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1. GIRIS

Sanayi devrimiyle ortaya ¢ikan ekonomik biiyiime ve gelismenin temel unsuru
fiziksel emek ile ortaya ¢ikan mal ve hizmetlerdi. O donemde kitlesel olarak {iretim 6n
plandayda. Iletisim ve teknoloji alaninda geceklesen akil almaz degisim ve gelisim ise
iriinlerin kitlesel olarak tek tipte degil, kisiye 6zel ve rakiplerden farkli yonlerin 6n
plana ¢iktig1 bir iiretim anlayisini getirdi.

Diinya hizla bilgi ¢agina girmistir. Bu cagda rekabet, tasarimdan {iretime,
tedarikten kullanima kadar isletme fonksiyonlarinda bilginin etkin kullanimi anlamina
gelmektedir.

Isletmeler rekabet {istiinliigii elde edebilmek icin rakipler tarafindan kolayca
taklit edilemeyen temel yeteneklere sahip olmalidirlar (Ulgen ve Mirze 2012: 120).
Yeni bilgi tiretilme siirecinin bir isletmenin temel yetenegi olmasi rekabet avantajini
da beraberinde getirmis olur. Rekabet avantaji elde edebilmek icin yeni iiriinler,
stiregler, yontemlerin gelistirilmesi kaginilmazdir. Bunu yapmak i¢in de bilginin
bireyler aracilifiyla ortaya cikarilip belirli yontemler kullanilarak kurumsal hale
getirilmesi ve bunun siirekliliginin saglanmasi gerekir. Iste bu noktada etkin bir liderlik
yaklagimma ihtiyag duyulur. Donlisiimcii liderler orgiitlere yeni vizyonlar katar,
varsayimlarin sorgulanmasina ve yeni degerlerin olusturulmasina galigirlar. Calisanlar
da doniisiimcii lideri rol model olarak alir ve ortalamanin {izerinde performans ile
caligirlar (Bass, 1985: 191). Doniisiimcii liderlerin bu 6zellikleri bireylerde sakli
kalmis bilginin ortaya ¢ikarilmasi ve diger calisanlarla paylasiimasini kolaylastirict
etki yapar.

Orgiitler kendilerini olusturan bireyler olmaksizin yeni bilgi iiretemezler.
Orgiitiin bireye katkisi, yaratict bireyleri desteklemek ve onlara gerekli ortam
olusturmak, bireyin bilgisinden yararlanmaktir. Isbirligi, etkilesim ve takim
calismasini kolaylastiran ve caligsanlar1 bu anlamda cesaretlendiren bir 6rgiit kiiltiiri

bireylerde sakli kalmis bilginin ortaya ¢ikarilmasinda ¢ok biiyiik 6nem tasir.



Bes boliimden olusan bu ¢alismanin ikinci boliimiinde bilgi kavrami, sanayi
toplumu ile bilgi toplumunun karsilastirmasi, bilgi tiirleri, értiik bilginin 6nemi, ortaya
cikarilma yontemleri ve bilgi iiretim siireci detayli olarak incelenmistir.

Aragtirmanin ii¢lincli boliimiinde liderlik kavrami ve liderlik yaklasimlari ele
alinmis, dontistimcii liderlik yaklagiminin bilgi iiretimine etkisine yer verilmistir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde ise kiiltiir ve Orgiit kiiltiiri kavramlari
incelenmis. Orgiit kiiltiiri yaklasimlarindan rekabetci deger modeli incelenmistir.

Besinci boliimde arastirmanin uygulama kismi bulunmaktadir. Bu boliimde
doniistimcii liderlik ve orgiit kiiltiirliniin bilgi tiretim siirecine etkisini ortaya koymak
amaciyla Tirkiye’de faaliyet gdsteren bir katilim bankasi evren alinarak anket
caligmas1 yapilmistir. Anket sonucu ile elde edilen veriler analiz edilerek olusturulan
hipotezler test edilmistir.

Son bolim olan altinci boliimde ise arastirmanin sonucunda elde edilen

bulgular degerlendirilmistir.



2. BILGIi URETIMI

2.1. Veri Enformasyon ve Bilgi

Bilgi kelimesi ¢ogu zaman veri ve enformasyon kelimeleri ile karistirilmakta
ve birbirlerinin yerine kullanilmaktadir. Verinin birgok tanimi vardir. Veri, ¢esitli
sembol, harf, rakam ve isaretlerle temsil edilen, ham, islenmemis gercekler ya da
izlenimlerdir (Ogiit, 2001: 11). Oziimsenmemis ve yorumlanmamis gdzlemler,
islenmemis gerceklerdir (Barutgugil, 2001: 57). Veri tek bagina anlam ifade etmeyen
ve yorum igermeyen kayitlardir.

Veriler tek baslarina degerlendirilemez ve yorum i¢ermezler, enformasyona
doniistiiklerinde anlam kazanirlar (Tiwana, 2003: 76).

Enformasyon, belirli bir amaca hizmet etmek amaciyla kaydedilen,
siiflandirilan, diizenlenen, aktarilan ve yorumlanan anlamli veri veya veri toplulugu,
verinin islenmis halidir (Yalgmer ve Sahin, 1993: 86). Enformasyon, diizenlenmis
veri olarak da tanimlanmigtir (Barutgugil, 2001: 57).

Enformasyon veriye gore daha ¢ok anlam igerir, belirli bir amag¢ igin
diizenlenmistir (Davenport ve Prusak, 2000: 25).

Bilgi ise enformasyon pargalar1 arasinda kurulan yararl iligkidir (Barutgugil,
2001: 58). Bilgi, bireylerin zihninde yer alan kisiye 0zgli enformasyonlarin
birlesimidir (Bhatt, 2001: 70). Brakensiek (2002: 73)‘e gore ise bilgi, deneyim ve
enformasyonun biitlinlestirilmesi ve anlamli bir hale getirilme siirecidir.

Bu tanimlardan da anlasilacag lizere veri ve enformasyon herkes i¢in ayn1 seyi
ifade eder. Fakat bilgi, igerigine ve hitap ettigi kesime gore farkli anlamlar tasir. Bilgi
olugmasi veri ile baslar, diizenlenerek enformasyona doniisiir, daha sonra da bireylerin

igsellestirmesi ile bilgi halini alir.



Isleme - diizenleme Ise yarar hale déniisme

Veri | > Enformasyon | ™ Bilgi
(Data) {(Information) (Knowledge)

Sekil 2.1: Veri Enformasyon ve Bilgi Arasindaki iliski

Kaynak: Giiglii ve Sotirofski, 2006: 354

Bu kavramlar1 6rneklendirecek olursak; “saat: 08:00” bir veridir, tek basina bir
anlam1 yoktur. “Tren kalkis saati 08:00°dir” climlesi ise enformasyondur. Bir kisinin
her giin 08:00°deki trene binmesi o kisi i¢in bir anlam ifade eder ve bir bilgi niteligi
tasir.

Bilgi kavraminda insan faktorii ¢cok onemlidir. Veriler bilgisayarlarda depo
initelerinde saklanir, yazilimlar araciligi ile rapor haline yani enformasyona g¢evrilir.

Bu enformasyonu en iyi yorumlayacak ise insandir.

2.2.  Sanayi Toplumundan Bilgi Toplumuna Gegis

Sanayi toplumunun temeli standart mal ve hizmetlerin kitlesel iiretim ve
dagitimina dayanir. Sirketlerin temel amaci ¢esitli mal ve hizmetleri rakiplerinden
ucuza liretmek ve ¢ok sayida miisteriye satmaktir. Kitlesel iiretim ve kitlesel dagitimin
temel dayanagi standartlasmadir.  Bilgi  toplumunun  ekonomik  modeli
kisisellestirmeye dayanmaktadir. Sirketlerin amaci daha fazla miisteri ¢ekmek,
degisen miisteri gereksinimlerine uyum saglayabilmek ve miisterileri memnun
etmektir. Is hayatinda miisteri iireticiden daha &nemlidir. Zenginlik iiretilen mal
miktari ile degil, “deger” ile Ol¢iiliir. Deger ise miisterinin ilgisine gore degisir, kimi
misteri i¢in hizmet, kimileri i¢in tasarruf dnemlidir. S6z konusu yeni deger yaratma
yollar1 yenilikleri (inovasyon) tetiklemektedir (Tonta ve Kiigiik, 2005: 449-464).

Drucker’a gore (1993) sanayi toplumunda iiretim i¢in gerekli kaynaklar is¢ilik,

para, arsa vb. iken bilgi toplumunda temel ekonomik kaynak bilgidir. Gelismis



tilkelerin ihrag ettigi iiriinler, bilgi i¢eren {irlinlerden olusmakta, sirketler entelektiiel
sermaye miilkiyetine (fikir, patent vb.) daha ¢ok 6nem vermektedir.

Bilgi toplumu, 1950’li yillarda gelismis iilkelerde bilgi ve iletisim
teknolojilerinin giderek artan bir sekilde kullanimiyla meydana gelmis bir kavramdir.
Gelismis iilkelerde bicimlenen bu kavramin en 6nemli 6zelligi bilginin ve bilgi

teknolojilerinin tarim, sanayi, egitim, saglik gibi her alanda kullanilabilir olmasidir

(Coban, 1997: 10).

Tablo 2.1: Sanayi Toplumu ve Bilgi Toplumu Karsilastirmasi

Sanayi Toplumu Bilgi Toplumu
Oz Buhar Makinesi Bilgisayar
Yenilikei Teknoloji | Temel Fonksivon Fiziksel emegin ikamesi Zihni emegin kamesi
Uretim Giicii Maddi firetim giicii Bilgi firetme giicii
_ ) o ]'Ileli;,ﬁnsel bilgi,
Uriinler Faydah mallar ve hizmetler teknoloji. biimsel bile
Uretim Merkezi Modern fabrika Bilgi kullanm (veri bankalarr)
. Yeni dimva, somiirgeler, . . .
Plyasa titketici satm akma giicii Bilgi smrfarmm geniglemesi
Lider Endiistriler Imalat endiistrileri Entellkiiiel endiistriler
Endistrivel Yap Birincilikincil ve figiincil end. Mairix end. yam
Ekonomik Yam Mal ekonomisi Sierjik enerji
o ) . |Fiyat prensibi Amag prensibi
Sosye-ekonomk Prensip (arz ve talep dengesi) (ortak ileri besleme ilkesi)
Sosyoekonomik Yap |Sosyo-ekonomik Ozne  |Girigimler Goniillii tophatuldar
o . Sermayenin dzel miilkivet Alt vapy, sinerji flkesi,
Sesyo-ekonomik sistem Serbest rekabet, kar maksim. tophumsal favdamn dnemi
Hitkiimet Sekh Parlamenter demokrasi Katilbmcet demokrasi
Sosyal Degismede . . . g
Giic Merkedleri Isci hareketleri grevier Sivil hareketlen
) s . Terir.gelecek soku
Sosyal Problem Issizlilk, savas, fagizm tisisel dolnimazhgn fhlak
En fleri Asama Yitksek kitlesel titketim Yitksek kitlesel bilgi tretimi
. Zaman degeri
) Maddi degetler e
Deger Standartlan (psikolojik gereksinimler) (hedefe vonelik bagari )
Degerl —
seere Frik Standartlar Temel insan haklan Oz disiplin, tophmsal kathm
Rinesans Globalizm (insan ve
Zamanin Ruhu (Bireyin dzgiirlesmesi) dogamn ortak yasayisi)

Kaynak: Masuda,

aktaran Gultan 2003: 19-21




2.3. Siirekli Inovasyon ve Rekabet Avantaji

Japon firmalar1 inovasyonu siirekli hale getirmek i¢in firma disindaki diinya ile
firma i¢indeki ekosistemi bir araya getirmislerdir. Firma disindaki bilgi firma igine
aktarilmis, firmanin veri tabanina kaydedilmis yeni teknoloji ve iiriin gelistirmek i¢in
kullanilabilecek bir ortam olusturulmustur. Siirekli inovasyon rekabet avantajini da
beraberinde getirmistir. Batili aragtirmacilar ise kurumsal bilgi tretimini ele
almamiglardir. Bunun nedeni organizasyonu enformasyon isleyen bir makine olarak
gormeleridir. Frederick Taylor’dan Herbert Simon’a bati yonetim uzmanlar bilgiyi

kelimeler, numaralar formiiller olarak gormiislerdir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 6).

Bilgi Uretimi

l

Siirekli Inovasyon

. 4
Fekabet Avantaji

Sekil 2.2: Bilgi Uretimi, Siirekli inovasyon ve Rekabet Avantaji

Kaynak: Nonaka ve Takeuchi, 1999: 15

Yiiksek rekabet giiciine sahip iilkeleri (Japonya, Hollanda, Isve¢ ve Singapur)
inceledigimizde rekabette 6ncili olmanin ucuz emek giicline sahip olmak degil, beyin
giicii ve yaraticiliga bagh oldugu goriilmiistiir (Kavrakoglu, 2006: 166).

Orgiitler is diinyasinda fark olusturabilmek i¢in yenilik¢i ve yaratici fikirlere
ihtiya¢ duyarlar. Yaraticilik genelde bireysel bir eylem olarak goriiliir. Halbuki bir

kisinin yaratict olmas1 orgiitiin rekabet avantaji elde etmesi i¢in yeterli degildir.



Bireysel yaraticiligin orgiit icinde yayilip igsellestirilmesinde ve orgiitsel yaraticiliga

dontismedigi siirece kurumsal bir deger tasimaz (Y1ildirim, 2007: 110).

24.  Bilgi Yonetimi

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki akil almaz degisim, sanayi ¢aginin sona
ermesine ve bilginin en degerli kaynak oldugu yeni bir ¢caga, bilgi ¢agina gecisi zorunlu
kilmigtir. Bilgi yonetimi kavrami, aslinda yeni bir kavramdir ve isletme alanina ilk
defa 1986 yilinda Dr. Karl Wiig tarafindan kazandirilmistir.

Bilgi yonetimi kavraminin bir disiplin olarak ortaya ¢ikmasinin bir¢ok nedeni
vardir. Oncelikle {iriin ve hizmetlerdeki bilgi igerigi artmigtir. Tarrm déhil tiim iiretim
alanlarinda bilgi yogun uygulamalar 6n plana ¢ikmaktadir. Teknolojinin gelisimi ile is
yapis sekilleri (e—ticaret, uzaktan egitim vb.) degismistir. Bunlarin yaninda
caliganlarin nitelikleri de degismistir. Yenidiinya diizeninde bilgiyi etkin bir sekilde
kullanabilecek, bilgi iiretim siireglerine katkida bulunabilecek, teknolojik gelismeleri
takip ederek, bunlar1 uygulayabilecek nitelikte ¢alisanlara ihtiya¢ duyulmaktadir

Bilgi yonetimi farkli uzmanlar tarafindan benzer sekilde tanimlanmustir. Bilgi
yonetimi, sirket performansini artirmak amaciyla iiretken bilginin elde edilmesi,
paylasilmasi, gelistirilmesi ve kullanilmasiyla ilgilidir (Barutgugil, 2001: 33).

Bilgi yonetimi sadece bilgiden faydalanilmasindan ibaret degildir, aym
zamanda bilginin tanimlanmasi, tiretilmesi ve paylasilmasidir (Christensen, 2003: 14).

Bilgi yonetimi, kurum hedeflerine ulasmak amaciyla bilginin yaratilmasi,
kullanilmas1 ve yonetilmesini saglayan sistemsel bir siiregtir (Ozgener, 2002: 485).

Bilgi yonetimi, bir orgiitiin sahip oldugu bilginin belirlenmesi ve bu bilginin
orgiitteki diger ¢alisanlarin kullanimina olanak saglayan resmi siiregtir (Liss, 1999: 1).

Xerox sirketinde bilgi yonetiminin %90’1 sosyal bir siire¢ iken %10’u
teknolojik altyapiy1 kapsar. Dolayisiyla bilgi teknolojileri bilgi yonetimi i¢in elverisli
araclar1 sagliyor olabilir fakat bilgi yonetimi, teknolojidir demek yanlistir (Smith,
2001: 313).



Bilgi yonetimi organizasyonlarda bilginin elde edilmesi ve paylagimina olanak
saglayan, 6grenmenin igsellestirildigi bir siire¢ olarak tanimlanabilir.

Belirsizligin ve rekabetin arttig1 bir cevrede hayatta kalabilmek icin firmalar,
calisanlarin sahip oldugu bilgiyi organizasyon geneline yaymak ve yeni bilginin

tiretilmesine olanak saglamak zorundadir.

25.  Ogrenen Organizasyon ve Bilgi Yonetimi

Peter Senge, 6grenen organizasyonu, insanlarin istedikleri sonuglar1 elde etmek
amaciyla, kapasitelerin siirekli olarak arttirildigi, yeni fikirlerin desteklendigi, ortak
isteklerin rahatlikla tartigildig1 ve insanlar siirekli olarak nasil 6greneceklerini birlikte
ogrendikleri organizasyonlardir seklinde tanimlar (Senge, 1990: 11).

Bir orglitiin 6grenmesi, yeni bilginin yaratilmasina olanak saglayacak ortamin
olusturulmasi, gelistirilen yeni bilgiyi sistem tretiminde kullanmak, buradan elde
edilen becerileri bir 6grenme firsati sayarak yeniden bilgi yaratmayi tesvik etmektir
(Kogel, 2003: 438).

Son yillarda bilgi teknolojilerindeki hizli ilerlemeler ve dinamik kiiresel
cevrenin etkisiyle bilgi, siirdiiriilebilir rekabet avantajini gelistiren 6nemli bir kaynak
haline gelmistir. Bilgi yonetimi, 68renen organizasyonun sahip oldugu onemli bir
kabiliyettir. Ogrenen organizasyonun temelinde bilginin iiretilmesi ve paylasiimasi
yatar (Serbetci, 2001: 337). Dolayisiyla bilgi yonetimi 6grenen organizasyonun bir alt
kavrami olarak nitelendirilebilir. Bilgi yonetimi 6grenen organizasyonlar i¢in ¢ok
onemli bir faaliyettir. Bilgi teknolojilerindeki hizli degisim bilgi yonetimini 6n plana
cikarmis ve ayr1 bir disiplin olarak ele alinmasina neden olmustur.

Ogrenen organizasyon uygulamalari, orgiitlerin rekabet giiciinii arttirmaya
yonelik bilgi yaratma ve kullanma yoniinde gelistirilmistir (Kogel, 2003: 437).

Ogrenme faaliyeti igin bilgi gereklidir. Bilgi yonetimi bu baglamda &grenme
i¢in gerekli bilgiyi ortaya ¢ikarma ve paylasma disiplini oldugu i¢in, 6rgiitsel 6grenme

ile i¢ igedir denebilir.



