmistir.
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Tablo 21: Doéniistiiriicii Liderlik Davramglarimin Bilgi Yonetimi Siireleri Ile Iligkisine Ait Korelasyon Matrisi

YPB RMO VBI GAKS BD EU | BE BU BP BDD BK DLDT BYST

Yiiksek performans beklentisi (YPB) r 1
r .236 1

Rol model olusturma (RMO)
P .000%*

Vizyon belirleme ve ifadesi (VBI) ; Oggi* 0(2)(2)2* !

Grup amaglarmin kabuliinii saglama (GAKS) roo28 325 198 !
p .000** .000** .000**

Bireysel destek (BD) r 212 .349 .249 .276 1
p .000** .000** .000** .000**
B r 297 437 .382 .397 .297 1
Entelektiiel uyarim (EU) b 000% 000%* .000%* .000%* 000%*
Bilgi edinme (BE) ro 291 .332 .323 .255 .359 .366 1

p 000 .000** .000** .000** .000** .000**

Bilgi tiretimi (BU) r .149 .203 .183 .263 213 .262 .309 1
p .002** .000** .000** .000** .000** .000** .000**

Bilgi paylasim (BP) r .330 324 .322 .298 273 351 472 .343 1
p 000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000**

Bilgi depolama ve dokiimantasyon (BDD) r .349 .268 .239 315 212 318 433 293 516 1
p .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000**

o r 284 274 297 322 223 369 463 307 458 504 1

Bilginin kullanimt (BK) p 000% 000%* 000%* .000%* .000%* 000%* 000%* .000%* .000%* 000**

Déniistiiriicii Liderlik Davranislar1 Toplam r .636 .614 592 .640 .629 713 501 .328 495 448 461 1

(DLDT) p .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000**
r .393 .386 378 .399 .348 .460 137 .558 770 772 .783 .616 1

Bilgi Yonetim Siiregleri Toplam (BYST) b 000*%* .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000** .000**

r: Pearson korelasyon kat sayisi, p: Anlamlilik diizeyi, **: p<0.01.
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Tablo 21 alt faktorler baglaminda incelendiginde tiim alt faktorlerde
istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Buna gore doniistiiriicii
liderlik davraniglar1 bir biitlin olarak bilgi yonetimi siireclerinin her biri ile gli¢lii ve
anlaml bir iligskiye sahiptir. Doniistiiriicii liderlik davranislarinin en ytiksek diizeyde
anlamli iligkiye sahip oldugu bilgi yonetimi siireci bilgi edinmedir (r: .501). Bilgi
edinme siirecini sirasiyla bilgi paylasimi (r: .495), bilgi kullanim1 (r: .461), bilgi
depolama ve dokiimantasyon (r: .448) siiregleri izlemektedir. Doniistiiriicti liderlik
davraniglarinin diger bilgi yonetimi siireglerine oranla daha az iliski i¢erisinde oldugu
siireg ise bilgi tretimi (r: .328) siirecidir. Diger yandan donistiiriicii liderlik
davraniglari i¢erisinde genel olarak bilgi yonetimi siiregleri ile en yiiksek iligkiye sahip
alt faktoriin entelektiiel uyarim oldugu (r: .460), bu alt faktorii ise grup amaglarinin
kabuliinii saglama (r: .399), yiikksek performans beklentisi (r: .393), rol model
olusturma (r: .386), vizyon belirleme ve ifadesi (r: .378) ve bireysel destek (r: .348) alt

faktorlerinin izledigi anlasilmaktadir.

Arastirma bulgularinin  degerlendirilmesi siirecinde doniistiiriicii  liderlik
davraniglart ile bilgi yonetim siireglerinin gerceklestirilmesi arasindaki iliski
incelendikten sonra, donistiiriicii liderlik davraniglarinin bilgi yonetim siireclerini
nasil ve ne derece etkiledigi incelenmistir. Bu noktada bilgi yonetim siireclerinin
gerceklestirilme oranmnin  doniistiirticii  liderlik  davraniglarindan  etkilendigi
ongoriilerek bilgi yonetim siiregleri bagimli degisken, donistiirticti liderlik
davraniglar1 ise bagimsiz degisken olarak kabul edilmistir. Regresyon analizleri
kapsaminda ilk olarak doniistiiriicii liderlik davranislarinin bilgi yonetimi siirecleri
tizerindeki etkisi tek degiskenli dogrusal regresyon ile genel olarak incelenmis ve

analiz sonuglar1 Tablo 22°de sunulmustur.

Tablo 22: Déniistiiriicii Liderlik Davramgslarimin Bilgi Yonetimi Siirecleri Uzerindeki

Etkilerini Belirlemeye Yonelik Tek Degigkenli Regresyon Analizi Sonug¢lar
Standart t Anlamhilik

Bagumsiz degiskenler ﬂ degerleri i Beta degerleri it i ()
Sabit 1.298 0.170 -- 7.618 0.000*
Doniistiiriicti Liderlik Davranislart 0671 0.042 0616 16.054 0.000%
(Toplam)

R=0.616 R?=0.380 Diizeltilmis R?>=0.378 F=257.730 p= 0.000*
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Zincir otel isletmelerinde {ist diizey yoOneticiler tarafindan sergilenen
doniistiiriicii liderlik davranislarinin bilgi yonetimi siiregleri iizerindeki etkisini
belirlemeye yonelik tek degiskenli dogrusal regresyon sonuglarinin yer aldigi Tablo
22’ye gore arastirmada yer alan H2 hipotezinin testine yonelik gergeklestirilen
regresyon analizi uygundur (F: 257.730, R: 0.616, p< 0.05). Regresyon analizi

sonucunda olusturulan regresyon modeli ise;

“Bilgi Yonetimi Siiregcleri = 1.298 + 0.671 x Doniistiiriicii Liderlik

Davraniglart” seklindedir.

Modele gore, doniistiiriicii liderlik davranislarindaki her 1 (bir) birimlik artis,
bilgi yonetimi siireglerinin gergeklestirilmesi lizerinde 0.671°lik bir artis meydana
getirmekte ve zincir otel isletmelerinde iist diizey yoneticiler tarafindan sergilenen
dondtistiirticii liderlik davranislart bilgi yonetimi siireglerine ait toplam varyansin
%38’ini agiklamaktadir. Buradan hareketle aragtirmanin ikinci temel hipotezi olan
“H2: Domniistiiriicii liderlik davraniglart bilgi yénetim siireglerini pozitif yonde

etkilemektedir.”” hipotezi Kabul edilmistir.

Tablo 23’te dondstiiriici liderlik davraniglarina ait her bir boyutun bilgi
yonetimi siirecleri lizerindeki etkisi ¢ok degiskenli regresyon analizi yardimiyla
incelenmistir. Tabloda yer alan sonuglara gore dontistiiriicti liderlik davranislarina ait
alt faktorlerin bilgi yonetimi siirecleri iizerinde anlamli bir etkisi bulunmaktadir ve
regresyon analizi istatistiksel olarak uygundur (F: 42.980, R: 0.619 ve p<0.05).
Dontistiiriicti liderlik davraniglarini belirten alt boyutlar bilgi yonetimi siireglerine ait
toplam varyansin %38,3’iinii a¢iklamaktadir. Bu kapsamda ortaya ¢ikan regresyon
modeli; “Bilgi Yonetimi Siirecleri = 1.270 + 0.159 X Vizyon Belirleme ve Ifadesi +
0.136 x Entelektiiel Uyarim + 0.119 X Grup Amaglarimin Kabuliinii Saglama + 0.096
X Rol Model Olusturma + 0.087 x Yiiksek Performans Beklentisi + 0.080 x Bireysel
Destek” seklindedir.
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Tablo 23: Déniistiiriicii Liderlik Davranislarinin Bilgi Yonetimi Siirecleri Uzerindeki

Etkilerini Belirlemeye Yonelik Cok Degiskenli Regresyon Analizi Sonuglart
Standart t Anlamhilik

Bagimsiz degiskenler ﬂ degerleri hata Beta degerleri it it )
Sabit 1.270 0.188 6.770 0.000*
Yiiksek performans beklentisi 0.087 0.018 0.202 4.865 0.000*
Rol model olusturma 0.096 0.034 0.126 2.802 0.005*
Vizyon belirleme ve ifadesi 0.159 0.038 0.177 4.188 0.000*
Grup amaglarimin kabuliinii saglama 0.119 0.032 0.162 3.715 0.000*
Bireysel destek 0.080 0.028 0.120 2.807 0.005*
Entelektiiel uyarim 0.136 0.036 0.177 3.717 0.000*
R=0.619 R?=0.383 Diizeltilmis R?>=0.374 F=42.980 p=0.000*

Tablo 23’te yer alan sonuglar donistiiriicii liderlik davranislarina ait alt
faktorler baglaminda incelendiginde zincir otel isletmelerinde yoneticiler tarafindan
sergilenen doniistiiriicii liderlik davranislarina iligkin tiim alt faktorlerin bilgi yonetimi
sireclerini etkiledigi anlasilmaktadir. Bilgi yonetim siirecleri {izerinde en yiiksek
diizeyde etkisi olan doniistiiriicti liderlik davranigi vizyon belirleme ve ifadesidir (B:
1.270, p: 0.000 ve p <0.05). Vizyon belirleme ve ifadesi davranisindan sonra bilgi
yonetimi siireclerini en fazla etkileyen diger donistiiriicti liderlik davraniglart ise
sirastyla entelektiiel uyarim (B: 0.136, p: 0.000 ve p <0.05) ve grup amaglarinin
kabuliinii saglama (B: 0.119, p: 0.000 ve p <0.05) davraniglaridir. Diger doniistiiriicti
liderlik davranislarina gore bilgi yonetimi siiregleri tizerinde daha az etkiye sahip olan
dontistiiriicii liderlik davranisi ise bireysel destek davranisidir (8: 0.080, p: 0.000 ve p
<0.05).

Arastirma bulgularmin degerlendirilmesinde bir sonraki asamada ¢ok
degiskenli dogrusal regresyon analizleri yardimiyla s6z konusu liderlik davraniglarinin
bilgi yonetimi stlireglerine ait her bir alt stire¢ (faktor) iizerindeki etkisi incelenmistir.
Bu kapsamda ilk olarak zincir otel isletmelerinde {ist diizey yoneticiler tarafindan
sergilenen doniistiiriicti liderlik davraniglarinin bilgi edinme siireci tlizerindeki etkisi
analiz edilmis ve analize iliskin bulgular Tablo 24’te sunulmustur. Tablo 24°te yer alan
sonuglar baglaminda iist diizey yoOneticiler tarafindan sergilenen doniistiiriicii liderlik
davraniglar1 bilgi yonetimi alt faktorlerinden bilgi edinme siirecine ait toplam
varyansin % 26.2°sini agiklamaktadir. Ayrica, Anova degerini temsil eden F degeri
(24.577) ve giiven araligmmi temsil eden anlamlilik diizeyine (p: 0.000) gore,
olusturulan regresyon modeli istatistiksel olarak uygundur. Buradan hareketle

aragtirma kapsaminda H2 hipotezine bagli olarak olusturulan “H2a: Doniistiiriicii
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liderlik davraniglart bilgi yonetim siire¢lerinden bilgi edinme siirecini pozitif yonde
etkilemektedir.” hipotezi Kabul edilmistir. Doniistiiriici liderlik davraniglarinin bilgi
edinme siireci tizerindeki etki derecesini belirten regresyon modeli ise; “Bilgi Edinme
Siireci =0.771 + 0.203 x Vizyon Belirleme ve Ifadesi + 0.189 x Bireysel Destek + 0.153
x Entelektiiel Uyarim + 0.136 x Rol Model Olusturma + 0.084 x Yiiksek Performans
Beklentisi”  seklindedir. Buna gore doniistiiriici  liderlik  davranislarinin
sergilenmesinde meydana gelen her 1 (bir) birimlik artis, bilgi edinme siireci tizerinde

0.771 oraninda katk1 saglamaktadir.

Tablo 24: Doniigtiiriicii Liderlik Davranislarinin Bilgi Yonetimi Siire¢lerinden Bilgi
Edinme Siireci Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Cok Degiskenli Regresyon
Analizi Sonuglart

Bagwumsiz degiskenler ﬂ degerleri St?]g?:rt Beta degerleri degr;rleri IZZZJ’Z[’(Z)I‘
Sabit 0.771 0.296 2.608 0.009
Yiiksek performans beklentisi 0.084 0.028 0.136 2.993 0.003*
Rol model olusturma 0.136 0.054 0.123 2.513 0.012*
Vizyon belirleme ve ifadesi 0.203 0.060 0.157 3.398 0.001*
Grup amaglarimin kabuliinii saglama 0.038 0.051 0.036 0.747 0.456
Bireysel destek 0.189 0.045 0.197 4.213 0.000*
Entelektiiel uyarim 0.153 0.058 0.139 2.665 0.008*
R=0.512 R?=0.262 Diizeltilmis R?>=0.251 F= 24577 p= 0.000*

Tablo 24, alt faktorler baglaminda degerlendirildiginde, zincir otel
isletmelerinde bilgi edinme siireci lizerinde digerlerine oranla daha fazla etkiye sahip
olan doniistiiriicii liderlik davraniginin vizyon belirleme ve ifadesi oldugu (p: 0.203, p:
0.001ve p<0.05) anlagilmaktadir. Bireysel destek (B: 0.189, p: 0.000 ve p<0.05),
entelektiiel uyarim (B: 0.153, p: 0.008 ve p<0.05), rol model olusturma (f: 0.136, p:
0.012 ve p<0.05) ve yiiksek performans beklentisi (B: 0.084, p: 0.003 ve p<0.05) bilgi
edinme siirecinde etkili olan diger doniistiiriicii liderlik davranislaridir. Bununla
birlikte bulgulara gore, doniistiiriicii liderlik davranislar1 kapsaminda grup amaglarinin
kabuliinii saglamaya yonelik sergilenen davranislar ise bilgi edinme siiregleri tizerinde

etkili degildir (p: 0.456 ve p<0.05).

Hipotez testleri kapsaminda bir sonraki asamada liderlik davranislarinin bilgi
iiretimi stireci tizerindeki etkileri incelenmis ve bulgular Tablo 25°te sunulmustur.
Tablo 25’te yer alan sonuglar baglaminda zincir otel igletmelerinde iist diizey
yoneticiler tarafindan sergilenen dontstiiriicii liderlik davraniglar: bilgi tiretimi stireci

tizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahiptir ve regresyon modeli uygundur
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(F: 9.240, R: 0.343 ve p<0.05). Regresyon modelinin matematiksel ifadesi ise; “Bilgi
Uretimi Siireci = 2.255 + 0.140 x Grup Amaglarinin Kabuliinii Saglama + 0.114 X
Entelektiiel Uyarim” seklindedir. Buradan hareketle zincir otel isletmelerinde
dontstiiriicti liderlik davraniglarinin bilgi {liretimi siirecini pozitif yonde etkiledigini

belirten H2y hipotezi Kabul edilmistir.

Tablo 25: Doniistiiriicii Liderlik Davranmislarinin Bilgi Yonetimi Siireglerinden Bilgi
Uretimi Stireci Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Cok Degiskenli Regresyon
Analizi Sonuclar

Bagimsiz degiskenler ﬂ degerleri St?]g?:rt Beta degerleri degr;rleri ‘?jzzzh(z)k
Sabit 2.255 0.279 8.085 0.000
Yiiksek performans beklentisi 0.013 0.027 0.025 0.506 0.613
Rol model olusturma 0.043 0.051 0.046 0.848 0.397
Vizyon belirleme ve ifadesi 0.075 0.056 0.067 1.323 0.187
Grup amaglarin kabuliinii saglama 0.140 0.048 0.154 2.941 0.003*
Bireysel destek 0.081 0.042 0.098 1.915 0.056
Entelektiiel uyarim 0.114 0.054 0.119 2.091 0.037*
R=0.343 R?=0.118 Diizeltilmis R?=0.105 F=9.240 p=0.000*

Dontstiiriicti liderlik davraniglarinin bilgi iiretimi siirecine ait toplam varyansin
% 11.8’ini agikladigini belirten Tablo 25 sonuglar1 alt faktérler baglaminda
degerlendirildiginde, bilgi iiretimi siireci iizerinde etkili olan doniistiiriicii liderlik
davraniglarinin grup amaglarinin kabuliinii saglama (f: 0.140, p: 0.003 ve p<0.05) ve
entelektiiel uyarim (B: 0.114, p: 0.037 ve p<0.05) oldugu goriilmektedir. Doniistiiriicti
liderlik davranmis1 alt faktorlerinden yiikksek performans beklentisi, rol model
olusturma, vizyon belirleme ve ifadesi ve bireysel destek davranislarinin ise
istatistiksel olarak bilgi tiretimi siireci iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmadig:
saptanmustir. Tablo 25 sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde doniistiirticii liderlik
davraniglarinin bilgi iiretimi silirecini etkileme derecesinin oldukca zayif fakat

istatistiksel olarak anlamli oldugunu séylemek miimkiindiir.

Doniigtiirticti  liderlik davraniglarinin  bilgi paylasimi siireci iizerindeki
etkilerinin degerlendirildigi Tablo 26’ya gore, zincir otel isletmelerinde doniistiiriicii
liderlik davramislar1 bilgi paylasimi siirecine ait toplam varyansin % 25’ini
aciklamaktadir ve analiz kapsaminda olusturulan regresyon modeli istatistiksel olarak
anlamhdir (F: 23.075, R: 0.500 ve p<0.05). Bu baglamda aragtirmanmn alt
hipotezlerinden “H2.: Déniistiiriicii liderlik davranislart bilgi yonetim siireglerinden

bilgi paylasimu stirecini pozitif yonde etkilemektedir. ” hipotezi Kabul edilmistir.
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Tablo 26: Déniistiiriicii Liderlik Davranislarinin Bilgi Yonetimi Siire¢lerinden Bilgi
Paylasimi Stireci Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Cok Degiskenli Regresyon
Analizi Sonucglar

Bagumsiz degiskenler ﬂ degerleri St?}g?:rt Beta degerleri degzrleri /é::i‘z_)’t’th(z)k
Sabit 1.184 0.260 4.548 0.000
Yiiksek performans beklentisi 0.099 0.025 0.184 4.014 0.000*
Rol model olusturma 0.127 0.048 0.131 2.657 0.008*
Vizyon belirleme ve ifadesi 0.192 0.053 0.170 3.648 0.000*
Grup amaglarimin kabuliinii saglama 0.095 0.045 0.103 2.129 0.034*
Bireysel destek 0.072 0.040 0.085 1.811 0.071
Entelektiiel uyarim 0.104 0.051 0.108 2.058 0.040*
R=0.500 R?=0.250 Diizeltilmis R?=0.239 F=23.075 p= 0.000*

Dontstiirticti  liderlik davraniglarmin  bilgi  paylasimi siireci {izerindeki
etkilerini agiklayan Tablo 26’ya gore regresyon modelinin matematiksel ifadesi; “Bilgi
Paylasim Siireci = 1.184 + 0.192 x Vizyon Belirleme ve Ifadesi + 0.127 x Rol Model
Olusturma + 0.104 x Entelektiiel Uyarim + 0.099 x Yiiksek Performans Beklentisi +
0.095 x Grup Amaglarimin Kabuliinii Saglama” seklindedir. Model baglaminda zincir
otel isletmelerinde bilgi paylasimi siirecini etkileyen baslica dondistiiriicii liderlik
davraniglar1 vizyon belirleme ve ifadesi (B: 0.192, p: 0.000 ve p<0.05) ve yiiksek
performans beklentisidir (B: 0.127, p: 0.000 ve p<0.05). Diger yandan zincir otel
isletmelerinde iist diizey yoneticiler tarafindan dontstiiricii liderlik davraniglar
kapsaminda sergilenen bireysel destek davranisi (p: 0.071 ve p<0.05) bilgi paylagimi

stireci lizerinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye sahip degildir.

Arastirmada takip eden siirecte doniistiiriicii liderlik davranislarinin bilgi
depolama ve dokiimantasyonu siireci lizerine etkileri incelenmistir. Cok degiskenli
dogrusal regresyon analiziyle elde edilen ve Tablo 27°de sunulan bulgulara gore
doniistiiriicii liderlik davraniglart bilgi depolama ve dokiimantasyonu siirecine ait
toplam varyansin % 21.4’iinii aciklamaktadir ve regresyon analizi istatistiksel olarak
uygundur (F: 18.850, R: 0.462 ve p<0.05). Dolayisiyla zincir otel isletmelerinde
doniistiiriicii liderlik davraniglart bilgi depolama ve dokiimantasyon siirecini olumlu
yonde etkilemektedir. Buradan hareketle aragtirma kapsaminda olusturulan “H2q:
Doniistiiriicti ~ liderlik  davramiglart  bilgi  yonetim  siireglerinden  bilginin
depolanmasi/dokiimantasyonu siirecini pozitif yonde etkilemektedir.” hipotezi Kabul

edilmistir. Analiz kapsaminda olusturulan regresyon modeli ise “Bilgi Depolama ve

127



Dokiimantasyon Siireci = 1.535 + 0.150 x Grup Amaglarinin Kabuliinii Saglama +
0.130 x Yiiksek Performans Beklentisi + 0.111 x Entelektiiel Uyarim” seklindedir.

Tablo 27: Déniistiiriicii Liderlik Davramislarinin Bilgi Yonetimi Siireclerinden Bilgi
Depolama ve Dokiimantasyon Stireci Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Cok
Degiskenli Regresyon Analizi Sonuglari

Bagumsiz degiskenler ﬂ degerleri St?}g?:rt Beta degerleri degzrleri /é::i‘z_)’t’th(z)k
Sabit 1.535 0.284 5.411 0.000
Yiiksek performans beklentisi 0.130 0.027 0.226 4.824 0.000*
Rol model olusturma 0.086 0.052 0.084 1.658 0.098
Vizyon belirleme ve ifadesi 0.110 0.057 0.092 1.922 0.055
Grup amaglarimin kabuliinii saglama 0.150 0.049 0.153 3.095 0.002*
Bireysel destek 0.034 0.043 0.037 0.779 0.437
Entelektiiel uyarim 0.111 0.055 0.108 2.008 0.045*
R=0.462 R?=0.214 Diizeltilmis R?>=0.202 F=18.850 p=0.000*

Tablo 27°de yer alan bulgulara gore zincir otel isletmelerinde gergeklestirilen
bilgi depolama ve dokiimantasyon siirecini en fazla etkileyen doniistiiriicti liderlik
davranig1 grup amaglarinin kabuliinii saglama (p: 0.150, p: 0.002 ve p<0.05) iken
yiiksek performans beklentisi (B: 0.130, p: 0.000 ve p<0.05) ve entelektiiel uyarim (jB:
0.111, p: 0.045 ve p<0.05) bilgi depolama ve dokiimantasyon siirecini etkileyen diger
dontistiiriicii liderlik davranislaridir. Vizyon belirleme ve ifadesi, rol model olusturma
ve bireysel destek davraniglari ise bilgi depolama ve dokiimantasyon siirecinde pozitif

katkis1 olmayan dontistiiriicii liderlik davraniglarini olusturmaktadir.

Regresyon analizlerinde son olarak doniistiirticii liderlik davraniglarinin
bilginin kullanim1 siireci tizerindeki etkileri incelenmistir. Tablo 28’de sunulan
bulgular dogrultusunda doniistiiriicii liderlik davraniglari bilginin kullanimi siirecine
ait toplam varyansin % 22.2°sini agiklamaktadir ve regresyon analizi istatistiksel
olarak uygundur (F: 19.836, R: 0.472 ve p<0.05). Analiz amac1 dogrultusunda ortaya
c¢ikan regresyon modelinin istatistiksel ifadesi ise; “Bilginin Kullanimi Siireci =0.813
+ 0.196 x Vizyon Belirleme ve Ifadesi + 0.192 x Entelektiiel Uyarim + 0.167 Grup
Amaglarimin Kabuliinii Saglama + 0.085 x Yiiksek Performans Beklentisi” seklindedir.
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Tablo 28: Ddéniistiiriicii Liderlik Davramslarimin Bilgi Yonetimi Siireglerinden
Bilginin Kullanimi Siireci Uzerindeki Etkilerini Belirlemeye Yonelik Cok Degiskenli
Regresyon Analizi Sonuglar

Bagumsiz degiskenler ﬂ degerleri St?}g?:rt Beta degerleri degzrleri /é::i‘z_)’t’th(z)k
Sabit 0.813 0.312 2.607 0.009
Yiiksek performans beklentisi 0.085 0.030 0.134 2.879 0.004*
Rol model olusturma 0.080 0.057 0.070 1.391 0.165
Vizyon belirleme ve ifadesi 0.196 0.063 0.148 3.111 0.002*
Grup amaglarinin kabuliinii saglama 0.167 0.053 0.154 3.134 0.002*
Bireysel destek 0.040 0.047 0.041 0.847 0.397
Entelektiiel uyarim 0.192 0.061 0.169 3.173 0.002*
R=0.472 R?=0.222 Diizeltilmis R?=0.211 F=19.836 p= 0.000*

Tablo 28’de yer alan sonuglar daha detayli degerlendirildiginde bilginin
kullanimi siireci iizerinde digerlerine oranla en fazla etkiye sahip olan doniistiiriicii
liderlik davranisinin vizyon belirleme ve ifadesi oldugu (B: 0.196, p: 0.002 ve p<0.05)
goriilmektedir. Zincir otel igletmelerinde bilgi kullanimi siireci iizerinde etkisi
olmayan doniistlirticti liderlik alt faktorleri ise rol model olusturma (p: 0.165 ve

p>0.05) ve bireysel destek (p: 0.397 ve p>0.05) davranislaridir.

2.5. BILGI YONETIMI SURECLERININ KONTROL DEGISKENLERINE GORE
KARSILASTIRILMASI

Arastirmanin bu asamasinda katilimcilarin  zincir otel isletmelerinde
gerceklestirilen bilgi yonetimi siireclerine iligkin goriisleri, kontrol degiskenleri
(sahiplik tiirii, katilimcinin cinsiyeti, yasi, medeni durumu, egitim diizeyi, isletmedeki
pozisyonu, calistigi departman, isletmede ve turizm sektoriinde calisma siiresi,
isletmenin faaliyet siiresi, isgdren sayisi, yildiz sayisi, oda ve yatak kapasitesi)
baglaminda karsilagtirilarak anlamli bir farklilik olup olmadigi test edilmistir.
Bagimsiz degiskene ait grup sayisinin iki oldugu durumlarda Mann Whitney U
testinin, ikiden fazla oldugu durumlarda ise Kruskal Wallis H testinin kullanildigi
analizlerde, sonuglar anlamlilik diizeyi (p<0.05) esas alinarak degerlendirilmistir.
Analizler kapsaminda ilk olarak 6rneklemi temsil eden zincir otel isletmelerinin
sermaye sahiplik tiirtine gére katilimcilarin bilgi yonetimi siireglerine iliskin goriisleri

degerlendirilmis ve bulgular Tablo 29°da sunulmustur.
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Tablo 29: Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin Goriislerinin Isletmelerin

Sermaye Sahiplik Tiiriine Gore Karsilastirilmasi
Sermaye

~ - L Sira Sira U W Zz
Bagimh Degisken Se’ll“hi;filil 50 Ortalamas1 Toplamn  Degeri Degeri  Degeri P r
Bilgi Yonetimi Ulusal 196 190.84  37405.00

- *
Siiregleri (Toplam) Yabanc1 227 230.27 52271.00 18099.000 37405.000 -3.310 0.001* 0.16

I Ulusal 196 207.74  40717.00
Bilgi Edinme Yabanor 227 51568 4895900 21411.000 40717.000 -0.673 0.501

doe Ulusal 196 204.68  40117.00

Bilgi Uretimi Yabanai 227 51832 4955900 20811.000 40117.000 -1.170 0.242

_ Ulusal 196 187.34  36718.00 -

Bilgi Paylagimi Yabanci 227 53330 52958.00 17412.000 36718.000 -3.889 0.000* 0.20

Bilgi Depolama ve Ulusal 196 175.66  34428.50

Dokiimantasyonu Yabanc1 227 243.38  55247.50
Ulusal 196 202.19  39628.50

Bilginin Kullanim Yabancr 227 22047 5004750 20322.500 39628.500 -1.544 0.123

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

15122.500 34428.500 -5.720 0.000* 0.28

Tablo 29°da yer alan sonuglar dogrultusunda katilimeilarin zincir otel
isletmelerinde gergeklestirilen bilgi yonetimi siireglerine iliskin gortisleri genel olarak
(p: 0.001) sermaye sahipligi durumuna gore anlamli bir farklilik gostermektedir. Buna
gbre yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinin sira ortalamalar1 ulusal sermayeli
zincir otel igletmelerinin sira ortalamalarindan bilgi yonetimi siiregleri toplamina ait
puanlar agisindan anlamli bir sekilde farklidir. Farkliligin etki derecesini belirten r
degeri incelendiginde ise etkinin kiigiik (r: 0.16) oldugu anlasilmaktadir. Dolayisiyla
katilimer goriisleri dogrultusunda, ulusal sermayeli ve yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinde gerceklestirilen bilgi yonetimi siirecleri birbirinden farklidir ve yabanci
sermayeli zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi siiregleri daha etkin olarak

gergeklestirilmektedir.

Tablo 29 alt faktorler baglaminda degerlendirildiginde katilimer goriislerine
gore bilgi paylasimi (p: 0.000) ve bilgi depolama/dokiimantasyonu (p: 0.000)
faaliyetlerinin zincir otel isletmelerinin sermaye sahiplik tiiriine gére anlamli bir
farklilik gosterdigi goriilmektedir. Katilimeilar bilgi paylasimi faaliyetlerinin yabanci
sermayeli zincir otel isletmelerinde (S.O: 233.30), ulusal sermayeli zincir otel
isletmelerine (S.0: 187.34) gore daha etkin olarak gerceklestirildigin belirtmislerdir.
Benzer sekilde katilimcilara gore yabanci sermayeli zincir otel isletmeleri (S.O:
243.38) bilgi depolama/dokiimantasyon faaliyetlerini ulusal sermayeli zincir otel
isletmelerine (S.0: 157.66) gore daha etkin gerceklestirmektedir. Farkliliklarin etki

derecesini belirten r degerleri ise hem bilgi paylasimi (r: 0.20) hem de bilgi
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depolama/dokiimantasyonu (r: 0.28) faaliyetlerindeki farkliligin kiigiik diizeyde

oldugunu gostermektedir.

Arastirmanin takip eden siirecinde zincir otel isletmelerindeki bilgi yonetimi
siireclerine iliskin katilimci goriislerinin sahip olunan cinsiyete gore anlamli bir

farklilik gosterip gostermedigi test edilmis ve sonuglar Tablo 30°da sunulmustur.

Tablo 30: Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireglerine Iliskin Goriislerinin Cinsiyetlerine
Gore Karsilastirilmasi

o <. S Sira Sira U W Z
BatamhiDezisken Cinsiyet™ Ortalamas1 Toplamm  Degeri Degeri  Degeri P r

Bilgi Yonetimi Kadin 137 228.92  31362.00
Siiregleri (Toplam)  Erkek 286 203.00 _ 58314.00 1/2/3-000 58314.000 -1.972 .049* 0.09

Kadin 137 21321  29210.00

Bilgi Edinme Erkek 286 51142 60466.00 19425.000 60466.000 -.142 .887
o Kadin 137 223.32  30594.50

Bilgi Uretimi Erkek 286 20658 5908150 18040.500 59081.500 -1.347 .178
y Kadin 137 219.68  30095.50

Bilgi Paylagimi Erkek 286 50832 59580 50 18539.500 59580.500 -.901 .367

Bilgi Depolama ve Kadin 137 234.96  32190.00
Dokiimantasyonu Erkek 286 201.00 57486.00

16445.000 57486.000 -2.692 .007* 0.13

Kadin 137 22463 30774.50

Bilginin Kullanimi Erkek 286 50595 5890150 17860.500 58901.500 -1.480 .139

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

Tablo 30’da yer alan sonuglar bilgi yonetimi siireclerine iliskin goriislerin
katilimcilarin cinsiyetlerine gore bilgi yonetimi siireglerinin toplaminda (p: 0.049) ve
bilgi depolama/dokiimantasyonu siirecinde (p: 0.007) istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gosterdigini belirtmektedir. Buna gore zincir otel isletmelerinde gorevli alt
ve orta dilizey yonetici konumundaki kadin isgorenler (S.O: 228.92) bilgi yonetimi
siireglerini ayni1 pozisyondaki erkek isgdrenlere (S.0: 203.90) gore daha etkin
algilamaktadirlar. Benzer sekilde alt ve orta diizey yonetici pozisyonundaki kadin
isgorenlerin bilgi depolama/ dokiimantasyonu faaliyetlerine iliskin algi diizeyleri (S.O:
234.96) alt ve orta diizey yonetici pozisyonundaki erkek yoneticilere (S.0: 201.00)
gore daha yiiksektir. Tablo 30°daki r degerleri ise katilimcilarin cinsiyetlerine gore
bilgi yonetimi siiregleri toplami (r: 0.09) ve bilgi depolama/dokiimantasyonuna (r:
0.20) iliskin alg1 diizeylerindeki farkliligin etki derecesinin kiiciik oldugunu

gostermektedir.