Ogrenen organizasyon kavrami bazi noktalarda bilgi ydnetimi kavrami ile
ortiismektedir. Ogrenen organizasyon, bir dlgiide organizasyon i¢i mekanizmalar
olarak ifade edilen bir degisim siireci tarafindan yaratilir. Sonuglar1 bir giinden
digerine alinmaz. Ogrenen organizasyonlarda agirlikla 6rgiitsel 6grenmenin temel
faktorii olarak kabul edilen takimin {izerinde durulur. Buna karsin bilgi yonetimi bireyi
temel almaktadir. Ogrenen organizasyon; takimdan organizasyona ve oradan bireye
ulasirken bilgi yonetiminde bireyden organizasyona ve oradan takima giden bir neden
iliskisi kurulur (Barutcugil, 2002: 77).

2.6. Entelektiiel Sermaye

Sanayi toplumlarinda dayanakli tiiketim mallarinin iiretim ve tiiketimine
dayanan ekonomik yapi, bilgi toplumunda bilginin iiretilmesi, paylagilmasi ve bu
faaliyetlerin teskilatlanmasina dayanir (Dura, 1990: 40).

Kiiresel rekabetin giderek arttigi, iiriin ve hizmetlerin birbirinden
farklilasmasinin zorlastig1r giinimiizde sirketlere siirdiiriilebilir rekabet {istiinligi
kazandiracak en Oonemli faktor entelektiiel birikimdir. Firmalarin piyasa degerinin
hesaplanmasinda geleneksel muhasebe yontemleri yetersiz kalmaktadir. Bunun
baglica sebebi hesaplamalarda sadece kayit altina alinan fiziksel varliklarin
kullanilmasi, hesaplanmasi zor olan entelektiiel varliklarin g6z ardi edilmesidir. Ancak
bilgi ekonomisine gecisle birlikte firmalarin piyasa degeri, defter degerinin (fiziki ve
finansal degerler) yaninda entelektiiel degerinin de hesaplanmasini zorunlu kilmigtir
(Marr, 2004: 771-781).

Entelektiiel sermaye ile ilgili literatiirde bircok tanim yapilmistir. Stewart’a
(2001: 180) gore entelektiiel sermaye, ¢alisanlar tarafindan bilinen ve organizasyona
rekabet istiinligii kazandiracak her seydir. Bir bagka tanim gore, organizasyonun
sahip oldugu, goriinen (lisans, patent vb.) ve goriinmeyen (bilgi birikimi, tecriibe vb.)
varliklarin toplamidir (Carroll ve Richard, 2000: 297).

Entelektiiel sermaye kavraminin 6neminin artmasiin baglica sebepleri su

sekildedir (Johannesen ve dig., 2005: 151-171).



e Bilgi isi ve is¢ilerinin firmalara sagladig1 katma deger artmustir.

e Miisteri ile yiiz yilize temas eden galisanlarin edindigi bilginin degeri fark
edilmistir.

e Yeni lirlin ve inovasyonun olusturulabilmesi i¢in insan ve bilginin en

onemli unsur oldugu anlasilmistir.

2.7.  Bilgi Tiirleri

Bilgi ele alindig1 disipline gore s1g ve derin, teknik ve uygulanabilir, herkese
acik ve gizli gibi farkl tiirlere ayrilabilir. Caligmaya konu olan bilgi tiirleri ortiik ve

acik bilgi olarak siniflandirilmistir.

2.7.1. Ortiik Bilgi

Michael Polanyi’e (1966: 4) gore insan tarif etti§inden daha fazla sey bilir. Ona
gore kelimeler ve numaralarla tarif edilmeye ¢alisilan sey, ger¢ekte buzdagini goriinen
kismu, biitiiniin kiigiik bir pargasidir.

Ortiik bilgi kisisellesmis, formiile etmesi gii¢ bilgi tiiriidiir. Kisisellesmede
sezgisel onsezi 6zellikleri vardir. Kisilerin deneyimleri, degerleri ve duygularini igine
alir. Bir boyutu, bilgi birikimi, ustalik, yillarin verdigi deneyimle elde edilen teknik
boyuttur. Diger bir boyutu ise biligseldir, olaylara bakis agist, ileriye yonelik vizyon,
inanglar, idealler, diinyay1 algilama bi¢imi vb. olgulardir. Japon kiiltiiriinde bilginin
temelinde ortiik bilgi vardir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 8).

Ortiik bilgi kisilerin dokiimante edemedigi, yillarin getirdigi tecriibe ile elde
edilen uzmanlik ve varsayimlardir. Aciga cikarilmast ve paylasilmasi halinde
organizasyona deger katar, aksi halde performans kaybina neden olur. (Mclnerney,
2002: 1011-1012).

Ortiik bilginin degeri ¢ogunlukla hafife almir. Is hayatinda kullanilan ve drtiik
bilgiye doniisen bilginin tigte ikisi, yiiz ylize goriismeler, hikaye anlatimlari, mentorliik

ve stajyerlik gibi faaliyetlerden olusturulur. insanlarin dogal ve rahat bir ortamda
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bulunduklar diyaloglardan yaratici fikirler ortaya ¢ikar. Teknik boyutta ortiik bilgiye
sahip insanlar genellikle bu yeteneklerinin farkinda degildirler ve baskalarinin da ayni

bilgiye benzer diizeyde sahip olduklarini varsayarlar (Hansen ve dig., 1999: 106-116).

272. Acik Bilgi

Acik bilgi, kullanim kilavuzu, matematiksel ifadeler gibi resmi bir dille
anlatilan akademik veri ya da bilgilerdir. Bu sistematik bilgi tiirli, veri tabanlarina
kaydedilip, yazdirilabilir araglar (yazict ¢iktis1), sunumlar, prosediirler ya da
elektronik ortamlar (e-posta) vasitasiyla diger kisilerle rahatlikla paylasilabilir. Agik
bilgi yapisal bir ¢alisma ya da akademik bir egitimle elde edilir. Bir kez dogru sekilde
kodlanarak saklandiktan sonra benzer problemlerin ¢6ziimii igin tekrar tekrar
kullanilabilir (Smith, 2001: 315).

Acik bilgi bir bilgisayar tarafindan islenebilir, elektronik devrelerde yer
degistirir ve veri tabaninda saklanir. Bat1 kiiltiiriinde genellikle agik bilgiye 6nem
verilir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 8).

Acik bilgi resmi kurallar, araclar ve siireclerde saklidir. Bunun yaninda ortiik

bilgi bildigimiz fakat agiklayamadigimiz bilgidir (De Long ve Fahey, 2000: 114).

2.7.3. Ortiik ve Acik Bilginin Kullanim ve Paylagilmas

Insanlarin belirli bir giiven ortaminda, is birligine yatkin ve kendilerine ait
degerli bilgiyi paylasmaya istekli olmalar1, ortiik bilginin agik bilgiye doniistimiinii
kolaylastirir. Bu dOniisiime O©Onem veren organizasyonlarda bilgi paylasimi
odiillendirilir ve bireysel performans degerlendirmelerinde kullanilir. Ornegin Merrill
Lynch firmasinda takimlar arasinda bilgi paylasimi tesvik edilir, ¢alisanlar birbirlerini
ve kendilerini is birligi yapma diizeylerine gore degerlendirir. Andersen Worldwide
(su anda Accenture olarak faaliyet gosteren firma) agik bilgileri 76 iilkede yer alan 360
ofis ve 82.000 kontak noktas1 ile Anet adindaki elektronik ortamda paylasmaktadir.
Calisan profesyonellerin % 85’1 veri, ses ve goriintii ile iletisim kurabilmektedir

(Quinn ve dig., 1996: 71-80).
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Her organizasyonun kendine 6zgii orgiit kiiltiirii ve bilgi kiitiiphanesi vardir.
Orgiitler arasindaki bilgi paylasimi zaman, ¢aba ve kullanilan teknolojiye gore fazla
maliyetli olabilir. Organizasyonlar bilgi paylasimindan beklentilerini agik bir sekilde
duyurmali ve adil bir 6diillendirme yontemi olusturmalidirlar. Aksi takdirde ¢alisanlar
anlasilmasi ve dokiimante edilmesi kolay olan acik bilgiyi paylagsmazlar. Calisanlarin
mevcut siireglerin iyilestirilmesi ve problem ¢6ziimiinde kullandiklari, kendilerine
Ozgii gelistirdikleri ortiik bilgiyi paylasmalar tesvik edilmelidir (Smith, 2001: 317).

Bir organizasyonda yeni bir fonksiyon-islevin hayata gegirilmesiyle yapilan
duyuru ve bilgilendirmeler acik bilgi, tecriibe kazanmak adina tecriibeli bir kisinin

yaninda ¢alisan bir stajyerin elde ettigi bilgi ortiik bilgiye 6rnek olarak verilebilir.

2.7.4. Ortiik Bilginin Ortaya Cikarilmasi ve Ogretilmesi

Ortiik bilgi, orgiit i¢inde gerceklestirilen bilgi fuarlari, grenme topluluklari,
damgma kurullari gibi etkinliklerle ortaya gikarilir, dgretilir ve olgiiliir. Ortiik bilgi
dolayli olarak asagidaki sorulara verilecek cevaplarla 6gretilir (Smith, 2001: 318).

e Kendiniz ile ilgili giiglii ve zayif yonleriniz, deger ve tutkulariniz nelerdir?

e Birlikte calistiginiz arkadaglarimizin giiglii ve zayif yonler, deger ve

tutkulari nelerdir?

e Gelecekte benzer bir ige farkli olarak nasil bakardiniz?

Ortiik bilginin ortaya ¢ikarilmasi ve dgretilmesinde uygulanan diger bir yontem
asagidaki seceneklerden birinin ya da birkaginin uygulamas: ile yapilabilir (Wagner
ve Sternberg, 1987: 303-312).

e Secimli Kodlama: Is yerinde kullanilan raporlardan ihtiya¢ duyulan ya da

iliskili oldugu diisiiniilen bilgilerin filtrelenmesi.

e Secimli Kombinasyonlar: Birbirleriyle iliskili oldugu diisiiniilen bilgilerin

bir araya getirilmesi.

e Secimli Karsilastirma: Eski ile yeni bilginin iligkilendirilerek birbirleri

arasindaki farklilik ve benzerliklerin karsilastirilmasi.
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2.75. Ortiik ve Acik Bilgi Kullaniminda Denge

Ezelden beri teori ile pratik arasinda bir farklilik ve rekabet vardir. Teori agik
bilgiyi, bilginin nasil siniflandirildigi, pratik de ortiik bilgiyi, islerin gergekte nasil
yapildigini temsil eder. Basarili organizasyonlar agik ve ortiik bilgiyi kendilerine 6zgii
avantajlarma gore kullanir. Ornegin ortiik bilgi cogunlukla yaratict ve yenilikgi
alanlarda, agik bilgi ise gorevlerin organize edilmesinde kilavuz olarak kullanilir.
Xerox firmasi teknik personeli cihaz sorunlarini, kullanim kilavuzlarinda yer alan
bilgiler ile kendi tecriibeleriyle edindikleri bilgileri harmanlayarak c¢ozdiikleri
gbzlemlenmistir. Calisanlar yemekte, caligma zamanlari aralarinda, kahve molalarinda
bir araya geldiklerinde yaptiklari isler hakkinda konusmakta, bilgi aligverisinde
bulunmaktadirlar. Bu siirecte (sosyallesme) personelin kendisi i¢in olusturdugu ortiikk
bilgi havuzu, kisisel olarak yapabileceklerinden ve firma dokiimantasyonlarindan elde
edecegi bilgilerden ¢ok daha degerlidir (Brown ve Dugid, 2000: 73-80).

Her organizasyon kendine 6zgii bir yolla agik ve ortiik bilgiyi kullanir. Zaman,

para ve harcanan efor gibi bir ¢ok faktor agik ve ortiik bilginin kullanim oranin etkiler.

2.7.6. Ortiik Bilginin inovasyona Etkisi

Kikoski ve Kikoski (2004: 67) *ye gore ortiik bilgi kiginin aldig1 egitim, dogal
yetkinlik, tecriibe ve muhakeme yeteneginde gizlenmistir. Tecriibeli bir girigimci
hangi yatirima risk alarak girilebilecegini ortiik bilgisini kullanarak karar verir. Ortiik
bilgi hakkinda aslinda c¢ok fazla sey bilinmemektedir. Bircok yonetici sezgilerine
dayanarak karar verir ve bundan da rahatsizlik duyar. Orgiitlerin inovasyona giden
yolda yeni bilgi, iirlin ya da siire¢ olusturmasinda, ortiik bilginin énemi ve kritikligi
yavas yavas anlasilmaya baslamistir. Orgiitteki her bir bireyin 6rtiik bilgiyi kelimelere

dokmesi, olusan fikir havuzlarina maksimum katki saglamasi gerekir.
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Sekil 2.3: Ortiik Bilginin S Egrisi
Kaynak: Kikoski ve Kikoski, 2004: 78

Nonaka’nin bilgi sarmali modelinde belirttigi gibi, yeni bilgi tiretimi her zaman
bireyler tarafindan baglatilir. Bu tecriibeli bir satis gorevlisinin yeni bir siireg
baslatmasiyla olabilecegi gibi, bir miisterinin bir iiriinii almasi, kullanmasi ya da satin
almadan o tirtinle ilgili fikir bildirmesiyle de olabilir. Bilginin 6rtiik olmas1 inovasyona
olan katkisini azaltmaz. Ortiik bilginin ortaya ¢ikarilarak, yaparak dgrenme asamasina
gelmesi ya da orgiit ici ve dis1 uzmanlar ile etkilesime gegilmesi gerekir. Ortiik bilginin
bu sekilde yayilma siireci sonralar1 Kikoski ve Kikoski tarafindan kesfedilmis ve bir
“S” egrisi ile yukaridaki sekilde agiklanmuistir.

Ortiik bilginin ortaya ¢ikarilmasi ve yayilmasi igin &n sart orgiit icinde
inovasyonu kolaylastiran siireglerin desteklenmesi, c¢alisanlarin birbirleriyle ya da
orgiit dist ilgili kisilerle iletisim kurmasini saglayacak bir ortam olusturulmasi, seffaf

bir 6rgiit iklimi gereklidir (Alwis ve Hartmann, 2008: 134-147).
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2.8.  Bilgi Uretim Kavramu

Zander ve Kogut (1995: 76)’a gore bilgi iretimi, orgiitlerde ¢alisanlarin ve
siireclerin dahil edildigi kurum yetenekler kiimesi vasitasiyla mevcut bilginin
kullanilarak yeni uygulamalarin ortaya ¢ikarilmasidir.

Grantt (1996: 109) bilgi iiretiminin, orgiitlerin iletisim kurma, dokiimante
etme, gruplar olusturarak problem ¢O6zme seanslari ve karar verme siireclerinden
olusan aktiviteler yoluyla gerceklestigini belirtmistir.

Nonaka’ya (1994) gore bilgi tiretimi, orglitteki ortiikk ve agik bilginin stirekli
olarak bireylerden gruplara ve organizasyon seviyesine doniisiimiiyle gergeklesen dort
evreden olusan sarmal bir siirectir. Ilk evre olan sosyallesme evresinde &rtiik bilgi
bireyler arasinda deneyimlerin paylasilmasiyla yeni ortiik bilgiye doniistir. Daha sonra
digsallagsma evresi Ortiik bilginin acik bilgiye doniistiigli, bunu yaparken de diger
insanlarin anlayabilecegi benzetimlerin kullanildigi evredir. Birlestirme evresinde
mevcut acgik bilgiler birlestirilerek yeni acgik bilgilere ulasilir. Son evre olan
i¢sellestirme evresinde acik bilgi egitim ve uygulamalar yardimiyla ortiik bilgiye
doniistiiriiliir. Orgiitsel bilgi {iretimi, bireysel bilgi iiretiminden bu dort evrenin

dongiisel olarak organizasyon diizeyinde yonetilmesiyle farklilagir.

2.8.1 Bilgi Uretiminin iki Boyutu

Nonaka ve Takeuchi’nin (1995) orgiitsel bilgi tiretimi teorisi bilgiyi iki farkli
perspektiften kavramsallastirmistir. Ontolojik (varlik felsefesi) olarak bakildiginda
bilgi bireyler araciligryla iiretilir. Kurumlar bireyler olmadan bilgiyi iiretemezler ancak
bireylere bu anlamda destek olurlar ve kurumsallastirma adiminda iliski agini
(bireysel, grup, orgiitsel ve orgiitler arasi) olustururlar. Epistemolojik (bilgi bilimi)
olarak bilgi iiretimi, értiik ve agik bilgi olarak ikiye ayrilir. Ortiik bilgi bireyseldir,
formiile edilmesi ve iletimi giictiir. A¢ik bilgi ise formiile edilebilir ve bagkalarina

kolaylikla aktarilabilir.
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Epistemolojik Bovut

&
Acik Bilgi
A
L
Ortiik Bilgi
Dﬂtu::_l:::j]]{ Boyut
Birey Grup Organizasyon Organizasyon Aras
— Bilgi Sevivesi —

Sekil 2.4: Bilgi Uretiminin iki Boyutu
Kaynak: Nanoka ve Takeuch, 1999: 57

2.8.2. Bilgi Sarmalh

Daha once ifade edildigi gibi sosyallesme, ortiik bilginin paylasilmasimi
hedefler, bilgi iiretiminde kisith bir rolii vardir. Ortiik bilgi, agik hale getirilmedigi
siirece kuruma yayillmasi saglanmamis olur. Inovasyon, ortiik ve acik bilginin
karsilikli etkilesimi ile ortaya c¢ikar. Kurumsal bilgi liretimi ortiik ve agik bilginin
stirekli ve dinamik bir sekilde etkilesimi ile meydana gelir. Bu etkilesim bilgi
doniisiimiiniin farkli evreleri tarafindan tetiklenir (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 70). ik
olarak sosyallesme evresi “etkilesim alan1” olusturularak baglar. Bu alan kisilerin
tecriibe ve zihinsel modellerini paylasimini kolaylastirir. Ikinci olarak &rtiik bilginin
mecaz ve benzetimler yardimiyla ortaya ¢ikarilmast amaciyla “diyalog ve
yansitmalar” tetiklenerek digsallasma evresi gerceklesir. Uciincii olarak kurumdaki
diger boliimlerdeki mevcut bilgiler ve yeni iiretilen bilgilerin “iletisim ag1” tarafindan

tetiklenmesiyle birlestirme evresi gergeklesir. Son olarak “yaparak Ogrenme”

igsellestirmeyi tetikler (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 71).
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Divalag

Spsvallesme Dissallazma

Etkilegim Alant ()\ Agtk Biigi ile Migki

Iczellesme Birlestirme

Yaparak Jfvrenme
Sekil 2.5: Bilgi Sarmalh

Kaynak: Nanoka ve Takeuchi, 1995: 71

Kurumlar bilgiyi kendi kendilerine iiretemezler. Kurumsal bilgi iiretiminin
temelini bireysel ortiik bilgi olusturur. Kurumlar bireysel diizeyde {iretilen ve toplanan
ortiik bilginin harekete gegcmesinden sorumludur. Harekete gecen bu ortiik bilgi, bilgi
dontisiimiiniin dort evresinden gegerek yayilir ve ontolojik seviyeye ulasir. Bu sekilde
ortiik ve agik bilginin etkilesimi ile daha biiyiik 6l¢ekte ontolojik seviye ulagilmasina
bilgi sarmal1 denir. Sonug olarak kurumsal bilgi liretimi sarmal bir siiregtir, bireysel
seviyede baglar, boliimler, birimler ve kurumsal sinirlar i¢cinde yayilir. Bu siireg iiriin
gelistirme ile drneklendirilebilir. Uriin kavraminin olusturulmasi farkl: tecriibelerdeki
bireylerin etkilesimini icerir. Arastirma Gelistirme birimindeki c¢alisanlar teknolojik
bakis acgisina sahipken {irlin ve pazarlama ekiplerinin farkli bakis acilart ve
uzmanliklar1 vardir. Bu farkl tecriibe ve uzmanliklarin sadece bazilar1 agik bir dille
ifade edilebilir. Dolayisiyla sosyallesme ve digsallasma evreleri bireysel ortiik ve acik
bilgi i¢in zorunludur. Bir¢ok Japon firmasi beyin firtinasi seanslarmi bu yiizden

diizenler (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 71).
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2.9.  Dinamik Bilgi Uretim Siirecinde Birlestirilmis Model

1990’1 yillarin basinda bilgi iiretim silirecinin bir ¢er¢eveye oturtulmasi
calismalar1 yapilmistir. Bu g¢ercevelerden en 6ne ¢ikanlart Spender ve Nonaka’nin
yaklasimidir. Hem literatiirde bilgi yonetimi kapsaminda yapilmis ¢calismalarda temel
kaynak olmasi hem de veri toplamak i¢in glivenilir degiskenlerin bulunmasi nedeniyle
bu ¢alismada Nonaka’nin modeli kullanilmistir (Nonaka ve dig., 2001: 5-34). Bu
modelde bilgi tiretimi, ortiik ve acik bilginin sosyal etkilesim vasitasiyla iiretilmesi ve
yayilmasi varsayimina dayanir. Bu etkilesim bilginin doniisiimiidiir. Model ayrica

stire¢ baglam1 ve igerigini kapsayan “Ba” kavramini ve bilgi varliklarin1 barindirir.