Aragtirmanin bir sonraki agamasinda bilgi yonetimi siire¢lerine iliskin katilimci
gortsleri katilimcilarin yas gruplarina gore degerlendirilmis ve analiz bulgular1 Tablo

31°de sunulmustur.
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Tablo 31: Katilimcilarin Bilgi Yénetimi Siireglerine Iliskin Gériiglerinin  Yas
Gruplarina Gore Karsilagtirtlmasi

. L. Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
Batuinbesisken Rty N Ortalamasi Degeri Derecesi (df) P
25 yagindan geng 11 24491
Bilgi Yonetimi 25-34 yas arasi 248 228.34 -
Siiregleri (Toplam) 35-44 yas arasi 152 182.65 14.020 3 0.003
45 yas ve lizeri 12 215.75
25 yasindan geng 11 206.73
R 25-34 yas arast 248 221.20
Bilgi Edinme 3544 yas aras! 152 196 11 4.238 3 0.237
45 yas ve lizeri 12 227.96
25 yasindan geng 11 237.09
o 25-34 yag arast 248 220.20
Bilgi Uretimi 35-44 yas arast 150 19555 4.738 3 0.192
45 yasg ve lizeri 12 227.88
25 yasindan geng 11 246.18
i 25-34 yas arasi 248 227.69 -
Bilgi Paylasimi 3544 yas arast 152 18381 13.255 3 0.004
45 yas ve lizeri 12 213.46
25 yasindan geng 11 216.68
Bilgi Depolama ve 25-34 yag aras1 248 226.95 .
Dokiimantasyonu 35-44 yas arasi 152 185.95 10.998 3 0.012
45 yas ve lizeri 12 228.71
25 yasindan geng 11 272.23
— 25-34 yas arast 248 221.15
Bilginin Kullanim 3544 yas arast 152 19358 7.710 3 0.052
45 yas ve lizeri 12 201.00

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tabloda yer alan bulgulara gore katilimcilarin goriisleri bilgi yonetimi siirecleri
toplaminda (p: 0.003) sahip olduklar1 yas gruplarina gore anlamli bir farklilik
gostermektedir. Sira ortalamalar1 dikkate alindiginda, bilgi yOnetim siireglerinin
toplaminda goriis farkliliklarinin 25-34 yas arasinda yer alan katilimcilar lehine oldugu
anlasilmaktadir. Tablo bilgi yonetimi alt siiregleri baglaminda degerlendirildiginde ise
katilimei goriislerinin yag gruplarina bagli olarak bilgi paylasimi siirecinde (p: 0.004)
ve bilgi depolama/dokiimantasyon siirecinde (p: 0.012) istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gosterdigi anlagilmaktadir. Diger yandan bilgi edinme (p: 0.237), bilgi iiretimi
(p: 0.192) ve bilginin kullanim1 (p: 0.052) alt siire¢lerinde anlamli bir farklilik

olmadig1 goriilmektedir.

Tablo 31°’de gozlenen farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigim
belirlemek i¢cin Mann Whitney U testi ile gruplar karsilastirilmis ve sonuglar Tablo
32’de sunulmugstur. Tablo 32’de yer alan sonuglar dogrultusunda katilimci gortisleri
bilgi yonetimi siireclerinin toplaminda (p: 0.000), bilgi paylasiminda (p: 0.000) ve
bilgi depolama/dokiimantasyonu (p: 0.001) siireglerinde 25-34 yas grubunda
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bulunanlar ile 35-44 yas yas grubunda bulunanlar arasinda farklilik gostermektedir.
Tabloya gore 25-34 yas grubundaki katilimeilar (S.0: 216.97), 35-44 yas grubundaki
katilimcilara (S.0: 173.63) gore bilgi yonetim siireglerinin genel olarak daha etkin
gergeklestirildigini belirtmektedir. 25-34 yas grubu ve 35-44 yas grubu arasindaki
farkliligin etki derecesi ise istatistiksel olarak (r: 0.18) kiigiiktiir.

Tablo 32: Katilimcilarin Yas Gruplarmma Gore Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin
Goritislerindeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Y énelik Test Sonug¢lar

Bagimh Degisken Yas gruplari n or t:l:::lam z degeri p r
Sirectert (Toplam)_ 36-44 yay ara 1T
Bilgi Paylasimi o e igg %223 3571 0.000% 0.18
e R e

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

Tablo 32’de bilgi yonetim siire¢lerinin toplaminda 25-34 yas grubu lehine
gozlenen farklilik bilgi paylagimi siireci ve bilgi depolama/dokiimantasyonu siireci
icin de gegerlidir. 25-34 yas grubunda yer alan katilimcilar (S.O: 216.52) 35-44 yas
grubunda yer alan katilimeilara (S.O: 174.37) oranla bilgi paylasimi faaliyetlerinin
daha etkin gerceklestirildigini belirtmektedir. Gruplar aras1 farkliligin etki derecesi
bilgi yonetim siireclerini toplaminda oldugu gibi bilgi paylasiminda da kiigtiktiir (r:
0.18). Katilimcilarin yas gruplarma gore anlamli bir farkliligin gorildiigi bilgi
depolama/dokiimantasyonu siirecinde 25-34 yas grubu katilimcilara ait sira
ortalamasiin (S.0: 215.16) 34-45 yas grubundaki katilimcilara (S.0: 176.59) gore
yiiksek olmasi, bu siiregte de 25-34 yas grubunun bilgi depolama/dokiimantasyon
stirecine iligkin faaliyetleri daha etkin algiladigin1 gostermektedir. Diger yandan algi

farkliliklar1 arasindaki etki derecesi (r: 0.16) istatistiksel olarak kiiciiktiir.

Arastirma verilerinin analizinde bir sonraki asamada bilgi yonetimi siireclerine
iligkin gortislerin katilimcilarin egitim diizeyine gore anlamh bir farklilik gosterip
gostermedigi test edilmis ve analiz sonuglar1 Tablo 33’te sunulmustur. Tabloya gore
bilgi yonetimi siiregleri genel olarak (p: 0.000) ve alt faktorler baglaminda (p<0.05)

katilimcilarin egitim diizeyine anlamli bir farklilik gostermektedir.
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Tablo 33: Katilimcilarin Bilgi Yénetimi Siireclerine Iliskin Gériiglerinin Egitim
Diizeylerine Gore Karsilagtirilmasi

. L. e . Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
Bagumh Degisken Egitim Diizeyi n Ortalamasi Degeri Derecesi (df) P
Tlk/ortaokul 6 152.08
Bilgi Yonetimi Lise 71 117.39 .
Siiregleri (Toplam) On lisans/Lisans 337 233.32 54319 3 0.000
Lisanstistii 9 200.11
Ilk/ortaokul 6 165.00
R Lise 71 153.29 .
Bilgi Edinme On lisans/Lisans 337 225.36 21521 3 0.000
Lisanstistii 9 206.06
Ilk/ortaokul 6 218.25
e Lise 71 170.54 .
Bilgi Uretimi On lisans/Lisans 337 220.78 10.387 3 0.016
Lisanstistii 9 206.17
Ilk/ortaokul 6 216.17
L Lise 71 143.11 .
Bilgi Paylagimi On lisans/Lisans 337 226.40 21709 3 0.000
Lisanstistii 9 213.56
Ilk/ortaokul 6 184.75
Bilgi Depolama ve Lise 71 131.01 .
Dokiimantasyonu On lisans/Lisans 337 229.47 38871 3 0.000
Lisanstistii 9 214.94
Ilk/ortaokul 6 123.92
o Lise 71 130.18 .
Bilginin Kullanim On lisans/Lisans 337 23123 43.978 3 0.000
Lisanstistii 9 196.11

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 33’te goriilen farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek
icin Mann Whitney U testi gerceklestirilmis ve bulgular Tablo 34’te sunulmustur.
Buna gore lise diizeyinde egitime sahip olan katilimcilar ile 6n lisans/lisans diizeyinde
egitime sahip olan katilimcilarin goriisleri bilgi yonetimi siiregleri toplaminda
birbirinden farklidir (p: 0.000) ve fark ©On lisans/lisans diizeyinde egitim alan
katilimeilar lehinedir. Gruplar arasindaki farkin etki derecesi ise istatistiksel olarak
orta diizeydedir (r: 0.36). Tablo 35’te yer alan sonuglar alt boyutlar baglaminda
incelendiginde, bilgi edinme faaliyetlerine iligskin goriislerdeki farkliligin kaynagi olan
gruplarin lise diizeyinde egitime sahip olan katilimcilar ile 6n lisans/lisans diizeyinde
egitime sahip olan katilimcilar oldugu goriilmektedir (p: 0.000). Farkin 6n lisans/lisans
diizeyinde egitim alan katilimcilar lehine oldugu bilgi edinme siirecinde gruplar
arasindaki farkin etki derecesi ise istatistiksel olarak kiiciiktiir (r: 0.22). Tabloda yer
alan sonuglar bilgi edinme siirecine iligkin goriislerde farklilik yaratan gruplarin
benzer sekilde bilgi tiretimi (p: 0.000) ve bilgi paylagimi (p: 0.000) siire¢lerinde de

farklilik yarattigin1 gostermektedir. Her iki bilgi yonetimi alt siirecinde de gruplara
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iligkin sira ortalamalarimin 6n lisans/ lisans diizeyinde egitim alan katilimcilar lehine

oldugu gruplarda farkin etki derecesi istatistiksel olarak kiigiiktiir (r: 0.10).

Tablo 34: Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Gore Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin
Goriislerindeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonu¢lar

. - o~ s Sira ..

Bagimh Degisken Egitim Diizeyi n Ortalamas: z degeri p r
Bilgi Yonetim Siiregleri  Lise 71 112.48 i -
(Toplam) On lisans-Lisans 337 223.89 7.240 0.000 0.36

R Lise 71 147.15 "
Bilgi Edinme On lisans-Lisans 337 216.58 -4.531  0.000% 022
I Lise 71 164.52 «
Bilgi Uretme On lisans-Lisans 337 212.92 3212 0000% 016
L Lise 71 137.91 .
Bilgi Paylasimi On lisans-Lisans 337 218.53 ©5.283 0000 026
Lise 71 126.54 N
Bilgi Depolama ve On lisans-Lisans 337 220.92 6.170 0.000% 031
dokiimantasyon Lise 71 38.58 -
Lisansiistii 9 55.67 2104 0.0 024
Tlk-ortaokul 6 87.83 .
- On lisans-Lisans 337 173.50 2112 0.0 o1
Bilgi Kullanimi -
Lise 71 124.24 6.351 0.000% 0.32
On lisans-Lisans 337 221.41 ' ) '

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / Jn.

Tablo 34’e gore bilgi yonetimi siireglerinden bilgi depolama/dokiimantasyonu
stirecine ait goriislerdeki farkliligin kaynagi lise diizeyinde egitim alan katilimcilar ile
on lisans /lisans diizeyinde egitim alan katilimcilarin goriisleri (p: 0.000) ve lise
diizeyinde egitim alan katilimcilar ile lisansiistii diizeyde egitim alan katilimcilarin
gortsleridir (p: 0.035). Farkliliklar lise diizeyinde egitim alanlar ile 6n lisans/lisans
diizeyinde egitim alanlar karsilastirildiginda 6n lisans/lisans diizeyinde egitim alanlar
lehine iken, lise diizeyinde egitim alanlar ile lisansiistii diizeyde egitim alanlar
karsilagtirildiginda lisansiistii egitim alanlar lehinedir. S6z konusu gruplar arasindaki
farkliligin etki derecesi ise lise diizeyinde egitim alanlar ile 6n lisans/lisans diizeyinde
egitim alanlar arasindaki goriis farkliliginda orta diizeyde (r: 0.31), lise diizeyinde
egitim alanlar ile lisansiistii diizeyde egitim alanlar arasindaki goriis farkliliginda
kiiciik diizeydedir (r: 0.24). Katilimcilarin bilginin kullanimi siirecine yonelik
goriislerindeki farkliligin kaynagi ise ilk/ortaokul diizeyinde egitim alanlarin goriisleri
ile On lisans /lisans diizeyinde egitim alanlarin goriisleri arasindaki farklilik (p: 0.035)
ve lise diizeyinde egitim alanlar ile 6n lisans /lisans diizeyinde egitim alanlarin
goriisleri arasindaki farkliliktir (p: 0.000). Farkliligin her iki grupta da 6n lisans/lisans

diizeyinde egitim alan katilimcilar lehine oldugu bilginin kullanim siirecinde, farkin
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etki derecesi ise ilk/ortaokul diizeyinde egitim alanlar ile 6n lisans /lisans diizeyinde
egitim alanlar arasindaki goriis farkliliginda kiiciik (r: 0.11), lise diizeyinde egitim
alanlar ile 6n lisans /lisans diizeyinde egitim alanlar arasindaki goriis farkliliginda ise

orta diizeydir (r: 0.32).

Aragtirma verilerinin analizinde bir sonraki asamada katilimc1 goriislerinin
isletmede sahip olunan pozisyona gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi
incelenmistir. Bulgularin yer aldigi Tablo 35’e gore bilgi yonetimi siirecleri genel
olarak ve alt siiregler baglaminda katilimcilarin isletmedeki pozisyonuna gore anlamli

bir farklilik géstermemektedir (p>0.05).

Tablo 35: Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin Goriislerinin Isletmedeki
Pozisyonlarina Gore Karsilastiriimasi

3 i 2) i

Bagimh Degisken Isletmedeki Pozisyonu n Or tzll;:‘nam N I;:g:ri(x Di?-ggee:iﬂ(lgf)
Departman Miidiirii 245 212.15

Bilgi Yonetimi Departman Miid. Yard. 41 241.73

Siiregleri (Toplam) Sef/sorumlu 122 200.13 6.767 4 0.149
Sef Yardimcisi 12 197.46
Uzman 3 3345
Departman Miidiirii 245 216.17
Departman Miid. Yard. 41 234.65

Bilgi Edinme Sef/sorumlu 122 193.09 5.260 4 0.262
Sef Yardimcisi 12 238.38
Uzman 3 225.83
Departman Miidiirii 245 215.18
Departman Miid. Yard. 41 216.87

Bilgi Uretimi Sef/sorumlu 122 202.59 1.770 4 0.778
Sef Yardimcisi 12 210.96
Uzman 3 272.67
Departman Miidiirii 245 211.64
Departman Miid. Yard. 41 232.56

Bilgi Paylagimi Sef/sorumlu 122 204.56 6.074 4 0.194
Sef Yardimcisi 12 189.63
Uzman 3 352.33
Departman Miidiirii 245 205.86

Bilgi Depolama ve Departman Miid. Yard. 41 24417

Dokiimantasyonu Sef/sorumlu 122 214.49 6.195 4 0.185
Sef Yardimcisi 12 178.88
Uzman 3 304.67
Departman Miidiirii 245 213.42
Departman Miid. Yard. 41 232.93

Bilginin Kullanim1 ~ Sef/sorumlu 122 201.3 5.764 4 0.218
Sef Yardimcisi 12 189.21
Uzman 3 336.33

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Veri analizlerinin devam eden asamasinda katilimcilarin bilgi yOnetimi
sireclerine iliskin goriisleri ¢alistiklar1 departmanlar baglaminda degerlendirilmis ve

sonuglar Tablo 36’da sunulmustur.
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Tablo 36: Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin Goriislerinin Calistiklar:
Departmanlara Gore Karsilastirilmasi

5 i- 2) i
Bagimh Degisken  Isletmedeki Pozisyonu Or ti;;?nam N ]P)(e eg:ri(x D?e?’;lg:ssiﬂ(lcli(f)
Idari Birimler 24 209.71
Onbiiro Departmant 96 199.63
Kat Hizmetleri Departmani 44 257.40
Bilgi Yiyecek & Igecek Departmant_ 99 185.28
Yonetimi Siiregleri Satls—Pazarlam_a & Halkla Iligkiler 40 250.26 21.608 9 0.010%
(Toplam) Muhasebe & Flnans"man. ' 31 208.00
Insan Kaynaklar1 Yonetimi 49 216.43
Giivenlik 6 297.50
Teknik Servis 17 170.18
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 239.32
Idari Birimler 24 221.04
Onbiiro Departmant 96 200.94
Kat Hizmetleri Departmani 44 228.66
Yiyecek & Icecek Departmani 99 193.57
Bilgi Satig-Pazarlama & Halkla Iliskiler 40 240.66
Edinme Muhasebe & Finansman 31 231.23 7364 o 0599
Insan Kaynaklar1 Yénetimi 49 212.85
Giivenlik 6 230.17
Teknik Servis 17 203.85
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 222.74
Idari Birimler 24 191.21
Onbiiro Departmani 96 221.84
Kat Hizmetleri Departmani 44 238.69
Yiyecek & Icecek Departmani 99 189.81
Bilgi Satig-Pazarlama & Halkla Iliskiler 40 236.64
Uretimi Muhasebe & Finansman 31 206.1 11.487 o 0244
Insan Kaynaklar1 Yénetimi 49 219.9
Giivenlik 6 214.08
Teknik Servis 17 166.74
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 220.47
Idari Birimler 24 219.54
Onbiiro Departmant 96 199
Kat Hizmetleri Departmani 44 252.35
Yiyecek & Icecek Departmani 99 199.59
Bilgi Satig-Pazarlama & Halkla Iligkiler 40 229.41
Paylagimi Muhasebe & Finansman 31 203.02 12.757 9 0.174
Insan Kaynaklari Yonetimi 49 191.89
Giivenlik 6 279.92
Teknik Servis 17 217.53
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 246.5
Idari Birimler 24 21321
Onbiiro Departmant 96 188.04
Kat Hizmetleri Departmani 44 245.4
Bilgi Yiyecek & Icecek Departmani 99 206.16
Depolama ve Satig-Pazarlama & Halkla Iliskiler 40 256.81
Dokiimantasyon Muhasebe & Finansman 31 179.98 19.707 o 0.020*
Insan Kaynaklar1 Yonetimi 49 214.29
Giivenlik 6 271
Teknik Servis 17 177.26
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 253.44
idari Birimler 24 218.94
Onbiiro Departmant 96 201.31
Kat Hizmetleri Departmani 44 254.01
Sig e pains 8 o 40— 70378
atig-Pazarlama alkla Iligkiler . -
Kullanum Muhasebe & Finansman 31 221.05 21.370 o 0.011
Insan Kaynaklar1 Yénetimi 49 223.33
Giivenlik 6 332.83
Teknik Servis 17 170.38
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 218

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Tablo 36’ya gore katilimcilarin bilgi yonetimine iliskin goriisleri ¢alistiklar
departmanlara gore bilgi yoOnetimi siiregleri toplaminda (p: 0.010), bilgi
depolama/dokiimantasyonu siirecinde (p: 0.020) ve bilgi kullanimi siirecinde (p:
0.011) anlamli farklilik gostermektedir. Katilimcilarin bilgi yonetimine iliskin
goriislerinin farklilagtigir bilgi yonetimi siireglerinde farkliligin hangi gruplardan
kaynaklandig1 ise Mann Whitney U analizi ile test edilmistir. Analiz sonucunda
farklilik tespit edilen gruplara iliskin bulgular Tablo 37’de sunulmustur. Tablo 37°de
sunulan bulgulara gore, etki derecesi en fazla olan farklilik, giivenlik departman ile
teknik servis departmaninda c¢alisanlarin bilgi yonetim siireglerinin toplamina iliskin
goriisleri arasindaki farkliliktir (r: 0.42). Bu baglamda giivenlik departmaninda ¢aligan
katilimcilarin bilgi yonetimi siire¢lerinin toplamina iliskin alg1 diizeyleri teknik servis
departmanindakilere gore daha yiiksektir. Muhasebe & finansman departmani ve
giivenlik (r: 0.33) departmaninda calisanlarin arasindaki goriis farkliliginin etki
derecesi bilgi yonetimi siireclerinin toplaminda en yiiksek ikinci farkliliktir. S6z
konusu bu farklilik giivenlik departmaninda ¢alisanlarin lehinedir. Satig-pazarlama &
halkla iliskiler departmaninda c¢alisanlar ve teknik servis departmaninda galisanlar
arasindaki goriis farkliliginin etki derecesi (r: 0.31) ise en yiiksek iiglincii etki
derecesini temsil etmektedir. Farkliligin satig-pazarlama & halkla iligkiler
departmaninda ¢alisanlar lehine oldugu bu grupta teknik servis departmaninda
calisanlara ait sira ortalamasi 21.28’dir. Bilgi yonetim siireclerinin toplami baglaminda
caligilan departmanlara gore goriis farkliliklarinin bulundugu diger departmanlardaki
farkliliklarin etki derecesi ise kiigiik diizeydedir (r<0.30). Bilgi yonetimi siire¢lerinin
toplami1 baglaminda, ¢alisilan departmanlara gore farkliligin etki derecesinin en kiiciik
oldugu farklihk yiyecek & icecek departmaninda calisanlar ile giivenlik
departmaninda ¢alisanlar arasindaki goriis farkliligidir (r: 0.19). Buna gore giivenlik
departmaninda c¢alisanlar yiyecek icecek departmaninda galisanlara gore zincir otel
isletmelerinde bilgi yonetimi siireglerinin daha etkin gerceklestirildigi goriisiindedir.
Diger yandan bilgi depolama/ dokiimantasyonu siirecinde, satig-pazarlama & halkla
iligkiler departmaninda ¢alisanlar ile muhasebe & finansman departmaninda ¢alisanlar
arasindaki goriis farkliliginin etki derecesi digerlerine gore daha yiiksek olup orta

diizeydir (r: 0.31).
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Tablo 37: Katihimcilarin Calistiklart Departmana Gore Bilgi Yonetimi Siireglerine
Lliskin Goriislerindeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonug¢lar

Bagimlh Sira

Degisken Cahsilan Departman n Ortalamasi % degeri p r
Egtb lIi|ri(;metleri ?1?1 863%'.559 ~2.588  0.010% 022
geﬁl:;r;azarlama & Halkla iliskiler Zg gggé -2.381 0.017* 0.20
ggs:;‘l’ik | 966 ?g:gg 2022 0.043* 0.20
Vil & lpcek B a0 — 074 000" 026
b aR— ew o oz
(Toplam) gziﬁ;ﬁizfrlﬁi?i Halkla fliskiler ?1?) ggg? -2591 0.010% 0.2
o acel & lgeeck | 969 gégg -1.970  0.049* 0.19
e — I
punasebe & Finansman 2 b 11982 0.048* 0.33
?gﬁlljlri(;metleri ?1?1 gggg 2558 0.011% 022
gzllltllj;r;azarlama & Halkla iliskiler ?18 gégi -3.183 - 0.001%  0.27
Bilgi Depolama E?;el;r_?SPA-\A{ellness & Animasyon) 23 3‘1“51(3; -1.994 - 0.046" 019
ve at H|zmetler|_ 44 42.70 2247 0.025* 0.6
Dokiimantasyonu M.uhasebe & Finansman 31 31.32
Yiyecek & Igecek o 99 65.12 2268 0.023* 0.19
Satig-Pazarlama & Halkla H?sk%ler 40 82.09
R i —
Sa s ST 2% s oo o
I(;".:i‘egl‘iﬁmler 264 ;g?g 2278 0.023* 042
O e s o o
5 BS e om0z
5?;;:;?5%22061( gg 2‘71:82 3069 0.002% 0,27
Kullanim Sazs-Pazarl;ma & HalKla liskiler 40 81.28 21110.035% 018
é;.lyveecrfl]i‘k& Igecek 969 gé:gg 2702 0.007* 0.26
g"ﬁ:j{fﬁie & Finansman = S 2.056 0.040 0.34
l(;lssznll(iiynaklarl Y 6netimi 469 421(133(2) 2280 0.023* 031
'?:Izrfinlglgervis 167 19?6657 2832 0.005%
(D};gein(hskPA-Welness & Animasyon) 167 1822 "l.os40.04r 041

p<0.05 ise farkliliklar anlamhdir, r: z / v/n.
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Tablo 37’ye gore katilmci gorislerinin ¢aligilan departmanlara gore
farklilagtigr bir diger bilgi yonetimi alt siireci olan bilginin kullanimi siirecinde,
giivenlik departmaninda ¢alisanlar ile teknik servis departmaninda ¢alisanlar
arasindaki farkliligin etki derecesi (r: 0.59) digerlerine oranla daha ytiksektir. Buna
gore giivenlik departmaninda calisanlar (S.O: 18.67) bilgi kullaniminin daha etkin
gerceklestirildigini  belirtmektedir. Bilgi kullanimi1 siirecinde farkliligin ~ etki
derecesinin orta diizeyde oldugu goriis farkliliklart sirasiyla idari birimlerde ¢alisanlar
ile giivenlik departmaninda caligsanlar arasindaki goriis farklilig1 (r: 0.42), giivenlik
departmani ile diger (SPA-Wellness & Animasyon) departmanlarda caligsanlar
arasindaki goriis farkliligi (r: 0.41), muhasebe & finansman departmani ile giivenlik
departmaninda ¢alisanlar arasindaki goriis farkliigi (r: 0.34), kat hizmetleri
departmaninda ¢alisanlar ile teknik servis departmaninda ¢alisanlar arasindaki goriis
farkliligr (r: 0.32) ve insan kaynaklar1 departmani ile giivenlik departmaninda
calisanlar arasindaki goriis farkliligidir (r: 0.31).

Tablo 38: Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin Goriislerinin Isletmede
Calisma Stirelerine Gore Karsilastirilmasi

Batumh Degisken Isletmede Calisma Sira Ki-Kare (X2  Serbestlik
g gis Siiresi Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
1-3yil 175 181.33
Bilgi Yonetimi 4-6 yil 113 186.08
Siiregleri (Toplam) 7-9 yil 36 160.53 4.242 3 0.237
10 y1l ve iizeri 31 150.02
1-3 yil 175 180.55
A 4-6 yil 113 186.46
Bilgi Edinme 79 yil 36 15683 3.699 3 0.296
10 y1l ve iizeri 31 157.32
1-3yl 175 177.79
G 4-6 y1l 113 180.37
Bilgi Uretimi 79 yil 36 19228 2.578 3 0.461
10 y1l ve iizeri 31 153.95
1-3yl 175 182.92
o 4-6 y1l 113 184.77
Bilgi Paylasimi 79yl 36 14743 5.042 3 0.169
10 y1l ve iizeri 31 161.05
1-3yl 175 178.53
Bilgi Depolama ve 4-6 yil 113 187.08
Dokiimantasyonu ~ 7-9 yil 36 165.08 2.816 3 0.421
10 y1l ve iizeri 31 156.87
1-3 yil 175 175.82
G 4-6 y1l 113 187.69
Bilginin Kullanimi 79 yil 36 17371 2.137 3 0.545
10 y1l ve iizeri 31 159.98

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Bilgi yonetimine iligskin katilimc1 goriislerinin isletmede ¢aligma siiresine gore
farklilik gosterip gostermediginin analiz edildigi Tablo 38 sonuglarina gore
katilimcilarin bilgi yonetimi stireglerine iliskin goriisleri isletmede ¢alisma siirelerine
gore anlamli bir farklilik gostermemektedir (p>0.05). Dolayisiyla katilimcilarin bilgi
yonetimi siireclerine iliskin goriisleri isletmede ¢alisma siireleri géz Oniine alindiginda

birbirine benzerlik gostermektedir.

Tablo 39’da katilimcilarin bilgi yonetimi siireglerine iliskin goriislerinin turizm
sektoriinde caligsma siirelerine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin
analiz sonuglar1 bulunmaktadir. Tablodaki bulgulara gore katilimci gorisleri turizm
sektoriinde calisma stirelerine gore bilgi yonetim siireglerinin toplaminda (p: 0.002),
bilgi paylasimi siirecinde (p: 0.003), bilgi depolama/ dokiimantasyonu siirecinde (p:
0.031) ve bilginin kullanimu siirecinde (p: 0.001) anlamli bir farklilik géstermektedir.

Tablo 39: Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireglerine Iliskin Gériiglerinin Turizm
Sektoriinde Calisma Siirelerine Gore Karsilastiriimasi

Bagimh Degisken Turizm Sektoriinde N Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
Caligma Siiresi Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
5 yildan az 52 264.55
Bilgi Y énetimi 5-10 yil 163 197.48
Siiregleri (Toplam) 11-15 yil 113 194.44 17,268 4 0.002*
16-20 yil 56 222.53
20 yildan fazla 29 176.29
5 yildan az 52 234.49
5-10 yil 163 208.69
Bilgi Edinme 11-15 yil 113 197.38 4,693 4 0.320
16-20 yil 56 208.1
20 yildan fazla 29 183.55
5 yildan az 52 234.33
5-10 yil 163 205.05
Bilgi Uretimi 11-15 yil 113 194.46 6,313 4 0.177
16-20 yil 56 223.64
20 yildan fazla 29 185.69
5 yildan az 52 265.55
5-10 yil 163 207.28
Bilgi Paylagimi 11-15 yil 113 192.18 16,346 4 0.003*
16-20 yil 56 193.96
20 yildan fazla 29 183.38
5 yildan az 52 252.77
Bilgi Depolama ve 5-10 yil 163 196.54
Dokiimantasyonu 11-15yil 113 194.8 10,644 4 0.031*
16-20 yil 56 214.14
20 yildan fazla 29 217.48
5 yildan az 52 253.54
5-10 yil 163 190.03
Bilginin Kullanimi ~ 11-15 yil 113 204.77 17,961 4 0.001*
16-20 yil 56 237.22
20 yildan fazla 29 169.26

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Bilgi yonetimi alt siireglerine ait anlamlilik diizeyleri ki-kare degerlerine gore
karsilastirildiginda bilgi kullanimu siirecinde (X% 17.961) gozlenen farkliligin anlam
diizeyinin digerlerine oranla daha yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Katilimcilarin
turizm sektoriinde calisma siirelerine gore bilgi yonetimine iliskin goriislerinin
farklilik gostermedigi boyutlar ise bilgi edinme ve bilgi iiretimi boyutlaridir.
Katilimcilarin turizm sektoriinde g¢alisma siirelerine bagli olarak bilgi yonetimi
siireclerine iliskin goriislerinde gozlemlenen farkliliklarin  hangi gruplardan
kaynaklandigini belirlemek i¢cin Mann Whitney U testi ger¢eklestirilmistir. Test
sonucunda katilimer gorislerinde farklilik tespit edilen gruplara iliskin bulgular ise
Tablo 40’ta sunulmustur.