29.1. Bilgi Uretimi Siireci

Literatirde SECI (Sosyallesme, Dissallasma, Birlestirme, I¢sellestirme)
modeli olarak bilinen bilgi tiretim siirecinin dort evresine asagida detayli olarak yer

verilmistir.

2.9.1.1. Sosyallesme

Bilgi iiretim siireci bilginin doniisiimiinden baglar. Bu evrede deneyimler
paylasilarak teknik yetenekleri iceren Ortiik bilgi ortaya ¢ikarilmis olur. Baska bir
deyisle kisilerin zihinsel modelleri paylasilir (Cannon-Bowers ve dig., 1993: 221-246).

Sosyallesme deneyimlerin paylasilma siirecidir. Bireyler 6rtiik bilgiyi herhangi
bir resmi dil kullanmadan digerlerinden direk olarak alirlar. Ortiik bilginin formiile
edilmesi zordur, o yiizden ortaya ¢ikarilmasi i¢in bireylerin ayni ortamda bulunmasi,
birlikte caligmasi1 gerekir. Stajyer ya da ciraklarin ustalarindan gézlem, taklit ya da
pratik ile aldiklar1 bilgide dil kullanilmaz. Ortiik bilgide en 6nemli olan deneyimdir.
Beyin firtinas1 uygulamalari sosyallesmeye en iyi orneklerden biridir (Nonaka ve
Takeuchi, 1995: 62).
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Sosyallesme bir birey, grup ya da organizasyondaki ortiik bilginin diger birey,
grup ya da orgiite aktarim siirecidir (Holsapple ve Joshi, 1993: 3).

Sosyallesmeyi olusturan etkenler su sekildedir (Nonaka, ve dig., 2000: 10).

e Ortiik Bilginin Toplanmasi: Yoneticilerin satis ve iiretim birimlerinden
bilgiyi almasi, tedarikgiler, miisteriler ve rakipler ile tecriibe paylasiminin
yapilmasi.

e Orgiit Dis1 Bilgi Toplanmasi: Dis firma temsilcileriyle yapilan bire bir
goriisme, toplanti, yemek, konferans gibi etkilesim ortamlar1 araciligiyla
bilginin kazanilmasz.

e Orgiit I¢i Bilgi Toplanmasi: Pazar firsatlar1 ve orgiit stratejilerine katki
saglayacak oOrglit i¢i bilginin toplanmasi.

e Ortiik Bilginin Transferi: Yoneticiler tarafindan bir uzmanimn bilgilerinin
uygulamali olarak diger calisanlara aktarilmasi igin gerekli c¢alisma

ortaminin olusturmasi.

2.9.1.2 Dissallasma

Bilgi iiretiminin ikinci sathasi olan digsallasma ortiik bilginin acik bilgi olarak
ifade edilme siirecidir. Bu siirecte ortiik bilgi hipotez, kavramsallagma, benzerlik ya da
model haline gelir. Dissallasma safhasinda kavramlarin olusturulma siireci karsilikli
diyaloglarla baslar. Dolayisiyla iletisim yetenegi ¢ok 6nemlidir. Kavram olugturmada
en ¢ok tiimevarim ve tiimdengelim metotlar1 kullanilir. Asagidaki 6rneklerde
gorildiigli gibi Japon firmalar1 kapali bilgiyi agiga ¢ikarma amaciyla metaforlar,
mecaz ve benzetim yontemlerini etkin olarak kullanmaktadir (Nonaka ve Takeuchi,
1995: 64).
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Tablo 2.2: Uriin Gelistirme Siirecinde Kavram Yaratma i¢in Kullanilan Benzetimler

Uriin (Firma) Mecaz / Benzetim Kavram Olusturmaya Etkisi
City Otomobil Evrinn Ctomobil 1p1 veleu kullamm alanim
(Honda) (mecaz) makzimum yapma fkn
"makzimum insan, minimum donamm
kavramu varatld:
Eiira Mmirm viizey kullamon ile
(banzetim) makzipmm voleu kullamm alam
clugturma fikn "z ve kisa arag”
kavramu yaratld:
Min-Fotokopt Alimimyum bira kutusu Ueuz aliimunyum bira kutuzw ile 152
{Canon) (banzetim) duvarh klipzin benzamesmden ortava
pikan fikir
"Driigik malyeth fretom sfirec1” kavram
varzhld

Kaynak: Nanoka ve Takeuchi, 1999: 66

Orgiit igindeki kalite kontrol faaliyetleri de dissallasmaya &rnektir. Bu
faaliyetler gergeklestirilirken alinan geri bildirimlerle ¢alisanlar arasindaki ortiik bilgi
ac1ga ¢ikarilmis olur (Nonaka ve dig., 2000: 9).

Bilginin doniisiimiindeki bu dort adim arasinda dissallagsma bilgi iiretiminde

kilit rol oynar. Ciinkii 6rtiik bilgiden yeni ve agik bilgi bu evrede olusturulur.

2.9.1.3 Birlestirme

Acik bilginin diger acik bilgilerle birlestirilme siirecidir. Orgiit icinden ya da
disindan elde edilen bilgi oncelikle bir araya getirilir, farkli siireclerden (ekleme,
birlestirme Vvb.) gegirilerek yeni bilgi haline getirilir. Mevcut bilginin siralama,

filtreleme, siniflandirma gibi yeniden konfigiire edilmesiyle de yeni bilgi olusturulmus
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olur. Olusturulan yeni bilgi daha sonra orgiit iiyelerine yayginlastirilir. Toplanti,
telefon ve gesitli iletisim araglar1 bu siiregte siklikla kullanilir ( Nonaka ve dig., 2000:
9).

Is hayatinda orta diizey yoneticiler farkl1 kapsamdaki enformasyonlar arasinda
iligkileri ortaya cikarip uygun bir sekilde bir araya getirerek yeni kavramlar

olusturabilirler.

2.9.1.4 lcsellestirme

Acik bilginin ortiik bilgi olarak somutlastirilmasidir. Igsellestirme siirecinde
yeni agik bilgi orgiit ile paylasilir ve bireylerde zihinsel model ve teknik bilgi olarak
ortiik hale gelmis olur. Bu safhadaki o6rtiik bilgi degerlidir. Yaparak 6grenme kavrami
ile iligkilidir. Orgiitlerdeki egitim programlar1 katilimeilarin drgiitii daha iyi tanimasini
saglar. Yeni ige baslayan personelin isi ile ilgili hazirlanmis dokiimanlar1 ya da el

kitaplarin1 okuyarak bilgiyi igsellestirmis olur (Nonaka ve Takeuchi, 1995: 69).

Kurumsal bilgi iiretiminin gergeklesmesi i¢in bireysel diizeyde toplanan ortiik
bilginin diger kurum bireyleriyle paylasilmasi gerekir. Boylece bilgi iiretiminin yeni
sarmali (spiral) baglatilir. Ag¢ik bilginin ortiik hale gelmesi igin bilgi kelimelere
dokiilerek dokiimante edilir. Dokiimante edilen bilgi deneyimin igsellestirmesini
saglayarak ortiik bilgiyi zenginlestirir. Dokiimante etmek ayn1 zamanda agik bilginin
diger bireylere deneyim aktarimi1 anlaminda gelir. Bilginin igsellestirmesiyle agik bilgi
kisilerin ortiik bilgisine dontigiir (Nonaka ve dig., 2000: 10).
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Sekil 2.6: Bilgi Uretimi Siireci

Kaynak: Nonaka ve Konno, 1998: 43

29.2. Bilgi Uretim Platformu “Ba”

“Ba” kavrami Japon filozof Kitora Nishida tarafindan ortaya atilmus,
sonrasinda da Shimizu tarafindan gelistirilmistir. Deneyimlerin paylasildig1 ortak alan
anlamina gelmektedir. Bu alan fiziksel (ofis, is yeri alani), sanal (e-posta,
telekonferans), zihinsel (tecriibeler, fikir ve idealler) alanlar ya da bunlarin farkh
kombinasyonlar1 olabilir. Ba’nin normal bireysel etkilesimden farki bilgi iiretim
kavrami ile ortaya ¢ikmasidir. Ba, enformasyonun yorumlanmas ile bilginin tiretildigi
platformdur. Bilgi bireysel olarak ¢alisma gruplarinda, proje ekiplerinde, toplantilarda,
e-mail gruplarinda hatta miisteri ile temas edilen alanda ortaya ¢ikabilir. Ba, yalnizca
fiziksel bir alanin degil, zamanin da paylasilmas1 anlamina gelir. Ozellikle sosyallesme

ve digsallagsma evrelerinde bireylerin zaman ve mekan paylasimlart ¢ok biiyiikk 6nem
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tagir. Yakin fiziksel etkilesim, kavram ve ortak dil olusturulmasi i¢in Snemlidir

(Nonaka ve Konno, 1998: 40-41).

Bireysel Kolektif
- Yaratic1 Ba Tletisimci Ba
2 o o
g &
<
B
E
w
Uvgulayict Ba Sistemlestirici Ba

Sekil 2.7: Ba’nin Dort Bicimi

Kaynak: Nonaka ve dig., 2000: 9

Ba dort farkli bigimde bulunur (Nonaka ve dig., 2000: 19)

e Yaratict Ba: Bireylerin yiiz yiize etkilesimde bulundugu, tecriibe, duygu ve
zihinsel modellerin paylasildig: yer olarak tanimlanir.

e lletisimci Ba: Bireylerin toplu olarak yiiz yiize etkilesimi olarak tanimlanir.
Zihinsel modeller paylasilarak genel terimlere kavramlar olusturulur. Yaratici
Ba’dan daha olgunlagmis bir kavramdir.

e Sistemlestirici Ba: Sanal bir etkilesim s6z konusudur. Mevcut agik bilgi yazili
olarak c¢ok kisinin erigsimine sunulur. On-line gruplar, veri bankalar1 vb. teknolojik
imkanlardan faydalanilir.

e Uygulayict Ba: Agik bilginin yazili el kitaplar1 ve benzetim programlar ile

i¢sellestigi Ba’dir.
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Japonya’nin en ¢ok kar eden zincir magazalarindan Seven - Eleven’in “Ba”
kavramini nasil uyguladigina bakalim. Japonya’da 7000 magazasi bulunan Seven-
Eleven’da c¢alisanlar, miisteriler ile yiiz yiize iletisim kurarak miisterilerdeki ortiik
bilgiyi toplarlar, bu Yaratict Ba’dir. Yaratict Ba’yr tesvik etmek icin firma
calisanlarina magaza iginde is basi egitimi diizenlemektedir. ise her yeni giren iki yil
boyunca magazalarda miisteri ile temas edebilecekleri noktalarda ¢alisirlar. Farkli
lokasyonlarda ¢alisan magaza yoneticileri her hafta bir araya gelerek deneyimlerini
birbirleriyle paylasirlar, bu iletisimci Ba’dir. Bu asamada calisanlarda magazanin
satiglarint artiracak fikirler olusmaya baglar. Elde edilen bu fikirler hayata gegirilir,
bilgi ve iletisim teknolojileri yardimiyla diger ¢alisanlara duyurulur, bu sistemlestirici
Ba’dir. Uygulayict Ba ise 6grenilen yeni yontem ve fikirlerin yaparak 6grenme

kapsaminda kullanilir hale girmesidir (Nonaka, ve dig,. 2000:25).
2.9.3. Bilgi Varliklan

Bilgi varliklar orgiite deger katacak, orglite 6zgii kaynaklardir. Bilgi tiretim
stirecine girdi, ¢iktt ve uyumlastirict etkisi vardir. Normal bir iiriin gibi alinip

satilamaz. Bilgi {iretim siirecine olan katma degeri hesaplanabilir boyutta degildir.

Deneyimsel Bilgi Varhklar: Kavramsal Bilgi Varhklarn
Ortiik bilgi tecriibe ile paylagilir Acik bilgi resim, sembel ve dil yoluyla ifade
edilir
= Eisilerin bilgi birikimi ve yvetenekleri
- ligi, sevgi, giiven ve givenlik «  Uriin kavram
= Enerji, tutku ve gerilim » Tasarim
= Marka hakka
Rutin Bilgi Varhklarn Sistematik Bilgi Varhklar
Ortiik bilgi aksiyon ve pratiklerle rutin haline Sistemlestirilmis ve paketlenmis agik bilgi
gelir
= Dokiimanlar, el kitaplari
+ Gunliik operasyonlardaki bilgi birikimi = Veri Tabam
= Orgiitsel rutinler = Patent ve lisanslar
«  Orgiit kiiltiirii

Sekil 2.8: Bilgi Varhk Tiirleri

Kaynak: Nonaka ve dig., 2000: 20
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2.10. Kurumsal Bilgi Uretimi

Bilgi liretim siirecini daha iyi anlasilabilmesi i¢in somut bir 6rnekle agiklamaya

calisalim. Yeme igcme hizmeti veren bir isletmede miisteri ile servis personeli siirekli

bir etkilesim halindedir. Servis personeli ana yemeklerin 1sitilmig tabaklarda

verilmesinin miisteri memnuniyetini artirdigini, bunun sonucunda da daha fazla igecek

satabilecegini fark etmis ve bunu bir satis stratejisine doniistiirmiis olsun. Servis

personelinin bu stratejiyi mesai arkadaslariyla paylagsmasiyla bilgi tiretiminin ilk evresi

olan sosyallesme evresi baslamis olur. Bu paylasimi kelimelerle ya da sefine yazili

olarak aktarmasi Ortiik bilginin agik bilgiye doniistiigii digsallasma evresini temsil

eder. Acik bilgiye doniisen bu deneyimin isletmenin iist yonetimine aktarilarak tiim

yeme i¢me hizmetlerinde standart olarak uygulanmasi birlestirme evresine Ornek

olmaktadir. Isletmede gorevli tiim servis personelinin bu yeni uygulamay1 kullanarak

benimsemesi ise son evre olan igsellestirme evresidir (Zorlu, 2013: 35).

Epistemolojik Bovut
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Sekil 2.9: Kurumsal Bilgi Uretimi Sarmah
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Kaynak: Nonaka ve Takeuchi, 1999: 73
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3.DONUSUMCU LIDERLIK

3.1.  Liderlik Kavramu ve Yaklagimlar

Gliniimiizde ¢ok az firma ulusal ve uluslararast bagimliligin disinda
kalabiliyor. Global rekabet ortaminda iirtinlerin kullanim oranlarinin hizla diismesi
(modasinin ge¢mesi) savaslar, dogal afetler, politik belirsizlikler organizasyonlarin
var olma ve kar etmelerini daha da zorlastirmaktadir. Bu bagimliliklar problemlerin
¢Oziimiinii zorlastirmakta, insanlari sadece hayatta kalabilmeye ve kisa vadeli
¢oziimlere yonlendirmektedir (Pearson, 2012: 6).

Liderlik kavrami insanlik tarihi kadar eski olmasina ragmen yirminci yiizyila
kadar bilimsel olarak arastirllmamistir. Sosyoloji, psikoloji, davranis bilimleri gibi
bir¢ok bilim dalinin ilgi alanina giren liderlik, en fazla arastirilan ama iizerinde en az
mutabakat saglanan bir konulardan biridir. Bunun sebebi liderlik konusunda yapilacak
tanimlamanin aragtirmacinin metodolojik yaklagimina ve maddi olanaklarina bagh
olmasidir (Bass, 1990: 18).

Sanayi devrimindeki merkezilesmis ve tek tiplestirilmis sistemler 21. yilizyilda
teknoloji devrimi ile baslayan bilgi ¢agi ile yeni bir anlayisin dogmasina neden
olmustur. Bu yenicagda organizasyonlarin basaris1 liderlerin ozelliklerine gore
degismektedir.

Liderlik; ekonomik, politik veya buna benzer giic ve degerler kullanarak
bagimsiz veya karsilikli olusturulan amaglara ulasmak i¢in izleyicilerin harekete
gecirilmesidir (Burns, 1978: 425).

Eren (2011: 435) liderligi insanlari belirli amaglar i¢in bir araya getirebilen ve
onlar1 harekete gecirebilen yetenek olarak tanimlamastir.

Newstrom’a (2007: 159) gore liderlik “bireyleri isin basarilmasi konusunda

heveslendirme, destekleme ve etkileme siirecidir”.
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3.1.1 Ozellikler Teorisi

Liderlik ile ilgili ilk bilimsel teoridir. Kisilerin lider olabilmesinin tagidiklar
kisilik 6zelliklerine bagli olduguna dayanir. Liderin cinsiyeti, boyu, yasi, kisiligi gibi
Ozelliklerini dikkate alinir. Lider olunmaz, lider dogulur anlayis1 hakimdir (Madsen,

2001: 8). Orgiitlerde ¢alisanlarin 6zellikleri ve yapist dikkate alinmamustir.

3.1.2. Davramssal Liderlik

Davranigsal liderlik yaklasimi, Ozellikler teorisinin etkin olmadiginin
anlasilmasi tizerine ortaya ¢ikmistir. Bu yaklasimda liderin sahip oldugu 6zellikler
degil, sergiledigi davranislar gz oniine alinir. Ozellikler teorisinde liderin sahip
olmasi gereken fiziksel ve kisisel 6zellikler belirlenmeye calisilirken, davranissal
yaklagim liderin isleri nasil yaptigini tespit etmeye calisir. Bu davranislar iki boyutta
incelenir. Lider yonlendirme, planlama ve oOrgiit hedeflerine odakli bir davranis
sergiliyorsa gorev odakli; giliven, saygi ve kisisel ihtiyaglarina yonelik davranig
sergiliyorsa iligki odakli lider olarak degerlendirilir (Michael, Miller ve Collella 2009:
262).

Literatiir taramasi yapildiginda “Ohio State Universitesi”, * Michigen
Universitesi”, “McGregor X-Y Kurami1”, “Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi
Matrisi”, “Likert’in 4 Sistem Modeli” davranmigsal liderlik yaklagimlari olarak one
cikmaktadir.

Ohio State Universitesinde yapilan arastirma, bu alanda en ¢ok bilinen ve
liderlik davraniglarini bir¢ok yoniiyle tanimlamaya amacglayan temel ¢alismadir. Bu
calisma sonucunda liderlik davranisi; insan iliskilerine doniikliik ve goreve doniikliik
olarak iki boyutta toplanmustir. Insan iliskilerine déniik liderler; calisanlarla
arkadagliga dayanan, karsilikli gliven ve saygiy1 harekete gecirir. Calisanlar1 merkeze
koyan, demokratik ve katilimci liderlik modelidir. Géreve doniik liderlik anlayisinda
ise lider, is ve gorevleri planlayacak diizeni olusturur. Yapilacak isi merkeze koyar,

otokratik  liderlik ~ modelidir ~ (Giritli ve  Oraz, 2004. 253:262).
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YUKSEK

Bireyi Dikkate Alma: YUKSEK Bireyi Dikkate Alma: YUKSEE
E Isi Dikkate Alma: DUSUK Isi Dikkate Alma: YUKSEK
=
§
2
. Bireyi Dikkate Alma- DUSUK Bireyi Dikkate Alma: DUSUK
o Isi Dikkate Alma: DUSUK Isi Dikkate Alma: YUKSEE
DUSTUK
—— Isi Dikkate Alma ~
DUSUK > YUKSEK

Sekil 3.1: Ohio State Universitesi Arastirmasi Liderli Yaklasimi

Kaynak: Bedelan, 1989: 430

3.1.3. Durumsal Liderlik

Durumsal liderlik farkli durum ve kosullarda farkli liderlik tarzlarmin
kullanilmasina dayanir. Bu teoriye gore her durum i¢in gegerli ve etkili olan tek bir
liderlik tarzi yoktur (Northouse, 1997: 53). Orgiitiin yapisi, astlarin yetenekleri, iist
yonetim yaklagimi, toplumsal ve kurumsal degerler liderlik yaklagimini etkiler.
Literatiir taramasi yapildiginda “Fiedler’in Kosullu Liderlik Modeli”, “ Reddin’in {i¢
boyutlu Liderlik Modeli”, “House’in Amaglara Yonelik Liderli Modeli”, « Hersey ve
Blanchard Durumsal Liderlik Modeli” durumsal liderlik yaklagimlar1 olarak One
cikmaktadir.

Fiedler’in Kosula Bagli Liderlik Modelinde liderin etkinligi {i¢ ana durumsal
etkene gore belirlenmektedir. Birinci etken, lider ile calisanlar1  arasindaki iligkinin

(calisanin gliven ve saygisini kazanabilme) derecesi; ikinci etken, yapilacak isin
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niteliginin (tanimu, siireci, kurallart vb.) net olma derecesi; ligiincii etken de  liderin

odiil ve ceza verebilecek gii¢ ve otoriteye sahip olma derecesidir (Cribbin, 1981: 20).
Fiedler’e gore lider ile ¢alisan arasindaki iliski iyi, yapilacak isin niteligi

belirgin ve liderin mevkii gii¢liiyse lider i¢in uygun bir ortam var demektir. Tim

unsurlarin olumlu oldugu durumlarda goérev odakli liderlik etkin bir sekilde yapilabilir.

Tablo 3.1: Fiedler’in Kosula Bagl Liderlik Yaklagimi

Kategori 1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-

Calisan Tvi Tyi Tvi Tvi Koti Koti Koti koti
Etkilesimi

j: =

g_.-m . Yiksek Yiksek Digiik Diigiik Yitksek Yitksek Dusik Dusik
Niteligi

Liderin . . . .

Giicii Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zanif Kuwvetli Zayif
Uvgunluk - - ..

. Uy, Orta Uygun degil
Durumu yeut vetn deg
Liderlik Gorev Odakly iliski Odakls Gorev odakh
Yaklasm

Kaynak: Fiedler, Chemers ve Mahar, 1985: 220

Hersey ve Blanchard’a (1988) gore liderler davraniglarini, ¢alisanlarin
olgunluk seviyelerine gore farklilastirma yetenegine sahip olmalidir. Calisanlarin
olgunluk seviyeleri is yapma istekleri ile ilgilidir. Yiiksek olgunluk seviyesi isi
yapmak i¢in kendine giiven ve yetenege sahipligi, diisiik olgunluk seviyesi ise kendine
giiven ve yetenekten yoksunlugu ifade eder. Lider, calisanlar1 bu kriterlere gore
degerlendirir ve olgunluk seviyesini yiikseltmek i¢in gerekli yonlendirme
aksiyonlarini alir (Aktaran, Yukl 2006: 223-225). Asagidaki sekilde goriildigii gibi
calisanlar dort farkli olgunluk seviyesi gosterirler, lider bu olgunluk seviyesine uygun

olan liderlik tarzin1 sergiler.
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Lider Davrams

Yiiksek
* Davramg 3: Fikar paylagimi ve Davramsg 2: Karar agiklama ve agiklama
+ karar vermede kolaylik
&
o
:
8
4
v Davramg 4: Karar ve uygulama Davranig 1: Belirli talimatlar verme ve
soruntulugunu devret vakin takip
Diigiik < - Yitksek
Gorev Davramsgi
Caligan Ozellikleri o
Yiksek » Diisiik
R: Istekli ve R3:Yetkin, isteksiz | R2:Yetkin degil, R1: Yetkin degil,
vetkin ve givensiz istekli ve emin isteksiz, giivensiz

Calisamin yonlendirmesi

Liderin yénlendirmesi

Sekil 3.2: Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Yaklagimi

Kaynak: Hersey ve Blanchard, 1988:171

3.14. Etkilesimci Liderlik

Burns tarafindan ortaya ¢ikarilan etkilesimei liderlik (transactional) kavramu,

calisanlarin gorevlerini belirterek ortak amaclara ulasmada onlar1 yonlendiren liderlik

olarak tanimlamistir (Burns, 1978: 4).
Etkilesimci lider calisanlardan isin geregini yapmalarim bekler, takipgilerin

hedeflere ulagilmasi igin gerekli performansi gostermeleri halinde onlar1 maddi olarak

odiillendirirler, fakat doniislimcii liderler gibi rol model olma vb. davranislar

gostermemektedirler (Bass, 1985: 15).
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Etkilesimci liderler ¢alisanlarin 6rgiitiin hedeflerine ulagsmasi i¢in gerekli olan
gorevleri tamamlamasima ve performansina 6nem verir. Calisan gosterdigi
performansa gore ddiillendirilir ya da cezalandirilir (Bass ve Avolio, 1994: 3).

Etkilesimci liderlik davraniglari; kosullu odiil, istisnalarla yonetim ve tam

serbestlik taniyan liderlik olarak {i¢ alt boyuttan olusur.

3.1.5. Doniisiimcii Liderlik

Dontisiimceti liderlik bireylerin ve sosyal sistemin degisimine neden olan bir
liderlik yaklagimidir. Doniisiimeii liderler takipgilerine deger yaratir ve olumlu
anlamda degisimi saglar. ilk olarak James MacGregor Burns (1978: 3) tarafindan
siyasi liderler i¢in ortaya ¢ikarilan bu kavram simdilerde orgiitsel psikoloji alaninda
kullanilmaktadir. Burns’e gore donisiimcii liderlik yaklasimi organizasyon ve
insanlardaki biiyiik degisimi ifade eder, lider ve takipgilerinin birbirlerini motive
etmesi, moral seviyesini yiikseltme siireci olarak tanimlanir (Burns, 1978: 22).

Doniisticii liderler, etkilesimci liderler gibi organizasyonun misyon, yapi ve
insan kaynaklar1 yonetiminde kiiclik degisiklikler yapmaktan ziyade bu alanlarda
biiyiik degisimler yaparak organizasyonun politik ve kiiltlirel yapisini degistirirler.
Chrysler Sirketinin bagkani Lee lacocca’nin 1980’lerin basinda sergiledigi dontisimcii
liderlik davraniglar1 en carpict 6rneklerden biridir. Lee olusturdugu basari vizyonu,
calisanlar1 motive etmesi ve aldigi radikal kararlarla sirketi iflasin esiginden, kar eden
bir duruma getirmis.

Déniistimcii liderler, ¢evrelerini degistirebilen liderlerdir. Bu liderler ¢evresel
durumlara tepki gostermez, yeni bir ¢evre yaratirlar (Bass ve Avolio, 1994: 3).

Burns’lin yaklasimini gelistiren Bass’a gore doniistimcii lider beklentilerin
Otesinde calistigr i¢in, takipgilerinden diiriistliik, takdir, sadakat ve saygi goriirler.
Lider, takipgilerini normalde kendilerinden beklenenden daha fazlasini yapacak
sekilde motive eder (Bass, 1985: 191).

Doniistimcii ve etkilesimei liderligin alt boyutlarini belirlemek i¢in Bass (1985)

tarafindan “Coklu Liderlik Anketi (MLQ)” gelistirilmistir.
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Doniisiimceii liderligin dort belirleyici 6zelligi vardir (Bass ve Riggio, 2006: 5-
8).

3.1.5.1. ideallestirilmis Etki

Takipgilerin lideri rol model aldig1 bir davranis seklidir. Lidere hayranlik, saygi
ve giiven vardir. Lider takipgilerin kapasitelerinin {izerine ¢ikarmak i¢in onlari
Ozendirir, 6rnek olur, risk almaya isteklidir, etik ve ahlaki standartlar1 yiiksektir. Bass
tarafindan ilk olarak karizma olarak adlandirilan bu 6zellik daha sonra iki boyuta
ayrilmistir.

a. Takipgilerin lideri rol model almasi davraniglar iizerindeki
ideallestirilmis etkiyi belirtir. Lider kendisi i¢in 6nemli olan deger ve
inanglardan bahseder, ortak bir misyona sahip olmanin 6nemini
vurgular.

b. Lider ile takipgileri arasinda karsilikli saygi, takipgilerin lider ile
birlikte anilma istegi ve lideri taklit etme ¢abasi, atfedilen

ideallestirilmis etkiyi belirtir.

3.1.5.2. ilham Verme

Takipgilerine yaptiklari isin 6nemini anlatarak onlara ilham verme ve motive
etme seklindeki liderlik davranisidir. Takim ¢aligmasi st seviyededir, iyimserlik ve
cosku 6n plandadir. Lider takipgilerle acik iletisim kurarak hedefleri ve gelecek
vizyonu paylasir ve onlarin buna baglanmasini saglar. MLQ’deki karsiligi, liderin

gelecege dair coskulu bir vizyonu agikga ifade etmesidir.

3.1.5.3.Entelektiiel Uyarim

Lider takipcilerin varsayimlar1 sorgulama, problemleri yeniden irdeleme ve

eski bakis agilarini yenileriyle degistirmesi i¢in tesvik eder. Takipgilerin kendilerine
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0zgll problem ¢dzme yontemleri gelistirmelerini tesvik eder. Kisisel hatalar, topluluk
oniinde elestirilmez. MLQ’deki karsiligi liderin problemlere farkli agilardan

bakilmasinin saglanmasidir.

3.1.5.4. Bireye Onem Verme

Lider takipgilerin her birinin ihtiyaglarina 6zel 6nem gosterir. Takipgiler ve
calisanlar gelisimleri ve potansiyellerinin iist seviyeye ¢ikmasi i¢in onlara kogluk ve
mentorluk yaparlar. Liderlik davranislar1 olarak kisisel farkliliklarin kabul edildigi
goriiliir (baz1 calisanlar cesaretlendirilmek ister, bazilar1 6zgiir birakilmay1 tercih
edebilir). Lider yetki devri ile takipgilerin daha fazla sorumluluk almasini saglar.

MLQ’da karsiligt liderin 6gretme ve kogluk i¢in zaman harcamasidir.
3.2. Déniisiimcii Liderlik ve Bilgi Uretimi

Neredeyse her modern organizasyon, kagit tizerindeki defter sisteminden dijital
¢aga uzanan bilgi sistemindeki degisimle yiiz yiizedir. Bugiin bilgi on y1l 6nce hayal
bile edemedigimiz yonlerde ve hizla yayiliyor. Bilisime yonelik bu egilim liderlik
siirecinde, miisteri taleplerine tepki sliresinin hizlandirilmasi, rekabet yaratan bir is
ikliminin olusturulmasi ve iriin ¢iktilarina kisisel katkilarin gerekliligi kapsaminda
etkilidir. Gelecekteki liderlerin islevi, kesinlikle mevcut bilgi devrimi tarafindan
etkilenir (Crawford, 2005: 6-7).

Finans yoneticileri her zaman bilgi lretim silirecinin i¢inde olmuslardir.
Gilinlimiiz 1§ diinyasi1 ve 0rgiit dinamikleri yoneticilere farkli bir rol ve beceri gerektirir.
Y oneticiler farkli alanlardaki bilgilerin entegre edilmesinin yaninda bilginin uygulama
alan1 bulacagi iklim ve siireglerin olusturulmasindan da sorumludur (Twomey, 2005:
44).

Glinlimiiz bilgi merkezli ekonomi ortaminda yeni bilginin {iretimi kurumlarin
uzun donemli basarilarinda zorunlu bir aktivitedir (Davenport ve Prusak, 2000:8).
Nonaka ve Takeuchi (1995)’e gore liderlik ekip tiyelerinin bilgi iretme uygulamalari

ve bilginin elde edinilmesinde tesvik edici etki yapabilir.

33



Bilgi yapisi itibariyle degisimi i¢inde tasir. Giiniimiiz is diinyasinin en degerli
kaynag1 olan bilgi rekabette belirleyici rol oynamaktadir. Bilgiyi iiretmek, elde ettigi
bu bilginin kurum iginde uygulanmasini saglamak her yoneticinin gérevi olmalidir.

Bilgi giicii dogurur. Dolayistyla insanlar bu giicii elinde tutmak igin,
digerleriyle paylasmama egiliminde olabilir. Yeni bilginin iiretilme siireci, onun
oncelikle paylasilmasini gerektirdigi i¢in liderin bireylerin bilgi paylasimini tesvik
edici bir ortam olusturmas: gereklidir. Lider aym1 zamanda SECI (Sosyallesme,
Dissallasma, Birlestirme ve I¢sellestirme) siirecinin 4 evresini dzellikle dissallastirma
evresini tesvik etmelidir. Liderler saha ¢alisanlarindan iist yonetim ve dig miisteriler
ve tedarikcilere kadar tiim noktalardaki ortiik bilgiyi acik bilgi haline getirmek ve
kurum i¢in yeni bir kavram, teknoloji, lirlin ya da sistem haline getirmek icin
sentezleme yaparlar. Ayrica kendi kavramlarini olusturmak ve bunlar1 kendi
kelimeleri ile ifade etmek i¢in yazili ve sozlIi iyi bir dil kullanmalidir. Her bir evre
kullanilacak dil bakimindan farkliliklar gdsterir. Ornegin sosyallesme evresindeki
ortiik bilgiler i¢in sozsiiz ve viicut dili kullanilmaliyken, birlestirme evresinde tiim
calisanlarin anlamasi icin acik bir dil kullanilmahdir. Ortiik bilgiden kavramlar
olusturmak i¢in digsallasma evresinde de mecaz, kinaye vb. kullanabilmelidir
(Nonaka, Toyama ve Konno, 2000: 28-29).

Liderler ayn1 zamanda Ba olusturmak igin ¢alisma amacina uyan profildeki
insanlar1 bir araya getirerek karsilikli etkilesime tesvik edebilmelidir.

Lam'in (2002 :439-452) arastirmasi, doniisiimcii liderligin aslinda bir
organizasyonun Ogrenme siirecini ve basarisini etkileyebilecegini ortaya koymustur.
Doniistimcii liderligin takim ¢aligsmasi ruhunu ve katilimini tegvik etme ve vurgulama
tizerinde olumlu etkisi vardir. Doniisiimcii liderler ¢alisanlari, risk almaya, yaratici
gozlemler yapmaya, bilgisini yakin ve uzak ¢evresi ile paylasmaya ve eskiden beri

gelen varsayimlar1 sorgulamaya iter (Vera ve Crosssan, 2004: 222).
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4, ORGUT KULTURU

Kiiltiir, bir toplulugu olusturan bireylerin paylastigi ve nesilden nesile aktardigi
tutum, davranis, inang ve yagam bi¢imlerini igeren bir olgudur (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2003: 30-33). Baska bir tanima gore Kkiiltiir, bir toplulugun iiyelerinin ortak
deneyimlerinden meydana gelen ve gelecek nesillere aktarilan paylasilmis degerler,
inanglar, tutumlar, yorumlar ve 6nemli olaylardir (House ve dig., 2002: 5).

Sosyal bilimciler kiiltiir kavramina ait ortak bir tanima ulasamamislardir. Genel
bir tanim yapilmak istenirse, bir toplulugu digerinden ayiran 6zelliklerin tamamidir
denilebilir.