Tablo 40: Katlimcilarin Turizm Sektoriinde Calisma Siiresine Gore Bilgi Yonetimi
Stireglerine Iliskin Goriislerindeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test

Sonuclart
Bagimh Turizm Sektoriinde Calisma n Sira 7 deseri r
Degisken Siiresi Ortalamasi g P
5 yildan az 52 134.43 -
Bilg Yonetimi 5-10 yil 163 9957 -3.522 0.000 0.24
Siirecleri > yildan az 52 10361 3762 0.000% 0.27
11-15 yil 113 73.52
(Toplam)
5 yildan az 52 47.12 3136 0.002* 035
20 yildan fazla 29 30.03 ) ) )
5 yildan az 52 132.12 ) -
510 yil 163 10031 3.241  0.001 0.22
5 yildan az 52 103.13 } -
Bilgi Paylasimi 11-15 y1l 113 73.73 3.703 0.000 0.29
5 yildan az 52 63.28 -
1620 yil 56 46.35 -2.830  0.005 0.27
5 yildan az 52 46.52 -
20 yildan fazla 29 31.10 -2.853 ~ 0.004% 0.2
5 yildan az 52 130.78 } -
Bilgi Depolama _ 5-10 yil 163 100.73 3055 0002 021
ve 5 yildan az 52 99.13
Dokiimantasyonu ~ 11-15 yil 113 75.58 2,95 0.003" 023
5 yildan az 52 133.61 -
5-10 yil 163 99.83 -3.434  0.001 0.23
5 yildan az 52 97.50 -
11-15 yil 113 76.33 -2.670  0.008 0.21
Bilginin 16-20 y1l 56 47.41 i *
Kullanimi 20 yildan fazla 29 34.48 2.300 0.021 0.25
5-10 yil 163 103.96 -
16-20 yil 56 12757 -2.422 0.015 0.16
5 yildan az 52 46.51 ) -
20 yildan fazla 29 31.12 2.841 0.004 0.32

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, 1: z / V.

Katilimci goriisleri arasindaki farkliliklarin etki derecesinin genel olarak kiigiik

diizeyde oldugu Tablo 40’a gore, bilgi yonetimine iliskin katilimc1 goriisleri arasinda
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en fazla farklilik olan bilgi yonetimi siireci bilginin kullanimi siirecidir. Bilginin
kullanim1 siirecinde turizm sektoriinde 5 yildan az g¢alisan katilimeilar ile 20 yildan
fazla ¢alisan katilimcilar arasindaki goriis farkliliginin etki derecesi orta diizeydedir (r:
0.32). Degiskenlere ait sira ortalamalar1 baglaminda turizm sektoriinde 5 yildan az
calisanlar (S.O: 46.51) bilginin kullanimi siirecini turizm sektdriinde 20 yildan fazla
stiredir ¢alisan katilimcilara (S.O: 31.12) gore daha yiiksek algilamaktadir.  Diger
yandan katilimci goriisleri arasindaki farkliliklarin etki derecelerinin hem bilgi
paylasimu siirecinde (r: 0.32) hem de bilgi yonetim siireglerinin toplaminda (r: 0.35)
bilginin kullanimi siirecinde oldugu gibi orta diizeydedir. Tablo 40’°a gore bilgi
yonetimi siireclerine iliskin olarak katilimec1 goriisleri arasinda gozlenen diger
farkliliklarin etki derecesi istatistiksel olarak orta diizeye yakindir. Turizm sektoriinde
5-10 yildir ¢alisanlar ile 16-20 yildir ¢alisanlarin bilginin kullanimi siirecine iliskin
goriigleri arasindaki farkliliga ait etki derecesi ise digerlerine oranla en kiigiik

diizeydedir (r: 0.16).

Veri analizlerinin devam eden asamasinda isletmelere ait 6zelliklere gore bilgi
yonetim siireclerinin farklilik gésterip gostermedigi incelenmistir. Bu kapsamda ilk
olarak zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi siireclerinde farklilik olup olmadig:
isletmelerin faaliyet siirelerine gore analiz edilmis ve bulgular Tablo 41°de

sunulmustur.

Tablo 41: Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireglerine Iliskin Goriislerinin Isletmelerin
Faaliyet Siirelerine Gore Karsilagtirilmast

Bagamh Deggisken Isletmenin Faaliyet n Sira Ki-Kare (X? Serbes.tlik
Siiresi Ortalamasi Degeri Derecesi (df)

Bilgi Yonetimi 10 yildan fazla 128 217.32

Siiregleri (Toplam) 5-10 yi1l arasi 115 228.80 4.963 2 0.084
5 yildan az 180 197.48
10 yildan fazla 128 210.28

Bilgi Edinme 5-10 yil arasi 115 244.58 12.944 2 0.002*
5 yildan az 180 192.41
10 yildan fazla 128 237.28

Bilgi Uretimi 5-10 yil arasi 115 226.62 16.834 2 0.000*
5 yildan az 180 184.68
10 yildan fazla 128 201.29

Bilgi Paylagim 5-10 yil aras1 115 233.79 5.205 2 0.074
5 yildan az 180 205.69

Bilgi Depolama ve 10 yildan fazla 128 208.38

Dokiimantasyonu 5-10 yil arast 115 215.58 0.214 2 0.898
5 yildan az 180 212.29
10 yildan fazla 128 224.91

Bilginin Kullanim1 ~ 5-10 y1l aras1 115 215.86 3.217 2 0.200
5 yildan az 180 200.36

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir
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Tablo 41’e¢ gore zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi kapsaminda
gerceklestirilen bilgi yonetimi siirecleri genel olarak isletmelerin faaliyet siirelerine
gore farklilik gostermezken, bilgi edinme (p: 0.002) ve bilgi iiretimi (p: 0.000)
siireclerine iliskin faaliyetler igletmelerin faaliyet siirelerine gére anlamli bir farklilik
gostermektedir (p<0.05). Otel igletmelerinin faaliyet siirelerine gore farklilik gozlenen
bilgi yonetimi siireglerinde farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek
i¢cin ise Mann Whitney U testi ile gruplarin sira ortalamalar1 karsilastirilmis ve bulgular

Tablo 42°de sunulmustur.

Tablo 42: Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gére Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin

Goriislerdeki Farkliligin Kaynagim Belirlemeye Yonelik Test Sonuglart
Bagimh Sira

Degisken Faaliyet Siiresi n Ortalamas: z degeri p r
10 yildan fazla 128 112.08 i -
Bilai Edinme 5-10 yil arasi 115 133.04 2.332 0.020 0.15
g 5-10 yil arast 115 169,54 3487 0000 020
5 yildan az 180 134.24 ' ) )
10 yildan fazla 128 176.95 ) -
Bilgi Uretimi 5 yildan az 180 138.53 3828 0.000% 022
5-10 y1l aras1 115 165.77 -
5 yildan az 180 136.65 2919 0004 017

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

Tablo 42°de yer alan bulgulara gore, bilgi ydnetimi kapsaminda
gergeklestirilen bilgi edinme siireci ve bilgi tiretimi siireci 10 yildan daha uzun stiredir
faaliyet gosteren zincir otel isletmeleri ile 5-10 yildir faaliyet gosteren zincir otel
isletmeleri arasinda ve 5 yildan daha kisa siiredir faaliyet gdsteren zincir otel
isletmeleri ile 5-10 yildir faaliyet gosteren zincir otel isletmeleri arasinda farklilik
gostermektedir. Sira ortalamalarina gore her iki grupta da farklihigin 5-10 yildir
faaliyet gosteren zincir otel isletmeleri lehine oldugu bilgi edinme siirecinde sz
konusu farkliliklarin etki derecesi ise istatistiksel olarak kiigiik diizeydedir. Diger
yandan 5-10 yildir faaliyet gosteren zincir otel isletmeleri (S.O: 165.77) ve 10 yildan
uzun siiredir faaliyet gosteren zincir otel isletmeleri (S.0: 176.95), 5 yildan daha az
stredir ~ faaliyet gOsterenlere gbre bilgi {retimi siirecini daha etkin
gerceklestirmektedirler. Bilgi iiretimi siirecine iliskin olarak zincir otel isletmeleri
arasinda goriilen farkliligin etki derecesi ise istatistiksel olarak kiiciik diizeydir
(r<0.30).
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Tablo 43’te bilgi yonetim siireclerinin isletmelerin niteligine gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigine iliskin analiz sonuglar1 yer almaktadir. Tabloya gore
zincir otel isletmelerinde bilgi {iretimi siireci isletme niteligine gore anlamli bir
farklilik géstermezken, bilgi yonetimi siirecinin geneli ve diger alt boyutlar1 anlamh
bir farklilik gostermektedir (p<0.05). Dolayisiyla zincir otel isletmelerinde bilgi
edinme (p: 0.002), bilgi paylagimi (p: 0.001), bilgi depolama/dokiimantasyonu (p:
0.000), bilgi kullanimi (p: 0.000) siiregleri ve bilgi yonetimi siirecinin geneli (p: 0.000)

isletme niteligine gore degiskenlikler géstermektedir.

Tablo 43:Katilimcilarin Bilgi Yénetimi Siireclerine Iliskin Gériiglerinin Isletmenin
Niteligine Gore Karsilagtirilmast

- o . © e Tens Sira Ki-Kare (X2) Serbestlik
Bagimh Degisken  Isletmenin Niteligi n Ortalamas: Deeri Derecesi (df)
3 yildizli 12 343.71
Bilgi Yonetimi 4 yildizl 109 195.45 "
Siiregleri (Toplam) 5 yildizli 286 219.50 32480 3 0.000
Butik otel 16 91.94
3 yildizls 12 302.33
. 4 yildizli 109 209.22 -
Bilgi Edinme 5 yildizh 286 214.03 14.593 3 0.002
Butik otel 16 126.84
3 yildizli 12 250.75
o 4 yildizl 109 210.18
Bilgi Uretimi 5 yildizls 286 14.99 6.960 3 0.073
Butik otel 16 141.91
3 yildizli 12 313.33
o 4 yildizlt 109 214.57 -
Bilgi Paylagimi 5 yildizh 286 21149 16.193 3 0.001
Butik otel 16 127.66
3 yildizli 12 348.50
Bilgi Depolamave 4 yildizli 109 181.35 .
Dokiimantasyonu 5 yildizli 286 224.06 37.841 3 0.000
Butik otel 16 102.91
3 yildizls 12 309.58
oo 4 yildizlt 109 192.67 -
Bilginin Kullanimi 5 yildizls 286 219.97 19.385 3 0.000
Butik otel 16 128.03

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir

Zincir otel isletmelerinde, isletmenin niteligine gore farklilik gdsteren bilgi
yonetim siireglerinin hangi gruplardan kaynaklandigini belirlemek i¢in gerceklestirilen
analiz bulgular1 Tablo 44’te sunulmustur. Tabloya gore, bilgi yonetim siireglerinin
toplaminda, zincir otel isletmeleri tarafindan gercgeklestirilen bilgi yonetim siirecleri
arasindaki farkliligin etki derecesi 3 yildizli zincir otel igletmeleri ile butik zincir otel
isletmeleri arasinda en yiiksektir (r: 0.83). Bilgi yonetim siirecleri toplaminda 3 yildizli

zincir otel isletmeleri ile 4 yildizli zincir otel isletmeleri (r: 0.38) ve 4 yildizli zincir
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otel igletmeleri ile butik zincir otel isletmelerinde (r: 0.31) gergeklestirilen bilgi

yonetimi uygulamalari arasindaki farkliligin etki derecesi ise orta diizeydedir (r<0.30).

Tablo 44: Isletmenin Niteligine Gore Bilgi Yonetimi Siireglerine Iliskin Goriislerdeki

Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonuglart

Bagimh Degisken Isletmenin Niteligi n Sira Ortalamasi z degeri P r
H ﬁiii}i 11029 1502 f 43 -4.127 0.000%  0.38
Bilgi Yonetim S ﬁﬁiﬁ}i 21826 iigg -3.458 0.001* 0,20
Siiregleri (Toplam) 210! 12 23 . p—
Bati ol i a1 3503 0.000% 0,31
Bk otel 25 15623 ass oo0r 023
H iﬁﬁii}i 11029 g;:gg -2.724 0.006* 0,25
: §ﬁ§i§}i = L -2.383 0.017* 0,14
Bilgi Edinme 383';1'?1;1;' ig Zgl,é)g 26907 oo B
EZE?E?& 11%9 igj‘l‘ -2.689 0.007* 0,24
Buik ot 15475 278 o006t 016
y iﬁﬁiiﬁ 11029 g?:gi -2.949 0.003* 0,27
? zﬁgigi 21826 ﬂg:gg 2171 0.006* 0,16
Pler eyl ik el =2 on -3.556 0.000% 0,67
‘éﬁi?i‘ﬁéu 11%9 gg:ig -3.186 0.001* 0,28
SBZtlillflgzél 21%6 195é f17 -2.521 0.012* 0,15
2 ydrh 2 10258 436 0000° 040
; §ﬂ§l§}i 21826 iiggg -3.600 0.000* 0,21
g”l%i Depolama ve SBL}J,tIJIfIcﬁI ig 282.63?? -4.390 0000 083
okiimantasyonu
. iﬂili}i ;gg ;ggig -3.169 0.002* 0,16
Butik e T G 2602 0009% 0,23
B el 21%6 1750?35 -3.857 0.000% 0,22
; §I}§I§}I 11029 g?ig -3.379 0.001* 0,31
2 §ﬂ§i§ﬂ 21826 igs:gg -2.414 0.016* 0,14
3 yildizh 12 21.42 ] N
Bilgi Kullanimi f;ﬁ:‘;gf' 1 3L 384 000 e
5 yildizl 286 50507 -2.006 0.045% 0,10
PN 11%9 ii:;g -2.246 0.025% 0,20
B el 21%6 19514_ '506 -2.841 0.005% 0,16

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, 1: z / v/n.
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Tablo 44 bilgi yonetimi alt siirecleri baglaminda incelendiginde ise 3 yildizl
zincir otel isletmeleri ile butik zincir otel isletmeleri tarafindan gergeklestirilen bilgi
edinme (r: 0.70), bilgi paylasimi (r: 0.67), bilgi depolama/dokiimantasyonu (r: 0.83)
ve bilgi kullanimi (r: 0.73) faaliyetlerinde gozlenen farkliligin etki derecesinin
istatistiksel olarak yiiksek diizeyde oldugu anlasilmaktadir. Diger yandan 3 yildizli
zincir otel igletmeleri ile 4 yildizli otel isletmeleri tarafindan gergeklestirilen bilgi
depolama/dokiimantasyonu (r: 0.40) ve bilgi kullanimi (r: 0.31) faaliyetleri arasindaki

farkliligin etki derecesi orta diizeydedir (r: 0.30).

Tablo 45’te katilimcilarin bilgi yonetimi siireglerine iliskin goriislerinin zincir
otel igletmelerinin oda kapasitesine gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin
analiz sonuglar1 yer almaktadir. Tabloya gore zincir otel isletmelerinde gergeklestirilen
bilgi yoOnetimi uygulamalar1 bilgi iiretimi ve bilgi depolama/dokiimantasyonu
stirecinde anlamli bir farklilik gdstermemektedir (p>0.05). Diger yandan bilgi edinme,
bilgi paylasimi, bilgi kullanimi alt siiregleri ve bilgi yonetimi siireclerinin toplami
zincir otel isletmelerinin oda sayisina gore anlamli bir farklilik gostermektedir

(p<0.05).

Tablo 45:Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin Gériislerinin Isletmenin
Oda Kapasitesine Gore Karsilagtirilmasi

Basunl Deisken Isletmenin Oda n Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
g gl Kapasitesi Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
100'den az 85 186.08
Bilgi Yonetimi 100-199 oda 123 258.33 -
Siirecleri (Toplam) 200-299 oda 148 197.64 25435 3 0.000
300 ve tizeri oda 67 191.56
100'den az 85 188.62
o 100-199 oda 123 255.00 "
Bilgi Edinme 500-299 oda 128 50555 24.485 3 0.000
300 ve lizeri oda 67 176.96
100'den az 85 200.64
P 100-199 oda 123 236.21 *
Bilgi Uretimi 200-299 oda 128 200.84 7.231 3 0.065
300 ve lizeri oda 67 206.63
100'den az 85 19541
o 100-199 oda 123 256.80 -
Bilgi Paylagimi 200-299 oda 118 195.98 24.020 3 0.000
300 ve tizeri oda 67 186.21
100'den az 85 195.17
Bilgi Depolama ve 100-199 oda 123 233.03 "
Dokiimantasyonu 200-299 oda 148 199.28 1479 3 0.058
300 ve tizeri oda 67 222.83
100'den az 85 190.43
. 100-199 oda 123 249.49 -
Bilginin Kullanimi 200-299 oda 148 196.64 17.024 3 0.001
300 ve lizeri oda 67 204.48

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir
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Zincir otel isletmelerinin oda sayilar1 baglaminda katilimeilarin bilgi yonetimi
stireclerine iligkin goriis farkliliklarinin hangi gruplardan kaynaklandigina iligkin
analiz bulgular1 Tablo 46°da sunulmustur. Tablo incelendiginde oda sayis1 100’den az
olan zincir otel isletmeleri ile oda sayis1 100-199 olan zincir otel isletmeleri tarafindan
gerceklestirilen bilgi yonetimi siiregleri arasindaki farkliligin etki derecesi orta diizeye
yakindir (r: 0.29). 100-199 odaya sahip zincir otel isletmeleri (S.O: 119.01) bilgi
yonetimi siireclerini oda sayis1 100’den az olan isletmelere (S.O: 83.50) gore ¢cok daha
etkin bir sekilde gergeklestirmektedirler. Tablo 47 sonuglari bilgi yonetimi alt siiregleri
baglaminda degerlendirildiginde ise 100-199 odaya sahip zincir otel isletmelerinin
bilgi edinme (S.0: 154.63), bilgi paylagimi (S.O: 157.74) ve bilginin kullanimi (S.O:
153.31) siireclerini diger zincir otel isletmelerine gore daha etkin gerceklestirdigi

anlagilmaktadir.

Tablo 46: Isletmelerin Oda Kapasitesine Gore Bilgi Yonetimi Siireglerine Iliskin
Goriislerdeki Farkliligin Kaynagim Belirlemeye Yonelik Test Sonuglart

Sira

Bagimh Degisken  isletmenin Oda Sayisi n Ortalamas: z degeri p r
Bilgi Yonetim igg-dl%gaozda 18253 18135?001 -4.186 0.000*  0.29
(Topiam) 100190 o 13 57 ML 0000 02
300 ve tanmt oda e P 3432 0001* 025
iggj%%a;da 18253 18157'%15 -3.787 0.000* 0.26
Bilgi Edinme o t90 o = s 3561 0.000% 022
300 ve trrt s = % ae oo 0z
iggj%%a;da 18253 18166.‘51 -3.616 0.000* 0.25
Bl Pl e o 148 175 4197 0000* 025
;88369 ?jfi? oda 16273 17066.6112 -3.631 0.000* 0.26
iggj%%a;da 18253 18166.7729 -3.568 0.000* 0.25
Big Kullanm, 20029 o T TP

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

Tablo 46’da yer alan sonuglar farkliliklarin etki derecesine gore
degerlendirildiginde, uygulamalar arasi farkliligin etki derecesinin bilgi edinme

stirecinde 100-199 odaya sahip zincir otel igletmeleri ile 300°den fazla odaya sahip

148



zincir otel isletmeleri arasinda (r: 0.28) en yiiksek oldugu goriilmektedir. Zincir otel
isletmelerinde gerceklestirilen bilgi edinme, bilgi paylasimi ve bilginin kullanimi
stireclerindeki farkliliklarin etki derecesi ise genel olarak orta diizeye yakindir
(r<0.30). Bulgulara goére bilginin kullanimi sitirecinde 100-199 odaya sahip zincir otel
isletmeleri ile 200-299 odaya sahip zincir otel isletmeleri ve 300 ve iizeri odaya sahip
zincir otel igletmeleri arasindaki farkliligin etki derecesi digerlerine gore daha

kiigtiktiir (r: 0.20).

Bilgi yonetimi siireglerinin isletme o6zelliklerine gore karsilastirilmasi
kapsaminda devam eden agsamada isletmelerin yatak kapasiteleri degerlendirmeye

alinmustir. Analize iliskin bulgular ise Tablo 47°de sunulmustur.

Tablo 47: Katilimcilarin Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin Goriislerinin Isletmenin
Yatak Kapasitesine Gore Karsilastirilmasi

= % :
Bagimh Degisken Yatak Kapasitesi n Or ti;;?nm ol ]P;jgr:éx Dseerggs:itl("d(f)
100'den az 26 133.29
100-199 yatak 69 232.53
Bilgi Yonetimi 200-299 yatak 43 205.36
Siregleri (Toplam) ~ 300- 399 yatak 47 200.73 28639 5 0.000*
400- 499 yatak 74 169.61
500 yatak ve iizeri 110 163.08
100'den az 26 154.31
100-199 yatak 69 219.53
S 200-299 yatak 43 206.63 -
Bilgi Edinme 300- 399 yatak 17 195.19 19.393 5 0.002
400- 499 yatak 74 186.26
500 yatak ve tizeri 110 156.94
100'den az 26 151.81
100-199 yatak 69 199.31
S 200-299 yatak 43 201.69
Bilgi Uretimi 300- 399 yatak 17 208.85 9.695 5 0.084
400- 499 yatak 74 170.03
500 yatak ve tizeri 110 177.23
100'den az 26 149.54
100-199 yatak 69 228.93
oo 200-299 yatak 43 206.62 .
Bilgi Paylagim 300- 399 yatak a7 193.49 24.550 5 0.000
400- 499 yatak 74 178.97
500 yatak ve iizeri 110 157.80
100'den az 26 129.56
100-199 yatak 69 214.08
Bilgi Depolama ve 200-299 yatak 43 187.51 -
Dokiimantasyonu 300- 399 yatak 47 192.53 14.033 S 0.015
400- 499 yatak 74 188.57
500 yatak ve iizeri 110 173.26
100'den az 26 147.92
100-199 yatak 69 231.10
Bilginin Kullanim 288:2399996;3:,( 33 igggi 25.029 5 0.000%
400- 499 yatak 74 152.68
500 yatak ve iizeri 110 176.65

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Tablo 47°ye gore zincir otel isletmelerinde gergeklestirilen bilgi {iretimi
stirecleri isletmelerin yatak kapasitelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermezken (p: 0.084), bilgi edinme, bilgi paylasimi, bilgi depolama/
dokiimantasyonu, bilgi kullanimi siirecleri ve bilgi yonetimi siireclerinin toplami
isletmelerin yatak sayilarina gore anlamli farklilik gostermektedir (p<0.05). Tespit
edilen farkliliklarin hangi gruplar kaynaklandig1 Tablo 48°de sunulmustur.

Tablo 48’de yer alan sonuglara gére bilgi yonetim siireglerinin toplaminda,
yatak sayist 100’den az olan isletmeler ile yatak sayisi 100-199 arasinda olan
isletmeler arasindaki uygulama farkliliklarinin etki derecesi digerlerine oranla daha
fazla olup yiiksek diizeye yakindir (r: 0.40). 100-199 yatak kapasitesine sahip
isletmeler (S.0: 54.83) 100’den az yatak kapasitesi olan zincir otel isletmelerine (S.O:
29.87) gore bilgi yonetimi siireglerini daha etkin gerceklestirmektedir. Bilgi yonetimi
stireglerinin toplaminda, yatak kapasitesi 100’den az olanlar ile 200-299 arasinda
olanlar, yatak kapasitesi 100’den az olanlar ile 300-399 arasinda olanlar, yatak
kapasitesi 100-199 arasinda olanlar ile 500 ve tizeri olan igletmelerin gergeklestirdigi
uygulamalar arasindaki farkliliklarin etki derecesi ise orta diizeydedir (r>0.30). Tablo
48 sonuglar1 bilgi yoOnetimi alt siiregleri baglaminda degerlendirildiginde yatak
kapasitesi 100’den az olan zincir otel isletmeleri ile yatak kapasitesi 100-199 arasinda
olan zincir otel isletmelerinin gergeklestirdigi bilginin kullanimi faaliyetleri arasindaki
farkin etki derecesinin digerlerine oranla daha yiiksek ve orta diizeyde oldugu
goriilmektedir (r: 0.38). Benzer sekilde yatak kapasitesi 100’den az olan zincir otel
isletmeleri ile yatak kapasitesi 100-199 arasinda olan zincir otel isletmelerinin
gerceklestirdigi bilginin depolama/dokiimantasyonu faaliyetleri arasindaki farkin etki
derecesi istatistiksel olarak orta diizeydedir (r: 0.33). Yine, zincir otel isletmelerinde,
yatak kapasitesi 100'den az olanlar ile 100-199 arasinda olanlar (r: 034), yatak
kapasitesi 100-199 arasinda olanlar ile 500 yatak ve {izeri yatak kapasitesine sahip
olanlar (r: 0.32) ve yatak kapasitesi 100'den az olanlar ile 200-299 arasinda olanlar (r:
0.30) arasindaki bilgi paylagimi siireci farkliliklariin etki derecesi orta diizeydedir.
Yatak kapasitelerine gore uygulama farkliliklariin = goriildiigli  zincir otel
isletmelerinde bilgi edinme siirecinde karsilagilan farklilarin etkisi derecesi

istatistiksel olarak kii¢iik diizeydedir (1:<0.30).
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Tablo 48: Isletmenin Yatak Kapasitesine Gore Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin
Goriislerdeki Farkliligin Kaynagim Belirlemeye Yonelik Test Sonuglar

Bagimli Degisken _isletmenin Yatak Kapasitesi n Sira Ortalamasi z degeri p r
188-(11%r;z;zatak ég gig; -3.941 0.000*  0.40
%88.%%g6;zatak 4212 421(6)%5 -2.865 0.004* 0.34
Bilgi Yonetim égg-dggga;atak @ 415 2705 0.007* 032
Topam) 100496 yatak i o 3320 0001* 028
?gg'ylf&(y oz 16190 17179'0654 4228 0.000% 032
ggg-}%:tzlzlit: lt('lzeri leO 3223 -2:383 0.017* 0.19
ggg-yi?:’ky\?::aili(zeri 10 a0, 2099 0036* 017
1881%%6;2&“ ég gggg -2.625 0.009*  0.27
g 200258yt % 21%
e yatalf i 5 108.36 -3.771 0.000*  0.28
500 yatak ve tizeri 110 78.49
ggg-jgtzlgit: Ii('lzeri leO 38%8 -2.826 0.005*  0.23
188-1%%61;&“ ég 222121 -3.284 0.001*  0.34
%88-(1299ga;zatak zzlg :2%;;1‘71 -2.481 0.013*  0.30
Bilgi Paylasim }188:159993;&;?;'( Si 2%22 2632 0.008* 022
%gg-;jtzgit: li(izeri 16190 17161..7087 -4.355 0.000*  0.32
?83'53933 iz i 558 -2.782 0.005% 022
188_(11%r;a;atak gg gggg -3.199 0.001*  0.33
Bilgi Depolama ggg%%?atak zzlg :2),2(2)‘11 -2:259 0.024* 027
Eeokiimantasyonu %88-d§89a§/atak 121(75 1212?15 -2.411 0.016*  0.28
igg.dzggaiatak ;2 2?1813; -2.540 0.011* 025
288';933 e Ii(izeri 16190 18022..3176 -2508  0.012* 019
100 169y  —
%gg.dgggailatak Z? 28;2 -2.092 0.036*  0.24
Bilginin iggz?ggg)ﬁatfakk o2 2o 4053 0000% 034
igg‘ylf&f G i oot 3376 0.001 025
Zgg:?ggg?;taakk ;12 g;gé -2.156 0.031*  0.20
700. 295 ﬁit 2 o 2297 0022* 021

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / Jn.
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Bilgi yonetimi stireclerinin kontrol degiskenlerine gore karsilagtirilmasinda
son olarak bilgi yonetimi siireclerinin igletmelerin isgoren sayilarina gore anlamli bir
farklilik gosterip gostermedigi test edilmis ve analiz bulgulari Tablo 49’da
sunulmustur. Tabloda yer alan bulgulara gore zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi
stirecleri genel olarak ve tiim alt boyutlarda isletmelerin isgbren sayilarina gore

anlamli bir farklilik gostermektedir (p<0.05).

Tablo 49:Katilimcilarin Bilgi Yénetimi Siireclerine Iliskin Gériislerinin Isgoren
Sayisina Gore Karsilastirilmasi

Bagimh Degisken  Isgoren Sayist n AR Ki-Kare (x? SEEE
& gl 58 Y Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
100'den az 185 198.62
Bilgi Yonetimi 100-199 isgoren 71 154.96 -
Siiregleri (Toplam)  200-299 isgoren 76 213.55 27.989 3 0.000
300 ve lizeri iggéren 76 256.03
100'den az 185 208.45
. 100-199 isgoren 71 151.58 "
Bilgi Edinme 200-299 isgoren 76 51127 20.950 3 0.000
300 ve lizeri iggéren 76 237.61
100'den az 185 200.06
S 100-199 isgoren 71 182.15 -
Bilgi Uretimi 200-299 isgoren 76 195.26 13.023 3 0.005
300 ve lizeri iggéren 76 245.42
100'den az 185 201.44
oo 100-199 isgoren 71 179.71 .
Bilgi Paylagimi 200-299 isgbren 76 182.75 21.212 3 0.000
300 ve iizeri iggdren 76 256.87
100'den az 185 196.35
Bilgi Depolama ve  100-199 isgéren 71 162.73 -
Dokiimantasyonu  200-299 iggoren 76 204.57 29.062 3 0.000
300 ve iizeri iggdren 76 263.28
100'den az 185 198.71
oo 100-199 isgoren 71 164.65 -
Bilginin Kullanimi 200-299 isgbren 76 23021 15.965 3 0.001
300 ve {izeri iggdren 76 230.12

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 50°de, isletmelerin isgéren sayilarina gore farklilik gozlenen bilgi
yonetim siireglerinin hangi gruplardan kaynaklandigi incelenmistir. Tabloya gore bilgi
yonetim siireglerinin toplaminda isgdren sayisina gére uygulama farkliliklarinin etki
derecesinin en yiiksek oldugu isletmeler 100-199 isgérene sahip olan zincir otel
isletmeleri ve 300 ve iizeri isgorene sahip olan zincir otel isletmeleridir. Uygulama
farkliliklarinin etki derecesinin istatistiksel olarak orta diizeyde oldugu bu grupta (r:
0.40) 300 ve {lizeri i gorene sahip olan isletmelerde bilgi yonetimi siire¢leri 100-199

isgorene sahip olan isletmelere gore daha etkin gerceklestirilmektedir.
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Tablo 50: Isgéren Sayisina Gore Bilgi Yonetimi Siireclerine Iliskin Gériislerdeki
Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonug¢lar

Bagimh

Sira

Degisken Isgdren Sayist n Ortalamasi z degeri 2 T
igg.dlegngﬁgaren 17815 iggég -2.670 0.008* 0.17
Bilgi Yonetim 300 ve tger isgoren T -3.617  0.000% 022
(Topam) 200299 ngtren T
igg-ig?izli%ioirsegéren ;é gggi -4.809 0.000%  0.40
500 vetym et i
igg.d]egr;zgaren 17815 18888 -3.707 0.000* 0.23
Bilgi Edinme 0 32nﬁzri..i$g6ren PR 2008 00%7 043
200200 L oren L 62.85 -3.090 0.002* 0.25
200-299 isgdren 76 84.42
igg-\{eg?izlz%ioirse;éren ;é 23;3 -3.949 0.000% 033
;-88 32nﬁazlf:ri isgdren 17865 iéggi 2910 0.003* 018
Bili Oimi 300 v e ngoren e a3 oo oz
500 vetym atren e
%88 32nﬁazlzeri iggbren 17865 ﬁggé -3.496 0.000* 022
Bl Payasim 300\ gt o om0 000" 03
?83-32191212§ioifgéren ;2 gg;i -3.874 0.000* 031
igg.cizgigéren 17815 ﬁgég -1.978 0.048* 0.12
Bilgi Depolama %83 3znﬁizri iggdren 17865 iég;g 4114 0.000%  0.25
Eeokiimantasyonu ;88533 :Zigzg ;(15 g?gg -2.088 0.037* 017
igg-\lfz izliio irsegéren ;(13 gggg -5.437 0.000%  0.45
500 v et sren i
igg.cizgigéren 17815 ﬁggg -2.146 0.032* 0.13
Eﬂlgllar::ﬂm ;-88 3§nﬁizri isgdren 17865 iig?g -2.039 0.041* 013
200200 L soren i 6221 -3.249 0.001* 0.27
200-299 isgoren 76 84.96
300 vty et i

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / Jn.

Tablo 50°de yer alan bulgular bilgi yOnetimi alt siireglerine gore
degerlendirildiginde bilgi liretimi ve bilginin kullanim1 siirecine yonelik faaliyetlerin

etki derecesinin istatistiksel olarak kiigiik diizeyde oldugu goriilmektedir (r<0.30).
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Diger yandan bilgi yonetimi alt siireclerinin her birinde 100-199 isgérene sahip
isletmeler ile 300 ve lizeri isgoérene sahip isletmeler arasindaki farkliliklarin etki
derecesinin digerlerine oranla daha yiliksek oldugu ve farkliliklarin 300 ve {izeri
isgorene sahip isletmeler lehine oldugu goriilmektedir. Tabloya gore bilgi yonetimi alt
stireglerinde, iggoren sayis1 100°den az olan zincir otel isletmeleri ile 100-199 isgorene
sahip zincir otel igletmeleri arasindaki bilgi depolama/dokiimantasyonu faaliyetleri
arasindaki farkliliklarin etki derecesi en azdir (r: 0.12). Farkliliklarin etki derecesinin
goreli olarak daha az oldugu diger isletme gruplari ise bilgi edinme siirecinde 100'den
az iggorene sahip olanlar ile 300 ve iizeri isgorene sahip olanlar (r:0.12) ve bilginin
kullanimzt siirecinde 100°den az isgdrene sahip olanlar ile 300 ve iizeri isgdrene sahip
olanlar (r: 0.13) ve 100'den az isgorene sahip olanlar ile 100-199 iggorene sahip olan
isletmeler (r: 0.13) arasindaki farkliliklardir.

2.6. DONUSTURUCU LIDERLIK DAVRANISLARININ KONTROL
DEGISKENLERINE GORE KARSILASTIRILMASI

Bu boliimiin temel amaci zincir otel isletmelerinde iist diizey yoneticiler
tarafindan sergilenen donistiiriicii liderlik davranislarinin - katilimcr  goriigleri
dogrultusunda kontrol degiskenlerine (sahiplik tiirii, katilimcinin cinsiyeti, yasi,
medeni durumu, egitim diizeyi, isletmedeki pozisyonu, ¢alistig1 departman, isletmede
ve turizm sektoriinde calisma siiresi, isletmenin faaliyet siiresi, isgoren sayisi, yildiz
sayisi, oda ve yatak kapasitesi) gore farklilik gosterip gostermediginin tespit
edilmesidir. Belirlenen amag¢ dogrultusunda ilk olarak zincir otel isletmelerinde
sergilenen dontstiiriicti liderlik davraniglarinin isletmelerin sermaye sahiplik tiiriine
gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmis ve analize iligkin bulgular Tablo 51°de

sunulmustur.

Tablo 51°de yer alan bulgulara gore zincir otel isletmelerinde st diizey
yoneticiler tarafindan sergilenen doniistiiriicii liderlik davraniglar1 genel olarak
isletmelerin sermaye sahiplik durumuna gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermektedir (p: 0.001, p<0.05). Ulusal ve yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinin sira ortalamalar1 dikkate alindiginda yabanci sermayeli zincir otel

isletmelerinde gorevli iist diizey yoneticilerin (S.0: 230.37), ulusal sermayeli zincir
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otel igletmelerindeki iist diizey yoneticilere (S.0: 190.72) gore daha fazla doniistiiriicti
liderlik davranigi sergiledigi anlasilmaktadir. Dontistiirticii liderlik davranislarinda
yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinin lehine goriilen bu farkliligin ekti derecesi

(r) ise 0.16 olup, istatistiksel olarak kiiciik diizeydedir.

'I_'abIO 51: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davramislarina Iliskin Goriislerinin
Isletmelerin Sermaye Sahiplik Tiiriine Gore Karsilastirilmasi

S Sira Sira U W Z

Bagimh Degisken S?rhi;l?l.l;k " Ortalamasi Toplam  Degeri Degeri  Degeri

Déniistiiriicii Liderlik ~ Ulusal 196 190.72 37381.00
Davraniglar1 (Toplam) Yabanci 227 230.37 52295.00

18075.000 37381.000 -3.333 0.001* 0.16

Yiiksek Performans Ulusal 196 175.33 34365.50

Beklentisi Yabanci 227 24366 5531050 0009500 34365.500 -5.806 0.000% 0.28

Ulusal 196 204.67 40114.50
Rol Model Olusturma Yabaner 227 518.33 29561 50 20808.500 40114.500 -1.201 0.230

Vizyon Belirleme ve  Ulusal 196 186.20  36495.50
Ifadesi Yabanct 227 234.28 53180.50

17189.500 36495.500 -4.119 0.000* 0.20

Grup Amaglarinin Ulusal 196 191.07 37449.00

Kabuliinii Saglama Yabanc1 227 230.07 52227.00 18143.000 37449.000 -3.349 0.001* 0.16

. Ulusal 196 208.14 40795.00
Bireysel Destek Yabaner 227 51533 2888100 21489.000 40795.000 -0.620 0.535

. Ulusal 196 205.81 40338.50
Entelektiiel Uyarim Yabanoi 227 517.35 49337.50 21032.500 40338.500 -0.992 0.321

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / Jn.

Tablo 51 dontistiiriicii liderlik davranislarini ifade eden alt boyutlar baglaminda
degerlendirildiginde ise zincir otel isletmelerinde, sermaye sahiplik tlirline gore rol
model olusturma, bireysel destek ve entelektiiel uyarim alt boyutlarinda anlamli bir
farklililk olmadigi goriilmektedir (p>0.05). Diger yandan doniistiiriicii liderlik
davraniglarindan yiiksek performans beklentisi (p:0.000), vizyon belirleme ve ifadesi
(p:0.000) ve grup amaglarinin kabuliinii saglama (p:0.001) davraniglar istatistiksel
olarak anlamli bir farklilik arz etmektedir (p<0.05). Tabloda yer alan sira
ortalamalarina gore yiiksek performans beklentisi, vizyon belirleme ve ifadesi ve grup
amaglarinin kabuliinii saglamada goriilen farkliliklar yabanci sermayeli zincir otel
isletmeleri lehinedir. Bununla birlikte farkliliklarin etki derecesi yiiksek performans
beklentisinde orta diizeye yakin (r: 0.28), vizyon belirleme ve ifadesi (r:0.20) ile grup

amagclarinin kabuliinii saglamada (r: 0.16) ise kii¢iik diizeydir.

Déniistiirticii liderlik davranislarinin kontrol degiskenlerine gore analizinde bir
sonraki agamada katilimcilarin sahip oldugu doniistiirticii liderlik davranisi algilarinin

cinsiyete gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigi degerlendirilmistir. Analize
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iligkin bulgularin yer aldig1 Tablo 52 incelendiginde, zincir otel isletmelerinde gorevli
alt ve orta diizey yonetici konumundaki katilimcilarin doniistiiriicii liderlik
davraniglarinin geneline iligkin goriislerinin kadinlarda (S.O: 219.14) daha yiiksek
olmakla birlikte istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermedigi anlasilmaktadir
(p>0.05). Bununla birlikte katilimct goriisleri doniistiirticii liderlik davraniglarinin alt
boyutlaria gore incelendiginde, katilimci goriislerinde entelektiiel uyarim boyutunda
(p: 0.016) cinsiyete gore anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Doniistiiriicii
liderlik davraniglarinin alt boyutlarindan olan yiiksek performans beklentisi, rol model
olusturma, vizyon belirleme ve ifadesi, grup amaglarinin kabuliinii saglama ve bireysel
destek davraniglar1 ise katilimcilar tarafindan cinsiyete gore benzer sekilde

algilanmaktadir (p<0.05)

Tablo 52: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davranislarina Iliskin Goriislerinin
Cinsiyetlerine Gore Karsilastirilmast

Bagimh Degisken Cinsiyet n S S v W Z p r
& g Ortalamasi Toplamn  Degeri Degeri  Degeri

Doniigtiiriicti Liderlik ~ Kadin 137 219.14 30022.00 )
Davranislar (Toplam) Erkek 286 208.58 59654.00 18613.000 59654.000 -0.833 0.405

Yiiksek Performans Kadin 137 211.21 28935.50
Beklentisi Erkek 286 212.38 60740.50

19482.500 28935.500 -0.093 0.926

Kadin 137 219.38 30054.50
Rol Model Olusturma Erkek 286 208.47 5962150 18580.500 59621.500 -0.900 0.368

Vizyon Belirleme ve . Kadin 137 215.14 29473.50
Ifadesi Erkek 286 21050  60202.50

19161.500 60202.500 -0.373 0.709

Grup Amaglarinin Kadin 137 207.12 28375.50
Kabuliinii Saglama Erkek 286 214.34 61300.50

18922.500 28375.500 -0.581 0.561

. Kadin 137 218.76 29970.00
Bireysel Destek Erkek 286 208.76 59706.00 18665.000 59706.000 -0.806 0.420

.. Kadin 137 232.20 31812.00 -
Entelektiiel Uyarim Erkek 286 20232 57864.00 16823.000 57864.000 -2.410 0.016* 0.12

p<0.05 ise farkliliklar anlamhdir, r: z / v/n.

Tablo 53’te katilimcilarin doniistiiriici liderlik davranigi algilarmin sahip
olduklar1 yas grubuna gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine iliskin
bulgular yer almaktadir. Tabloya gore katilimcilarin doniistiiriicti  liderlik
davraniglarinin toplamina iligskin algilarinda, yas gruplarina gore istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik bulunmaktadir (p: 0.033). Doniistiirticti liderlik davraniglarinin
toplaminda tespit edilen alg1 farkliliklarinin doniistiiriici liderlik alt boyutlar1 dikkate
alindiginda vizyon belirleme ve ifadesi ile entelektiiel uyarim boyutlarinda da gecerli
oldugu goriilmektedir (p<0.05). Doniistiiriicii liderlik davranislarindan yiiksek
performans beklentisi (p: 0.057), rol model olusturma (p: 0.716), grup amaclarinin
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kabuliinii saglama (p: 0.145) ve bireysel destek (p: 0.220) boyutlarinda ise katilimci
algilarinin yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik arz etmedigi

anlagilmaktadir (p>0.05).

Tablo 53: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davranislarina Iliskin Gériislerinin
Yas Gruplarina Gore Karsilastirilmasi

o o Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
pelaiiis O Vs Chti n Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
25 yagindan geng 11 231.77
Déniigtiirtici Liderlik ~ 25-34 yas aras1 248 224.90 -
Davranislar1 (Toplam)  35-44 yag arasi 152 188.61 7.514 3 0.033
45 yas ve lizeri 12 223.67
25 yagindan geng 11 247.73
Yiiksek Performans 25-34 yag arast 248 216.96
Beklentisi 35-44 yas arast 152 196.17 1.3%5 8 0.057
45 yag ve lizeri 12 277.33
25 yagindan geng 11 185.73
25-34 yas arasi 248 216.83
Rol Model Olusturma 3544 yas arast 152 206.45 11.438 3 0.716
45 yas ve lizeri 12 206.42
25 yasindan geng 11 214.73
Vizyon Belirleme ve  25-34 yas arasi 248 228.08 .
Ifadesi 35-44 yas arasi 152 186.74 5403 3 0.010
45 yas ve lizeri 12 197.13
25 yasindan geng 11 183.36
Grup Amaglarinin 25-34 yag arasi 248 222.23
Kabuliinii Saglama 35-44 yag arasi 152 196.04 4.420 3 0.145
45 yas ve lizeri 12 228.88
25 yasindan geng 11 232.82
Bireysel Destek 25-34 yas arasi 248 220.93
35-44 yag arasi 152 196.10 9.030 3 0.220
45 yag ve lizeri 12 209.75
25 yagindan geng 11 250.32
.. 25-34 yag arast 248 224.38 "
Entelektiiel Uyarim 35-44 yas arast 152 19057 8.755 3 0.029
45 yas ve lizeri 12 192.46

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 53’te yer alan bulgular dogrultusunda katilimcilarin yas gruplarima bagl
olarak doniistiiriicii liderlik davranislarinin genelinde ve vizyon belirleme ve ifadesi
ile entelektiiel uyarim alt boyutlarinda goriilen algi farkliliklarimin hangi gruplardan
kaynaklandigin1 belirlemek i¢cin ise Mann Whitney U testi ile gruplar
karsilastirilmistir. Karsilastirma sonucunda farklilik tespit edilen gruplara iliskin
bulgular Tablo 54’te sunulmustur. Tabloya goére 25-34 yas grubunda yer alan
katilimeilar ile 35-44 yas grubunda yer alan katilimcilara ait doniistiirticii liderlik
davranisi algilar1 arasindaki farkliliklar daha 6nce tespit edilen farkliliklarin kaynagim
teskil etmektedir. Buna gore 25-34 yas grubunda yer alan katilimcilarin doniistiiriicii

liderlik davranisi algilar1 genel olarak (S.O: 213.53), 35-44 yas grubunda yer alan
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katilimcilarin algi diizeyinden (S.O: 179.24) daha yiiksektir. Katilimcilar arasinda
dontistiiriicii liderlik davraniglarinin genelinde goriilen farkliliklarin etki derecesi ise
istatistiksel olarak kii¢iik diizeydedir (r: 0.14). Tablo 54’te yer alan bulgular,
katilimcilarin yas gruplarina gore doniistiiriicii liderlik davraniglarinin genelinde 25-
34 yas grubu lehine goriilen farkliliklarin vizyon belirleme ve ifadesi ve entelektiiel
uyarim alt boyutlar i¢in de gecerli oldugunu gostermektedir. Buna gore 25-34 yas
grubundaki katilimeilar {ist diizey yoOneticiler tarafindan sergilenen vizyon belirleme
ve ifadesine yonelik davraniglar (S.O: 215.76) ile entelektiiel uyarima yonelik
davraniglart (S.O: 212.60) 35-44 yas grubundaki katilimcilara gore daha fazla

algilamaktadirlar.

'I_'ablo 54: Katihmcilarin Yas Gruplarina Gére Doniistiiriicti Liderlik Davranislarina
Lliskin Goriislerindeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonuglart

Bagimh Degisken Yas gruplan n or t:ll:::lam z degeri p r
s ) e L —
S - — S eR YRS
Entelektiiel Uyarim gg:ii zzz arast igg iéé?g 2740 0006 0.14

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

Tablo 55’te dontstiiriicti liderlik davramislarinin katilimcilarinin - medeni
durumlarina gore farklilik gosterip gostermedigi analiz edilmistir. Tablo 55°te yer alan
sonuclara gore katilimcilarin doniistiiriicii liderlik davraniglarina yonelik algilari
medeni durumlar1 baglaminda genel olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir
(p>0.05). Tablo 55 alt boyutlar baglaminda degerlendirildiginde ise katilimet
goriiglerinin medeni durumlarma goére vizyon belirleme ve ifadesine yonelik
donustiirticti liderlik davraniglar: (p: 0.045) ile grup amaglarinin kabuliinii saglamaya
yonelik doniistiiriicii liderlik davranislari (p: 0.045) baglaminda istatistiksel olarak
anlamlh bir farklilik gosterdigi anlagilmaktadir. Buna gore evli katilimcilar grup
amaclarinin kabuliinii saglamaya yonelik doniistiiriici liderlik davranislarin1 bekar
katilimcilara gore daha fazla algilarken, vizyon belirleme ve ifadesine yonelik
doniistiiriicii liderlik davraniglarini bekar katilimcilara gore daha az algilamaktadir.
Evli ve bekar katilimcilar arasinda goriilen algi farkliliklarinin etki derecesi

istatistiksel olarak kii¢iik diizeydedir (r: 0.10).
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Tablo 55: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davranislarina Iliskin Goriislerinin
Medeni Durumlarina Goére Karsilastiriimast

Bagimh Degisken NS S Swra Sira LVJ o V,V . % ] p r
Duru_m Ortalamasi Toplam Degeri Degeri Degeri
Davrensian (Topam) Bk 17370930 30p00p~ 21158000 36208000 0379 0705
ekenis . Beidr 175 21766 asposy A0S0 S286500 0003 0926
Rol Model Olusturma BE‘e\lile;r i?g gézgé gggi;gg 20298.000 35349.000 -1.125 0.261
Eﬁé‘;? Belirleme ve BEe‘l’(';r i?g ;gégi ggg;g:gg 19202.000 50577.000 -2.002 0.045% 0.10
Kauins Salama By 17519700 3pso5p" 19199500 3250500 2008 0045 010
Bireysel Destek BEe\llcla‘ilr i?g géggg ggi’?igg 20120.000 35171.000 -1.247 0.213
Entelektiiel Uyarim BEe\llcla‘ilr i?g ;ig% gé;gigg 21366.500 52741.500 -0.214 0.830

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

Analizler kapsaminda devam eden asamada katilimcilarin doniistiiriicii liderlik

davraniglarina yonelik alg1 diizeylerinin egitim diizeylerine gére anlamli bir farklilik

gosterip gostermedigi test edilmis ve analiz bulgular1 Tablo 56’da sunulmustur.

Tablo 56: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davranislarina Iliskin Gériislerinin
Egitim Diizeylerine Gore Karsilagtirilmasi

Bagimh Degisken Egitim Diizeyi n Sira Ki-Kare (X? Serbestlik p
Ilk/ortaokul 6 141.50
Déniistiiriicii Liderlik  Lise 71 138.13 "
Davranislart (Toplam)  On lisans/Lisans 337 228.92 34521 3 0.000
Lisanstistii 9 208.06
Ilk/ortaokul 6 159.42
Yiiksek Performans Lise 71 163.68 -
Beklentisi On lisans/Lisans 337 221.77 16.298 3 0.001
Lisanstistii 9 262.33
Ilk/ortaokul 6 206.42
Rol Model Olusturma  Lise 71 174.08 «
On lisans/Lisans 337 219.36 9.350 3 0.025
Lisanstistii 9 239.33
Ilk/ortaokul 6 114.17
Vizyon Belirleme ve Lise 71 151.46 «
[fadesi On lisans/Lisans 337 226.97 27638 3 0.000
Lisanstistii 9 194.11
Ilk/ortaokul 6 208.92
Grup Amaglarinin Lise 71 154 01
e . .
Kabuliinii Saglama On lisans/Lisans 337 226.77 27.415 3 0.000
Lisanstistii 9 118.39
Ilk/ortaokul 6 143.58
. Lise 71 170.92 -
Bireysel Destek On lisans/Lisans 337 591.48 12.638 3 0.005
Lisanstistii 9 226.83
Ilk/ortaokul 6 150.25
Entelektiiel Uyarim Lise 71 148.87 «
On lisans/Lisans 337 226.73 26.712 3 0.000
Lisanstistii 9 199.61

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

159



Tablo 56°daki analiz bulgularina gore katilimcilarin st diizey yoneticiler
tarafindan sergilenen doniistiiriicii liderlik davranislarinin toplamina iligkin algilari
egitim diizeyleri baglaminda anlamli bir farklilik gdstermektedir (p: 0.000). Tablo
56’da yer alan bulgular doniistiiriici liderlik davranislarinin alt boyutlarina gore
degerlendirildiginde katilimcilarin, yliksek performans beklentisi, rol model
olusturma, vizyon belirleme ve ifadesi, grup amaglarinin kabuliinii saglama, bireysel
destek ve entelektiiel uyarim davraniglarina yonelik algilarinda egitim diizeylerine
gore anlamli farklilik oldugu gorilmektedir (p<0.05). Egitim diizeylerine gore
katihmcilarin ~ alg1  diizeylerinde go6zlenen farkliliklarin  hangi  gruplardan
kaynaklandigina iligkin olarak ger¢eklestirilen analiz sonucunda, farklilik tespit edilen

gruplara ait bulgular Tablo 57°de yer almaktadir.

'I_'ablo 57: Katilimcilarin Egitim Diizeyine Gére Doniistiiriicii Liderlik Davranislarina
Lliskin Goriislerindeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonug¢lari

Sira

Bagimh Degisken Egitim Diizeyi n ortalamasi z degeri p r
gﬁgﬁgﬁ?&fgﬁ) IC:)Ir'lselisans/Lisans 37317 ;isg; -5.674 0.000 028
Yiiksek Performans IC'_')Il'lselisans/Lisans 37317 ;?lelg -3.663 0.000 0.18
e st —
Rol Model Olusturma IC_)Eelisans /Lisans 37317 ;?ggg -2.960 0.003 0.15
Vizyon Belirleme ve gl:l/(l)irstzr?;(/llilisans 327 18723;.7559 ~2.274 0023 0.12
ffdes Ic_)l;lselisans/Lisans 37317 ;;.1‘71?421 -4.815 0.000 024
Grup Amaglarinin (Blrfelisans/Lisans 37317 ;igig -4.690 0.000 0.23
Kabuliinii Saglama Sirgillqssaglsigdlsans 337 19712639 2553 0011 0.14
Bireysel destek B L = 1ol 3247 0001 016
Entelektiiel Uyarim (Igijelisans Lisans 37317 ;ﬁgg -4.975 0.000 0.25

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, 1: z / V.

Tablo 57°deki bulgulara gore doniistiiriicii liderlik davraniglarinin toplaminda
lise diizeyinde egitim alan katilimcilar ile 6n lisans/lisans diizeyinde egitim alan
katilmcilarin  algi diizeyleri arasinda ©n lisans/lisans diizeyinde egitim alan
katilimcilar lehine (S.O: 219.68) anlamli bir farklilik bulunmaktadir. S6z konusu
farkliligin etki derecesi istatistiksel olarak orta diizeye yakindir (r: 0.28). Tablo

57°deki bulgular dontstiirici  liderlik  davranmiglarimin — alt  boyutlarina  gore
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degerlendirildiginde ise yiiksek performans beklentisi boyutunda lise diizeyinde
egitim alan katilimcilar ile lisansiistii diizeyde egitim alan katilimcilar arasindaki algi
farkliliginin etki derecesi dikkati ¢ekmektedir. Farkliligin etki derecesinin orta
diizeyde oldugu bu grupta (r: 0.30), farklilik lisansiistii diizeyde egitim alan
katilimeilar  (S.O: 59.94) lehinedir. Yiiksek performans beklentisine yonelik
dontistiiriicii liderlik davraniglarinin farklilik gosterdigi bir diger grup olan lise
mezunlar1 ve on lisans/lisans mezunlar1 arasindaki algi farkliliklarinin etkisi derecesi

istatistiksel olarak kii¢iik diizeydedir (r: 0.18).

Tablo 57’de dikkati c¢eken bir diger husus lise diizeyinde egitim alan
katilmcilar ile lisansiisti diizeyde egitim alan katilimcilar arasindaki algi
farkliliklarinin  rol model olusturma, bireysel destek ve entelektiiel uyarim
boyutlarindaki farkliligin temel nedeni olmasidir. Ayrica grup amaclarinin kabuliinii
saglama ile vizyon belirleme ve ifadesi boyutunda farklilik yaratan gruplar
incelendiginde lise diizeyinde egitim alan katilimcilar ile lisansiistii diizeyde egitim
alan katilmcilar arasindaki algi farkliligmmin temel etken oldugu goriilmektedir.
Déniistiiriicii liderlik davranislarinin alt boyutlarinda katilimcilarin egitim diizeylerine
gore gruplar arasinda goriilen farkliliklarin etki derecesi ise istatistiksel olarak kiigiik

diizeydedir (r<0.30).

Tablo 58’de katilimcilarin  doniistiiriicii  liderlik davranislarina  yonelik
algilarinin isletmedeki pozisyonlarina gore farklilik gosterip gostermedigine iliskin
analiz bulgular yer almaktadir. Tabloya gore katilimcilarin iist diizey yoneticiler
tarafindan sergilenen doniistiiriicii liderlik davraniglarina iliskin alg1 diizeyleri
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir (p: 0.384). Tablo 58
doniistiiriicii  liderlik davraniglar1 alt boyutlar1 baglaminda degerlendirildiginde
katilimcilarin yiliksek performans beklentisi, rol model olusturma, vizyon belirleme ve
ifadesi, grup amaclarinin kabuliinii saglama, bireysel destek ve entelektiiel uyarim
davraniglarina iliskin alg1 diizeylerinin isletmedeki pozisyonlarina gore anlamli bir
farklilik gostermedigi goriilmektedir (p>0.05). Buna gore zincir otel isletmelerinde
gorevli alt ve orta diizey yoneticilerin, igletmede gorevli iist diizey yoneticiler
tarafindan sergilenen doniistiiriicii liderlik davraniglara iliskin alg1 diizeyleri
isletmedeki pozisyonlarina gore genel olarak ve doniistiiriicii liderlik davraniglarinin

alt boyutlarinda birbirine benzerlik gostermektedir.
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Tablo 58: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davranislarina Iliskin Gériislerinin

Isletmedeki Pozisyonlarina Gére Karsilastirilmasi

: 7
Bagimh Degisken Isletmedeki Pozisyonu n or t::;?nasn KI-]P)(:lgr:ri(X )
Departman Miidiirii 245 206.98
Déniistiiriicti Liderlik Departman Miid. Yard. 41 236.77
Davranislari Sef/sorumlu 122 214.38 4.169 0.384
(Toplam) Sef Yardimcisi 12 184.67
Uzman 3 295.83
Departman Miidiirii 245 206.70
Yiiksek Performans Departman Miid. Yard. 41 228.93
Beklentisi Sef/sorumlu 122 215.58 5.130 0.274
Sef Yardimcist 12 193.54
Uzman 3 341.67
Departman Miidiirii 245 204.25
Departman Miid. Yard. 41 205.52
Rol Model Olusturma g gre iy 122 23429 7.964 0.093
Sef Yardimcisi 12 188.42
Uzman 3 121.33
Departman Miidiirii 245 208.08
Vizyon Belirleme ve Departman Miid. Yard. 41 240.55
Ifadesi Sef/sorumlu 122 206.18 6.129 0.190
Sef Yardimcisi 12 223.13
Uzman 3 334.50
Departman Miidiirii 245 211.99
Grup Amaglarinin ~ Departman Miid. Yard. 41 221.65
Kabuliinii Saglama  Sef/sorumlu 122 215.16 5.815 0.213
Sef Yardimcisi 12 185.17
Uzman 3 60.00
Departman Miidiirii 245 217.03
Bireysel Destek Departman Miid. Yard. 41 217.90
Sef/sorumlu 122 196.51 3.660 0.454
Sef Yardimcisi 12 231.67
Uzman 3 271.50
Departman Miidiirii 245 204.54
Departman Miid. Yard. 41 247.50
Entelektiiel Uyarim ~ Sef/sorumlu 122 216.18 7.458 0.114
Sef Yardimcisi 12 177.83
Uzman 3 302.83

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 59’da katilimcilarin doniistiiriicti liderlik davranigi algilari gérev

yaptiklar1 departmanlara gore karsilastirilmistir. Tabloya gore katilimcilarin istleri

tarafindan sergilenen doniistiiriicti liderlik davraniglarina iliskin algilar calistiklar:

departmanlara gore genel olarak anlamli bir farklilik gostermemektedir (p: 0.203,

p>0.05). Benzer sekilde katilimci algilarinda, ¢alisilan departmanlar baglaminda

dontstiiricii liderlik davranislarimin alt boyutlarina gére anlamli bir farkliligin

olmadig1 (p>0.05) saptanmustir.
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Tablo 59: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davramglarina Iliskin Goriislerinin Gorev Yapilan Departmanlara Gore Karsilastirilmasi

. : Serbestlik o n Serbestlik
Bitg.lmh isletmedeki Pozisyonu L K|-Kavre .(XZ) Derecesi p Ba.g.lmll isletmedeki Pozisyonu L Kl-Kavre .(Xz) Derecesi p
Degisken Ortalamasi Degeri (df) Degisken Ortalamasi Degeri (df
Idari Birimler 24 197.98 Idari Birimler 24 214.73
e Onbiiro Departmant 96 198.27 - Onbiiro Departmant 96 197.11
5 % Kat Hizmetleri Departmani 44 252.19 E g Kat Hizmetleri Departmani 44 251.49
E 2 Yiyecek & Igecek Departn}am 99 203.82 E, T%D Yiyecek & Igecek Departrr}anl 99 201.11
3 = Satig-Pazarlama & Halkla Iligkiler 40 237.91 & ©2  Satig-Pazarlama & Halkla Iligkiler 40 243.13
é % Muhasebe & Finansman 31 219.53 12.182 o 0-203 g g Muhasebe & Finansman 31 209.10 17.009 o 0.050
z £ Insan Kaynaklari Yénetimi 49 204.23 E« E Insan Kaynaklar1 Yonetimi 49 192.20
5 E Giivenlik 6 252.00 & & Giivenlik 6 322.92
R A Teknik Servis 17 167.56 Teknik Servis 17 192.09
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 230.94 Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 223.29
Idari Birimler 24 193.02 Idari Birimler 24 202.25
- Onbiiro Departmani 96 194.01 Onbiiro Departmant 96 214.35
g Kat Hizmetleri Departmani 44 253.75 X Kat Hizmetleri Departmani 44 229.11
g '3 Yiyecek & Icecek Departmani 99 206.43 @ Yiyecek & Icecek Departmani 99 192.56
© £ Satig-Pazarlama & Halkla fliskiler 40 219.89 o Satis-Pazarlama & Halkla Tliskiler 40 244.33
E % Muhasebe & Finansman 31 204.39 10461 o 0314 g Muhasebe & Finansman 31 224.03 7583 o 0577
E 0 Insan Kaynaklar1 Yonetimi 49 218.56 2 Insan Kaynaklar1 Y&netimi 49 201.42
= Giivenlik 6 201.42 0 Giivenlik 6 208.83
Teknik Servis 17 206.32 Teknik Servis 17 203.97
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 250.56 Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 223.03
Idari Birimler 24 229.17 Idari Birimler 24 187.21
< Onbiiro Departmani 96 195.69 : Onbiiro Departmani 96 192.65
g Kat Hizmetleri Departmani 44 224.84 E Kat Hizmetleri Departmani 44 264.78
E* Yiyecek & Igecek Departmant 99 210.38 Sx Yiyecek & Igecek Departmant 99 203.99
o Satig-Pazarlama & Halkla Iligkiler 40 225.74 — Satig-Pazarlama & Halkla Iligkiler 40 224.95
3 Muhasebe & Finansman 31 24231 8.226 o 0512 é Muhasebe & Finansman 31 237.50 15662 o 0.074
§ Insan Kaynaklari Y®onetimi 49 198.00 - Insan Kaynaklar1 Yonetimi 49 204.59
=  Giivenlik 6 269.83 5 Giivenlik 6 224.92
& Teknik Servis 17 206.65 Teknik Servis 17 189.88
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 193.74 Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 228.26
Idari Birimler 24 205.17
® Onbiiro Departmani 96 208.33
Z Kat Hizmetleri Departmani 44 200.51
E . Yiyecek & Icecek Departmant 99 220.30
= 8 Satis-Pazarlama & Halkla liskiler 40 226.70
a E Muhasebe & Finansman 31 190.24 7764 o 0.558
§ Insan Kaynaklar1 Yénetimi 49 221.40
N Giivenlik 6 215.58
~ Teknik Servis 17 16174
Diger (SPA-Wellness & Animasyon) 17 250.76

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Tablo 60’ta katilimeilarin  dondstiiriicii  liderlik  davranislarina  yonelik
algilarinin igletmede ¢alisma siirelerine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigine
iliskin analiz bulgular1 yer almaktadir. Tabloya gore katilimcilarin doniistiiriicti
liderlik davraniglarina iligskin algilar1 genel olarak isletmede ¢alisma siirelerine gore
anlamli bir farklilik gostermemektedir (p: 0.928, p>0.05). Bununla birlikte isletmede
calisma siireleri baglaminda katilimc1 goriisleri entelektiiel uyarim alt boyutunda
anlaml bir farklilik gostermektedir (p: 0.012). Dontstiiriicii liderlik davraniglarinin
alt boyutlarin ifade eden yiiksek performans beklentisi, rol model olusturma, vizyon
belirleme ve ifadesi, grup amaglarmin kabuliinii saglama ve bireysel destek
davraniglarina iligkin katilimc1 goriisleri ise katilimcilarin isletmede ¢alisma siirelerine

gore anlaml bir farklilik géstermemektedir (p>0.05).