Kiiltiir, 6rgiitlerin i¢inde bulundugu g¢evre sartlarinin en 6nemli unsurlarindan
biridir, bu yiizden orgiitlerin gelismelerini biiyiik 6lgiide etkiler. Bir rgiitii olusturan
insanlarin kiiltiirel degerleri ve farkliliklari, orgiit hedeflerine ulasmada biiylik 6nem
tasir (Dinger, 1996: 403).

Orgiit kiiltiirii kavraminin gelismesi ilk olarak 1930 yilinda ¢evre kosullari ile
tiretim arasindaki iligkiyi incelemek ve bunun sonucunda verimliligi artirmak amaciyla
Elton Mayo tarafindan yapilan ¢alisma ile baglamistir. (Yahyagil, 2004: 54).

Gagliardi orgiit kiiltiirlindi, bir orgiitii digerlerinden ayiran ve orgiit tiyelerini
karar verme siirecinde yonlendiren temel degerler sistemi olarak tanimlar (Gagliardji,
1986: 114).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit icerisindeki bireyler ve takimlar arasindaki iligkileri, dis
cevre ile iligkileri, faaliyetleri, baska bir deyisle orgiitsel yasami diizenleyerek rgiitiin
gelecegini belirleyen, orgiitiin bireyleri tarafindan kabul gormiis ve onlar1 bir arada
tutma 6zelligine sahip tutumlar, davraniglar, degerler ve normlarin toplamidir (Bakan,
2008: 6).

Orgiit kiiltiirii bir grubun dis cevreye uyum saglama ve i¢ biitiinlesme
problemlerini ¢ozmek i¢in olusturdugu temel varsayimlardir. Gruba katilan yeni
tiyeler bu problemlerle karsilastiklarinda temel varsayimlari ile dogruyu bulmaya
caligirlar. Orgiit kiiltiirii 3 katmandan olusan bir yapiya sahiptir. En alt katmanda temel

varsayimlar (inanglar vb.) orta katmanda degerler, (strateji, hedefler, vb.) en {ist
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katmanda da orgiit yapis1 ve siireclerin yer aldig1 yapilar yer almaktadir. Schein’e gore
bir liderin en biiylik yetenegi bir kiiltiir olusturmasi ve onu yasatmasidir (Schein, 2004:
11-17).

Artifikatlar Guzlenﬂenebﬂ]_r orgiitsel
vapilar ve siirecler
] Stratejiler, hedefler,
Varsayimlar felsefeler
) Bilingsiz, dogru olduguna mamlan
Benimsenen mnanglar, algilar, duygular
Gergekler (Deger ve evlemlerin temel kaynagy)

Sekil 4.1: Schein’in Kiiltiir Katmanlari

Kaynak: Schein, 2004: 26

Bilgi yonetimi gergekte firmalarin stratejik hedeflerini gergeklestirmek igin
bilginin iretilmesi, uygun bir sekilde kullanimi ve paylasilmasini saglayan Orgiit
kiiltiirtiniin meydana getirilmesi ve bunun yonetilmesidir (Walczak, 2005: 330).

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit igerisindeki bireyler ve takimlar arasindaki iliskileri, dis
cevre ile iligkileri, faaliyetleri, bagka bir deyisle orgiitsel yasami diizenleyerek rgiitiin
gelecegini belirleyen, orgiitiin bireyleri tarafindan kabul gormiis ve onlar1 bir arada
tutma 6zelligine sahip tutumlar, davraniglar, degerler ve normlarin toplamidir (Bakan,
2008: 6).

Orgiit kiiltiirii, kurumlarda bilgi y&netim ve {iretim siireclerinin
olusturulmasinda bireylerin bilgiyi elde etme ve paylasmasi agisindan kritik 6neme

sahiptir (Alavi ve Leidner, 2001: 107-136).
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Ataman’a gore Orgiit kiiltiirii ile 6rgiitiin yer aldig1 toplumun kiiltiirii arasindaki
iliski sistem yaklasimai ile aciklanabilir. Sistem yaklagimina gore her sistemi olusturan
alt sistem oldugu gibi her sistem kendinden biiyiik bir alt sistemin de alt sistemidir.
Buna gore orgiit, var oldugu toplumdan girdiler temin eden ve siiregleri neticesinde
topluma ¢iktilar sunan bir alt sistemdir. Orgiit kiiltiirii ile toplum kiiltiirii arasinda bu

sekilde bir sistem — alt sistem iligkisi vardir (Ataman 1995: 33).

4.1  Orgiit Kiiltiirii Modelleri

Literatiir taramas1 yapildiginda bir¢ok orgiit kiiltiirii modeline rastlanir. En sik

kullanilan 6rgiit kiiltiirii modelleri asagida agiklanmistir.

4.1.1. Denison Orgiit Kiiltiir Modeli

Denison ve Mishra (1995) tarafindan gelistirilen Denison orgiit kiiltiirii
modelinde degerler ve varsayimlar modelin temelini olusturur. Degerler ve
varsayimlar dis kosullara uyum ve bu uyumu saglayacak o6rgiit i¢i dinamikler olarak
iki ana eksene Dbolinerek dort boyutta (Uyum, Gorev, Tutarlilik, Katilim)
incelenmistir.

Orgiit kiiltiiriinii 6lgmek i¢in olusturulan bu dért boyutun her biri iicer adet alt
boyuttan meydana gelmektedir. Her bir alt boyut bes soru igerir. Boylece Denison
orgiit kiiltiir 6lgegi 60 sorudan olusan bir soru listesi haline gelmis olur.

Uyum ozelligi yiiksek orgiitler dis kosullara kolay adapte olurlar ve esnektirler.
Gorev oOzelligi, orgiitin hedef ve amaglarina yonelik giiclii stratejik yonelmeyi
gosterir. Gorev Ozelligi yliksek oOrgiitler dis kosullara uyum saglamayi tutarhilik ile
saglarlar. Katilim ozelligi orgiitiin insan kaynaklan ile iliskilidir. Yiksek katilim
ozelligi i¢e odaklanma ve esneklikle saglanir. Tutarlik 6zelligi ise giiglii 6rgiit kiiltiirti
ile ilgilidir. Yiksek tutarliliktaki orgiitler i¢ siireclerinde yliksek memnuniyette

calisanlar olustururlar (Denison ve Fey 2003: 689).
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Sekil 4.2: Denison Orgiit Kiiltiir Modeli

Kaynak: Denison ve Fey, 2003: 689

4.1.2. Hofstede Orgiit Kiiltiir Modeli

Hofstede’e gore kiiltiir, bir grubu olusturan bireylerin diger gruptakilerden
zihinsel programlama seklinde ayrilmasidir. Kiiltiir dogustan gelmez, zaman iginde
kazanilir. Kiltiirel dzellikler dort boyutta incelenir (Hofstede, ve dig., 2010: 6-30).

Gii¢c Mesafesi: Bir toplumdaki giiciin esitsiz dagilimuyla ilgilidir. Giigsiiz
tiyelerden olusan bir topluluk, toplumdaki giiciin esitsiz dagildigini kabul eder.

Belirsizlikten Ka¢inma: Toplumun belirsizligi ne kadar tolere ettigi ile
ilgilidir. Belirsizlikten kaginma toleransi diisiik olan toplumlarda yasayan bireyler
istikrar aramakta, stipheli durumlardan korkmaktadir. Kendilerini giivence altina
almak i¢in otoriteye uyma, yazili kurallar1 harfiyen takip etme egilimindedirler.

Bireysellesme: Bireyin yasadigi topluluga entegre olma derecesidir.
Bireysellik yiiksekse toplumu olusturanlar arasindaki iligkiler zayiftir.

Erillik ve Disilik: Baskin olan degerlerin topluluktaki erkek ve kadinlara

dagilimini ifade eder.
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4.1.3. Rekabetci Deger Modeli

Rekabetci Degerler Modeli; iki boyutta, dort orgiit tipi olarak gelistirilmistir.
Birinci boyutta, esneklik ve dinamizme karsilik (organik siiregler), diizen ve kontrol
(mekanik siiregler) yer almaktadir. Bazi organizasyonlar (Microsoft, Nike vb.)
esneklik ve dinamizm boyutlar1 agisindan etkin olarak goriildiikleri gibi, diger bazi
organizasyonlar da (iiniversiteler, devlet kurumlari, Boeing firmas1 vb.) diizen ve
kontrol mekanizmalarmin saglamh@ ile etkin goriiliirler. ikinci boyutta ise, igsel
odaklanmaya karsilik (sorunsuz faaliyetler) digsal odaklanma (farklilasma ve rekabet)
yer almaktadir (Quinn ve Rohrbaugh, 1983: 363). Bu boyutlardan birine 6nem
verilmesi digerinin ihmal edilecegi anlamina gelecegi icin modelin ismi rekabetci

deger modelini almstir.

Organik Siirecler
{Esneklik, Dinamizm)
F
% e
- 7o
g » 5§
o8 B &
ey "5
=
‘_U";’
L J
Mekanik Siiregler
(Kontrol ve Diizen)

Sekil 4.3: Rekabet¢i Deger Modelinin iki boyutu

Kaynak: Quinn ve Rohrbaugh, 1983: 363
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Modelde iki boyutun olusturdugu dort kiimeden birincisi Agik Sistemdir. Bu
kiimede biiyiime, kaynak alimi, dis destek ve esneklik &n plandadir. ikinci kiime olan
Gergekei Hedeflerdir. Bu kiimede verimlilik, iiretkenlik, hedeflerin belirlenmesi 6n
plandadir. Ig siiregler kiimesinde kararlilik ve denge gdzlemlenir. Son kiime olan Insan

Miskileri kiimesinde insan kaynagi gelistirme, baglilik ve manevi degerler &n

plandadir.
Organik Siiregler
(Esneklik, Dinamizm)
R Insan Iliskileri Acik Sistem
3
5 Z
g -
E F o« » 7 O
33 1
) § g E
E’
Ic Siirecler Gergelci
Hedefler
Mekanik Siiregler
(Kontrol ve Diizen)

Sekil 4.4: Rekabetci Deger Modelinin dort kiimesi

Kaynak: Quinn ve Rohrbaugh, 1983: 364

Quinn ve Cameron (2006: 35) tarafindan son halini alan rekabet¢i degerler
modelinde yatay eksen, organizasyonun i¢ ya da disa odaklanma durumunu
gosterirken, dikey eksen esneklik ve kontrolii gosterir. Her iki boyutta dort farkl 6rgiit
kiltiirt tipi (Klan, Adokrasi, Hiyerarsi, Pazar) ortaya ¢ikar. Katilimcilarin algiladiklar
orgiit tipleri katilimcilarin; degerler, baskin orgiitsel nitelikler, liderlik tarzlari ve

stratejik vurgu boyutlarini nasil algiladiklarina gore belirlenir.
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Mekanik Siregler
{Kontrol ve Diizen)

Sekil 4.5: Rekabetci Deger Modeli

Kaynak: Cameron ve Quinn, 2006: 35

4.1.3.1 Klan Kiiltiirii

Bu kiiltiir tipinde siiregler esnekliktir ve orgiitiin i¢ ¢cevresine odaklanilmistir.
Insan iliskilerinin énemsenir, miisteriler ve tedarikgiler c¢alisma arkadasi olarak
goriiliir. Aile ortami, paylasilan degerler ve baglilik 6n plandadir.

Tipik Japon firmalarinda oldugu gibi sadakat ve geleneklere baglilik
gozlemlenir. Klan kiiltiir tipinde etkin liderlik 6zelligi takim ¢alismasi ve karar almada
katilmciligin  benimsenmesidir. Liderler yon vermek, isleri kolaylagtirmak ve
calisanlarin  kendilerini gelistirmeleri i¢in onlara destek olmayr Onemserler.
Yoneticiler 1yi bir is ortami olustururlar, bir patrondan ¢ok aile biiyiigii roliindedirler.
Calisanlar problemlerin ¢6ziimii i¢in gerekli yetkiye sahip olduklarmi hissederler.

Orgiit ici ¢ekismeler ve bireysel agresiflikler hos karsilanmaz.
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4.1.3.2. Adokrasi Kiiltiri

Bu kiiltiir tipinin temel 6zelligi orgiit disina odakli ve yiiksek derecede esnek
olmasidir. Yaraticilik, girisimcilik, uyumluluk ve dinamizm 6n plandadir. Pazardaki
degisimlere hizlica karsilik verebilir, gerekli goriildiigiinde acil takimlar olusturulur.
Bu orgiitler yenilikgi tirtinleri ¢abuk tiretirler. Hizli karar almak i¢in gii¢ merkezde
toplanmaz. Bireyler risk almaya isteklidirler. Lider vizyonunu calisanlara benimsetir
ve risk alir. Orgiitiin basar1 kriteri yeni ve essiz iiriinleri pazara en kisa siirede

sunabilmektir.

4.1.3.3. Pazar Kiltiira

Bu kiiltiir tipinin en belirgin 6zelligi orgiit disina odakli, dengeli ve kontrollii
olmasidir.1960’larda oldukg¢a popiiler olan pazar kiiltiirii rakiplere ve pazar payina
odakhidir. Bu orgiitlerin islevlerinin bir¢ogu, miisteriler, tedarikgiler, kanun
diizenleyiciler ve birlikler gibi {iglincii taraflarla islem temellidir. Ana hedef satis ve
iiretkenliktir. Orgiitiin basar1 kriteri finansal katkiyla 6lciiliir. Calisma ortami oldukg¢a
rekabetci ve sonu¢ odaklidir. Lider agresif ve rekabetcidir. Yoneticiler sert
karakterlidir, yeterli performans almadig1 ¢calisani digeri ile degistirir. Her birey kisisel

¢ikarlarinin pesinde kosar.

4.1.3.4. Hiyerarsi Kiiltiirii

Bu kiiltiir tipi orgiit i¢i siireglere odakli, dengeli ve kontrollii bir yapidadir.
Orgiitte kurallar, prosediirler, biirokrasi hakimdir. Orgiitteki denge ve kontrol ortami
politika ve prosediirler yoluyla calisanlarin rollerini olusturur. Siiregler yazili olarak
dokiimante edilmistir. Bu Orgiit tipi sanayi devrimi sonrasinda ¢ok yaygin olarak
goriilmekle birlikte halen devlet dairelerinde ve biiylik sirketlerde yer almaktadir.
Yenilik ve esneklik yerine dengeli pazar ortami tercih edilir. Liderler organizasyonu

calisanlar i¢in 6ngoriilebilirlik ve istikrar sunarak yonetirler.
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Gergek hayatta orgiitler tek bir orgiit kiiltiir 6zelligi gostermezler. Etkin bir
organizasyon bu dort 6rgiit tipinin hepsinin 6zelliklerini dengeli 6l¢lide gosterir (Yu
ve Wu, 2009: 37). Baz1 yazarlar rekabetgi deger modeli orgiit kiiltiirii analizlerinde en
kapsamli model olmasimma ragmen etik ve giiven Kkiiltiiriiniin tim boyutlar

kapsamadigini belirtmistir.

4.2.  Orgiit Kiiltiirii ve Bilgi Uretimi

Davenport ve Prusak’a (2000: 9) gore cevre, bilginin transferi, doniisiimii ve
tiretimi igin kritik bir role sahiptir. Nonaka’nin bilgi iretim modeli ile Quinn ve
Rohrbaugh’un Rekabet¢i Degerler Modelinin birbirlerine entegre edilmesi, bilgi
tiretimi siirecine orgiit kiiltiiriiniin etkisini gésterme olanagi getirmistir. Her iki model
de kavramsal olarak benzerlikler gostermektedir. Rekabet¢ci Deger Modeli orgiitiin
etkinligini orgiit kiiltiirii yapisina gore belirlemeye caligir. Bilgi tiretim modelinde de
bilginin {iretimi, doniisiimii ve transferi orgiit etkinliginin temelini olusturmaktadir.
Buna ek olarak, her iki model i¢ operasyonlarla baglantili dinamik siiregleri ve dis
gevre ile Orgiitsel etkilesimleri yakalamaya calismaktadir. Bu modeli olusturan
slireglerin kavramsal eslestirmesi asagida agiklanmistir (Rai, 2011: 789-792).

. Insan iliskileri ve Sosyallesme Siireci

Her iki modelin de altin1 ¢izdigi nokta bilgi paylasiminin insan iligkileri ve
sosyallesme siireclerinde belirleyici oldugudur. Rekabet¢i Degerler Modeli bilgi
paylasimini kolaylastirmak i¢in baglilik, gliven ve aidiyet duygusunu gelistiren liderlik
davraniglarinin 6nemini vurgular. Benzer sekilde sosyallesme siirecinde de ortiik
bilginin ag1ga ¢ikarilmasi i¢in uygun ortamin saglanmasi gerekir.

e Acik Sistem ve Digsallasma Siireci

Esneklik, yenilikgilik, doniisiim, biliylime, yaraticihk ve dis iliskilerin
gelistirilmesiyle karakterize edilen Rekabet¢ci Deger Modelinde agik sistemler
perspektifine sahip organizasyonlar, satin almalar ve gelecek egilimlerini belirlemek
icin dis firsatlara odaklanirlar. Bilgi liretim siirecinde digsallasma evresinde, ortiilii

bilgi somutlastirilarak yeni agik bilgi iiretilir.

43



o Gergekci Hedefler ve Birlestirme Siireci

Rekabetci Degerler Modelinde pazar kiiltiirii perspektifi, rekabet edebilirlik,
hizl tepki, kararlilik, iiretkenlik, hedefin agiklig, etkinligi ve basarisi tizerinde duran
gercekei hedeflere dayanir. Bilgi tiretim modelinin birlestirme evresinde, rasyonalizm,
kurumsal agik bilginin birlestirilmesi ve diizenlenmesi 6n plandadir.

e ¢ Siirecler ve I¢csellestirme Siireci

Rekabet¢i Degerler Modelinden hiyerarsi  kiiltiirii  perspektifi, bir
organizasyonun i¢ siireglerine odaklanir ve degerlendirme ve 6l¢iim, dokiimantasyon,
kontrol siirecleri, merkezilestirme, etkinlik iyilestirmesi, siireklilik ve kontrol
konularma agirlik verir. Bilgi {iretim siirecinin i¢sellestirme evresinde agik bilginin
ortiik bilgiye doniisiimii, dokiimantasyon, kontrol siiregleri, merkezilestirme yoluyla

gerceklesir.