Tablo 60: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davranislarina Iliskin Gériislerinin
Isletmede Calisma Stiresine Gére Karsilastiriimasi

Basuml Deisken isletmede Calisma n Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
& gl Siiresi Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
1-3 yil 175 178.43
Doniigtiiriicti Liderlik ~ 4-6 yil 113 181.35
Davranislar1 (Toplam) 7-9 yil 36 168.88 0.458 3 0.928
10 yil ve iizeri 31 173.98
1-3 yil 175 177.85
Yiiksek Performans 4-6 y1l 113 190.84
Beklentisi 7-9 yil 36 162.53 5.008 3 0.171
10 y1l ve tizeri 31 150.03
1-3 yil 175 177.25
4-6 yil 113 186.03
Rol Model Olusturma 79yl 36 154.99 2.787 3 0.426
10 y1l ve lizeri 31 179.71
1-3 yil 175 191.20
Vizyon Belirleme ve  4-6 yil 113 164.01
Ifadesi 7-9 yil 36 162.24 6.183 3 0.103
10 y1l ve lizeri 31 172.79
1-3 yil 175 174.22
Grup Amaglarnin 4-6 y1l 113 181.14
Kabuliinii Saglama 7-9 yil 36 196.40 1.984 3 0-576
10 y1l ve iizeri 31 166.55
1-3 yil 175 177.55
. 4-6 y1l 113 189.13
Bireysel Destek 701l 36 17132 4.390 3 0.222
10 y1l ve iizeri 31 147.76
1-3 yil 175 175.31
. 4-6 y1l 113 188.88 .
Entelektiiel Uyarim 79yl 36 133.35 10.986 3 0.012
10 y1l ve iizeri 31 205.35

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Tablo 61’de entelektiiel uyarim boyutuna yonelik olarak saptanan algi
farkliliklarinin  hangi gruplardan kaynaklandigina iliskin analiz bulgular1 yer
almaktadir. Tabloya gore zincir otel isletmelerinde 7-9 yildir ¢alisan katilimcilarin tist
diizey yoneticiler tarafindan sergilenen entelektiiel uyarim davranislarina iligkin algi
diizeyleri zincir otel isletmelerinde 1-3 yildir, 4-6 yildir ve 10 y1l ve {izeri ¢alisanlara
gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir. Buna gore zincir otel
isletmelerinde 7-9 yildir ¢alisan katilimcilarin entelektiiel uyarim davranislarina iliskin
alg1 diizeyleri digerlerine gore daha diisiiktiir. S6z konusu farkliliklarin etki derecesi
incelendiginde ise zincir otel isletmelerinde 10 y1l ve tizeri siiredir ¢alisan katilimcilar
ile 7-9 yildir katilimeilara ait algi diizeyi farkliliginin etki derecesinin orta diizeyde (r:

0.30), diger gruplarda ise kiiciik diizeyde oldugu goriilmektedir (r<0.30).

Tablo 61: Katilimcilarin Isletmede Calisma Siiresine Gore Déniistiiriicii Liderlik
Davranisglarina lligkin Goriiglerindeki Farkiiligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test

Sonuglar
gf:g;;nkl;n isletmede Calisma Siiresi n Or tzll;?nas] z degeri p r
o zﬁ o 1816(?’2027 2189 029 0.5
Oy T =2 e 3085 002 025
Tg)gy}l/lllve tlizeri gi 1211:;; -2,937 003 0.30

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

Tablo 62’de katilimcilarin dondstiiriicti liderlik davranislarina iliskin algi
diizeyleri turizm sektoriinde ¢alisma siirelerine gore karsilastirilmistir. Tabloda yer
alan analiz sonuglarina gore katilimcilarin doniistiiriicii liderlik davranislarinin
toplamina iliskin algi diizeyleri turizm sektoriinde ¢aligma siirelerine gére anlaml bir
farklilik gostermektedir (p: 0.003, p<0.05). Katilimc1 algilart doniistiiriicti liderlik
davraniglarinin alt boyutlarina gore degerlendirildiginde ise, turizm sektoriinde
calisma siirelerine gore, yliksek performans beklentisi (p: 0.003), vizyon belirleme ve
ifadesi (p: 0.007), grup amaglarinin kabuliinii saglama (p: 0.018) ve entelektiiel uyarim
(p: 0.015) davraniglara yonelik katilimer algilarinda anlamli bir farklilik oldugu
anlasilmaktadir (p<<0.05). Diger yandan katilimecilarin rol model olusturma ve bireysel
destek davraniglarina yonelik algilarinin turizm sektoriinde ¢alisma siirelerine gore

anlaml bir farklilik géstermedigi goriilmektedir (p>0.05).
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Tablo 62: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davranislarina Iliskin Goriislerinin
Turizm Sektoriinde Calisma Siiresine Gore Karsilastiriimasi

Bagimh Degisken Turizm Sektoriinde Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
Calisma Siiresi Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
5 yildan az 52 263.98

e ey o g g D-10y1l 163 189.48

Bﬁﬁffﬁi‘;‘;‘;? (I%fggiﬁ) 1115 yil 113 202.39 16.360 4 0.003*
16-20 y1l 56 219.22
20 yildan fazla 29 197.67
5 yildan az 52 254.15

.. 5-10 yil 163 200.47

E{Sﬁiﬁi ierforma“s 1115 yil 113 186.20 16.198 4 0.003*
16-20 y1l 56 202.20
20 yildan fazla 29 249.45
5 yildan az 52 212.39
5-10 y1l 163 202.87

Rol Model Olusturma  11-15 y1l 113 206.72 2.320 4 0.677
16-20 y1l 56 224.00
20 yildan fazla 29 188.78
5 yildan az 52 258.95

Vizyon Belirleme ve 10yl 163 204.26

ifadesi 11-15yl 113 199.28 13.937 4 0.007*
16-20 y1l 56 201.58
20 yildan fazla 29 169.78
5 yildan az 52 226.09

Grup Amaglarmnin 5-10 yil 163 188.40

Kabuliinii Saglama 11-15yl 113 212.14 11.921 4 0.018*
16-20 y1l 56 243.11
20 yildan fazla 29 187.53
5 yildan az 52 239.81
5-10 yil 163 203.06

Bireysel Destek 11-15yl 113 200.60 4.765 4 0.312
16-20 y1l 56 204.03
20 yildan fazla 29 201.02
5 yildan az 52 247.87
5-10 y1l 163 188.39

Entelektiiel Uyarim 11-15yl 113 211.22 12.264 4 0.015*
16-20 y1l 56 222.77
20 yildan fazla 29 191.45

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 63’te doniistiiriicii liderlik davraniglarinin toplami, yiiksek performans
beklentisi, vizyon belirleme ve ifadesi, grup amaglarinin kabuliinii saglama ve
entelektiiel uyarim davraniglarina yonelik algi farkliliklarinin hangi gruplardan
kaynaklandigina iligkin bulgular yer almaktadir. Tabloda yer alan bulgulara gore
turizm sektoriinde 5 yildan daha az siiredir ¢alisan katilimeilarin doniistiiriicii liderlik
davraniglarinin toplamina iliskin alg1 diizeyleri turizm sektdriinde 5-10 yildir, 11-15
yildir ve 20 yildan daha uzun siiredir ¢alisan katilimcilara gore anlamli farklilik arz
etmektedir (p<0.05). S6z konusu alg: farkliliklar: ise sira ortalamalarina gore turizm

sektorlinde 5 yildan daha az ¢alisanlar lehinedir. Bununla birlikte doniistiiriicii liderlik
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davraniglarinin  toplaminda gruplar arasinda gozlenen farliliklarin etki derecesi

istatistiksel olarak orta diizeye yakindir (r<0.30).

Tablo 63: Katilimcilarin Turizm Sektoriinde Calisma Siiresine Gore Doniistiiriicii
Liderlik Davramslarima Iligkin Gériislerdeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye

Yonelik Test Sonuclart
. <. Turizm Sektoriinde o

Bagimh Degisken CalismalSinesi n Sira Ortalamasi z degeri p r
5 yildan az 52 136.96

S 5-10 yil 163 9876 -3.863 0.000 0.26

Liderlik Davraniglars 3 7920 82 >2 100.82 3257 0001 025
11-15 yil 113 74.80

(Toplam)
5 yildan az 52 45.07 2088 0037 023
20 yildan fazla 29 33.71 ) ) )
5 yildan az 52 129.11
5-10 yil 163 10127 -2.844 0.004 0.19
5 yildan az 52 101.33
11-15 yil 113 7457 -3.383 0.001 0.26

Yiiksek Performans 5 yildan az 52 61.27

Beklentisi 16-20 yil 56 48.21 2192 0028 021
5-10 yil 163 92.99
20 yildan fazla 29 116.22 2103 0.035 015
11-15 y1l 113 66.85
20 yildan fazla 29 89.64 2700 0007 023
5 yildan az 52 130.02

Vizyon Belirleme ve  5-10 yil 163 100.98 -3.000 0.003 020

Ifadesi 5 yildan az 52 99.85
11-15 yil 113 7525 -3.146 0.002 0.24
5 yildan az 52 61.95
16-20 il 56 4758 -2.437 0.015 0.23
5 yildan az 52 46.63
20 yildan fazla 29 30.90 2955 0003 033

Grup Amaglarinin 5-10 y1l 163 102.42 )

Kabuliini Saglama 1620 yil 56 132.06 3095 0002 021
16-20 y1l 56 47.02
20 yildan fazla 29 35.24 2150 0032 023
5 yildan az 52 131.84

Entelektiiel Uyarm  5-10 yil 163 100.40 -3.263 0001 022

p<0.05 ise farkliliklar anlamhdir, r: z / vV/n.

Tablo 63 alt boyutlar baglaminda degerlendirildiginde turizm sektoriinde 5
yildan daha az siiredir ¢alisanlar ile 5-10 yildir ¢calisanlar arasinda entelektiiel uyarim
boyutunda, 5 yi1ldan daha az siiredir ¢alisanlar lehine (S.O: 131.84), etki derecesi kii¢iik
alg1 farkliliklar (r: 0.22) bulunmaktadir. Zincir otel isletmelerinde 5 yildan daha az
siiredir calisan katilimcilar ile 20 yildan daha uzun siiredir calisan katilimeilar
arasindaki vizyon belirleme ve ifadesi davraniglarina yonelik algi farkliliklari ise etki
derecesinin orta diizeyde (r: 0.33) olmasi sebebiyle dikkati ¢ekmektedir. Ayrica,
vizyon belirleme ve ifadesi alt boyutunda farklilik yaratan katilimcilarin genellikle 5

yildan daha az siiredir turizm sektdriinde ¢alisanlar oldugu goriilmektedir. Turizm
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sektorlinde 5 yildan daha az siiredir ¢alisan katilimeilar yiiksek performans beklentisi
alt boyutunda da 20 yildan daha uzun siiredir turizm sektoriinde ¢alisan katilimcilar ile
birlikte farklilik yaratan temel gruplar1 olusturmaktadir. Yiiksek performans beklentisi
alt boyutundaki farkliliklarin etki derecesi ise genel olarak kii¢iik diizeydedir (r<0.30).
Grup amaglarinin kabuliinii saglamaya yonelik davranislara iliskin algi farkliliklarinda
farkliligin kaynagini 5-10 yildir turizm sektoriinde galisan katilimeilar ile 16-20 yildir
turizm sektoriinde c¢alisan katilimcilar ve 16-20 yildir turizm sektoriinde c¢alisan
katilimeilar ile 20 yildan daha uzun siiredir turizm sektoriinde ¢alisan katilimcilar
olusturmaktadir. Farkliliklarin her iki grupta da 16-20 yildir turizm sektdriinde galisan
katilimcilar lehine oldugu grup amaglarinin kabuliinii saglama alt boyutundaki

farkliliklarin etki derecesi ise istatistiksel olarak kii¢iik diizeydedir (r<0.30).

Tablo 64’te katilimcilarin dontstiiriicii liderlik davraniglarina yonelik algi
diizeylerinin isletmelerin faaliyet siirelerine gore anlamli farklilik gosterip
gostermedigine iliskin bulgular yer almaktadir. Tabloya gore zincir otel isletmelerinde
alt ve orta diizey yonetici olarak calisan katilimcilarin sahip olduklar1 doniistiiriicii
liderlik davranisi algilar1 genel olarak anlamli bir farklilik géstermemektedir (p: 0.062,
p>0.05).

Tablo 64: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davramislarina Iliskin Goriislerinin
Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gére Karsilagtirilmasi

. .. Isletmenin Faaliyet Sira Ki-Kare (X2  Serbestlik
Bagimh Degisken Siiresi ' n Ortalamasi Degerg Derecesi (df) P
[P .. 10 yildan fazla 128 208.64
gzs;‘;ﬁ‘g;? &fggﬁ)s-lo vil arast 115 214.00 5.556 2 0.062
5 yildan az 180 213.11
. 10 yildan fazla 128 213.85
E;l(‘lseerﬁi;erformans 5-10 yil arast 115 21763 0.146 2 0.930
5 yildan az 180 207.09
10 yildan fazla 128 204.04
Rol Model Olusturma 5-10 y1l aras1 115 218.33 0.619 2 0.734
5 yildan az 180 213.61
Vizyon Belirleme ve 10 yildan fazla 128 214.36
ifadesi 5-10 yil arasi 115 234.67 0.920 2 0.631
5 yildan az 180 195.84
Grup Amaglarinin 10 yildan fazla 128 222.87
Kabuliinii Saglama 5-10 y1l arasi 115 231.10 7.487 2 0.024*
5 yildan az 180 192.06
10 yildan fazla 128 227.08
Bireysel Destek 5-10 yil arasi 115 216.23 9.023 2 0.011*
5 yildan az 180 198.58
10 yildan fazla 128 218.55
Entelektiiel Uyarim  5-10 yil aras1 115 229.08 4.467 2 0.107
5 yildan az 180 196.43

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Tablo 64 alt boyutlar baglaminda incelendiginde katilimcilarin grup
amaglarmin kabuliinii saglama (p: 0.024) ve bireysel destek (p: 0.011) davranislarina
yonelik algilarmin ¢alismakta olduklari isletmelerin faaliyet siirelerine gére anlamli
bir farklilik gosterdigi anlasilmaktadir (p<0.05). Katilimci algilarmin isletmelerin
faaliyet siirelerine gore anlamli bir farklilik gdsterdigi donistiiriicii liderlik alt
boyutlarinda alg1 farkliliginin hangi gruplardan kaynaklandigi Tablo 65’te

sunulmustur.

'I_'ablo 65: Isletmelerin Faaliyet Siirelerine Gore Doniistiiriicii Liderlik Davramislarina
Lliskin Goriislerdeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonuglart

. - q N Sira o

Bagimh Degisken Faaliyet Siiresi n Ortalamas z degeri p r

Grup Amaglariin 5-10 y1l arast 115 164.43 }

Kabuliinii Saglama 5 yildan az 180 137.50 2.705 0.007  0.16
10 yildan fazla 128 167.65 2239 0025 0.4

Bireysel Destek 5 yildan az 180 145.15
5-10 y1l arast 115 164.57 2732 0006 0.6
5 yildan az 180 137.42 ) ) )

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / Jn.

Tablo 65’te yer alan sonuglara gore faaliyet siiresi 5-10 yil olan zincir otel
isletmelerinde c¢alisan katilimcilarin = grup amaglarimin -~ kabuliinii  saglama
davraniglarina yonelik algilar1 5 yildan daha az siiredir faaliyet gosteren zincir otel
isletmelerinde gorevli katilimcilara gore daha yiiksektir. S6z konusu algi farkliliginin
etki derecesi ise istatistiksel olarak kiigiik diizeydedir (r: 0.16). Tablo 66 bireysel
destek boyutunda degerlendirildiginde ise 5 yildan daha az siiredir zincir otel
isletmelerinde ¢alisan katilimcilarin gortislerinin, 5-10 yildir faaliyet gdsteren zincir
otel isletmelerinde ve 10 yildan daha fazla siiredir faaliyette bulunan zincir otel

isletmelerinde calisan katilimcilara gore daha diisiik oldugu goriilmektedir.

Tablo 66°da katilimcilarin doniistiiriicii liderlik davraniglarina yonelik algi
diizeylerinin isletme niteligine gére anlamh farklilik gosterip gostermedigine iliskin
analiz bulgular yer almaktadir. Tabloya gore zincir otel isletmelerinin niteliklerine
gore katilimeilarin doniistiiriicii liderlik davranislarinin toplamina iliskin algi diizeyleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmaktadir (p: 0.000). 3 yildizl
zincir otel isletmelerinde ¢alisan katilimcilarin digerlerine oranla doniistiiriicii liderlik
davraniglarin1 daha fazla algiladiklarini (S.O: 340.54) belirten tablo bulgulari,

dontstiiriicii liderlik davraniglarinin alt boyutlarina gore degerlendirildiginde ise
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katilimer algilariin rol model olusturma ve bireysel destek boyutlarinda anlamli bir

farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0.05). Diger yandan isletmelerin niteligine

gore katilimcilarin donitistiiriicii liderlik davraniglarina iliskin alg1 diizeyleri, yiiksek

performans beklentisi (p: 0.002), vizyon belirleme ve ifadesi (p: 0.000), grup

amaglariin kabuliinii saglama (p: 0.016) ve entelektiiel uyarim alt boyutlarinda

anlaml bir farklilik gostermektedir. S6z konusu alt boyutlardaki sira ortalamalari

degerlendirildiginde ise 3 yildizli zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin

dontstiiriici liderlik davranigi alt boyutlarina iligskin alg1 diizeylerinin digerlerine

oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 66: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davramislarina Iliskin Gériislerinin

Isletmenin Niteligine Gore Karsilagtirilmas:

- o . © e Tens Sira Ki-Kare (X2) Serbestlik
Bagimh Degisken Isletmenin Niteligi n Ortalamas: Deseri Derecesi (df)
3 yildizli 12 340.54
Dondstiirticti Liderlik 4 yildizhi 109 200.83 .
Davranislar1 (Toplam) 5 yildizli 286 215.23 20975 3 0.000
Butik otel 16 133.97
3 yildizli 12 320.92
Yiiksek Performans 4 yildizli 109 203.28 .
Beklentisi 5 yildizlh 286 214.47 15.325 3 0.002
Butik otel 16 145.47
3 yildizls 12 245.50
Rol Model Olugturma 4 yildizli 109 207.42
5 yildizli 286 213.19 1.460 3 0.692
Butik otel 16 196.78
3 yildizli 12 325.46
Vizyon Belirleme ve 4 yildizli 109 197.32 -
Ifadesi 5 yildizls 286 218.01 22680 3 0.000
Butik otel 16 119.56
3 yildizli 12 275.58
Grup Amaglarinin 4 yildizh 109 194.44 -
Kabuliinii Saglama 5 yildizls 286 219.15 10.288 3 0.016
Butik otel 16 156.06
3 yildizli 12 259.71
. 4 yildizlhi 109 221.33
Bireysel Destek 5 yildizh 286 209.78 6.661 3 0.084
Butik otel 16 152.44
3 yildizh 12 324.75
. 4 yildizl 109 184.80 -
Entelektiiel Uyarim 5 yildizls 286 27102 24.936 3 0.000
Butik otel 16 135.44

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir

Zincir otel igletmelerinin niteligine bagli olarak, dontstiiriicii liderlik

davraniglarinin  toplami: ve alt boyutlarinda katilimcilarin  algi

diizeylerinde

gbzlemlenen farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigi Tablo 67°de belirtilmistir.
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Tabloda 3 yildizli zincir otel isletmelerinde ¢alisan katilimcilar ile butik zincir otel
isletmelerinde ¢alisan katilimcilar arasindaki algi farkliliklarinin etki derecesi dikkati
¢ekmektedir (r>0.50). 3 yildizli zincir otel isletmelerinde ¢alisan katilimcilarin algi
diizeyi doniistiiriicii liderlik davramiglarmin toplaminda ve farklilik gozlenen alt

boyutlarinda butik zincir otel isletmelerinde galisanlara gore daha yiiksektir.

Tablo 67: Isletmelerin Niteligine Gore Déniistiiriicii Liderlik Davramislarina Iliskin
Goriislerdeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonuglar

Turizm Sektoriinde

Bagimh Degisken CalismalSinesi n Sira Ortalamasi z degeri p r
3 yildizlh 12 99.67
4 yildizh 109 56.74 -4.037 0000 037
3 yildizlh 12 231.58 3374 0001 020
e 5 yildizli 286 146.06
Dontistiiriicii Liderlik 3 yvildizh 0 2999
Davranislart L - -4.374 0.000  0.83
Butik otel 16 8.66
(Toplam)
4 yildizhi 109 65.57 2,082 0037 019
Butik otel 16 45.47 ' ' '
5 yildizlh 286 154.56
Butik otel 16 96.84 2577 0010 015
3 yildizlh 12 91.67
4 yildizh 109 57.62 3234 0001 029
3 yildizli 12 221.08
5 yildizh 286 146.50 -2.977 0.003 0.17
Yiiksek Performans 3 yildizli 12 21.17
Beklentisi Butik otel 16 9.50 3779 0000
4 yildizlt 109 66.09
Butik otel 16 41.94 -2.561 0.010 0.23
5 yildizli 286 154.10
Butik otel 16 105.09 2218 0027043
3 yildizlh 12 93.83
Vizyon Belirleme ve 4 yildizli 109 57.39 -3.504 0000 0.32
Ifadesi 3 yildizh 12 223.13
5 yildizh 286 146.41 -3.084 0.002 0.18
3 yildizli 12 21.50
Butik otel 16 9.25 3974 0.000 e
5 yildizlh 286 155.20
Butik otel 16 85.38 3176 0001 0.8
Grup Amaglarimnin 3 yildizlh 12 84.71 )
Kabuliinii Saglama 4 yildizl 109 58.39 2.568 0010 0.23
3 yildizlh 12 19.75
Butik otel 16 10.56 3060 0.002 S
5 yildizh 286 153.86
Butik otel 16 109.38 2023 0043012
3 yildizli 12 96.42
4 yildizh 109 57.10 -3.794 0.000 034
3 yildizli 12 220.08
5 yildizls 286 146.54 -2.960 0.003 0.17
N 3 yildizh 12 21.25
Entelektiiel Uyarim Butik otel 16 944 -3.872 0.000  0.73
4 yildizli 109 172.81
5 yildizls 286 207.60 2073 0.006 014
5 yildizh 286 154.78
Butik otel 16 92.88 2824 0005 0.6

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / Jn.
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Tablo 67°de, 3 yildizli zincir otel isletmelerinde ¢alisan katilimcilar ile 4
yildizl1 zincir otel isletmelerinde ¢alisan katilimcilar arasindaki doniistiiriicii liderlik
davraniglarinin toplami, vizyon belirleme ve ifadesi ve entelektiiel uyarim alt
boyutlarina iliskin algi1 farkliliklarinin etki derecesi dikkati ¢ceken bir diger husustur.
Doniistiirticii liderlik davraniglarinin toplami ve s6z konusu diger alt boyutlarda
farkliliklar 3 yildizli zincir otel isletmelerinde calisan katilimcilar lehine olup,
farkliliklarin etki derecesi istatistiksel olarak orta diizeydedir (r>0.30). Tabloda gruplar
arast gozlenen diger farkliliklarin etki derecesi ise istatistiksel olarak kiigiik

diizeydedir (0.10<r<0.30).

Tablo 68’de katilimcilarin doniistiriicii liderlik davraniglarina yonelik algi
diizeylerinin isletmelerin oda kapasitelerine gore anlamli farklilik gosterip

gostermedigine iliskin analiz bulgulari sunulmustur.

T_ablo 68: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davramislarina Iliskin Goriislerinin
Isletmelerin Oda Kapasitesi Gore Karsilastirtimasi

Basumh Desisken isletmenin Oda n Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
& g1 Kapasitesi Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
Déniistiiriicii Liderlik 100'den az 85 183.06
Davianslan 100199 oda 123 24656 16.879 3 0.001*
(Toplams) 200-299 oda 148 209.87 ’ '
300 ve tizeri oda 67 189.96
100'den az 85 191.84
Yiiksek Performans 100-199 oda 123 235.06
Beklentisi 200-299 oda 148 20411 7:498 3 0.058
300 ve tizeri oda 67 212.67
100'den az 85 205.14
Rol Model Olusturma 100-199 oda 123 238.26 .
200-299 oda 148 206.69 10.623 3 0.014
300 ve tizeri oda 67 184.25
100'den az 85 170.68
Vizyon Belirleme ve 100-199 oda 123 244.36
ifadesi 200-299 oda 148 21166 19.29 3 0.000*
300 ve tizeri oda 67 205.78
100'den az 85 197.04
Grup Amaglarmin ~ 100-199 oda 123 228.09
Kabuliinii Saglama  200-299 oda 148 202.38 5.062 3 0.167
300 ve tizeri oda 67 222.69
100'den az 85 197.73
. 100-199 oda 123 233.62
Bireysel Destek 200-299 oda 148 213.82 8.363 3 0.039*
300 ve tizeri oda 67 186.40
100'den az 85 183.05
.. 100-199 oda 123 231.38 "
Entelektiiel Uyarim 200-299 oda 148 22387 12.666 3 0.005
300 ve tizeri oda 67 186.94

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Tablo 68’de yer alan sonuglara gore katilimcilarin dondstiiriici liderlik
davraniglarinin - geneline iliskin algir diizeyleri zincir otel isletmelerinin oda
kapasitelerine gore anlamli bir farklilik géstermektedir (p: 0.001, p<0.05). Dolayisiyla
katilimeilarin doniistiiriicii liderlik davraniglarini algilama diizeyleri otel isletmelerinin
oda Kkapasitelerine gore birbirinden farklidir. Tablo 68 donistiiriicii liderlik
davraniglarinin  alt boyutlar1 kapsaminda degerlendirildiginde ise katilimct
gorlslerinin zincir otel isletmelerinin oda kapasitelerine gére rol model olusturma (p:
0.014), vizyon belirleme ve ifadesi (p: 0.000), bireysel destek (p: 0.039) ve entelektiiel
uyarim (p: 0.005) alt boyutlarinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdsterdigi
anlagilmaktadir. Yiiksek performans beklentisi ve grup amaglarinin kabuliini
saglamaya yonelik katilimer algilar ise zincir otel igletmelerinin oda kapasitelerine

gore anlaml bir farklilik géstermemektedir (p>0.05).

Zincir otel igletmelerinin oda kapasiteleri baglaminda doniistiiriicti liderlik
davraniglarinin  toplami  ve alt boyutlarinda katilimcilarin  alg1  diizeylerinde
gozlemlenen farklilarin kaynaklandigi gruplar Tablo 69°da yer almaktadir. Tablodaki
bulgulara gore, doniistiiriicii liderlik davranislarinin toplamina yonelik olarak 100-199
oda kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimeilar ile oda kapasitesi
100°den az olan zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilar arasindaki algi
farkliliklarinin (p: 0.000) etki derecesi (r: 0.25) diger gruplara oranla daha yiiksektir.
Tabloda dikkati ¢ceken bir diger husus ise vizyon belirleme ve ifadesi alt boyutunda
100’den az oda kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimeilar ve
100-199 oda kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimecilar
arasindaki algir farkliliklarimin etki derecesinin digerlerine gore daha yliksek ve
istatistiksel olarak orta diizeyde (r:0.30) olmasidir. Rol model olusturma alt boyutunda
100-199 oda kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin algi
diizeyleri diger gruplara gore anlamli bir farklilik gdstermektedir. 100-199 oda
kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilar iist diizey yoneticiler
tarafindan sergilenen rol model olusturma davraniglarini digerlerine oranla daha fazla
algilamaktadirlar. S6z konusu farkliliklarin etki derecesi ise istatistiksel olarak kiiciik
diizeydedir (r<0.30). Yine, Tablo 69’a gére 100-199 oda kapasitesine sahip zincir otel
isletmelerinde gorevli katilimeilarin bireysel destek davranislarina yonelik algilar1 oda

kapasitesi 100’den az olan ve oda kapasitesi 300 ve {izeri olan zincir otel isletmelerinde
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gorevli katilimcilara gore anlaml bir farklilik gostermektedir. Sonuglar baglaminda
iist diizey yoneticiler tarafindan sergilenen doniistiiriicti liderlik davranislarina iliskin
katilimcr algilarinda farklilik yaratan temel grubun 100-199 oda kapasitesine sahip
zincir otel isletmelerinde ¢alisanlar oldugu ve bu farkliligin etki derecesinin genelde

kiiglik oldugu anlasilmaktadir (r<0.30).

'I_'abIO 69: Isletmelerin Oda Sayisina Goére Déniistiiriicii Liderlik Davranislarina
Lliskin Goriislerdeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonuglart

Bagimh Degisken Isletmenin Oda sayis1 n Sira Ortalamasi z degeri p r
100'den az 85 86.11
S 100-199 oda 123 117.21 -3.671 0000 025
. . 100-199 oda 123 149.50
%%(ézrlgilfn;)avramslarl 200-299 oda 148 12478 -2.590 0.010 0.16
100-199 oda 123 103.85 2843 0.004 021
300 ve tizeri oda 67 80.16 ' ' '
100'den az 85 94.69
100-199 oda 123 111.28 2046 0041 014
Rol Model 100-199 oda 123 147.08
Olusturma 200-299 oda 148 126.79 2215 0027 013
100-199 oda 123 103.90
300 ve iizeri oda 67 80.07 2979 0003 022
100'den az 85 83.48
100-199 oda 123 119.02 4269 0.000  0.30
100'den az 85 101.96
Vizyon Belirleme ve - 220-299 0 148 125.64 -2.639 0008 0.7
ifadesi 100-199 oda 123 148.03 2359 0018 0.6
200-299 oda 148 126.00 ' ' '
100-199 oda 123 101.30
300 ve tizeri oda 67 84.84 -2.013 0.044 0.15
100'den az 85 94.21
Birevsel Destek 100-199 oda 123 111.61 -2.097 0.036 0.15
Y 100-199 oda 123 102.72 2507 0012 018
300 ve tizeri oda 67 82.25 ' ' '
100'den az 85 91.09
100-199 oda 123 113.77 -2.134 0.006 0.20
100'den az 85 101.85
Entelektiie] U 200-299 oda 148 125.70 -2.675 0.007 0.18
nieIeTiel BYATM - 7100-199 oda 123 102.24 pail 0019 017
300 ve tizeri oda 67 83.13 ' ' '
200-299 oda 148 113.97
300 ve tizeri oda 67 94.81 2146 0032 015

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / \n.

Tablo 70°de katilimcilarin doniistiiriicii liderlik davraniglarina yonelik algi
diizeylerinin zincir otel isletmelerinin yatak kapasitesine gére anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigine iliskin bulgular sunulmustur. Tabloya gore zincir otel
isletmelerinde gorevli katilimcilarin dontistiiriicii liderlik davranislarinin toplamina
iliskin alg1 diizeyleri isletmelerin yatak kapasiteleri baglaminda istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik gostermektedir (p: 0.013, p<0.05). S6z konusu farklilikta, sira
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ortalamalarina gore 200-299 yatak kapasiteli zincir otel isletmelerinde gorevli
katilimcilarin (S.0: 214.72) doniistiiriicti liderlik davraniglarint digerlerine goére daha

fazla algiladig1 goriilmektedir.