Sekil 4.6: Orgiit Kiiltiirii ile Bilgi Uretiminin Kavramsal Eslestirilmesi

e . Eeemmeme—————— b
I I r I
I ~ I Rutin stireclerin dizenlemesi I - i
1 I¢ Siiregler 1 < > I Igsellesme I
| |

| : | |

. i

i i Niskiler ve resmi degigimler 1 — i
I Gergekgi Hedefler I < > I Birlestirme I
I I i I
I I Sezgi ve becerilere agiklik I 1
I Acik Sistem i < > i Dugsallasma I
| |

| : | |
i - - i Mligkiler ve resmi olmayan degisimler I i
I Insan liskileri I < > i Sogyallesme I
| | I i
I I i i
e —— [ - =l

Orgiit Kiltiirii Bilgi Uretimi

Kaynak: Gray ve Densten, 2006: 599

44



4.3.  Orgiit Kiiltiiriiniin Ortiik Bilgi Paylasimina EtKkisi

Cameron ve Quinn (2006: 34) orgiit ekinligi iki boyutta belirlemistir. Birinci
boyutta, esneklik ve dinamizm ile kontrol ve diizen yer alir. ikinci boyutta ise ice
odaklanma ve biitiinlesme ile disa odaklanma ve farklilasma yer alir. Bu iki boyut,
klan, adokrasi, hiyerarsi ve pazar alarak adlandirilan her biri ayr1 birer 6rgiitsel etkinlik
kiimesini olusturur.

Ortiik bilginin paylasimi davranisi drgiitte yer alan calisan, yonetici ve liderler
ile farkli sekillerde baglantilidir. Yapilan bazi arastirmalar klan ve adokrasi kiiltiirtiniin
bilgi paylasimini kolaylastirdigi, pazar ve hiyerarsi kiiltiiriiniin ise engelledigini
saptamislardir (Chin-Loy ve Mujtaba 2007: 15-28).

Suppiah ve Sandhu, (2010: 462-473) 540 kisinin yer aldigi c¢alismalarinda
ortiik bilgi paylasimi davranisi igin; oOrgiitsel iletisim, bireysel etkilesimler, rehberlik
etme ve bilgi paylasimina istekli olmay1 gosterge olarak kullanmislardir.

Bu caligmanin sonucunda klan ve adokrasi kiiltiiriiniin bilgi paylasimina

olumlu etkisi, pazar ve hiyerarsi kiiltliriiniin ise olumsuz etkisi oldugunu tespit

etmislerdir.
Orgiit Koltiiri
Klan Adokrast Pazar Hiverargi
Olumlu Olumiu Olumsuz Olumsuz
Ortik Bilgi Paylagim Davranigi

+  Orgiitsel iletigim

» Bireysel etkilegimler

+ Rehberlik etme ve Gfretme

» Bilgi paylagmuna istekli olma

Sekil 4.7: Ortiik Bilgi Paylasiminda Orgiit Kiiltiiriiniin Etkisi

Kaynak: Suppiah ve Sandhu, 2010: 466
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5. ARASTIRMANIN KURAMSAL CERCEVESI, ARASTIRMA
MODELI VE METODOLOJiSI

Bu bdliimiinde, banka calisanlarinin algiladiklar1 dontisiimceii liderlik ve orgiit
kiiltiirtiniin bilgi tretim siirecine etkisini belirlemeye yonelik olarak aragtirmanin

amac1 ve dnemi belirtildikten sonra arastirma modeli ve hipotezlere yer verilmistir.
51.  Arastirmanin Amaci

Ulkemizde bankacilik sektorii rekabetin yogun olarak hissedildigi kurumsal
yapilardir. Katilim bankaciligi sektorde yeni olmasina ragmen pazar payini giderek
artirmaktadir. Arastirmamizda iilkemizde katilim bankaciligi alaninda oncii olan
Kuveyt Tiirk Katilim Bankasi c¢alisanlarinin bakis acistyla, doniisiimcii liderlik ve

oOrgiit kiiltiirliniin, bilgi iiretim siirecine etkisi tespit edilmeye ¢alisilmistir.
5.2.  Aragtirmanm Onemi

Glinlimiiz  rekabet kosulari, organizasyonlarin devamli  kendilerini
yenilemeleri, rakiplerinden farkli {irtinler gelistirerek hayatlarini siirdiirmelerini
zorunlu kilmistir. Yeni ve farkli tirlinler gelistirme, bilginin bireyler araciligiyla ortaya
cikarilip orgiite yayillmasi ve kurumsallagsmasi ile olur. Bu siirecin dogru bir sekilde
isletilmesine, yeniliklere acik, calisanlar tarafindan 6rnek alinan doniisiimcii liderlerin
katkis1 yadsinamaz. Bunun yaninda 6rgiitiin sahip oldugu kiiltiir tipi de bilgi tiretim
stireglerinin gerceklestirilmesi igin gerekli ortamin olusturulmasinda 6nemli rol oynar.

Literatiir taramas1 yapildiginda bilgi ve bilgi yonetimi ile ilgili ¢aligmalar
olmasina ragmen, bilgi iiretimi 6zelinde yapilan ¢alismalarin oldukca sinirli oldugu
tespit edilmistir. Bu anlamda aragtirmamiz bilgi tiretim siire¢lerinin katilim bankacilig

sektoriinde ilk uygulama alan1 bulmasi agisindan énemlidir.

46



5.3. Arastirmanin Smmirhliklar:

e Arastirma evreni Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir katilim bankasinda gérev
yapan ¢aligsanlar ile sinirlidir.
e (Calisanlarin anketi objektif doldurmalarini saglamak i¢in, anketi dolduran

calisanin kimligini agiga ¢ikaracak sorulardan kaginilmustir.

54.  Arastirmanin Modeli ve Degiskenler

Bu arastirmada kullanilan faktor ve degiskenler su sekildedir.

Bilgi iiretimi i¢in; Nonaka ve dig., (1994) tarafindan gelistirilen bilgi
doniisiimiiniin 4 farkli evresini (Sosyallesme, Dissallasma, Birlestirme, i¢sellestirme)
temsil eden ol¢ek (4 alt faktor ve 15 degisken) kullanilmistir.

Dontistimlii liderlik icin; Bass (1985) tarafindan gelistirilen MLQ (Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi) 6lcegi (5 alt faktdr ve 20 degisken ) kullanilmustir.

Orgiit kiiltiirii icin; Cameron ve Quinn (1999) tarafindan gelistirilen OCAI
(Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Araci) dlgegi (4 alt faktor 24 degisken) kullanilmistir.

Arastirmanin bagimsiz degiskenleri dontistimcii liderlik ve orgiit kiiltiirii iken,

bagimli degiskeni bilgi iiretimidir.

Déniigiimei Liderlik

Bilgi Uretimi

\.
]

Orgiit Kultirii

Sekil 5.1: Arastirmanin Modeli
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5.5. Arastirmanin Hipotezleri

Calismamiz kapsaminda gelistirilen arastirma hipotezleri su sekildedir.

Hipotez 1: Doniisiimcii liderlik bilgi iiretimini etkiler.
Hipotez 1a: Dontisiimcii liderlik boyutlarindan ideallesen etki (davranis), bilgi liretim
boyutlarindan sosyallesmeyi etkiler.

Hipotez 1b: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan ideallesen etki (davranis), bilgi iiretim
boyutlarindan digsallasmayi etkiler.
Hipotez 1c: Dontisiimcii liderlik boyutlarindan ideallesen etki (davranis), bilgi liretim
boyutlarindan birlestirmeyi etkiler.

Hipotez 1d: Doniistimcii liderlik boyutlarindan ideallesen etki (davranis), bilgi tiretim
boyutlarindan igsellestirmeyi etkiler.
Hipotez 1e: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan ideallesen etki (atfedilen), bilgi tiretim
boyutlarindan sosyallesmeyi etkiler.

Hipotez 1f: Déniistimceii liderlik boyutlarindan ideallesen etki (atfedilen), bilgi tiretim
boyutlarindan digsallastirmayi etkiler.
Hipotez 1g: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan ideallesen etki (atfedilen), bilgi iiretim
boyutlarindan birlestirmeyi etkiler.

Hipotez 1h: Doniistimcii liderlik boyutlarindan ideallesen etki (atfedilen), bilgi tiretim
boyutlarindan igsellestirmeyi etkiler.

Hipotez 1i: Doniistimcii liderlik boyutlarindan ilham verme, bilgi iiretim boyutlarindan
sosyallesmeyi etkiler.

Hipotez 1j: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan ilham verme, bilgi tiretim boyutlarindan
dissallastirmayi etkiler

Hipotez 1k: Dontisiimeli liderlik boyutlarindan ilham verme, bilgi iiretim
boyutlarindan birlestirmeyi etkiler.

Hipotez 11: Doniistimcii liderlik boyutlarindan ilham verme, bilgi tiretim boyutlarindan
igsellestirmeyi etkiler.

Hipotez 1m: Doniigiimcii liderlik boyutlarindan entelektiiel uyarim, bilgi tiretim

boyutlarindan sosyallesmeyi etkiler.
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Hipotez 1n: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan entelektiiel uyarim, bilgi tiretim
boyutlarindan dissallastirmayi etkiler.

Hipotez 1o: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan entelektiiel uyarim, bilgi iiretim
boyutlarindan birlestirmeyi etkiler.

Hipotez 1p: Doniistimcii liderlik boyutlarindan entelektiiel uyarim, bilgi iiretim
boyutlarindan igsellestirmeyi etkiler.

Hipotez Ir: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan bireye 6nem verme, bilgi iiretim
boyutlarindan sosyallesmeyi etkiler.

Hipotez 1s: Doniistimcii liderlik boyutlarindan bireye dnem verme, bilgi liretim
boyutlarindan digsallastirmay1 etkiler.

Hipotez 1t: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan bireye 6nem verme, bilgi iiretim
boyutlarindan birlestirmeyi etkiler.

Hipotez 1u: Doniisiimcii liderlik boyutlarindan bireye dnem verme ile bilgi iiretim
boyutlarindan igsellestirmeyi etkiler.

H2: Orgiit Kiiltiirii bilgi iiretimini etkiler.

Hipotez 2a: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan klan kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarindan
sosyallesmeyi etkiler.

Hipotez 2b: Orgiit kiiltiirii boyutlarmdan klan kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarindan
digsallagmay etkiler.

Hipotez 2c: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan klan kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarindan
birlestirmeyi etkiler.

Hipotez 2d: Orgiit kiiltiiri boyutlarindan klan kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarindan
igsellestirmeyi etkiler.

Hipotez 2e: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan pazar kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarindan
sosyallesmeyi etkiler.

Hipotez 2f: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan pazar kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarindan
dissallagmay etkiler.

Hipotez 2g: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan pazar kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarindan
birlestirmeyi etkiler.
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Hipotez 2h: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan pazar Kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarmdan
igsellestirmeyi etkiler.

Hipotez 2i: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan adokrasi kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarindan
sosyallesmeyi etkiler.

Hipotez 2j: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan adokrasi kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarmdan
dissallasmay etkiler.

Hipotez 2k: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan adokrasi kiiltiirii, bilgi {iretimi boyutlarindan
birlestirmeyi etkiler.

Hipotez 2I: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan adokrasi kiiltiirii, bilgi iiretimi boyutlarmdan
igsellestirmeyi etkiler.

Hipotez 2m: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan hiyerarsi kiiltiirii, bilgi {iretimi boyutlarindan
sosyallesmeyi etkiler.

Hipotez 2m: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan hiyerarsi kiiltiirii, bilgi {iretimi boyutlarindan
digsallagmay etkiler.

Hipotez 2n: Orgiit kiiltiirii boyutlarindan hiyerarsi kiiltiirii, bilgi {iretimi boyutlarindan
birlestirmeyi etkiler.

Hipotez 20: Orgiit kiiltiirii boyutlaridan hiyerarsi kiiltiirii, bilgi {iretimi boyutlarindan

igsellestirmeyi etkiler.

5.6.  Arastirmanin Metodolojisi

Tez calismasinin bu boliimiinde anket formlarmin hazirlanmasi, hangi

Ol¢eklerin kullanildig1, demografik bilgilere yer verilmistir.

5.6.1 Arastirma Orneklemi

Aragtirma Orneklemi Tiirkiye genelinde faaliyet gosteren bir banka
calisanlarindan olugsmaktadir. Anket sorular1 elektronik posta yoluyla tiim ¢alisanlara
ulastirilmis ve yine ayni yontemle cevaplar toplanmistir. Pilot anket ve ana anket,

Aralik 2016 - Nisan 2017 tarihleri arasinda yiiriitiilmiistiir. Bu tarih araliginda evren
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biiyiikliigii 5600 kisidir. Sekeran’a (2000: 295) gore 6000 kisiye kadar olan evren
buytikligl icin 361 adet 6rnek yeterlidir. Ankete katilim sayist olan 383, bu evren
blytikligi icin gerekli minimum 6rneklem sayisini gegtigi, dolayisiyla kabul edilebilir

siirlar icinde oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5.1: Belirli Evrenler igin Kabul Edilebilir Ornek Biiyiikliikleri

Evren 1000 2000 4000 6000 8000 10000
Biiyiikliigii

Orneklem 278 322 351 361 367 370
Sayisl

Kaynak: Sekeran, 2000: 295

Ormeklem sayisinin yeterligi 0,95 giivenirlik ve 0,05 drneklem hatasi ile temsil

edilecek evren biiyiikliigii Tablo 5.1’de gosterilmistir.

5.6.2. Anket Formunu Hazirlanmasi

Ankette yer alan sorular i¢in literatiirde hangi kaynaklardan yararlanildigi
Arastirma Modeli ve Degiskenler bliimiinde agiklanmustir. Orijinali Ingilizce olan
anket sorular1 Oncelikle Tiirk¢e’ ye terciime edilmistir. Terciime sirasinda anlam
kayiplarinin olmamasina 6zen gosterilmistir. Anket sorularinin kullanildig: 6l¢eklerin
uygunlugu i¢in tez danigsmaninin da olumlu goriisii alinmistir.

Anket iki boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde ¢alisanlarin cinsiyet, yas,
medeni durumu, egitim durumu gibi demografik ifadelerden olusan 7 adet soru
bulunmaktadir. ikinci béliimde 20’si déniisiimeii liderlik, 15°1 bilgi iiretimi ve 24’
orgiit kiiltlirti olmak tizere toplam 59 madde bulunmaktadir. Anketin ikinci bolimiinde
yer alan maddelerde 5°1i likert 6l¢egi (1 = Hi¢ Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=

Kararsizim, 4= Katiliyorum, 5=Tamamen Katiliyorum) kullanilmistir.
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5.6.2.1. Demografik Bilgiler

Arastirma katilimcilarinin demografik bilgileri igin cinsiyet, medeni durum,
yas, egitim, toplam bankacilik deneyimi, mevcut bankadaki deneyimi ve bankadaki

pozisyonu belirlemeye yonelik 7 soru sorulmustur.

5.6.2.2. Déniisiimcii Liderlik Olcegi

Bagimsiz degiskenlerden biri olan doniisiimcii liderlik tarzi anketi i¢in Bass’in
(1985) gelistirdigi MLQ (Cok Faktorlii Liderlik Olgcegi) kullanilmistir. Bass’in
gelistirdigi bu oOlgek literatiirde bircok ¢alismada kullanilan, gilivenilirligi yiiksek
degerlere sahip bir dlgektir.

Arastirmada kullanilan doniisiimcii liderlik Slgegine ait faktor, degiskenler ve

her bir degisken i¢in olusturulmus kodlamalar su sekildedir.

Tablo 5.2: Déniisiicti Liderlik igin Kullanilan Degiskenler

Alt
Kod Degisken Ad1

i
[
=
—
o
=

LID1 | En 6nem verdigi deger ve inaniglardan bahseder.

LID2 | Amaglara ulasmanin ne kadar 6nemli oldugunu vurgular.

LID3 | Aldig: kararlarin sonuglarint ahlaki ve etik agidan degerlendirir.

LID4 | Ortak bir misyona sahip olmanin 6nemini vurgular.

Ideallestirilmis
Etki-Davranis

LIAL | Onunla birlikte anilmak (iligskilendirmek) bana gurur verir.

LIA2 | Grubun gikarlarini kendi gikarmin 6niinde tutar.

LIA3 | Saygimi kazanacak davranislarda bulunur.

Ideallestirilmis
Etki-Atfedilen

LIA4 | Glic ve giiven hissi uyandirir.

LEUL Is ile ilgili kritik tahminlemelerin dogru yapilip yapilmadigina emin olmak igin
yeniden sorgular.

LEUZ2 | Problem ¢6ziimiinde farkli bakis agilar1 arar.

Entelektiiel
Uyarim

LEU3 | Problemlere farkli agilardan bakmami saglar.

52



Tablo 5.2°nin Devami

LEU4

Gorevlerimi nasil yapmam gerektigi konusunda yeni yontemler tavsiye eder.

LIM1

Gelecek hakkinda olumlu konusur.

LIM2

Neyin basarilmasi gerektigini coskulu bir sekilde ifade eder.

LIM3

Gelecege dair heyecan uyandiran bir vizyonu agikca ifade eder.

[lham Verme

LIM4

Hedeflere ulasilacagina olan giivenini agikga ifade eder.

LBO1

Ogretme ve rehberlik etmek icin zaman harcar.

LBO2

Bana grubun herhangi bir {iyesi gibi degil, ayr1 bir birey olarak davranir.

LBO3

Beni diger ¢alisma arkadaslarimdan farkli ihtiyag, kabiliyet ve istekleri olan biri

olarak goriir.

Bireye Onem Verme

LBO4

Gtiglii yonlerimi gelistirmemde yardimci olur.

5.6.2.3. Orgiit Kiiltiirii Olcegi

Orgiit kiiltiiriinii tespit etmek i¢in Orgiit Kiiltiirii Degerlendirme Araci1 (OCAI)

kullanilmistir (Cameron ve Quinn, 1999). Diinya ¢apinda binden fazla orgiite

kullanilmis olan bu model Tiirkiye’de orgiit tipi belirlemede en ¢ok kullanilan

modeldir.

Orgiit kiiltiirii dlgegi 6 boyutta 4 farkl: kiiltiir tipini ifade eden toplamda 24 soru

ifadesinden olusmaktadir. Katilimeilarin algiladiklart orgiit tipleri (Klan, Adokrasi,

Pazar, Hiyerarsi) agagidaki boyutlara gore belirlenmektedir.
1.Baskin ozellikler

2. Orgiitsel liderlik

3. Calisanlarin yonetimi

4. Orgiitsel bag

5. Stratejik vurgu

6. Basar ol¢iitleri

Cameron ve Quinn’in dlgeginde her ifadeye verilecek cevap, toplami 100

olacak sekilde 6 boyuta paylastirilmasi istenmistir. Boylece bu 6 boyutu temsil eden

ifadelerden en ¢ok puani alan orgiitteki hakim kiltir tipini belirler. Ancak
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katilimcilarin cevaplama kolayligini saglamak amaciyla 5°li likert 6lgegi (1: kesinlikle

katilmiyorum- 5: kesinlikle katiliyorum) ile degerlendirme yapmalari istenmistir.