Tablo 70: Katilimcilarin Déniistiiriicii Liderlik Davranmislarina Iliskin Gériislerinin
Isletmenin Yatak Kapasitesine Gore Karsilastiriimast

- 5 :
Bagimh Degisken Yatak Kapasitesi n Or t::;?nm Ki g%r:ri(x Dzigkgs:iﬂ(lgf)
100'den az 26 139.50
e oo 100-199 yatak 69 209.43
Donastirict Liderlik 5599 atak 43 21472 .
Davraniglart (Toplam) 300- 399 yatak a7 190.05 14.439 5 0.013
400- 499 yatak 74 181.65
500 yatak ve tizeri 110 168.91
100'den az 26 128.17
. 100-199 yatak 69 197.30
Yiiksek Performans
S 200-299 yatak 43 217.44 -
Beklentisi 300- 399 yatak a7 195.59 23.317 5 0.000
400- 499 yatak 74 207.22
500 yatak ve lizeri 110 158.56
100'den az 26 178.98
100-199 yatak 69 199.05
Rol Model Olusturma 550599 zatak 43 198.79 2286 . 0656
300- 399 yatak 47 185.06 ' '
400- 499 yatak 74 178.32
500 yatak ve tizeri 110 176.68
100'den az 26 145.83
. lirl 100-199 yatak 69 183.60
}?LZQT Peleme e 200-299 yatak 43 194.44 7.339 5 0.197
300- 399 yatak 47 210.60
400- 499 yatak 74 187.91
500 yatak ve iizeri 110 178.55
100'den az 26 142.62
Grup Amaglarmimn 100-199 yatak 69 216.12
P 200-299 yatak 43 189.37 .
Kabuliinii Saglama 300- 399 yatak a7 173.82 12.467 5 0.029
400- 499 yatak 74 171.34
500 yatak ve ilizeri 110 187.75
100'den az 26 151.52
100-199 yatak 69 212.62
. 200-299 yatak 43 183.87 -
Bireysel Destek 300- 399 yatak 17 20103 12.896 5 0.024
400- 499 yatak 74 190.74
500 yatak ve lizeri 110 165.32
100'den az 26 157.27
100-199 yatak 69 196.96
Entelektiiel Uyarim  200-299 yatak 43 184.55
300- 399 yatak 47 183.40 2.199 5 0.731
400- 499 yatak 74 186.13
500 yatak ve iizeri 110 184.15

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 70 alt boyutlar baglaminda incelendiginde katilimcilarin algi

diizeylerinin yiiksek performans beklentisi (p: 0.000), grup amaglarinin kabuliinii
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saglama (p: 0.029) ve bireysel destek (p: 0.024) alt boyutlarinda anlaml bir farklilik
gosterdigi, fakat rol model olusturma, vizyon belirleme ve ifadesi ve entelektiiel
uyarim alt boyutlarinda algi diizeylerinin birbirine benzer oldugu anlasilmaktadir.
Anlamli farklilblk gozlemlenen alt boyutlardan yiiksek performans beklentisi
boyutunda 200-299 yatak kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde c¢alisan
katilimcilarin, grup amaglariin kabuliinii saglama, bireysel destek boyutunda ise 100-
199 yatak kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde calisan katilimcilarin algi

diizeylerinin digerlerine oranla daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 70’te doniistiiriicti liderlik davraniglarinin toplaminda ve yiiksek
performans beklentisi, grup amaclarinin kabuliinii saglama, bireysel destek alt
boyutlarinda goézlemlenen farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigi Mann
Whitney U testi analiz edilmistir. Analiz sonucunda farklilik gézlemlenen gruplar
doniistiiriicii liderlik davranislari boyutlarina gére Tablo 71°de sunulmustur. Tablo
71’e gore doniistiiriicii liderlik davraniglarinin toplaminda, 100-199 yatak kapasitesine
sahip zincir otel isletmeleri ile 200-299 yatak kapasitesine sahip zincir otel
isletmelerinde gorevli katilimcilarin algt diizeyleri arasindaki farklilik (p: 0.004) diger
gruplara gore daha fazladir. S6z konusu grupta algr diizeyi farkliligi 200-299 yatak
kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimeilar lehine olup (S.O:
40.41), farklihi@in etki derecesi orta diizeydedir (r: 0.35). Doniistiiriicii liderlik
davraniglarinin toplamina ait algi diizeylerini belirten gruplar arasi farkliliklarin etki

derecesi diger gruplarda ise istatistiksel olarak kiiciik diizeydedir (r<0.30).

Tablo 71 alt boyutlar baglaminda incelendiginde yiiksek performans beklentisi
boyutunda yatak kapasitesi 100’den az olan zincir otel isletmelerinde gorevli
katilimcilarin sahip oldugu algi diizeyinin, 100-199 yatak, 200-299 yatak, 300-399
yatak ve 400-499 yatak kapasitesine sahip zincir otel igletmelerinde ¢alisanlara gore
anlamli bir farklilik gbsterdigi anlasilmaktadir. Sira ortalamalarina gore, s6z konusu
gruplarda 100’den az yatak kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli
katilimcilarin yiiksek performans beklentisi davranislarina yonelik alg1 diizeyleri diger
gruplara oranla daha azdir. Gruplarda goézlemlenen farkliliklarin etki derecesi ise
100'den az yatak kapasitesine sahip isletmelerde gorevli katilimeilar ile 100-199 yatak
kapasitesine sahip olan isletmelerde gorevli katilimeilarin olusturdugu grupta kiigiik

diizeyde (r<0.30) diger gruplarda ise orta diizeydedir (r>0.30). Yiiksek performans
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beklentisi alt boyutunda farklilik yaratan bir diger grup ise 500 ve iizeri yatak
kapasitesine sahip olan zincir otel isletmelerinde gorevli katilimeilardir. 500 ve tizeri
yatak kapasitesine sahip olan zincir otel isletmelerinde gorevli katilimeilar yiiksek
performans beklentisi davraniglarin1 100-199 yatak, 200-299 yatak ve 400-499 yatak
kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilara gore daha az

algilamaktadirlar.

Tablo 71: Isletmelerin Yatak Sayisina Gére Doniistiiriicii Liderlik Davramislarina
Iliskin Goriiglerdeki Farkliligin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Test Sonuclari

Bagimh Degisken _Isletmenin Oda sayisi n Sira Ortalamasi  z degeri p r
iggi%%a;atak 2 2 2876 0004 024
Dleriic 200209 ytak B a4 289 004 0%
(Toplamy SoDyambwetzeri 110 grgs 26 0008 020
S0vanbvetzeri T 7 260 008 021
iggi%%a;atak 2 o 2855 0004  0.29
%88.g%%a;atak 2 e 3351 0001  0.40
égg.d?fggaiatak 2 20 2520 0012 0.30
Bekdonis T 400- 493 yatak W ss; 9%+ 0oL 03
S0y veteri 10 gpa0 2% 007 018
S0vuabve b 10000 942 0002 028
§8g-yi?:ky\?;aili(zeri 10 o] 3141 0002 023
Grup Amaglarmin igg-dl%%ayzatak ég ggég -3.346 0001 034
Kabuliinii Saglama ?5_83 (;i?aizve oo 12160 ?gig 2301 0021 0.20
égg:lggggg)gfg?akk 2? gg;g -2.063 0.039 0.19
iggifgggyj‘gfa"k iy o 2453 0014 021
iggiegr;;a;atak §§ 222; 2589 0010 027
Bireysel Destek ﬁggiigagit:'fmn Gl 105 93 b 0003 022
ggg-ys;gt’e?ky\?;aili(zeri 14170 3222 -2.025 0043 016

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, r: z / V.

Tablo 71°de yer alan bulgular grup amaglariin kabuliiniin saglama boyutunda
degerlendirildiginde yatak kapasitesi 100°’den az olan zincir otel igletmelerinde gorevli

katilimcilar ile 100-199 yatak kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli
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katilimcilar arasindaki algi farkliligiin etki derecesi dikkati ¢cekmektedir. Farkliligin
etki derecesinin istatistiksel olarak orta diizeyde oldugu (r: 0.34, r>0.30) bu grupta
100-199 yatak kapasitesine sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilar grup
amaclarinin kabuliinii saglamaya yonelik davraniglari daha fazla algilamaktadirlar.
Grup amaglarmin  kabuliinii saglama boyutunda farklilik gozlemlenen diger
gruplardaki farkliliklarin etki derecesi ise istatistiksel olarak orta diizeye yakindir

(r<0.30).

Zincir otel isletmelerinde iist diizey yoneticiler tarafindan sergilenen
doniistiirticii liderlik davraniglarinin kontrol degiskenlerine gore analizinde son olarak
katilimcilarin -~ dondistiiricti  liderlik  davranislarina iligkin  algilar1  zincir otel
isletmelerinin iggoren sayilart baglaminda degerlendirilmis ve bulgular Tablo 72’de

sunulmustur.

T_ablo 72: Kc_ztlllmczlarm Déniistiiriicii Liderlik Davramislarina Iliskin Gériislerinin
Isletmelerin Isgoren Sayisina Gore Karsilastirilmasi

. _. - Sira Ki-Kare (X? Serbestlik
Bagimh Degisken  Isgoren Sayist n Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
o e oo 100'den az 185 199.34
Déniistiirticd Liderlik 75579975 ren 71 146.66
Davranislari P 32.701 3 0.000*
(Toplam) 200-299 isgbren 76 221.20
300 ve iizeri iggdren 76 254.40
Yiiksek Performans 100'den az_ 185 212.62
Beklentisi 100-199 isgbren 1 13188 48.215 3 0.000*
200-299 isgdren 76 194.20 ' '
300 ve iizeri iggdren 76 262.88
100'den az 185 199.68
100-199 isgdren 71 184.85 -
Rol Model Olusturma 200-299 isgren 76 20141 9.171 3 0.027
300 ve iizeri iggdren 76 237.67
100'den az 185 190.60
Vizyon Belirleme ve 100-199 isgdren 71 195.08 .
fadesi 200-299 isgbren 76 209.25 11471 3 0.009
300 ve iizeri isgbren 76 242.38
100'den az 185 195.11
Grup Amaglarmin ~ 100-199 iggdren 71 165.46 .
Kabuliinii Saglama  200-299 isgbren 76 223.47 20.757 3 0.000
300 ve {izeri iggdren 76 244.86
100'den az 185 203.15
. 100-199 iggdren 71 165.18 -
Bireysel Destek 200-209 isebren 76 215,57 13.818 3 0.003
300 ve iizeri iggoren 76 233.44
100'den az 185 191.78
. 100-199 isgdren 71 174.48 -
Entelektiiel Uyarim 200-299 isgdren 76 22902 17.368 3 0.001
300 ve iizeri iggoren 76 239.00

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.
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Tablo 72’de yer alan bulgulara gore zincir otel isletmelerinde gorevli
katilimcilarin - doniistiiriicii  liderlik davraniglarina iliskin alg1 diizeyleri hem
dontstiiriicii  liderlik davranislarinin  toplaminda hem de donistiiriicii liderlik
davraniglarina iliskin tiim alt boyutlarda anlamli bir farklilik géstermektedir (p<0.05).
Doniistiirticti liderlik davraniglarimin toplaminda ve alt boyutlarinda farkliliklarin
genel olarak 300 ve iizeri isgorene sahip zincir otel isletmelerinde ¢alisan katilimcilar
lehine oldugu goriilmektedir. Yine tabloda yer alan bulgulara gore doniistiiriicti
liderlik alt boyutlarinda farkliligin en yiiksek oldugu alt boyut yiiksek performans
beklentisi boyutudur (x?: 48.215, p: 0.000). Grup amaglarmin kabuliinii saglama
boyutu ve entelektiiel uyarim boyutu ise sirasiyla yiiksek performans beklentisi

boyutundan sonra en anlaml farklilik gézlenen diger boyutlardir.

Tablo 72’de gozlenen farkliliklarin hangi gruplardan kaynaklandigi Mann
Whitney U testi ile analiz edilmistir. Analiz sonucunda farklilik saptanan gruplara
iliskin bulgular ise Tablo 73’te sunulmustur. Tablodaki bulgulara gére doniistiiriici
liderlik davraniglarinin toplamina iligkin olarak, 100-199 isgérene sahip zincir otel
isletmeleri ile 300 ve {lizeri isgdrene sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilar
arasindaki farkliliklarin etki derecesi diger gruplara oranla daha fazladir (r: 0.41).
Farkliligin etki derecesinin orta diizey oldugu bu grupta 300 ve iizeri isgorene sahip
zincir otel igletmelerinde gorevli katilimeilar doniistiirticti liderlik davraniglarini 100-
199 isgorene sahip isletmelerdeki katilimcilara gore daha etkin algilamaktadirlar.
Dontistiiriicti liderlik davranislarinin toplaminda farkliligin etki derecesinin orta diizey
oldugu bir diger grup ise 100-199 isgbrene sahip zincir otel isletmelerinde gorevli
katilimeilar ile 200-299 isgorene sahip zincir otel isletmelerinde ¢alisan katilimcilardir
(r: 0.34). Sira ortalamalarina goére 200-299 isgdrene sahip zincir otel isletmelerinde
gorevli katilmeilar (S.0O: 87.88) doniistiiriicii liderlik davraniglarini 100-199 isgorene
sahip zincir otel isletmelerinde goérevli katilimcilara (S.O: 87.88) oranla daha fazla
algilamaktadirlar. Dontistiirticti liderlik davraniglarinin toplaminda farklilik gozlenen

diger gruplarda ise farkliligin etki derecesi istatistiksel olarak orta diizeye yakindir
(r<0.30).
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Tablo 73: Isgoren Sayisina Gére Doniistiiriicii Liderlik Davranislarina Iliskin
Goriislerdeki Farkliligin Kaynagim Belirlemeye Yonelik Test Sonuglar

Sira

Bagimh Degisken Isgoren Sayist n RV . z degeri p -
188.1e9n9ai;g5ren 17815 iggg; -3.346 0.001 021
El(ar:'rlﬁt;mcu %88 (\j/f:niifzi;rinisgéren 1785 22921;5; -3.422 0.001 0.21
3*‘:;‘;;5)13“ 200296 ingtren = 53 4099 0000 034
100 ve pEOren L 2594 -4.978 0.000 041
300 ve lizeri iggdren 76 90.87
500 vty et —T
188-(169n9ai§g6ren 17815 ];3412.'2850 -5.053 0.000 0.32
%gg (\j/f:nﬁizri isgbren 17865 iéigg -3.283 0.001 0.20
Bedeni 200299 sgren i
igg-iz?iézgffsgéren ;é gg:g 6.521 0.000 0.54
500 vetyon gt —Y
igg (\jlznﬁizri isgbren 17865 1421;?; -2.458 0.014 0.15
Onsturma 500 vt et —
500 v et ggtren T
:in);ggege“rleme %88 (\jlznﬁi;rinisgéren 1;85 155‘]1;7%2 -3.277 0.001  0.20
300 vo gt isgren 76 8174 2322 0020 019
;-88 C\j/znﬁziri isgdren 17865 iéégg -3.147 0.002 0.19
Kabulin Saglma 200299 ingoren Ty
300 v et g T
188_(18;9&};&% 17815 ﬁig -2.396 0.017  0.15
Bireysel Destek ;gg;gg ggg;zg ;(15 gggg 2856 0004 024
300 ve o nren o w
;88-(12%]96};&“ 17865 1121:833(8) -2.439 0.015 0.20
Entelektiiel Uyarim igg c\jzinﬁiiri"isgéren 17865 E;‘l‘g 0 0.003 025
200299 o L 63.90 -2.844 0.004  0.23
200-299 isgdren 76 83.43
300 vetir ren —

p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir, 1: z / V.
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Tablo 73 dondstiiriicti liderlik davraniglarinin alt boyutlart baglaminda
incelendiginde yiiksek performans beklentisi boyutunda 100-199 isgorene sahip zincir
otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin sahip olduklar1 algi diizeyi ile 300 ve {izeri
isgoérene sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin sahip olduklar1 algi
diizeyi arasindaki farkliligin etki derecesi dikkati ¢ekmektedir. Farkliligin etki
derecesinin istatistiksel olarak yliksek diizeyde oldugu bu grupta 300 ve iizeri isgorene
sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilar {ist diizey yoneticiler tarafindan
sergilenen yiiksek performans beklentisi davraniglarini daha fazla algilamaktadirlar
(S.0: 95.88). Yiiksek performans beklentisi alt boyutunda 100'den az isgdrene sahip
zincir otel isletmelerinde gorevli katilimeilar ile 100-199 isgorene sahip zincir otel
isletmelerinde gorevli katilimcilar arasindaki (r: 0.32) ve 200-299 isgorene sahip zincir
otel isletmelerinde gorevli katilimcilar ile 300 ve iizeri isgdrene sahip zincir otel
isletmelerinde gorevli katilimcilar arasindaki (r: 0.30) algi farkliliklarinin etki derecesi
orta diizeydedir. Yiiksek performans beklentisi alt boyutunda farklilik gézlenen diger
gruplardaki farkliliklarin etki derecesi ise kiigiik diizeydedir. Tablo 73’e gére gruplar
aras1 farkliliklarin etkisi derecesinin istatistiksel olarak orta diizeyde oldugu bir diger
grup, grup amaglarinin kabuliinii saglama alt boyutunda 100-199 isgdrene sahip zincir
otel isletmelerinde gorevli katilimcilar ile 300 ve iizeri isgdrene sahip zincir otel
isletmelerinde gorevli katilimcilarin olusturdugu gruptur. Farkliligin etki derecisinin
0.32 oldugu grupta 300 ve iizeri isgorene sahip zincir otel isletmelerinde gorevli
katilimcilar (S.O: 86.94) grup amaclarmin kabuliinii saglama davraniglarin1 100-199
isgorene sahip zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilara (S.0: 60.15) gore daha
fazla algilamaktadirlar. Tablo 73’¢ gore grup amaglarmin kabuliinii saglama alt
boyutundaki diger gruplar ve rol model olusturma, vizyon belirleme ve ifadesi,
bireysel destek, entelektiiel uyarim alt boyutlarindaki gruplar arasi farkliliklarin etki

derecesi istatistiksel olarak kiiglik diizeydir (r<0.30).

2.7. TARTISMA

Zincir otel isletmelerinde dondistiiriicti liderlik davranislarinin bilgi yonetimi
stiregleri lizerindeki etkilerini inceleyen bu arastirmanin en 6nemli sonucu, bilgi

yonetimi siireglerinin gergeklestirilmesi ile doniistiiriicii liderlik davranislarinin geneli
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ve tiim alt boyutlar1 arasinda giiclii ve anlamli bir iligki oldugunun ve doniistiiriicii
liderlik davranislarinin bilgi yonetimi siireclerini pozitif yonde etkilediginin tespit
edilmesidir. Bununla birlikte konuyla ilgili literatiirde otel isletmelerinde doniistiiriicti
liderlerin bilgi yonetimi siirecleri iizerindeki etkisini dogrudan ele alan bir arastirmaya
rastlanmamasi, mevcut arastirma sonuglarinin benzer arastirma sonuglari ile
karsilastirllamamasina neden olmaktadir. Diger yandan turizm sektorii ve/veya otel
isletmelerinde gergeklestirilen cesitli arasgtirmalarda (Cooper, 2006; Yiicelen ve
Yigitbag, 2010; Chien, 2006) yonetici pozisyonundaki liderlerin bilgi yonetiminde
onemli katkilar1 oldugu saptanmistir. Ornegin, Cooper (2006: 56) turizm sektriinde
yer alan igletmelerde etkin bilgi yonetiminin isletme biiylikliigii, organizasyon yapisi,
uzmanlagma ve rekabet diizeyi ile birlikte etkili liderlik davranislarina bagl oldugunu
belirtmektedir. Yiicelen ve Yigitbas (2010) otel isletmelerinde bilgi yonetimi
faaliyetlerinde takim ¢alismasi ve isbirliginin etkin liderlik davranislari ile daha da
arttigin1 ifade etmektedir. Son olarak Chien (2006: 251) otel isletmelerinde lider
pozisyonundaki yoneticilerin bilgi yonetimi kapsaminda bilgi paylasimi ve bilginin
kullanim1 konusunda sorumluluklar aldiklar1 ve bilgi topluluklarinin olusturulmasinda

onemli katkilar sagladiklar1 sonucuna ulagmistir.

Doniistiirticti liderlik davraniglari kapsaminda turizm sektorii disinda farkl
alanlarda gergeklestirilen ¢esitli uygulamali ve/veya teorik arastirmalarin (Crawford,
2003, 2005; Bryant, 2003; Nguyen ve Mohamed, 2009; Anagnoste, Agoston ve Puia,
2010; Soliman 2011) sonuglari1 mevcut arastirmada elde edilen temel sonucu
desteklemektedir. Modern is yasaminda karsilasilan teknik ve teknolojik sorunlarin
istesinden gelmede doniistiiriicii liderlerin diger liderlere oranla daha uygun oldugunu
belirten Crawford (2003: 9; 2005: 11-12) farkli Ogrenci gruplart {izerinde
gerceklestirdigi aragtirmalar sonucunda doniistiiriicii liderlik davranislari ile bilgi
yonetimi arasinda giiclii bir iliski oldugunu ve doniistiiriicii liderlik davraniglarinin alt
boyutlarin bilgi yonetimi siireclerini pozitif yonde etkiledigini saptamistir. Benzer
sekilde Avusturalya’da faaliyet gdsteren KOBI’ler iizerinde arastirma yapan Nguyen
ve Mohamed (2009) doniistiirticii liderlik davranislarinin bilgi yonetimini olumlu
yonde etkiledigini tespit etmistir. Bilgi odakli ve yenilikgi isletme yoneticileri tizerinde
arastirma yapan Soliman (2011: 1358-1359) ise isletme Orgiitlerinin &grenen

organizasyonlara doniisebilmeleri ve yenilik¢i olabilmeleri i¢in oncelikle bilginin

182



etkin bir sekilde yonetilmesi gerektigini belirtmektedir. Aragtirmaci bu slirecte
doniistiiriicii liderlerin risk iistlenme, proaktif davranma, 6z elestiri, bilgi yonetimi
projelerinin gerceklestirilmesi yoniinde isgorenleri tesvik etme, yiiksek performans
gosteren isgorenleri 6diillendirme, isgdrenler igin rol model olusturma ve ilham verme
davraniglar1 ile orgiitlerde bilginin etkin yonetimine dogrudan katkida bulundugu
sonucuna ulagmistir. Isletmelerde bilgi yaratilmasi, paylasimi ve kullanimina iligkin
kiltiir, sistem ve yapilarin olusturulmasi siirecinin merkezinde liderlerin bulundugu
gorlisiinden hareketle dontstiiriicii liderlik literatiirii ve bilgi yonetimi literatiiriinii
birlestiren Bryant (2003: 42) aragtirmasi sonucunda doniistiiriicii liderlerin 6zellikle
bilgi paylasimi ve bilgi iliretiminde bireysel ve grup diizeyinde etkili oldugu sonucuna
ulagmistir.  Son olarak orgiitlerde bilissel (kavramsal) bilgi {izerine odaklanan
Anagnoste, Agoston ve Puia (2010: 57-58) gerceklestirmis olduklari nitel aragtirmada
biligsel bilgiye iliskin duygularin olusturulmasi, yonlendirilmesi ve siirdiiriilmesi
yoluyla orgiitsel gelisimin saglanmasinin ancak bilgi yonetimi araglarini basariyla
kullanma kapasitesine sahip doniistiiriicii liderler tarafindan gerceklestirilebilecegi
sonucuna ulagsmislardir. Yukarida belirtilen arastirma sonuglarinin mevcut arastirma
sonuglarini desteklemesinden hareketle zincir otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlik
davraniglarinin bilgi yonetimi siireclerinin basarisinda énemli bir belirleyici oldugunu

s0ylemek miimkiindiir.

Bilgi yOnetimi siireglerinde doniistiiriici liderlerin pozitif etkileri oldugu
yoniinde elde edilen sonu¢ ayni zamanda farkli alanlardaki bilgi yOnetimi
uygulamalarinda farkli liderlik yaklasimlarini inceleyen cgesitli aragtirmalar (Salo,
2009; Lee, Gillespie, Mann ve Wearing, 2010) tarafindan da desteklenmektedir.
Ornegin; Salo (2009: 125) isletmelerde liderlerin bilgi yonetimi uygulamalarinda,
orgiit genelinde vizyon ve misyon olusturma, iyi yonetim sergileme, bilgi yonetimine
uygun kiltiir, yap1 ve sistemleri olusturma, isgorenleri giiclendirme ve Orgiitii
degisime acik hale getirme gibi 6nemli katkilar1 oldugunu saptamistir. Biiyiik bir
otomobil firmasinda liderlik ve gliven unsurunun bilgi paylasimi ve takim performansi
tizerindeki etKilerini arastiran Lee, Gillespie, Mann ve Wearing (2010 485) ise
liderlerin takim igerisinde isgorenlerin birbirine olan giivenlerini arttirarak orgiit
igerisinde bilgi paylasimini ve bilgi kullanimini tesvik ettigini, ayn1 zamanda liderlerin

orgiitte bilgi tireticisi (knowledge builder) rolii tistlendigini tespit etmistir.
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Doniistiiriicii  liderlerin  bilgi  yonetimi siiregleri {izerindeki etkilerini
belirlemeye iligskin olarak gerceklestirilen analizler sonucunda elde edilen bir diger
onemli sonug¢ daha 6nce belirtildigi lizere doniistiirtici liderlik davraniglarinin bilgi
yonetimine iligskin tiim alt siiregleri etkilemesidir. Bu kapsamda elde edilen sonuglar

ise asagidaki sekilde yorumlanmistir.

Zincir otel isletmelerinde sergilenen dontistiiriicii liderlik davranmslari bilqi

edinme stirecini pozitif yonde etkilemektedir. S6z konusu sonug, otel isletmelerinde

farkli liderlik davramiglarimin bilgi edinme siireci iizerindeki etkilerini inceleyen
arastirmalar ile desteklenmektedir. Ornegin; Yang ve Wan (2004: 597-599) tarafindan
Tayvan’da faaliyet gosteren uluslararasi zincir otel isletmelerinde isgorenlerin bilgi
edinme siireci kapsaminda elde ettigi bilgileri deneyimleri, yetenekleri ve gorevleri ile
birlestirerek igsellestirdigini, ancak otel isletmelerinin isgorenlerin sahip oldugu bu
bilgileri alabilecek (somutlastiracak) sistemlere sahip olmadiklarint belirtmektedir.
Arastirmacilar bilginin elde edilmesini kisitlayan ve yapisal bosluk yaratan bu sorunun
ancak orgiit icerisinde sosyal etkilesime daha fazla imkan taninmasi ve es zamanh
olarak Orgiit genelinde acik iletisim odakli destekleyici kiiltiirlin olusturulmasi ile
giderilebilecegini belirtmekte ve bu siiregte liderlerin dogrudan katkis1 bulundugunu
ifade etmektedirler (Yang ve Wan, 2004: 597-599). Hallin ve Marnburg (2007: 370)
ise stratejik ortaklik (joint venture) seklinde faaliyet gosteren zincir otel isletmelerinde
ortik bilginin elde edilmesi icin isletme genelinde liderlerin vizyon belirleme
davraniglariyla  Orgiitsel Ogrenme  diizeyinin  tesvik  edilmesi  gerektigini

belirtmektedirler.

Zincir otel isletmelerinde sergilenen doniistiiriicii liderlik davranislar: bilqi

paylasimi_siirecini_pozitif _yonde etkilemektedir. Elde edilen bu sonug, otel

isletmelerinde bilgi paylasimi siirecinde liderlik davraniglarini genel olarak ele alan
cesitli arastirmalarin  (Bouncken, 2002; Anonim, 2005; Yang ve Wan, 2004; Yang,
2010, Magnini, 2008; Rudez, 2010) sonuglar ile desteklenmektedir. Ornegin, Yang
ve Wan (2004: 597-599) isgorenlerin birgogunun molalarda dedikodu yaptigini, ancak
belirli liderlik davranislar ile molalarda isle ilgili bilgi paylagiminin arttirilabilecegini
belirtmektedir. Yine, Ritz-Carlton grubuna ait Tayvan’da faaliyet gdsteren otel
isletmeleri iizerinde gerceklestirilen baska bir arastirmada, otel yoneticilerinin

(liderlerin) igsgdrenleri motive ederek is arkadaslariyla daha fazla bilgi paylagsmalarini
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saglayabildigi saptanmistir (Anonim, 2005: 16). Yang (2010: 51) ise uluslararasi otel
isletmelerinde mentor, kolaylastirici ve yenilikgi liderlik stillerinin bilgi paylasimai ile
yiiksek oranda iligkili oldugunu saptamistir. Arastirmaci bu kapsamda iist yonetimde
yer alan liderlerin oOrgiitsel baglilig1 ve isgorenler arasinda giiveni arttirma, bilgi
paylasim siireglerinde aktif olarak yer alma, orgiit icinde yaratici fikirleri ve yenilik¢i
girigsimleri destekleme, orgiit icerisinde agik iletisim kanallarin1 gelistirme faaliyetleri
ile bilgi paylasimini destekledigi sonucuna ulagmistir. Slovenya’da faaliyet gosteren
otele isletmelerindeki bilgi yonetimi uygularint 2003-2006 yillarin1 temel alarak
karsilastiran Rudez (2010: 200) de Yang ile benzer sonuglara ulasmistir. Arastirmaci
otel yoneticilerinin (liderlerinin) isgorenler arasinda giivenin arttirilmasi, isbirligi ve
acik iletisime yonelik uygun calisma ortaminin olusturulmas: ve yaraticiligl
destekleyen esnek/hiyerarsik olmayan yaklagimi benimsemesi gerektigini saptamistir.
Zincir otel isletmelerinde is siire¢lerinde koordinasyonun arttirilmasi ve zincirde yer
alan otel isletmelerinde etkin iletisimin gergeklestirilmesi i¢in paylasilan zihinsel
modeller olmas1 gerektigine vurgu yapan Bouncken (2002: 55) bu stirecte liderlerin
bilgi calisanlarin1 motive etmesi gerektigini belirtmektedir. Magnini (2008: 256) ise
uluslararasi zincir otel isletmelerinde etkin bilgi paylasimi i¢in tiim zincir genelinde
ogrenme odakl1 ve yenilik¢i bir vizyonunun paylasilmas: gerektigine vurgu yaparak,
dolayli sekilde dontstiirticii liderlerin gerekliligine isaret etmektedir. Bilgi
paylasiminda liderlerin etkisini ifade eden yukaridaki arastirmalarin sonuglar
doniistiirticii liderlik davranislarina goére degerlendirildiginde, otellerde yer alan
liderlerin yaratict fikirler1 ve yenilik¢i girisimleri desteklemeleri doniistiiriicti
liderlerin entelektiiel uyarim davranislarina, motivasyon ve mentorluk faaliyetleri
bireysel destek boyutuna, orgiitsel baglilik ve isgdrenler arasinda giiven arttirma
faaliyetleri grup amaglarinin kabuliinii saglama boyutuna, orgiit ve zincir genelinde
o0grenme odakli yenilik¢i bir vizyon olusturulmasit vizyon belirleme ve ifadesi
boyutuna, siirec icerisinde aktif olarak yer alarak iggdrenlerin performansini yiikseltme
cabalar1 ise yiliksek performans beklentisi davranislarina ornek teskil ettigi
goriilmektedir. Dolayisiyla zincir otel isletmelerinde doniistiiriicii liderler bilgi
paylasimi siirecini yiiksek oranda ve dogrudan etkilemektedirler Ancak mevcut
arastirmada zincir otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlerin bireysel destek

davraniglarinin bilgi paylasimini desteklemedigi sonucuna ulasilmistir. Bu noktada
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doniistiirticii lider olarak tanimlanan yoneticilerin zincir otel isletmelerinde st diizey
yonetici pozisyonunda ¢alismalarinin etkili oldugu diistintilmektedir. Nitekim cografi
olarak ¢ok genis alanlara yayilmis olan zincir otel isletmelerinde {ist diizey yoneticiler
sebeke Orgiitlin isleyisi i¢in daha fazla zaman harcamakta, bu nedenle de isgdrenler ile
daha az bir araya gelmektedirler. Ayrica otel isletmelerinin faaliyetleri nedeniyle
departman sayisinin daha fazla olmasi bilgi paylasiminda doniistiiriicii liderin bireysel

destek diizeyini azaltici etki gostermektedir.

Zincir otel isletmelerinde sergilenen doniistiiriicii liderlik davranislari bilgi

tretimi__surecini _pozitif yonde etkilemektedir. Arastirma bulgulart doniistiiriicti

liderlerin grup amaglarinin kabuliiniin saglama ve entelektiiel uyarim davranislari ile
bilgi iiretimi siirecini olumlu yonde etkiledigini gostermistir. Dontistiiriicii liderlerin
bilgi liretimi siirecinin etkinliginin arttirilmasi yoniinde iggérenlere fikirler sunmasi ve
isgorenler arasindaki iletisimi gelistirme yoniinde girisimlerde bulunmasi (Crawford,
2003: 6), orgiitiin her seviyesinde onlarit motive etmesi, amaglarin gergeklestirilmesine
yonelik vizyon paylasimi ve vizyoner fikirler yoluyla isgérenlerde bilgi iiretimine
iligkin bakis acisini gelistirmesi (Green, 2008: 20; Salo, 2009: 120, Virtanen, 2009:
18), sosyal siirecler yaratarak enformasyonun bilgiye doniistimiinde dnciiliik etmesi
(Fullan, 2002: 11) s6z konusu olumlu etkinin temel nedenleri olarak diistintilebilir.
Bryant’in (2003: 42) dontistiiriicii liderleri bilgi tiretimini tesvik eden kiiltiir, sistem ve
yapilarin olusturulmasi siirecinin merkezinde degerlendirmesi de s6z konusu sonuglari

desteklemektedir.