Literatiirde orgiit kiltiirii 6l¢eginin benzer sekilde likert olgek tipi olarak da

kullanildig1 griilmiistiir (Ibrahimoglu ve Ugurlu, 2013).

Tablo 5.2: Doniigiicti Liderlik i¢in Kullanilan Degiskenler

Alt
Faktor Kod Degisken Adi
OKL1 | Kurumumuz genis bir aile gibidir, ¢calisanlar ¢ok seylerini paylagir.
Kurumumuzdaki liderlik genellikle rehberlik etme, isleri kolaylastirma ve egitmeyi
oKL2 ifade eder.
- OKL3 Kurumumuzda yonetim tarzi takim c¢alismasi, uzlasma ve katilimcilik seklindedir.
§ OKL4 Kurumumuzda g¢alisanlari bir arada tutan bag sadakat ve karsilikli giivendir. Bu
fﬂ kurumda baglilik ¢ok yiiksektir.
M Kurumumuz ¢aliganlari gelisimine 6nem verir. Yiiksek giiven, seffaflik ve katilim
OKLS esastir.
OKLG Kurumumuz basariy1, insan kaynagi gelistirme, takim ¢aligmasi ve ¢alisan baglilig
olarak tanimlar.
Kurumumuz calisanlarin risk almakta istekli olduklari, dinamik ve girisimciligin
OADL var oldugu bir yerdir.
OAD2 Kurumumuzdaki liderlik genellikle girisimci, yenilik¢i ve risk almayi ifade eder.
%‘ OAD3 Kurumumuzda yonetim tarzi kisisel risk alma, yenilik¢i, 6zgiirliik¢ii ve
E benzersizligi ifade eder.
g OADA Kurumumuzu bir arada tutan bag inovasyon ve iiriin gelistirme konusunda
s gosterilen kararliliktir.
< OADS Kurumumuz yeni kaynaklar ve basarilar kazanma 6n plandadir. Yeni seyler deneme
ve firsatlar1 kovalama degerlidir.
OADS Kurumumuz basariy1 essiz ve en yeni liriinlere sahip olmak olarak tanimlar.
Sektorde iirtin lideri ve yenilik¢idir.
g oPZ1 Kurumumuz sonug odaklidir, islerin bitirilmesi biiyiik nem tasir. Caligsanlar
= rekabetci ve hedef odaklidir.
CME oPZ2 Kurumumuzdaki liderlik genellikle mantiksal bakis agisi ile agresif ve sonug
£ odaklilig1 ifade eder.
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Tablo 5.3%iin Devamm

OPZ3

Kurumumuzda yonetim tarzi yiiksek rekabet, yiiksek beklentiler ve bagart odaklidir.

OPz4

Kurumumuzda caliganlari bir arada tutan bag basart vurgusu ve hedeflere

ulagsmadir. Agresiflik ve kazanma diirtiisii geligmistir.

OPZ5

Kurumumuz rekabetgi aksiyon ve hedeflere dnem verir. Zorlu hedefleri yakalama

ve yeni pazar elde etme istenir.

OPZ6

Kurumumuz basarryi, sektdrde biiylime ve rekabette oncii olarak tanimlar.

Rekabetci pazarda lider olmak dnemlidir.

Hiyerarsi Kiiltiirt

OHI1

Kurumumuz ¢alisanlarin islerini resmi prosediirlerle yaptigi, cok kontrollii

yapilandirilmig bir yerdir.

OHI2

Kurumumuzdaki liderlik genellikle koordine etmeyi, 6rgiitlenmeyi ya da sorunsuz

is verimliligini ifade edilir.

OHI3

Kurumumuzda ydnetim tarzi istthdam giivencesi, uyumluluk ve iliskilerde dengeyi

ifade eder.

OHI4

Kurumumuzu bir arada tutan bag resmi kurallar ve politikalardir.

OHI5

Kurumumuz istikrar ve devamlilik 6n plandadir. Verimlilik, kontrol ve islerin

diizgiin yiirimesine 6nem verilir.

OHI6

Kurumumuz basgariyi, verimlilik olarak tanimlar. Giivenilir hizmet sunma, esnek

planlama ve diisiik maliyetler esastir.

5.6.2.4. Bilgi Uretimi Olgegi

Bilgi iiretimi dl¢egi icin Nonaka ve arkadaglar1 (1994) tarafindan gelistirilen

bilgi doniisiimiiniin dort farkli evresini (Sosyallesme, Digsallasma, Birlestirme,

Icsellestirme) esas alan dlgek kullanilmistir.

Tablo 5.4: Bilgi Uretim Siireci i¢in Kullamlan Degiskenler

Alt Faktor

Kod Degisken Ad1

Sosyallesme

BUS1

Kurumumuz tecriibelerini tedarik¢i firma ve miisterileri ile paylagsmanin

Onemini bilir.

BUS2 | Kurumumuz rakiplerle iletisim halinde olmanin énemini bilir.

BUS3

Kurumumuz yeni strateji ve pazar firsatlarinin ortaya ¢ikarilmasinda kurum

icinde yer alan bilgiden faydalanmanin énemini bilir.

BUS4

Kurumumuz uzmanliga 6nem verir ve ¢alisanlar tarafindan anlagilmasina

saglayacak bir ¢aligma ortami1 olusturur.
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Tablo 5.4’iin Devamm

BUD1

Kurumumuz yaraticilik igeren diyaloglarin 6nemini bilir.

BUD2

Kurumumuz farkl: fikirlerin aligveriginin 6nemini bilir.

BUD3

Digsallasma

Kurumumuz kisisel gortiglerin 6nemini bilir.

BUB1

Kurumumuz strateji planlanmasini yaparken ilgili yayinlar, bilgisayar destekli

simiilasyon programlar1 ve tahmin metotlarinin kullanilir.

BUB2

Kurumumuz sundugu iiriin ve hizmetlere ait dokiiman ve el kitab1 olusturmanin

Onemini bilir.

BUB3

Birlestirme

Kurumumuz yonetim rakamlari ve teknik bilgileri igeren materyaller

olusturmanin 6nemini bilir.

BUB4

Kurumumuz olusturdugu dokiiman ve el kitaplarina ¢alisanlarin erisiminin

Onemini bilir.

BUI1

Kurumumuz birimlerin birbirleriyle etkili iletisim kurmasinin 6nemini bilir.

BUI2

Kurumumuz 6rnek takimlar olusturur, arastirmalar yapar ve bunlarin

sonuglarimi tiim birimlerle paylasmanin 6nemini bilir.

BUI3

I¢sellestirme

Kurumumuz yeni fikirlerin ve degerlerin arastirilmasinin ve paylasilmasinin

Onemini bilir.

BUI4

Kurumumuz giiglii iletisim yontemiyle yonetim vizyonun paylasilmasini ve

calisanlar tarafindan anlagilmasinin énemini bilir.

5.7.  Verilerin Toplanmasi ve Degerlendirilmesi

Arastirmada gerekli 6rneklem sayisina ulasmadan 6nce 6l¢egin giivenilirlik ve

gecerliligini belirleme amaciyla Aralik 2016 tarihinde 128 katilimciya pilot anket

diizenlenmigtir. Sorularin yanhs algilanmasinin engellemek amaciyla pilot anket ilk

olarak 10 kullaniciya gonderilmistir. Gelen geri bildirimler degerlendirilerek bazi

sorular yeniden diizenlenmistir.

Pilot ankette verilerine gére KMO degeri 0,8033°tiir. Verilerin Barlett testi

sonucu 4685,638 ve p= 0,000 giiven seviyesinde anlamli bulunmustur. Giivenilirlik

degeri (Cronbach Alfa) 0,915 olarak miikemmel seviyede giivenilir sonucu vermistir.

Pilot ankette analize giren 59 maddenin faktor yiikleri 0,536 ile 0,805 arasidir.

Bu faktdr yiik degerleri sinir deger olan 0,30’un {izerinde oldugu icin degerlendirme

dis1 birakilacak bir madde olmadig: tespit edilmistir.

Bu degerler 1s18inda verilerin faktor analizine uygun oldugu tespit edilmistir.
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5.8.  Elde Edilen istatistiksel Bulgularin Degerlendirilmesi

Arastirmada verilerin analizi SPSS 22 ve AMOS 22 paket programlari
kullanilarak ger¢eklestirilmistir.

5.8.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular
Arastirmanin bu boliimiinde katilimcilarin medeni durumu, yasi, cinsiyeti, su
anda mevcutta bankadaki ¢alisma siiresi ve toplam bankaciliktaki ¢alisma siirelerine

ait sonuclar analiz edilmistir.

Tablo 5.5: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerinin Dagilimi

Sorular Cevaplar Sayi (n) | Yiizde (%)
Erkek 327 85,4
Cinsiyet Kadin 56 14,6
Toplam 383 100
Evli 278 72,6
Medeni Durum Bekar 105 27,4
Toplam 383 100
18-24 35 9,21
25-34 264 68,9
Yas Araligi 35-44 72 18,8
45-54 12 3,1
Toplam 383 100
0-3 149 38,9
4-7 118 30,8
Kurumdaki Tecriibe (y1l) 8-11 68 17,8
12-15 31 8,1
16 yil ve tizeri 17 4.4
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Tablo 5.5°min Devam

Toplam 383 100
0-3 102 26,6
4-7 108 28,2
8-11 92 24
Sektordeki Tecriibe (y1l)
12-15 30 7,8
16 yil ve iizeri 51 13,3
Toplam 383 100
Bir ekibe bagli caligan 286 74,7
Mevcut pozisyon Y onetici 97 25,3
Toplam 383 100
Lise 9 2,3
On Lisans 7 1,8
Lisans 218 56,9
Feitim Durumu Yiiksek Lisans 141 36,8
Doktora 8 2,1
Toplam 383 100

Arastirmaya katilan banka calisanlarinin %72,6°s1 evli,

%27,6’s1 bekardir.

Cinsiyetlerine baktigimizda 85,4’ erkek, % 14,6’s1 kadindir. Katilimcilarin yas
araliklari ise %11,7’si 18-24, % 66,31 25-34, % 18,8°1 35-44, % 3,1°1 45-54’tiir.
Calisanlarin % 38,9°u 0-3 y1l, % 30,8°1 4-7 y1l, %17,8’1 8-11 y1l % 8,1°1, 12-

15 y1l, %4,4°1i 16 yil ve iizerinde su an ¢alisti§1 bankada ¢aligmaktadir.

Bankacilik

sektorlindeki tecriibelerin dagilimi ise, % 26,6’s1 0-3 yil, % 28,2’s1 4-7 yil, % 24 ‘i 8-

11 y1l, % 7,8°1 12-15 y1l % 13,3’ i 16 y1l ve lizeri sektor tecriibesine sahiptir.

Calisanlardan yonetici pozisyonunda olanlarin orani % 25,3, bir ekibe bagl

calisanlarin orani ise % 74,7 dir.

Ankete katilan ¢alisanlarin egitim durumu % 2,31 lise, % 1,8’1 6n lisans, % 56,9’u

lisans, % 36,81 yiiksek lisans ve %2,1’1 doktora derecesine sahiptir.
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5.8.2. Aciklayic1 Faktor Analizi

[lk olarak Sperman tarafindan 1904 yilinda kullanilan agiklayici faktor analizi,
degiskenlerin numaralandirilmas1 ve gruplandirilmasi vasitasiyla degisken sayisini
azaltarak daha rahat degerlendirme olanag1 veren bir istatistiksel yontemdir (Larsen ve
Warne, 2010: 875).

Arastirmada aciklayici faktor analizi, yap1 gecerliligini anlamak ve faktorlerin
analize uygunlugunu tespit etmek amaciyla KMO (Kaiser-Meyer Olkin) ve Barlett
testleri kullanilmistir.

KMO testi araliklari

0,50 - 0,60 arasinda : koti
0,60 - 0,70 arasinda : zayif
0,70 - 0,80 arasinda : orta
0.80 — 0,90 arasinda : iyi

0,90 ve lizerinde : mikemmel.

KMO degerinin yiiksek olmasi 6l¢ekteki her degiskenin diger degiskenler
tarafindan tahmin edilebilecegini gosterir. Degerin 0,50’den kiiciik olmas: faktor
analizinin yapilamayacagini gosterir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012:
207).

Barlett testi ise degiskenler arasinda iliskinin derecesini tespit etmek i¢in
kullanilir. P degeri 0,05 anlamlilik derecesinden diisiik ise degiskenler arasindaki iliski
derecesi faktor analizi yapmaya uygundur (Durmus, Yurtkuru ve Cinko, 2013: 79-80).

Giivenilirlik analizi i¢in en sik kullanilan yontem Cronbach Alfa katsayisidir.

Alfa katsayisinin i¢in kullanilan deger araliklar: su sekildedir.

0,50 ve altinda : kabul edilmez
0,50 - 0,60 arasinda : zayif

0,60 - 0,70 arasinda : kabul edilebilir
0,70 - 0,90 arasinda : iyi

0,90 ve tlizerinde : milkkemmel.
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Aragtirmamizda verilerin KMO o6rneklem yeterliligi degeri 0,901 ile
miikkemmel, Barlett testi sonucu da (p< 0,05) anlamli bulunmustur. Ayrica giivenilirlik

katsayis1 Cronbach Alfa 0,939 degeri ile miikemmel derecede tespit edilmistir.

Tablo 5.6: KMO, Barlett Testi ve Cronbach Alfa Sonuglari

Cronbach .
KMO ve Bartlett Testi Alfa Madde |Orneklem
Sayisi Sayisi
Katsayisi
Kaiser-Meyer Olkin Omeklem Yeterliligi Olciim Testi 0,901
i- 2
. Yaklasik Kl. Kare . 15256,300 0,939 59 183

Bartlett Testi df (Serbestlik Derecesi) 1711
Significant (Anlamlilik) 0,000

Bu degerlere gore, kullanilan veri setinin faktor analizi i¢in uygun oldugu,
degiskenler arasinda yiiksek derecede iliski tespit edilmesi nedeniyle faktdr analizinin
yapilabilecegi sonucuna varilmistir.

Bundan sonraki asamada, faktorlerin anlamli ve yoruma uygun duruma
gelmeleri i¢in dondiirme islemi uygulanmis, dondiirme islemi sonucunda elde edilen
faktorlerin toplam varyansi ne kadar acikladigi belirlenmistir. Dondiirme islemi temel
olarak 2’ye ayrilir. Birinci yontem olan Orthogonal (90 derecelik ag1 ile dik) dondiirme
yontemi (varimax, quartimax, ve equamax) faktorler arasinda iliskinin olmadigi
durumlarda kullamilir. Ikinci déndiirme ydntemi ise oblik (egik)’tir. Faktorler arasinda
iligki oldugu oOngoriiliiyorsa kullanilir. Egik dondiirme yontemlerinden ek sik
kullanilanlar direct oblimin ve promax’tir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk,
2012: 201 — 204).

Arastirmada Olgekteki faktorler belirlemek amaciyla maksimum olabilirlik
(maximum likelihood) yontemi, dondiirme amaciyla da promax secilmistir.

Faktor sayisin belirlemek icin 6zdeger’e (eigenvalues) bakilmistir. Ozdegeri
1’den biiyiik olan faktorler analize dahil edilerek en uygun faktor sayisi belirlenmistir
(Altunisik ve dig., 2012: 274). Faktor yiik degeri olarak 0,30’un iizerindeki degerlere

ait faktorle arastirmaya dahil edilmistir.
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Doniistimceii liderlik 6l¢egi i¢in yapilan faktor analizinde 6zdegerin 1’den
biiylik oldugu durumda toplam varyansin % 63,79’u aciklanmaktadir. Doniisiimcii
liderlik olcegi 3 faktor altinda ( ideallesen Etki —atfedilen- , Entelektiiel Uyarim ve
[lham Verici Motivasyon) toplanmistir. Bireye dnem verme alt boyutundaki LBO1 ve

LBO3 kodlu degiskenler analizlerden ¢ikarilmistir.

Tablo 5.7: Déniisiicii Liderlik Olgeginin Ag¢iklayici Faktdr Analizi Sonuglar

Toplam |Cronbach

Degisken Faktor Yiikleri %) Alfa

LIA1 990
LIA3 172
LIA2 , 763
LID3 .714
LIA4 627
LEU2 574
LIM2 904
LIM3 758
LID2 127 63.79 935
LID1 565
LIM4 489
LBO2 432
LBO4 ,888
LEU4 ,810
LEU3 504
LIM1 356
LEU1 310

Bilgi tiretim 0Olcegi icin yapilan faktdr analizinde ise 6zdegerin 1’den biiytlik
oldugu durumda toplam varyansin %67,39’u acgiklanmaktadir. Bilgi {iretimi dlgegi 2
faktdr altinda (Sosyallesme ve Igsellesme) toplanmistir. Dissallasma alt boyutundaki
BUD2 ve BUD3, Birlestirme alt boyutundaki BUB1, BUB2, BUB3 ve i¢sellesme alt
boyutundaki BUI3 kodlu degiskenler analizden ¢ikarilmistir.
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Tablo 5.8: Bilgi Uretimi Olgeginin Agiklayici Faktér Analizi Sonuglar

Degisken| Faktor Yiikleri z}‘;‘)"ﬂm E:’t‘fa“"“"
BUS3 1.015

BUDI1 785

BUS4 713

BUS2 643

BUS1 528 67.39 898
BUIL 796

BUI4 749

BUB4 543

BUL2 541

Dogrulayici faktor analizine gegilmeden once katilimcilarin algiladiklar 6rgiit
kiiltiirii tiplerinin dagilimina bakilmistir. Asagidaki tabloda goriilecegi gibi klan kiiltiir
tipi Likert 6l¢egine (1: Kesinlikle Katilmiyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum) gore

verilen puanlar esas alindiginda baskin kiiltiir tipi olarak belirlenmistir.

Tablo 5.9: Katilimcilarin Algiladiklart Orgiit Kiiltiir Tiirlerinin Dagilimi

Kiiltiir Tipi | Toplam
Klan 9049
Hiyerarsi 8674
Pazar 8212
Adokrasi 8000
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5.8.3. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Arastirmanin bu boliimiinde, agiklayic1 faktor analizi ile belirlenen faktor
yapisinin, arastirmanin modeli ile uyumlu olup olmadig1 dogrulayici faktor analizi ile
incelenmistir.

Dogrulayici faktor analizinde, aragtirmanin basinda saptanan hipotezlerin test
edilebilmesi i¢in agiklayici faktor analizinde gruplandirilan degiskenler arasindaki
iliskiye bakilir. Degiskenlerin faktorlerle ve faktorlerin birbirleriyle korelasyonlarinin

(iliskilerinin) tanimlandig1 hipotezler kurulur (Biiyiikoztiirk, 2002: 472).