Zincir otel isletmelerinde sergilenen doniistiiriicii liderlik davranislar: bilgi

depolama ve dokiimantasyon siirecini pozitif yonde etkilemektedir. Elde edilen

bulgular doniistiiriicii liderlerin yiiksek performans beklentisi, grup amaglarinin
kabuliiniin saglama ve entelektiiel uyarim davranislari ile bu siire¢ ilizerinde olumlu
katkilar yaptigin1 gostermektedir. Konuyla ilgili literatiirde doniistiiriicii liderlerin
ve/veya liderlik yaklagimlarinin bilgi depolama/dokiimantasyonu siireci lizerindeki
etkilerine atif yapilmamakla birlikte, bilgi yonetimi siireclerinin yiiksek performans
gerektirmesi, depolama/dokiimantasyon faaliyetleri i¢cin dncelikle yenilik¢i, yaratici ve
Ozgln fikirlerin ortaya ¢ikmasi gerekliligi ve bilgi depolama/dokiimantasyon
siirecinde grup/takim ¢alismasinin diger siireclere gore daha 6nemli olmas1 sliregte

doniistiiriici  liderleri gerekli kilmaktadir. Bu diisiince, bilgi depolama ve
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dokiimantasyonu siirecinde liderlerin siireci kolaylastirici rol oynadiklarini belirten
Salo (2009: 125) tarafindan da desteklenmektedir. Buradan hareketle doniistiiriicii
liderler iletisim kanallarin1 gelistirecek yapilar olusturarak bilgi kodlama siirecinin
etkin ve hizli olmasma dogrudan katki saglayabilir. Diger yandan doniistiiriicli
liderlerin bulundugu takimlarda yiiksek performans beklentisine bagli olarak hata

oraninin diisiik olmasi, siirecin daha saglikli islemesi i¢in 6nemlidir.

Zincir otel isletmelerinde sergilenen doniistiiriicii liderlik davranislari bilgi

kullanimi_siirecini_pozitif yonde etkilemektedir. 11gili analiz sonuclar1 déniistiiriicii

liderlerin bu siirecte vizyon belirleme ve ifadesi, grup amaglarinin kabuliinii saglama,
entelektiiel uyarim ve yliksek performans beklentisi davraniglari ile siiregte olumlu
katkilar sagladig1 gostermektedir. Zincir otel isletmelerinde siirekli olarak bilgi tiretimi
ve buna bagl olarak bilgi kullanimmin gergeklesmesi, zincirde yer alan tiim
isletmelerde bilgi yonetimini uyumlastiran ortak bir vizyonu zorunlu kilmaktadir
(Bouncken, 2002: 48). Déniistiiriicii liderlerin bu kapsamda zincir genelinde bilgiden
daha fazla faydalanilmasi ve bilginin etkin kullanimi i¢in isgdrenlerde yenilik¢i
fikirleri ve diisiinceleri destekleyen, isletmenin bilgi kullanimina iligkin amag ve
hedeflerini agiklayan ortak bir vizyon olusturdugu, yenilik¢i fikirlerin is siireglerine
adaptasyonu icin ¢aba gosterdigi, isgorenlerin yeni uygulamalardaki hata oranlarini
azaltarak yiiksek performans sergilemelerini sagladigi ongoriilmektedir. Doniistiirticti
liderlerin olusturacag: ortak vizyon, takim ¢aligmasi ve ekip ruhunu gelistirecegi i¢in
grup amaglarmin kabuliine pozitif katkida bulunacaktir. Bilgi kullanimi siirecinde
donustiirticii liderlerin isgorenlerden is yapma tarzlarini sorgulayarak yenilikei fikirler
talep etmesi ve degerli goriilen fikirleri iist yonetim destegi ile is slireglerinde
uygulatmasi ise isgorenlerin entelektiiel gelisimine katkida bulunmakta ve bilginin
daha etkinin kullanilmasin1 saglamaktadir. Diger yandan bilgi kullanimi siirecinin
diger alt siirecleri de kapsadig diisiiniildiigiinde doniistiirticii liderlerin bilgi kullanimi

siirecinde olumlu katkilarinin olmas1 beklenilen bir sonugtur.
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Tablo 74: Déniistiiriicii Liderlerin Bilgi Yonetimi Stire¢lerine Etkileri

yenilikei fikirlerini
ifade edebilecekleri
¢aligma ortami
olusturma.

ac1ga ¢ikmasint
saglama.

e e o Bilgi Depolama / Bilginin
Bilgi Edinme Bilgi Uretimi Bilgi Paylasim Dokiimantasyon Kullanm
® o .. Isgorenler ve Is gorenlerde
g Erlllegrﬁllhnl lsglertrﬁlealg:: . miisterilerden elde | yenilikg¢i fikirlerin
=7 Vizyvon ve r%is gn Orgiit ve zincir edilecek bilgilerin is siireglerine
it ):)lu turm ay genelinde 6grenme | depolanmasi i¢in uygulanmasi
"2.“.:4 i éi‘enleri.n odakli yenilik¢i bir | gerekli, sistem ve yoniinde ortak
S 2. 58 211 vizyon olusturma. yapilar i¢in vizyon olusturma.
> isletmeye bagliligini degisim killtiirii
S arttirma. olusturma
Yenilikgi fikirlerin
is slireclerine
£ Bilginin uyarlanmasini
E isob L kodlanmasi ve talep etme
£.—| Isgdrenlerden Stireg 1¢er1s1.nde dokiimantasyonu
&5 |bilginin elde edilmesi isgorenlerin M :
E s yoniinde yiiksek performansini sz?]fgzs;iledgne? ?Z u UEET?;“ arda
< | performans talep ylikseltme y uyg 3
=3 etme abalari performansin isgorenlerin hata
=z ' ¢ ) gosterimini talep diizeyini en aza
= etme. indirerek, yiiksek
performans
olusturma.
Molalarda ve is
- .. . stire¢lerinin
g £ | Suresteakiifrol genelinde bilgi
S5 oyn;iyarak isgbrenler paylagimma
= ‘g- icin rol model yonelik
o =
xo olusturma. davranislar ile rol
model olugturma
Orgiit igerisinde
isgdrenlerin .
birbirilerine ve Orgiitsel bagliligt
lidere giiven ve iggorenler Yeni bilgilerin
=8 duymasini arasinda giiveni A kullaninmi
£ E = Isgorenler arasinda "
£s saglayarak, ortak arttirarak grup takim ruhu ve konusunda iist
=% amaglarin kabuli amaglariin isbirligini togvik yOnetimin
S 3 gy A o
g z icin uygun ortam | kabuliinii saglama. ederek Kodlama ve destegini saglama.
<5 olusturma. SR depolama
= Orgiit igerisinde - . Takim ¢aligmasi
=9 e A siireglerinde PR
£2 Yenilikgi fikirlerin acik iletigimi ctkinlik saglama ve isbirligini
(CRY isletmede kabul destekleme ve g ’ tesvik etme.
goérmesini saglama | iletisim kanallarini
ve yenilik¢i fikirler gelistirme.
i¢in odiillendirme
sistemi olusturma.
Bilginin edinilmesi
= . |stirecinde karsilagilan
L3 giicliiklerle ilgili
£ & | olarak isgorenlerle
oo bireysel olarak
ilgilenme.
Isgoren giiglendirme .
uygulamalari . Isgorenleri yeni
gergeklestirme ve Isgorenlerden yeni uygulamalar
—_ isgdrenlerin ¢ozliim yollar1 gelistirmeleri
:E gl yaraticiligini Yenilikgi fikirleri talep ederek ve is konusunda tegvik
= £ |Orgiit i¢inde yenilikgi gelistirme. ve yaraticl yapma tarzlarini etme.
e g, | fikirleri destekleme. ) girisimleri sorgulayarak )
5 - Isgorenlerin destekleme yenilikgi fikirlerin Isgorenlerin is

yapma sekillerinin
gelistirilmesi i¢in
¢aba harcama.

-t

Tarali alanlarda doniistiiriicii liderlerin bilgi yonetim siiregleri iizerinde dnemli (anlamli) bir etkisi
belirlenmemistir.
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Buraya kadar yapilan degerlendirmeler 1s18inda doniistiirticti liderlerin bilgi
yonetimi siire¢lerinin genelinde ve her bir alt siirecte 6zellikle ortak vizyon belirleme,
grup amaglarinin kabuliinii saglama, entelektiiel uyarim ve yiiksek performans
beklentisi davraniglari ile isgorenler ve sistem lizerinde, 6nemli etkiler yarattigi
goriilmektedir. Ddoniistiiriicii liderler tarafindan sergilenen bu davraniglarin bilgi
yonetimi siirecleri lizerindeki etkileri isletme faaliyetleri dikkate alinarak daha somut

hale getirilmis ve Tablo 74’te sunulmustur.

Arastirmada elde edilen bir diger 6nemli sonug zincir otel isletmelerinde bilgi
yonetimi siireclerinin yiiksek oranda uygulandigidir. Zincir otel igletmelerinin cografi
olarak dagilmis olmas1 sebebiyle, zincire ait isletmelerin tamaminda yiiksek kalite
diizeyinin siirdiiriilmesi bilgi yonetimini zincir otel isletmelerinde daha da 6nemli
kilmaktadir (Hallin ve Marnburg, 2007: 379). Bu nedenle zincir otel isletmelerinde
bilgi yonetimi uygulamalarmin yiiksek oranda gergeklestirilmesi beklenilen bir
sonuctur. Diger yandan arastirma bulgularina gore zincir otel isletmelerinde bilgi
yonetimi uygulamalari, katilimcilarin bazi demografik ozellikleri ve isletmelerin
cesitli Ozellikleri baglaminda farklilik gostermektedir. Bu kapsamda elde edilen

sonuglar ve sonuclara iliskin degerlendirmeler asagida belirtilmektedir.

e Zincir otel igletmelerinde bilgi yoOnetim siiregleri genel olarak ve bilgi
depolama/dokiimantasyon siirecinde katilimcilarin  cinsiyetine gore farklilik
gostermektedir. Bu kapsamda alt ve orta diizey yonetici pozisyonundaki kadin
katilimcilar zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi uygulamalarinin daha fazla
gerceklestirildigi gortisiindedir. Kharabsheh (2007: 424), Organ ve Ryan’in 1995
yilinda gergeklestirdigi arastirmanin sonuglarindan hareketle cinsiyet farkliliginin
bireylerin iletisim seklini biiyilk 0Ol¢iide etkiledigini ve iletisim seklindeki
farklilagmanin bilgi paylasimi ve yonetimi iizerinde 6nemli etkiler olusturabilecegini
Oongormistiir. Gururajan ve Fink (2010: 838) ise orgiitlerde isgorenlerin cinsiyet
dagilimmin  birbirine  yakin olmamasmin uygulamalar1  etkileyebilecegini
ongormiistiir. Dolayisiyla zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi uygulamalarinin
cinsiyete gore farklilagsmasinda iletisim seklinin ve cinsiyet dagilimimin etkili oldugu
sonucuna ulagilabilir. Bununla birlikte bilgi yonetimine iligkin bazi aragtirmalarda

(Singh, 2008; Guchait, Namasivayam ve Lei, 2011) igsgdrenlerin cinsiyetleri ile bilgi
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yonetimi uygulamalar1 arasinda 6nemli iligki tespit edilememistir. Bu nedenle
gelecekte bu yonde daha fazla aragtirma gergeklestirilmesi gerekmektedir.

e Zincir otel isletmelerinde bilgi yonetim siireglerinin geneli, bilgi paylasimi ve
bilgi depolama/dokiimantasyon stirecleri katilimeilarin yas gruplarina gore farklilik
gostermektedir. Detlor ve digerleri (2006: 125) daha yash isgdrenlerin bilgi paylasimi
ve bu kapsamda bilgi yonetimine daha fazla adapte olarak daha iyi performans
gosterdigini, geng isgorenlerin ise bilgi paylasimi ve yonetiminde goreli olarak daha
diisiik performans gosterdigini, bu nedenle de bilgi yonetimi uygulamalarinin
farklilasabildigini tespit etmislerdir. Bu arastirmada ise 25-34 yas aras1 katilimcilarin
bilgi yonetimi algilarinin 35-44 yas aras1 katilimcilara gore daha yiiksek oldugu
saptanmistir. Sonuglar arasindaki bu farkliligin, zincir otel isletmelerinde 25-34 yas
grubunda yer alan alt ve orta diizey yOnetici sayisinin (n:248), 35-44 yas grubuna gore
cok daha fazla olmasi (n: 152), gen¢ isgdrenlerin bilgi teknolojilerine daha hakim
olmalar1 ve kariyer hedefleri dogrultusunda daha fazla caba gostermelerinden
kaynaklandig1 diisiiniilmektedir. Bu durum gen¢ isgdrenlerin “bilgi giictiir”
felsefesinden hareketle daha fazla bilgiye sahip olmak istemeleri ve bu nedenle bilgi
yonetimi uygulamalarinda daha etkin olmalar1 sonucu ile de iliskilendirilebilir.

e Zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi siiregleri genel olarak ve alt boyutlarin
tamaminda katilimcilarin egitim durumlarma gére farklilik gostermektedir. On lisans-
lisans mezunu katilimcilarin algi diizeylerinin lise mezunu katilimcilara gére daha
yilksek olmasi s6z konusu farkliligin kaynagi durumundadir. Bilgi yoOnetim
stireglerinin her bir asamasmin saglikli isleyebilmesinde isgbren ve yoOneticinin
egitiminin/egitim diizeyinin 6nemli oldugu (Bergeron, 2003: 25) disiiniildiigiinde
zincir otel isletmelerinde bilgi yoOnetimi silireglerinin egitim diizeyine gore
farklilasmas1 beklenen bir durumdur. Diger yandan bireylerin egitim diizeyi
yiikseldikge bilginin kavramsal agidan 6neminin daha iyi anlasilmasinin da farkliligin
olusumunda etkili oldugu akla gelmektedir.

e Zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi siireclerinin  geneli, bilgi
depolama/dokiimantasyonu siireci ve bilgi kullanim siireci katilimcilarin ¢alistiklar:
departmanlara gore farklilik gostermektedir. Bilgi yonetim siireclerinin genelinde ve
bilginin kullanim1 siirecinde teknik servis departmani ile giivenlik departmaninda

gorevli katilimeilar arasindaki algi farkliliklar1 digerlerine oranla daha yiiksektir.
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Teknik servis departmani ile giivenlik departmaninin otel isletmelerindeki temel
faaliyetleri kapsaminda ihtiyag¢ duyduklar1 bilgilerin farkli olmasi ve bu
departmanlarda is siirecinin isleyisinde temel belirleyicinin bilgi olmas1 s6z konusu
farkliligin nedeni olarak diisiiniilmektedir. Ornegin teknik servis departmani daha ¢ok
miisteri odalarinda ve hizmet birimlerinde karsilasilan su, elektrik vb. teknik arizalara
iligkin bilgileri talep etmekte ve bu dogrultuda gerekli bakim ve tamirat hizmetlerini
gerceklestirmektedir. Giivenlik departmani ise genel olarak otelde konaklayan
miisterilere ait sahsi egyalarin kaybolmasi, hirsizlik, otelin c¢evre gilivenligi gibi
durumlara iliskin bilgiyi talep etmekte ve kullanmaktadir. Bilginin igeriginde goriilen
bu farklilasma bilgi yonetimi siirecleri ve bu kapsamda bilginin kullanimi siirecinde
diger departmanlara gore daha belirgin bir farklilik yaratabilmektedir. Benzer sekilde
bilgi icerigine bagl olarak otel isletmelerinde Satis-Pazarlama & Halkla iliskiler
departmani, Muhasebe & Finansman departmani ve Teknik Servis departmaninda
bilgilerin farkli sekillerde kodlanarak, dokiimantasyon siirecinde rapor sunulan
birimler baglaminda farkliliklar olmasi bilgi depolama/dokiimantasyon siirecinde
farkliliklarin ortaya ¢ikmasinin nedeni olarak diisiiniilebilir.

e Zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi siiregleri katilimcilarin igletmede
calisma siirelerine gore farklilik gdstermezken, turizm sektoriinde ¢alisma siirelerine
gore farklilik gostermektedir. Buna goére bilgi yonetim siireglerinin toplami, bilgi
paylasimi, bilgi depolama/ dokiimantasyonu ve bilginin kullanimu siireci birbirinden
farkli iken bilgi edinme ve bilgi iiretimi siireci birbirine benzerlik gostermektedir.
Farklilik gozlenen bilgi yonetimi siireglerindeki farkliliklariin kaynagi ise genel
olarak turizm sektoriinde 5 yildan daha az siiredir calisan katilimcilar ile 20 yildan
fazla ¢alisan katilimcilarin sahip oldugu algi diizeyi farkhiliklaridir. Bilindigi tizere
bilgi yonetimi uygulamalarinin 6nemi 6zellikle son yillarda giderek artmis ve igletme
basarisinda dogrudan etkisi gozlenen bir unsur haline gelmistir. Dolayisiyla son
yillarda turizm sektoriinde iggdren veya yonetici olarak ¢alismaya baslayanlar ile ¢cok
uzun yillardir turizm sektoriinde ¢alisan ve klasik yontemlere asina olan iggdren veya
yoneticiler arasinda bilgi yonetim kapsaminda farkliliklar goriilmesi beklenilen bir
durumdur. Nitekim analizlerde turizm sektoriinde 5 yildan daha az siiredir ¢alisan
yoneticilerin bilgi yonetim siireclerini daha fazla algiladiklar1 saptanmistir. So6z

konusu gruplar arasinda bilgi edinme ve bilgi {iretimi siireglerinin benzerlik
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gostermesinin ise otel isletmelerinde ¢aligan tiim iggorenlerin ayni bilgi kaynaklarin
(miisteriler, is arkadaslari, yoneticiler, yapilan isler vb.) kullanmasindan ve elde
ettikleri bu bilgileri is siirecleri ile benzer sekilde birlestirerek yeni bilgiler
iiretmesinden kaynaklandig1 6ngoriilmektedir.

e Arastirma siirecinde, ulusal sermayeli ve yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinde gergeklestirilen bilgi yonetimi siireclerinin birbirinden farkli oldugu ve
yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi siire¢lerinin daha etkin
gerceklestirildigi saptanmstir. Ozellikle gelismis ekonomiler merkezli yabanci otel
zincirlerinin yine bu iilkelerden orijinle ortaya ¢ikan yonetim pratiklerini daha kolay
transfer edebilmesi, kiiresel olarak faaliyet gosteren yabanci sermayeli zincirlerin
rekabet baskis1 altinda daha etkin olmak adina giincel yonetim metotlarin1 daha istekli
bir sekilde yapilarina uyarlamasi ve yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinde bilgi
transferinin (paylagiminin) ¢ok daha 6nemli olmasi bu durumun temel nedenleri olarak
diistiniilebilir.

e Zincir otel isletmelerinde gerceklestirilen bilgi edinme ve bilgi iiretimi
stiregleri isletmelerin faaliyet siirelerine gore farklilik gostermektedir. Bu kapsamda
gerceklestirilen analizlerde bilgi edinme siirecinde 5-10 yildir faaliyet gosteren zincir
otellerin, bilgi iiretiminde ise 10 yildan daha uzun siiredir faaliyet gdsteren zincir
otellerin diger isletmelere oranla daha etkin oldugu goézlenmistir. Zincir igerisinde 10
yildan daha uzun siiredir faaliyet gdsteren zincir otel igletmelerinde hizmet ve yonetim
deneyimleri nedeniyle uzmanlik diizeyinin daha yiiksek olmasi bu isletmelerin yapu,
kiiltiir ve sistem olarak zincire yeni katilan otellere gore daha iyi durumda olmasini
gerektirir. Bunun dogal bir sonucu olarak zincir iist yonetiminin yeni sistemlerin test
edilmesinde, kalite iyilestirme g¢abalar1 igin gerekli bilgilerin elde edilmesinde bu
isletmelere 6ncelik verdigi ve bu nedenle s6z konusu isletmelerde uzmanlik bilgisinin
bir kaynagi olarak c¢ok daha fazla bilgi iiretildigi 6ngoriilmektedir. Diger yandan
faaliyet siiresi 5 yildan daha az olan isletmelerin gerek satig performanslarin
gelistirmek icin faaliyet c¢evresinden (miisteriler, rakipler, yonetim ortaklari,
tedarikciler, seyahat acentalari, tur operatdrleri vb.) daha fazla bilgi talep etmesi,
gerekse de is stireglerini iyilestirmek i¢in zincirdeki diger isletmelerden uzmanlik

bilgisi istemesi sebebiyle bilgi edinme siirecinde daha aktif oldugu sdylenebilir.
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e Zincir otel isletmelerinde bilgi iiretimi stireci isletme niteligi, oda sayisi ve
yatak sayisina gore birbirine benzerlik gostermekte iken, bilgi edinme, bilgi paylagima,
bilgi depolama/dokiimantasyonu, bilgi kullanimut siiregleri ve bilgi yonetimi siirecinin
genelinde uygulama farkliliklart gézlenmektedir. Zincir otel isletmelerinde zincire ait
tiim isletmelerde hizmet kalitesi diizeyinin ayni1 seviyede olmasi igin is siireglerinin
onceden belirlenmis standartlar dogrultusunda tiim isletmelerde ayni sekilde
gerceklestirilmesi ve zincir list yOnetimine benzer bilgiler sunma ihtiyact bu
isletmelerde yildiz sayisi, oda sayis1 ve yatak sayisindan bagimsiz olarak genellikle
ortak bilgilerin iiretilmesini saglamaktadir. Diger yandan bu isletmelerde bilgi edinme,
bilgi paylasimi, bilgi depolama/dokiimantasyonu, bilgi kullanimi siire¢lerinin
farklilagsmasinda zincir igerisinde yer alan isletmelerin temel fonksiyonlarinin ve
kapasite biiyiiklerinin etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin, zincirde yer alan butik
isletmeleri hitap ettigi miisteri profili sebebiyle 4 yildizli isletmelere gore hedef
pazardan daha farkli bilgiler edinebilir, oda ve yatak sayilar1 az oldugu iginde bilgi
paylasimi ve bilgi depolama/dokiimantasyonu siireglerini ¢ok daha basit ve etkili bir
sekilde gergeklestirebilir, zincir genelinde ve isletme biinyesinde {iretilen bilgileri basit
organizasyon yapilar1 sebebiyle c¢ok daha kisa siirede yeni uygulamalara
doniistiirebilirler. Ancak otel isletmelerinin kapasitesinin artmasina bagli olarak
departman sayisinin artmasi birimler arasi bilgi paylasimini daha kompleks hale
getirmekte ve otomasyon sistemlerinin kullanimi s6z konusu olmaktadir. Bilgi
paylasiminda informal iletisim ile desteklenmesi kosuluyla otomasyon sistemlerinin
yogun kullanimi1 sonucunda ise kapasitesi daha biiylik olan isletmelerde bilgi
depolama/dokiimantasyon  siiregleri  butik  igletmelere goére daha farkli
gerceklestirilmektedir. Dolayisiyla otel isletmelerinin oda ve yatak sayilart arttikga
bilgi yonetim siirecleri birbirinden farklilagsmakta, fakat bu isletmeler bir zincir
biinyesinde faaliyet gosterdikleri i¢in bilgi liretiminde benzerlikler goriilmektedir.

e Zincir otel isletmelerinde bilgi yonetimi siirecleri genel olarak ve tiim alt
boyutlarda isletmelerin isgéren sayilarina gore birbirinden farklhidir. Zincir otel
isletmelerinde isgoren sayisinin degisimine bagl olarak tiim gruplarda uygulama
farkliliklar1 goézlenmekle birlikte 100-199 isgorene sahip isletmeler ile 300 ve {izeri
isgorene sahip isletmeler arasindaki uygulama farkliliklar1 digerlerine oranla daha

fazladir.
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Arastirma bulgular kapsaminda dikkate alinmasi gereken bir diger 6nemli
husus, zincir otel isletmelerinde alt ve orta diizey yoneticilerin st diizey yoneticiler
tarafindan  sergilenen doniistiiriici  liderlik  davramiglarimi  yliksek oranda
algilamalaridir. Turizm sektoriiniin son donemde giderek artan karmasik yapisi ve
yiiksek degisim hizi ile karakterize edilmesi sonucu faaliyet ¢evresinin ¢ok daha
belirsiz hale gelmesi, otel isletmelerinde 6zellikle dontistiiriicii liderlere olan ihtiyaci
artttrmistir (Hinkin ve Tracey, 2004: 49). Dolayisiyla zincir otel isletmelerinde
dontstiiriicii liderlik davranislarinin yiiksek oranda sergilenmesi arastirma siirecinde
beklenilen bir durumdur. Katilimci yanitlari dogrultusunda zincir otel isletmelerinde
list diizey yoneticiler tarafindan en fazla sergilenen doniistiiriicii liderlik davranisi
vizyon belirleme ve vizyonun ifadesi iken, en az sergilenen déniistiiriicii liderlik
davrams1 yiiksek performans beklentisidir. Zincir otel isletmelerinde
gerceklestirilen bilgi yonetimi uygulamalarinin basarisi i¢in oncelikle isletme orgiitii
ve zincir genelinde ortak bir vizyon yaratma gereksiniminin ve bilgi yonetimi
siireglerinin bu vizyon dogrultusunda islemesi ihtiyacinin vizyon belirleme
davraniglarint daha o6nemli kildig1 disiiniilebilir. Diger yandan bilgi yOnetimi
uygulamalarinin dogas1 geregi takim c¢alismasi ile birlikte belirli bir performans
diizeyini 6nceden zorunlu kilmasi nedeniyle doniistiiriicli liderlerin igsgdrenler tizerinde
bu yonde daha az gaba sarf ettigi ongoriilmektedir. Zincir otel isletmelerinde {ist diizey
yoneticiler tarafindan sergilenen doniistiiriicii liderlik davraniglarina iligkin diger

onemli bulgular ve dngoriilen olas1 sebepleri asagidaki sekildedir.

e Zincir otel isletmelerinde katilimcilarin doniistiiriicii liderlik davraniglarina
iliskin algi1 diizeyleri cinsiyetlerine gore doniistiiriicii liderlik genelinde birbirine
benzemekte iken entelektiiel uyarim boyutunda birbirinden farklidir. Analizler
sonucunda kadin katilimcilarin entelektiiel uyarim davraniglarini erkek katilimecilara
gore daha fazla algiladiklar1 belirlenmistir. Cinsiyetin  doniistiiriicii  liderlik
davraniglarinin algilanmasinda 6nemli bir etkisi oldugunu belirten, Felfe ve Schyns
(2006: 728), kadin isgérenlerin liderlik davranislarini erkek isgérenlere gére daha fazla
algiladigini ve doniistiirticii liderle isbirligi icin daha istekli olduklarini saptamiglardir.
Arastirmacilara gére bu durumun temel nedeni kadin isgérenlerin daha fazla
disadoniik olmasidir. Duygusal zeka ve doniistiiriicti liderlik davranislar1 arasindaki

iligkileri cinsiyet baglaminda degerlendiren Mandell ve Pherwani (2003) ise
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kadinlarda duygusal zeka diizeyinin ve buna bagl olarak empati ve sosyal beceriler
gibi ozelliklerin erkeklere gore daha fazla oldugunu saptamislardir. Buradan hareketle
zincir otel isletmelerinde kadin isgérenlerin, duygusal zekalarinin daha yiiksek olmasi,
empati yeteneklerinin daha iyi olmasi, sosyal becerilerde daha basarili olmalari, daha
fazla disadoniik olmalar1 ve isbirligi konusunda daha fazla isteklilik gostermeleri
sebebiyle entelektiiel uyarim davranislarini  daha yiiksek oranda algiladigi
diistiniilebilir.

e Zincir otel isletmelerinde Katilimcilarin doniistiirticii liderlik davranislarinin
geneli, vizyon belirleme ve ifadesi, entelektiiel uyarim davranislarina iligkin algilari,
yas gruplarina gore birbirinden farklidir. Arastirma kapsaminda elde edilen bu
sonuclar konuyla ilgili literatiirle karsilastirildiginda, yas unsurunun doniistiiriicii
liderlik ¢alismalarinin birgogunda kontrol degiskeni kabul edilerek is tatmini, orgiitsel
baglilik, performans, orgiitsel vatandaslik davraniglar1 iizerindeki etkilerinin
incelendigi, ancak doniistiiriicii liderlik davranislarinin algilanmasinda takipgilerin
yasini konu alan ¢ok az sayida aragtirma oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda
ulagilabilen arastirmalarda (Felfe ve Schyns, 2006: 728; Trepanier, Fernet ve Austin,
2012: 274; Tucker vd., 2006: 201) ise takipgilerin doniistiiriicii liderlik davranisi
algilarinin  bulunduklar1 yas gruplarma gore farklilagmadigi saptanmistir. Bu
arastirmada ise 25-34 yas grubunda yer alan katilimcilarin doniistiiriicii liderlik
davranigi algilarinin 35-44 yas grubunda yer alan katilimcilardan daha yiiksek oldugu
saptanmistir. Geng yas grubunu temsil eden 25-34 yas arasi katilimcilarin orgiitlerde
gerceklesen degisim ve yenilikler ve bilgi teknolojilerine daha kolay adapte olmasi,
kariyer planlamalar1 dogrultusunda yoneticiler ile daha yogun iligkiler kurmalar1 ve
kendilerinden daha fazla performans beklenmesi s6z konusu farkliligin kaynag: olarak
ongoriilmektedir. Bununla birlikte ilgili konuda daha ayrintili arastirmalar yapilmasi
gerektigi diigiiniilmektedir.

e Zincir otel isletmelerinde Katilimcilarin doniistiirticii liderlik davranislarina
yonelik algilart medeni durumlar1 baglaminda vizyon belirleme/ifadesi ve grup
amaclarinin kabuliinii saglama boyutlarinda birbirinden farklidir. Evli katilimcilar
grup amaglarmin kabuliinii saglamaya yonelik doniistiiriicii liderlik davraniglarini
bekar katilimcilara gore daha fazla algilarken, vizyon belirleme ve ifadesine yonelik

doniistiirticii liderlik davraniglarini bekar katilimcilara gore daha az algilamaktadir.
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Konuyla ilgili literatiirde bireylerin medeni durumlarinin donistiiriicii liderlik
davraniglarini algilamasiyla ilgili aragtirmaya rastlanmamakla birlikte, Eker vd. (2008)
evli katilimcilarin bekar katilimcilara gore isletmeye daha fazla bagl olduklarinm
belirtmektedir (Yang, 2012: 37). Buradan hareketle isletmeye bagliligi daha fazla olan
bireylerin grup amaglarina daha fazla 6nem verecegini ve bu dogrultuda sergilenen
doniistiirticii liderlik davraniglarini daha fazla algilayacagi 6ngdriilebilir. Diger yandan
bekar katilimcilarin vizyon belirleme ve ifadesi yoniindeki davranislar1 daha fazla
algilamasinda yoneticilerin (doniistiiriicii liderlerin) bekar isgorenleri isletmeye daha
fazla adapte etme, performanslarini arttirma amacinin etkili oldugunu soylemek
mimkiindiir.

e Zincir otel isletmelerinde katilimcilarin iist diizey yoneticiler tarafindan
sergilenen doniistiiriicii liderlik davraniglarina ait algilar1 egitim diizeyleri baglaminda
dondistiirticii liderlik davranislarinin genelinde ve tiim alt boyutlarinda birbirinden
farklhidir. Konuyla ilgili literatiirde isgdrenlerde egitim diizeyini artmasiyla birlikte
duygusal zeka yeteneklerinin (Scott-Halsell, Shumate ve Blum, 2008: 103),
yaraticihigin (Pieterse, Van Knippenberg, Schippers ve Stam, 2010: 616; Ng ve
Feldman, 2012: 1027), orgiitsel baglilik ve is tatmininin (Erkutlu, 2008: 715) de arttigi
belirtilmektedir. Dolayisiyla iggorenlerin egitim diizeyinin yiikselmesi onlarin 6rgiitiin
misyon ve vizyonunu daha iyi anlamasina ve doniistiiriicii liderlere olan ihtiyaglarinin
azalmasina neden olacaktir. Nitekim arastirma sonucunda lise diizeyinde egitim alan
katilimeilarin - doniistiiriicii  liderlik davraniglarina iligkin algi diizeylerinin 6n
lisans/lisans diizeyinde egitim alan katilimcilara gore daha yiiksek oldugu
saptanmistir. Diger yandan yiliksek performans beklentisi alt boyutunda lisansiistii
diizeyde egitim alan katilimcilarin algi diizeylerinin daha yiiksek olmasinda,
katilimcilarin alt ve orta diizey yonetici olmalar1 sebebiyle terfi etmek isteyen ve
egitim diizeyi daha yiiksek olan katilimcilarin doniistiiriicii liderlerin bu yondeki
davraniglarina daha fazla 6nem vermesinden kaynaklandig: diistiniilmektedir.

e Zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin  doniistiiriicii  liderlik
davraniglarina iliskin algilar1 isletmede calisma stirelerine gore entelektiiel uyarim alt
boyutunda birbirinden farkli iken doniistiiriicti liderlik davranislarinin toplaminda ve
diger alt boyutlarda birbirine benzerdir. Zincir otel isletmelerinde 7-9 yildir ¢alisan

katilimcilarin entelektiiel uyarim davraniglarina iligkin algi diizeyleri zincir otel
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isletmelerinde 1-3 yildir, 4-6 yildir ve 10 y1l ve iizeri ¢alisanlara gore daha diisiiktiir.
Zincir otel igletmelerinde 7-9 yildir calisan isgdrenlerde entelektiiel uyarim
davraniglarina yonelik algilarin daha diisiik olmasinda bu calisanlarin isletme tist
diizey yonetici adayr olmasit ve entelektiiel gelisim diizeylerinin daha yiiksek
olmasinin etkili oldugu diisiiniilebilir.

e Zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin  doniistiiriicii  liderlik
davraniglarina iligkin algi diizeyleri turizm sektoriinde calisma siirelerine gore
doniistiirticii liderlik davraniglarinin toplaminda birbirinden farklidir.  Turizm
sektoriinde 5 yildan daha az siiredir ¢alisan katilimcilara ait algilarmin turizm
sektoriinde 5-10 yildir, 11-15 yildir ve 20 yildan daha uzun siiredir ¢alisan
katilimcilara gore daha yiiksek olmasi s6z konusu farkliligin kaynagi durumundadir.
Bu noktada, zincir otel isletmelerinde 5 yildan daha az bir siiredir ¢alisan katilimeilarin
sektorilin genel yapisina, otel isletmelerinin isleyisine ve otel isletmelerindeki yiiksek
performans gerektiren dinamik siireclere adaptasyon siirecinde kendilerine rehberlik
edecek yoneticilere daha fazla ihtiya¢ duyduklar1 ve kendilerini isletmede ispatlamak
icin doniistiiriicii liderlik davraniglarint daha fazla algiladiklar: ongoriilmektedir.

e Yabanci sermayeli zincir otel isletmelerindeki dontstiriicti liderlik
davraniglari ulusal sermayeli zincir otel isletmesindekilere gore daha yiiksektir. Manz
ve Sims (2001: 224-226) yaklagik 15 yil dnce yonetim merkezi Amerika Birlesik
Devletleri’nde olan diinyaca 6nemli zincir otel isletmelerinin ¢ok genis bir cografyaya
yayilan zincirlerde karar alma siirecine iliskin olarak yeni bir politika gelistirdiklerini
belirtmektedirler. Belirlenen yeni politikaya gore alinan kararlarin kisa siirede
organizasyon yapisinin en alt seviyesinde dahi etkili olmasi i¢in degisime iliskin kritik
kararlarin ana yonetim merkezi (ABD) yerine zincirin subesinin bulundugu yerde
alinmas1 ve boylelikle dikey hiyerarsinin azaltilarak daha dogru ve zamaninda kararlar
verilmesi amaglanmistir. Belirlenen politikanin otel isletmeleri lizerindeki yansimasi
ise klasik liderlik yaklasimlarmin yerine igsgorenlerin gii¢, bilgi ve yaraticiliklarini
arttiran liderlere ihtiyacini ortaya ¢ikmasidir. Arastirmacilar tarafindan miikemmel
liderlik (Super Leadership) olarak nitelendirilen bu yeni yaklasim retorik (hitabet
yetenegi ylksek) liderleri elestirmekte ve hareket odakli liderleri 6n plana
¢ikarmaktadir. S6z konusu politikanin zaman igerisinde diger zincirlere yayilmast ile

birlikte uluslararasi zincir otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlere duyulan ihtiyacin
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ve dontistlirticii liderlik davraniglarinin daha fazla 6nem kazandigi dile getirilmektedir.
Dolayisiyla bu olgu, mevcut arastirma sonucunda yabanci sermayeli zincirlerde
dontstiiriicii liderlik davranislarinin daha fazla sergilenmesinin nedeni olabilir. Ayrica
kiiresel rekabet baskisi altinda faaliyet gosteren yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinde  is  siireglerinin  de  rekabetin  gerektirdigi  standartlarda
gerceklestirilmesini gerektirmektedir. Bu durumun ayni zamanda yabanci sermayeli
zincir otel isletmelerinde insan kaynaklarinin daha nitelikli olmasi1 sonucunu
dogurdugu ve bu kapsamda doniistiiriicii liderlere daha fazla 6nem verildigi
diistiniilmektedir. Son olarak yabanci sermayeli zincirlerde yonetim politikasi
dogrultusunda farkli kiiltiirlerden/ iilkelerden gelen isgéren sayisinin daha fazla
olmasindan dolay1 bu isletmelerde ortak kiiltiir ve vizyon yaratilmasi siirecinde
dontistiirticii liderlerin daha fazla ¢aba sarf ettigi ongoriilmektedir.

e Zincir otel isletmelerinde goérevli katilimcilarin grup amaglarinin kabuliinii
saglama ve bireysel destek davranislarina yonelik algilar1 calismakta olduklar
isletmelerinin faaliyet siirelerine gore birbirinden farklidir. Faaliyet siiresi 5-10 y1l olan
isletmelerde calisan katilimeilarin grup amaglarinin kabuliinii saglama ve bireysel
destek davraniglarina yonelik algilar1 5 yildan daha az siiredir faaliyet gosteren
isletmelerdeki katilimcilara gore daha yiiksektir. Grup amaglarinin kabuliinii saglama
ve bireysel destek davraniglarina yonelik algi diizeyinin faaliyet siiresi 5 yildan daha
az olan isletmelerde daha diisiik olmasindaki temel nedenlerin; bu otellerin 6ncelikli
amacinin zincire adaptasyon olmasi ve zincir merkez yonetimi tarafindan onceden
planlanan degisim siireglerini gerceklestirmis olarak agilmasi ve bu otellerde galisan
alt ve orta diizey yoneticilerin zincire ait diger otellerde hizmet i¢i egitime tabi
tutulmasi sebebiyle bilgi ve birikimlerinin yiiksek olmasi oldugu tahmin edilmektedir.

e Zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin  doniistiirtici  liderlik
davraniglarina iligkin algit diizeyleri zincir otel isletmelerinin niteliklerine gore
birbirinden farklidir. Doniistiiriicti liderlik davraniglarinin toplami ve alt boyutlarinda
(yiiksek performans beklentisi, vizyon belirleme ve ifadesi, grup amaglarinin kabuliinii
saglama, entelektiiel uyarim) 3 yildizli isletmelerde gorevli katilimcilarin sahip oldugu
alg1 diizeylerinin yiiksekligi farkliligin temel nedenidir. 3 yildizli zincir otel
isletmelerinde doniistiiriicii liderlik davranislarinin yiiksek algilanmasinda, zincir

genelinde gerceklestirilmesi diisiiniilen yenilik ve degisimlerin Oncelikle yap1 ve
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sistem olarak daha kiiclik olmalar1 sebebiyle 3 yildizli zincir subelerinde pilot
uygulamalar seklinde gerceklestirilmesinin etkili oldugu ongoriilmektedir. Nitekim
ulusal ve/veya uluslararas1 Olcekte faaliyet gosteren isletmelerde yenilik¢i
uygulamalarin zincirin geneline yayilmadan kontrolii daha kolay olan daha kii¢iik
Olgekli isletmelerde test edilmesi ve sonuglariin incelenmesi gerekmektedir. Diger
yandan 3 yildizli zincir otel isletmelerinde g¢alisan katilimeilar ile butik zincir otel
isletmelerinde c¢alisan katilimcilar arasindaki algi farkliliklarin etki derecesinin diger
gruplara gore c¢ok daha yiiksek olmasi, butik otel isletmelerindeki organizasyon
yapisinin basitligi ve hizmet konseptinin farklilig1 ile a¢iklanabilir. Zincir biinyesinde
faaliyet gosteren butik isletmelerinin pazar bolimlendirme sonucunda secilmis
nitelikli bir gruba hizmet vermesinin veya nis pazarlama dogrultusunda olusturulan
6zel bir konsept sunmasinin degisim ihtiyacini goreli olarak azalttig1 akla gelmektedir.
Degisimin goreli olarak diisiik oldugu ve 6zel konseptler sebebiyle rekabet baskisinin
daha az hissedildigi bu isletmelerde dontistiiriicii liderlik davranislarina daha az ihtiyag
duyuldugu 6ngoriilmektedir.

e Zincir otel isletmelerinde gorevli katilimcilarin  doniistiiriicii  liderlik
davraniglarinin toplami, rol model olusturma, vizyon belirleme/ifadesi ve entelektiiel
uyarim davranislarina iligkin algi diizeyleri zincir otel isletmelerinin oda kapasitelerine
gore birbirinden farklidir. Dontstiiriicti liderlik davraniglarna iliskin  katilimci
algilarinda farklilik yaratan temel unsur ise 100-199 oda kapasitesine sahip zincir otel
isletmelerine gorevli katilimecilarin sahip olduklar algi farkliliklaridir. S6z konusu
katilimcilarin algilar1 6zellikle 100°den az oda kapasitesine sahip isletmeler ile 300 ve
tizeri oda kapasitesine sahip isletmelerdeki katilimcilara gore daha yiksektir.
Arastirma kapsaminda elde edilen bu sonug, 100-199 oda kapasitesine sahip
isletmelerin ¢ogunlugunun 3 yildizli olmasi sebebiyle, ayn1 zamanda katilimci
algilarinin otel isletmelerinin niteliine gore karsilastirilmasinda elde edilen sonucu
destekler niteliktedir. Buradan hareketle 3 yildizli zincir otel isletmelerinin zincir
yonetimleri a¢isindan yeni uygulamalarin ve is slireglerinin gelistirilmesi/ test edilmesi
icin en uygun igletmeler olarak diislintildiigiinii s0ylemek miimkiindiir.

e Zincir otel isletmelerinde doniistiiriicii liderlik davraniglarinin  analizi
kapsaminda elde edilen son Onemli bulgu katilimcilarin doniistiiriicii liderlik

davraniglarina iligkin algi diizeylerinin isletmelerin isgéren sayilari baglaminda
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birbirinden farkli olmasidir. Otel isletmelerinin isgoren sayilari dikkate alindiginda
hemen hemen tiim gruplarda farklilik olmakla birlikte 6zellikle 100-199 isgdrene sahip
isletmelerde goérevli katilimeilar ile 300 ve tizeri isgorene sahip isletmelerde gorevli
katilimcilar arasindaki algi farkliliklarn dikkati ¢ekmektedir. Analiz sonuglarina gore
isgéren sayisinin 300 ve iizeri oldugu otel isletmelerinde doniistiiriici liderlik
davraniglart diger gruplara oranla ¢ok daha fazla algilanmaktadir. Ayrica 200-299
isgoérene sahip isletmelerde gorevli katilimcilarin algi diizeyleri 100-199 isgdrene
sahip isletmelerdekilere gore de daha yiiksektir. Orneklemde yer alan ve isgdren sayisi
200-299 olan isletmelerin ¢ok biiyiik bir gogunlugu ve iggéren sayist 300’iin tizerinde
olan isletmelerin tamami1 5 yildizli zincir otel isletmeleridir. Buradan hareketle otel
isletmeleri biiyiidiikce doniistiiriicii liderlik davranisi algilarinda dogrusal bir artis
oldugu sonucuna ulagmak miimkiindiir. Nitekim otelin biiylimesine paralel olarak
hizmet sunumunun daha da gesitlenmesi, sistem ve yapilarin daha karmasik ve
yonetimi daha zor hale gelmesi ve degisim siirecinin ¢ok sayidaki isgdrenin ortak
hareket etmesine bagli olmasi1 bu isletmelerde doniistiiriicii liderlere olan ihtiyaci daha
da arttirmaktadir. Dolayisiyla 300 ve iizeri isgorene sahip zincir otel isletmelerinde
dontstiiriicii liderlik davramiglarimin daha fazla algilanmasi isletme yonetimi ve

dontstiiriicii liderlik yaklagimi agisindan beklenilen bir sonugctur.
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SONUC ve ONERILER

Otel isletmelerinde miisterilere sunulan nihai hizmetlerin biiyiikk bir boliimii
miisteri istekleri dogrultusunda sekillenmekte, hizmetler birden fazla departmanin
ortak cabasini gerektirmekte, hizmet sunumu miisteri ve personel arasinda karsilikli
etkilesim ve bilgi aktarimin1 kapsamaktadir. Bu nedenle otel isletmelerinde hizmet
iretimi ve sunumu asamalarinda yogun bir sekilde bilgi paylagimi ve bilgi kullanimi
ger¢eklesmektedir. Bununla birlikte zincir otel isletmelerinin genellikle sebeke
orgiitler seklinde faaliyetlerini siirdiirmesi bu isletmelerde bilgiyi ¢ok daha 6nemli hale
getirmektedir. Ayrica, zincir otel isletmelerinde yonetim politikas1 geregi zincire ait
tim isletmelerde hizmet kalitesi ve standardinin es zamanli olarak aymi diizeyde
saglanmas1 gerekliligi, bu isletmelerde farkli kaynaklardan elde edilen bilginin
yoneticiler tarafindan ¢ok dikkatli ve etkin bir sekilde yonetilerek, zincir genelinde
kullanimim1 zorunlu kilmaktadir. Buradan hareketle zincir otel isletmelerinde
gerceklestirilen bilgi yonetimi uygulamalarinda dontistiirticii liderlerin rollerini ortaya

koymay1 amaglayan bu arastirma gergeklestirilmistir.

Aragtirmada veri analizleri sonucunda elde edilen bulgular dikkate alindiginda
konuyla ilgili literatiir ve yoneticiler agisindan o6nemli sonuglar elde edildigi
goriilmektedir. Bu sonuclardan en onemlisi doniistiiriicii liderlerin bilgi yOnetimi
stirecinin genelini ve tiim alt boyutlarin (bilgi edinme, bilgi tiretimi, bilgi paylagimi,
bilgi depolama/dokiimantasyon, bilgi kullanimi) pozitif yonde etkilediginin
saptanmasidir. Bu kapsamda doniistiiriicii liderlerin bilgi yonetimi uygulamalarindaki
olumlu etkilerinde vizyon belirleme ve ifadesi, entelektiiel uyarim ve grup amaglarinin
kabuliinii saglamaya yonelik davranislarinin diger davranislara gore daha fazla katki
sagladigr tespit edilmistir. Ayrica, donistiiriicli liderlerin bilgi yonetimi alt siiregleri
tizerindeki etkileri degerlendirildiginde bilgi edinme, bilgi paylasimi ve bilgi kullanimi1
stireglerinde vizyon belirleme ve ifadesine yonelik davraniglarin; bilgi tiretimi ve bilgi
depolama/dokiimantasyon siirecinde ise grup amaglarinin kabuliinii saglamaya yonelik
davraniglarin en fazla katkiyr sagladigi goriilmiistiir. Diger yandan bilgi edinme
stirecinde grup amaclarinin kabuliinii saglama; bilgi {retimi siirecinde yliksek
performans beklentisi, rol model olusturma, vizyon belirleme ve ifadesi ve bireysel
destek; bilgi paylasimi siirecinde bireysel destek; bilgi depolama/dokiimantasyon

stirecinde vizyon belirleme ve ifadesi, rol model olusturma ve bireysel destek; bilgi
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kullanimz siirecinde ise rol model olugturma ve bireysel destek davranislarinin olumlu
katkilart olmadig1 belirlenmistir. S6z konusu temel sonuglar baglaminda isletmelerde
dontstiiriicii  liderlerin isgorenler arasinda ortak bir vizyon olusturma, yiiksek
performansh ekip ¢alismasini tesvik etme, farkli uygulamalar ile isgdrenler arasinda
bilgi paylasimimi tesvik etme, isgérenlerin yenilik¢i fikirlerini yonetim ile
paylagmalarin1 saglama, elde edilen bilgilerin yeni is siire¢lerinde uygulanmasi igin
gerekli sistem, yap1 ve kiiltiirii olusturma gibi 6nemli islevler iistlendigi sonucuna
ulagmak miimkiindiir. Buradan hareketle bilgi yonetimi uygulamalarinin basarisinda
isletmelerde  donistiiricii  liderlerin ~ varligi  dogal bir zorunluluk olarak

degerlendirilmelidir.

Mevcut arastirma ile doniistiiriicii liderlerin bilgi yonetimi uygulamalari
acisindan 6nemi daha iyi anlasilmakla birlikte arastirmanin ortaya koydugu bir diger
Oonemli sonu¢ hem bilgi yonetimi uygulamalarinin hem de donistiiriicii liderlik
davraniglarinin isletmelerin bazi 6zellikleri (biiyiiklik, sermaye sahipligi, faaliyet
stiresi vb.) ve yoneticilerin bazi temel 6zelliklerine (cinsiyet, egitim, deneyim siiresi,
pozisyon vb.) gore farkliliklar gosterebildigidir. Bu kapsamda gergeklestirilen
analizlerin en 6nemli sonucu kiiresel rekabet baskisi, yiiksek is standartlari, daha
nitelikli insan kaynaklarina sahip olmalar1 sebebiyle yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinde bilgi yonetimi uygulamalarinin daha etkin gerceklestirildigi ve
doniistiiriicii liderlerin daha etkin oldugudur. Bir diger énemli sonug ise isletme
Olgekleri biiylidilkge daha karmagik hale gelen orgiit yapilarinin etkin yonetiminde
dontistiiriicii liderlerin dneminin ve bilgi yonetimi uygulamalarina olan gereksinim
diizeyinin daha da arttiginin saptanmasidir. Buradan hareketle isletme yonetimlerinin
bilgi yonetimi uygulamalarinda teknolojik ve sosyal altyapinin yansira isletmenin
temel nitelikleri ve orgiit calisanlarinin 6zelliklerinin dikkate almalar1 siirecin basarisi

acisindan faydali olacaktir.

Tiirkiye’de faaliyet gosteren zincir otel isletmeleri lizerinde gerceklestirilen bu
arastirma sosyal bilimler alaninda gerceklestirilen diger bir¢ok calisma gibi, yontem
ve kapsam agisindan cesitli sinirliklar1 icermektedir. Dolayisiyla konunun daha iyi
anlasilabilmesi, literatiire ve sektorel uygulamalara daha fazla katkinin saglanabilmesi

i¢in ilerleyen donemlerde benzer arastirmalarin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu

202



kapsamda gerceklestirilecek arastirmalarda asagida belirtilen hususlarin  dikkate

alinmasiin faydali olacagi diistiniilmektedir.

e Mevcut arastirmada veri toplama yontemi olarak sadece anket yonetiminin
kullanilmas:  siire¢ igerisinde doniistiiricti  liderlerin  etkisinin tam olarak
anlasilmamasina neden olmaktadir. Bu nedenle nicel ve nitel yontemlerin bir arada
bulundugu benzer arastirmalar gergeklestirilmelidir. Buna paralel olarak da ilerleyen
donemlerde gergeklestirilecek arastirmalarda ¢ok boyutlu analiz yontemlerinin
kullanilarak, kontrol degiskenlerinin siire¢ {izerindeki etkilerinin daha net ortaya
konulmas1 gerekmektedir.

e Doniistiirticii liderlerin bilgi yonetimi uygulamalar1 tizerindeki etkilerinin daha
iyl anlagilabilmesi icin spesifik olarak sadece bir alt boyut {izerine yogunlasan
aragtirmalara odaklamlmalidir. Ornegin déniistiiriicii liderlerin sadece bilgi {iretimi
stirecindeki etkilerini konu alan arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.

e Doniistiirticti liderlerin bilgi yonetim siiregleri {lizerindeki etki derecesinin
somut olarak belirlenebilmesi ic¢in isletmenin inovasyon yetenegi, Ogrenen
organizasyonlara doniisiim orani, entelektiiel sermayesindeki degisim miktar1 gibi
degiskenlerin arastirmaya dahil edilmesi gerekmektedir. Ayrica isletmelerde var olan
ortiik bilgilerin amag¢ ve hedefler dogrultusunda kullanimi siirecinde doniistiiriicti
liderleri ele alan arastirmalarin gergeklestirilmesi gerekmektedir.

e Arastirma siirecinde literatiirde bilgi yonetimi uygulamalarinda farkl liderlik
yaklagimlarina da atif yapildigi belirlenmistir. Bu kapsamda 6zellikle son donemde
otel isletmelerinde 6nemi daha fazla vurgulanan hizmetkar liderlik ve/veya hizmet
liderligi yaklagimlarinin, stratejik liderlik, vizyoner liderlik, otantik liderlik, ruhani
liderlik ve etik liderlik gibi giincel yaklasimlarin bilgi yonetimi uygulamalarindaki
etkisi incelenmelidir.

e Arastirma sonuglarina katki yapilmast baglaminda, zincir otel isletmelerinin
yani sira turizm sektorii igerisinde yer alan seyahat acentalari, tur operatorleri, yeme
icme igletmeleri, hava yolu isletmeleri ve farkli sektorlerden isletmelerde uygulanan
bilgi yonetimi uygulamalarinda doniistiiriicti liderlerin  etkisini konu alan
aragtirmalarin gergeklestirilmesi faydali olacaktir. Bu arastirmalardan elde edilecek
sonuglarin mevcut arastirma ile karsilastirilmasinin hem ilgili literatiiriin gelisimine

hem de sektor yoneticilerine dnemli katkilar saglayacagi dngoriilmektedir.
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e Tanimlayici analizler sonucunda yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinde
bilgi depolama/dokiimantasyon ve bilgi paylasimi siireclerinin ulusal sermayeli
isletmelere gore daha etkin gergeklestirildigi saptanmistir. Dolayisiyla ulusal
sermayeli zincir otel isletmesi yoneticileri bilgi depolama/dokiimantasyon ve bilgi
paylasimu siireclerinin etkinligini arttirici stratejiler gelistirmelidir. Yabanci sermayeli
zincir otel isletmeleri tarafindan kullanilan bilgi depolama/dokiimantasyon
faaliyetlerinin kiyaslanmasi, igsgorenlere bu konuda hizmet i¢i egitimler verilmesi,
departmanlar arasi bilgi paylasimini daha da arttiran yeni teknolojilerin isletmeye
kazandirilmas1 bu kapsamda oncelikli olarak gerceklestirilebilecek uygulamalara
ornek teskil edebilir.

e Bilgi yonetimi siireclerine iliskin gergeklestirilen tanimlayic1 analizler
sonucunda, zincir otel isletmelerinde bilgi kullaniminda yeni fikirlerin uygulamaya
konulmasi ve bilgi paylasiminda informal iletisim yollarinin kullanilmas siire¢lerinin
goreli olarak az gerceklestirildigi tespit edilmistir. Dolayisiyla zincir otel isletmesi
yonetimlerinin 6zellikle bu konular iizerine egilmeleri faydali olacaktir. Ornegin
yemek ve ¢cay molalarinda yoneticilerin (doniistiiriicii liderlerin) daha fazla iggérenler
ile birlikte olmasi, isgdrenlerin miisteriler ile daha fazla iletisim kurmasinin tegvik
edilmesi, ortiik bilgilerden daha fazla faydalanilmas: amaciyla isgorenler arasinda
bilgi ajanlarinin  bulundurulmasi  bilgi paylasiminda informal iletisimin

gelistirilmesine katkida bulunabilecektir.
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EKLER

EK 1: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Sayin katthmci;

Bu anket formu “Bilgi Yéonetimi Siireclerinin Gergeklestirilmesinde Doniistiiviicii Liderlik Davranmiglarimin Rolii”
konulu Doktora Tezi ¢aligmasi kapsaminda veri toplanmasi i¢in olusturulmustur. Arastirmanin_saglikli sonuclar vermesi
icin sizlerin degerleri goriislerinize ve anketi tam olarak yanitlamaniza ihtiyac duyulmaktadwr. Anketlerden elde edilen

veriler tamamen bilimsel amaglar i¢in kullanilacak olup, herhangi bir yerde yayinlanmayacaktir. Katkilariniz ve degerli
vaktinizi ayirdiginiz icin tesekkiir ederiz.

Dog. Dr. Mustafa KURT

Yalova Universitesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi

w

4
5

. Cinsiyetiniz

. Yasiniz

. Calistigimiz Departman
. Pozisyonunuz

() Erkek ( ) Kadmn

. isletmede Calisma Siireniz ...

6. Turizm sektoriinde ¢caliyma siireniz  .......

7

(
(

. Egitim diizeyiniz
) 1lk6gretim
) On lisans/lisans

() Ortadgretim
() Lisansiistii

Ars. Grv. Ozcan Zorlu

Afyon Kocatepe Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
ozcanzorlu@aku.edu.tr, 545 609 49 60

8. Isletmenizin kurulus yih

9. isletmenizin Tiirkiye’de faaliyete gectigi yil
10. isletmenizin faaliyet gosterdigi iilke sayis1
11. isletmenizde ¢ahsan Kisi sayisi

12. isletmenizin oda ve yatak kapasitesi

13. isletmenizin yildiz sayis1
() S yildizh ()4 yildizh () 3 yildizh

()2 yildizls () 1 yildizls () Diger.......

Bu boéliimde yoneticilerin liderlik davraniglarinin belirlenmesine yonelik ifadeler olusturulmustur. Liitfen
ifadelere katilim diizeyinizi ilgili alanlardan birine (X) isareti koyarak belirtiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Fikrim yok,4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Fikrim yok

Kesinlikle
katiliyorum

isletmede yoneticim pozisyonunda cahsan Kisi ........

Bizden ¢ok seyler bekledigini gosterir.

Benim duygu ve diisiincelerimi dikkate almadan hareket eder.

Gelecegimiz hakkinda merak uyandirict bir tablo gizer.

Neler yapilacagini sdylemek yerine bizzat is yaparak bize liderlik eder.

Kisisel duygu ve diisiincelerime saygi gosterir.

IBenim i¢in 6rnek bir model olusturur.

Calisanlarin kisisel ihtiyaglarinin karsilanmasi i¢in ¢aba gosterir.

[En iyi performansin gosterilmesi konusunda 1srarcidir.

Bana kars1 davranislarinda kigisel duygularimi géz ardi eder.

Isletme gelecegi hakkinda net bir goriise (vizyona) sahiptir.

En iyi sekilde gerceklestirilmeyen islere razi olmaz.

Calisma gruplari arasindaki igbirligini tesvik eder.

Calisanlar1 “takim oyuncusu” olma yoniinde cesaretlendirir.

Calisanlara gelecek planlar1 hakkinda ilham verir.

Mevcut sorunlar i¢in yeni ¢dziim yollari aramami talep eder.

Isletmenin gelecek vizyonuna galisanlarin baglanmasini saglar.

Beni diisiinmeye sevk etmek i¢in sorular sorar.

Calisanlar arasinda takim ruhu ve takim ¢aligmasini gelistirir.

Beni is yapma ydntemlerini yeniden gdzden ge¢irmem hususunda cesaretlendirir.

Isletme icin siirekli yeni firsatlar arar.

IAyn1 amag i¢in ¢caligma gruplarinin birlikte ¢alismasini saglar.

Ornekler ortaya koyarak calisanlara liderlik eder.

Sorumlu oldugum iglerin yapilis tarzin1 sorgulamami saglayan goriigleri vardir.
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Bu béliimde bilgi yonetimi siireglerinin tespiti ve uygulanmasina yonelik ifadeler olusturulmustur. Liitfen
ifadelere katilim diizeyinizi ilgili alanlardan birine (X) isareti koyarak belirtiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Fikrim yok, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Otelimiz siirekli disaridan (kamu kurumlari, rakipler, benzer isletmeler, tedarikgiler, miisteriler
vb.) yeni bilgi arayisi i¢erisindedir.

Otel personelimiz diizenli olarak dis kaynaklardan yeni bilgiler saglamaktadir.

Otelimiz miisteri ihtiyaglarini sistematik olarak analiz etmektedir.

Otel yonetimi diizenli olarak rakipler hakkinda bilgi elde etmektedir.

Otel yonetimi diizenli olarak iiniversite vb. aragtirma kurumlarindan bilgi elde etmektedir.

Otel yonetimi diizenli olarak rakipler, miisteriler ve tedarikgilerden bilgi elde etmektedir.

Otel yonetimi sunulan {iriin ve hizmetler hakkinda sik sik yeni fikirler ortaya ¢ikarmaktadir.

Otel yonetimi ¢aligma yontemleri ve is siiregleri hakkinda sik sik yeni fikirler ileri siirmektedir.

Otelimizde is yapma yontemleri etkinligini kaybetmigse yeni yontemler gelistirilmektedir.

Otelimizde farkli boliimlerin isbirligi ile fikirler ve yenilikler gelistirilmektedir.

Otelimizde disaridan partnerlerle igbirligi ile fikirler ve yenilikler gelistirilmektedir.

Otelimizde bilgi boliimler arasinda etkin bir sekilde paylagilmaktadir.

Otelimizdeki farkli boliimler/departmanlar karsilikli olarak aralarinda bilgi paylasimi
gerceklestirmektedir.

Otelimizde ¢alisanlar ve yoneticiler etkin olarak bilgi aligveriginde bulunmaktadir.

Otel yonetimi stratejik ortaklari ile bir¢ok bilgi aligverisinde bulunmaktadir.

Otel yonetimi rakipleri ile sektorel dernekler yoluyla ve dogrudan bilgi aligverisinde
bulunmaktadir.

Otelimizde daha once gelistirilen ¢oziimlere ve dokiimanlara kolaylikla ulagilabilmektedir.

Otelimizde bilgilerin yayilmasinda daha ¢ok gayri resmi yollar (kisiler arasi informal iletigimler,
molalar, yemek saatleri vb.) kullanilmaktadir.

Otelimizde toplanan bilginin yeniden diizenlenmesi, organizasyonu ve depolanmasi i¢in birgok
calisma gerceklestirilmektedir.

Otelimizdeki bilgi kaynaklari, kullanim kilavuzlari ve veri tabanlar1 her zaman giinceldir.

Otel personeli prosediir, kural ve yonetmeliklerdeki degisimler konusunda sistematik olarak
bilgilendirilmektedir.

Otelimizde dokiimanlar ve veri tabanlarinda bir¢ok enformasyon mevcuttur.

Otelimizde bir¢ok 6zgiin is siirecleri ve hizmetler gelistirilmektedir.

Otelimizde uygulamalardan 6grenilen ¢iktilar siirekli olarak yazili hale getirilmektedir.

Otelimizde kazanilan en 6nemli deneyimler mutlaka yazili hale getirilmektedir
(belgelenmektedir).

Otelimizi yaratici bir anlayisla yeni uygulamalar i¢in mevcut olan bilgi birikiminden
faydalanmaktadir.

Otelimiz birgok is siirecinde galisanlarin bilgisini kullanmaktadir.

Otelimiz miisterilerin degisen {irlin ve hizmet ihtiyaglarina cevap vermektedir.

Otelimiz miisteri, rakip, tedarik¢i vb. kesimlerden elde ettigi bilginin analizi ve uygulanmasi
sonucunda 6nemli iiriin/hizmet ve siireg iyilestirmeleri elde etmektedir.

Otelimizde cesitli departmanlar farkli departmanlar tarafindan paylasilan bilgileri siklikla
kullanmaktadir.

Otelimizde gelistirilen bir¢ok fikir uygulamaya doniistiiriilmektedir.

Otelimizde veri tabanlar1 ve yazili haldeki bilgiler personel tarafindan siklikla kullanilmaktadir.
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ANKETIMiZi YANITLAYARAK BiLIME VERMIiS OLDUGUNUZ DESTEK
VE KATKILARINIZ iCiN TESEKKUR EDERIiZ.
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