5.8.3.1. Uyum lyiligi Degerleri

Arastirma modelinin dogrulayici faktor analizi ve yapisal esitlik modeli ile test
edilmesi i¢in uyum iyiligi degerleri kullanilmigtir. Model uyumunun belirlenmesinde
X? (ki-kare), X?/df, RMSEA, GFI ve CFI gibi uyum degerlerine bakilmalidir (Akbas
ve Tavsancil, 2015:51; Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012: 268).

e Ki-Kare Uyum lyiligi Degeri ve Serbestlik Derecesi

Ki-kare degeri, 6rneklem biyiikliigii, parametre sayisi, dagilim gibi faktorlere
duyarlidir. Bu yiizden Ki-Karenin (CMIN ya da X?) , serbestlik derecesine boliimii ile
elde edilen (CMIN/df) degerin kullanilmasi daha dogru sonug verir.

CMIN/DF <= 5 olmas1 modelin kabul edilebilir bir uyum degerine sahip
oldugunu gosterir (Gligercin, 2015: 127).

CMIN/DF degerinin 3 ve 3’ten kiigiik olmast miikkemmel uyumun, 5 ve 5’ten
kiiciik olmast orta diizeyde uyumun oldugunu gosterir (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiyiikoztiirk, 2012: 271; Meydan ve Sesen, 2011:37).

Bu arastirmada CMIN/DF degerinin uyum iyiligi derecesi 5 ve 5’ten kiiciik
olarak dikkate alinmistir.

e Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (RMSEA)

Uyum iyiligi degerlerinin en belirleyicisi olarak kabul edilir.
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RMSEA degeri 0.05 - 0.08 aras1 kabul edilebilir; 0,08 - 0,10 sinir deger ve 0.01
ve lizeri degerler ise zayif olarak degerlendirilir (Glennie, 2010: 81).

Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk’e gore (2012: 271) RMSEA <= 0,05
miikkemmel uyum, RMSEA <= 0,08 iyi uyum sinirint géstermektedir.

Bu aragtirmada RMSEA degerinin uyum iyiligi derecesi 0,06 — 0,08 arasi iyi
uyum, 0 - 0,05 aras1 miikemmel uyum olarak dikkate alinmustir.

e Karsilastirmali Uyum Indeksi (CFI)

CFI degeri O ile 1 arasinda deger alir, sonu¢ ne kadar 1’e yakinsa CFI’ nin
model uyumuna yaptig1 katki o kadar fazladir.

CFI degeri 0,90 — 0,94 arasinda iyi uyum, 0,95 ve {lizeri mikkemmel uyumu
gostermektedir (Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012: 272). Arastirmamizda da
bu sekilde dikkate alinmustir.

e lyilik Uyum Indeksi(GFI)

GFI degeri 0 — 1 arasinda dege alir, sonug 1’e yaklastikca iyi uyum gosterdigi
kabul edilir. Cokluk, Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk (2012: 271) GFI degeri igin 0,90 —
0,94 aras1 iyi uyum, 0,95 ve iizeri milkemmel uyum gosterdigini kabul etmektedir.

Tak ve Ciftgioglu (2008: 164) ile Eryigit (2013: 91) GFI degerini 0,80 — 0,90
arasinda genel olarak uyumlu olarak kabul etmektedir.

Bu calismada GFI degeri 0,80 — 0, 89 arasi kabul edilebilir; 0,90 — 0,94 arasi

1yl uyum, 0,05 ve {izeri milkemmel uyum olarak dikkate alinmistir.

5.8.3.2. Uyum lyiligi Degerlerinin Sonuclari

Dogrulayict faktor analizi, yapilan c¢alismada olusturulan modelin toplanan
verilerle Ortlislip Otiismedigine bakilir. Eger modeli ile veriler ilk asamada
ortiigmiiyorsa model iizerinde baz1 modifikasyonlar yapilir (Cokluk, Sekercioglu ve
Biiytikoztiirk, 2012: 255).

Calismamizda modelin verilerle Ortiismesi i¢in yapilan modifikasyonlar su
sekildedir: Doniistimcii liderlik 6l¢eginde kodlanmig LBO2 degiskeni ile bilgi tiretimi
Olgeginde kodlanmis BUB4 degiskeni olgekten ¢ikarilmistir. LIA2 ve LIA4 hata
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terimleri arasinda, LIA3 ve LEU3 hata terimleri arasinda, LEU4 ve LBO4 hata
terimleri arasinda kovaryans baglantis1 kurulmustur. Ek olarak orgiit kiiltiirii 6lgeginde
yer alan klan kiiltiirti altinda kodlanmis OKL1 ve OKL6, hiyerarsi kiiltiirii altinda
kodlanmig OHI3, OHI4, OHIS5 ve pazar kiiltiirli 6l¢eginde kodlanmis OPZ1, OPZ4,
OPZ6 degiskenleri olgekten ¢ikarilmistir.

Dogrulayici faktor analizinin sonucu ulasilan uyum iyiligi degerleri kabul

edilebilir sinirlar iginde oldugu tespit edilmistir.

Tablo 5.10: Dogrulayict Faktér Analizinin Hesaplanan Uyum lyiligi Degerleri

CMIN/df] GFI CFI RMSEA
2,591 0,814 0,874 0,065
Mikemmel Uyum Degeri 0-3 0,95-1 0,95 -1 0 - 0,05
fyi Uyum Degeri - 0,90 - 0,94 | 0,90-094 | 0,06 - 0,08
Kabul Edilebilir Uyum Degeri | 3-5 0.80 - 0,89 - -

5.8.4. Yapusal Esitlik Modeli

Calismanin bu boliimiinde AMOS 22 programi vasitasiyla veriler yapisal
esitlik modeli ile analiz edilmistir. Son yillarda pazarlama, psikoloji gibi sosyal
bilimlerde kullanim alani bulan yapisal esitlik modeli ¢ok degiskenli istatistiksel
yontemlerin bir araya gelmesinden olusan bir analiz yontemidir (Kayacan ve Giiltekin,
2012: 1). Dogrulayici faktor analizinde saptanan uyum iyiligi degerleri modeli

dogruladig i¢in yapisal esitlik modeli ile hipotezler olusturulmus ve test edilmistir.

Tablo 5.11: Yapisal Esitlik Modelinin Hesaplanan Uyum lyiligi Degerleri

CMIN/df] GFI CFI RMSEA
2,521 0,82 0,880 0,063
Miikemmel Uyum Degeri 0-3 095-1 0,95-1 0-0,05
fyi Uyum Degeri - 0,90 - 0,94 | 0,90-0.94 | 0,06 - 0,08
Kabul Edilebilir Uyum Degeri | 3 -5 0.80 - 0,89 - -
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5.8.5. Yapisal Esitlik Modeli Yol Diyagrami

Sekil 5.2: Yapisal Esitlik Modeli Yol Diyagrami
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5.8.6. Yapisal Esitlik Modeline Ait Hipotezler ve Sonuglari

Arastirmanin bu boliimiinde, model kapsaminda olusturulan hipotezler test
edilmistir. Hipotezlerin test edilmesinde regresyon analizi kullanilmustir.

Regresyon katsayisinin B isareti ile gosterilmektedir. B isaretini ontindeki (+)
isareti bagimhi degisken ile bagimsiz degisken arasinda pozitif yonli bir iliski
oldugunu, (-) isareti ise negatif yonli bir iligki oldugunu anlamina gelir (Cokluk,
Sekercioglu ve Biiyiikoztiirk, 2012: 54).

Hipotez testlerinin yorumlanmasina anlamlilik (p) diizeyine de bakilir.
Anlamlilik diizeyi % 5 giliven araliginda (p<0,05) olmas1 hipotezin istatistiksel olarak
anlamli oldugunu gosterir (Altunigik ve dig., 2012: 239).

Calismada yapisal esitlik modeline gore olusturulan hipotezler ve hipotezlerin

test sonuglar1 su sekildedir.

Tablo 5.12: Yapisal Esitlik Modeli Sonucu Olusturulan Hipotezler

Dénligiimed Liderlik

Bilgi Uretimi

Ideallesen Etka 1
ilham Verme

Sosyallesme

Entelektiiel Uyarim
Tgsellesme

Klan Kiiltiirii
Pazar Kiltiirii

Adokrasi Kiltiri

Hiyerargi Kiiltiria

Orgiit Kiiltiirii
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Tablo 5.13: Yapisal Esitlik Modeli Hipotez Testi Sonuglari

Standart

Beta (B) Standart Alj.laﬂlll].l].k Hipotez

Katsavist Hata Diizeyi Sonucu
Ideallestirilmis Etki (Atf) - Sosyallesme | -0,189 0,75 ook Kabul H1
Ideallestirilmis Etki (Atf)-> Icsellestirme | 0,163 0,104 0,119 Ret 2
ilham Verme > Sosyallegme 0,127 0,71 0,073 Ret H3
[lham Verme > I¢sellestirme 0,142 | 0,100 0,154 Ret H4
Entelleltiie] Uyarim -> Sosyallesme 0,201 0,080 Hokk Kabul H5
Entelleltiiel Uyarim -> fgsellegtirme -0,089 0,112 0429 Ret H6
Klan Kiiltiirs -> Sosyallegme 0,582 0,064 ook Kabul H7
Klan Kiiltiri > Igsellestirme 275 0,103 ook Kabul HE
Pazar Kulturt -> Sosyallesme 0,135 0,065 ok Kabul H9
Pazar Kultir - Igsellestirme 0,083 0,089 0,351 Ret HI10
Adokrasi Kiltiirii -> Sosyallesme -0,147 0,072 ook Kabul H11
Adokrasi Kiiltiirii -> fcsellestirme -0,66 0,98 0,503 Ret Hi2
Hiyerarsi Kultird -> Sosyallesme 0,153 0,140 0,278 Ret HI13
Hiverarsi Kiltiris -> Igsellestirme -0.41 0,194 0,836 Ret Hi4
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6. SONUC ve ONERILER

Bu ¢alismanin literatiir kisminda doniisiimcii liderlik ve 6rgiit kiiltiiriiniin bilgi
iretim stlirecine etkisi agiklanmaya calisilmistir. Calismanin arastirma kisminda
Tiirkiye’de faaliyet gosteren bir katilim bankasi ¢alisanlarina yonelik yapilan anket
sonuglar1 degerlendirilmistir. Anket sorular1 olusturulurken giivenilirlik ve gegerliligi
kabul edilmis 6l¢eklerden yararlanilmistir.

Arastirma sonuglarinin literatlire, katilim bankaciligi ve tiim bankacilik
sektoriine katki yapabilecegi 6ngoriilmiistiir.

Arastirma verilerini olusturan anketin birinci boliimii ¢alisanlara ait 7 adet
demografik sorudan olusmaktadir. Bu sorulara verilen cevaplar analiz edildiginde
cinsiyeti erkek, medeni durumu evli, yas araligi 25-34, kurumdaki ¢alisma yili 0-3,
sektordeki tecriibesi 4-7 yil ve egitim durumu lisans olan galisanlarin frekans ve yiizde
dagilimlarinin en ytiksek orana sahip oldugu tespit edilmistir.

Arastirmanin ikinci boliimiimde veriler aciklayici faktor analizine sokulmus,
elde dilen sonuclarin yapr gegerliligi ve faktdr analizine uygunlugu belirlendikten
sonra, dogrulayici faktor analizine gegilmistir.

Dontigiimeti liderlik 6lgegi orijinal kaynakta 5 alt boyutta temsil edilirken,
evrenimizde 3 faktér altinda (Ideallestirilmis Etki —Atfedilen-, Ilham Verme,
Entelektiiel Uyarim) toplanmistir. Bu sonug bize, katilimcilarin doniisiimcii liderlik
boyutlarindan; “Ideallestirilmis Etki -davrams-“ ve “Bireye Onem Verme”’yi diger
alt boyutlardan ayiramadigini géstermistir.

Bilgi iretim siirecinin orijinal ol¢ekte 4 faktorde temsil edilmektedir.
Calismamizda ise bu 4 faktor 2 faktore (sosyallesme ve igsellestirme) inmistir. Bu
sonug bize katilimcilarin bilgi iiretim siirecinin ilk asamasi olan sosyalleseme evresini
baglattiktan sonra, dissallasma ve birlestirme evrelerini tamamlamadan son evre olan
igsellestirme evresine gectiklerini  gosterir. Digsallasma evresinin  olmamasi
calismanin yapildig1 evrende ortiik bilginin bir kismimin agiga ¢ikarildigr anlamina

gelir. Birlestirme evresinin olmamasi ise acik bilgilerin bir araya getirilemedigi,
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dolayisiyla tiim agik bilgilerin Orgiite yayginlastirllmasinda sorunlar oldugunu
gosterir. Bu durum, ¢alisan devir hizinin yiiksek oldugu orgiitlerde, bilginin de ¢alisan
ile birlikte orgiitten ayrilmasina neden olur.

Evrenimizde klan orgiit tiirii, baskin orgiit tiirii olarak tespit edilmistir. Klan
tiiriinii sirasiyla hiyerarsi, pazar ve adokrasi orgiit tiirleri takip etmektedir.

Yapisal esitlik modeli analiz sonuglarina gore arastirmamizin uyum iyiligi
degerleri; CMIN/df: 2,521; GFI: 0,82; CFI: 0,880; RMSEA: 0,063’dir. Bu sonuglar
arastirmaya konu olan modelin gecerli ve uygun oldugunu gostermektedir. Yapisal
esitlik modelinde ortaya ¢ikan hipotezler standart beta katsayisi (f) ve anlamlilik
degeri (p) ile analiz edilmis. Toplam 14 adet hipotezin 6 adedi kabul edilmis, 8 adedi
ret olmustur.

Aragtirmada test edilen hipotezlerden H1, H5, H7, H8, H9 ve H11 hipotezleri
p degeri 0,05’ten kii¢iik oldugu i¢in kabul edilmis, H2, H3, H4, H6, H10, H12, H13
ve H14 hipotezleri p degeri 0,05’ten biiyiik oldugu i¢in ret edilmistir.

H1 hipotezine gore doniisiimcii liderlik Olgegindeki ideallestirmis etki
(atfedilen), bilgi iretim Glgegindeki sosyallesmeyi etkiler. Hipotezdeki beta katsayisi
(-) isaretli oldugu igin, ideallestirmis etki (atfedilen), sosyallesmeyi negatif yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Buradan ¢ikarilacak sonug, katilimcilarin liderde
ideallestirilmis etki Ozelligini gdrmeleri, onlarin sosyallesme evresine baglamasi
oniinde bir engel oldugudur.

HS5 hipotezine gore doniisiimcii liderlik 6lgegindeki entelektiiel uyarim, bilgi
iiretim Olgegindeki sosyallesmeyi pozitif yonde etkiler. Entelektiiel uyarimda liderin
calisanlara farkli bakis acilar1 ve yeni yontemler sunmasi, sosyallesme evresinde
goriilen beyin firtinas1 vb. uygulamalarla ortiik bilginin aciga ¢ikmasina kolaylastirici
etkisi oldugunu gosterir.

H7 hipotezine gore klan kiiltiirli, sosyallesmeyi pozitif yonde etkiler.
Calisanlarin kendilerini aile ortaminda hissetmeleri, katilimciligin ve paylagmanin 6n
plana ¢iktigi bir c¢alisma ortami, sosyallesme evresinde goriilen deneyimlerin

paylasilmasina olumlu etkisi yapmaktadir.
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H8 hipotezine gore klan kiiltiirii, igsellestirmeyi pozitif yonde etkiler. Klan
kiltliriiniin karakteristik 6zelligi olan paylasimcilik, igsellestirmede goriilen agik
bilginin 6rgiitteki diger birimlerle paylasilmasini tesvik etmektedir. H8 hipotezine ait
standart beta katsayist degeri 1’in {izerinde ve diger hipotezlerdeki beta katsayisi
degerlerine gore en yiiksektir. Dolayisiyla klan kiiltiiriinlin igsellestirme tizerindeki
pozitif etkisinin kuvvetli oldugu sonucuna varilir.

H9 hipotezine gore pazar kiiltiirii, sosyallesmeyi pozitif yonde etkiler. Pazar
kiltirtindeki orgiit disina, rakiplere odakli olma 6zelligi, sosyallesmedeki tedarikgi
firmalar, misteriler ve rakiplerle iletisim kurmayi kolaylastirici etki yapmaktadir.

HI11 hipotezine gore adokrasi kiiltiirli, sosyallesmeyi negatif yonde etkiler.
Adokrasi kiiltilirliniin basar1 kriteri; bireysel risklerin alinmasi, essiz tiriinleri en kisa
stirede ¢ikarma olarak belirginlesir. Bu oOzellikler sosyallesmenin paylasimci ve
geleneklere baglilik ozellikleri ile bagdasmaz. Dolayisiyla adokrasi kiiltiiriinde
bireyler ortiik bilgiyi agiga ¢ikarmaz, saklarlar.

H2 hipoteziyle atfedilen ideallestirilmis etkinin, i¢sellestirmeye etkisi olmadigi
tespit edilmistir.

H3 ve H4 hipotezleri doniisiicii liderlik boyutlarindan ilham vermenin, bilgi
tiretim boyutlarindan sosyallesme ve igsellestirmeye bir etkisi olmadigi tespit
edilmistir. [lham verme gelecek ile ilgili hedefler ve bu hedeflerin basarilacagina olan
inang vurgulanirken, sosyallesme ve i¢sellestirme ortiik bilginin aciga ¢ikarilmasi i¢in
paylasmayi 6n planda tutar.

H6 hipoteziyle doniisiimcii liderlik boyutlarindan entelektiiel uyarimin
i¢sellestirmeye etkisi olmadig1 saptanmistir. Entelektiiel uyarim yaraticilik ve farkl
bakis agilarini 6n plana ¢ikarirken, i¢sellestirme acik bilginin paylasimini gerektirir.

HI10 hipoteziyle pazar Kkiiltiiriiniin i¢sellestirmeye etkisi olmadig1 tespit
edilmistir. Pazar kiiltiirii disa odaklanir, igsellestirmede ise Orglit i¢i paylasim 6n
plandadir.

HI12 hipoteziyle adokrasi kiiltiiriiniin igsellestirmeye etkisi saptamamuigtir.
Adokrasi kiiltiiriinlin 6zelligi olan yenilik¢ilik, yaraticilik ve dis firsatlara odaklanma

ile igsellestirmedeki agik bilginin 6rgiit icine yayilmasi arasinda bir iliski yoktur.
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H13 ve H14 hipotezler sonuglariyla hiyerarsi kiiltiiriiniin bilgi liretim siirecine
etkisi olmadig tespit edilmistir. Hiyerarsi kiiltiiriinde 6rgiit tanimlanmis politika ve
prosediirler ile yonetilir, siiregler yazili olarak dokiimant