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Bilgi Yönetiminde Liderliğin Rolü: Kapadokya Bölgesinde
Faaliyet Gösteren Kobi’lerde Bir Araştırma

Leadership Roles In Knowledge Management: 
A Case Study In Smes Operating In Cappadocia Region

Özet:
Bilgi yönetimi sürecinde liderlik, grup amaçlarını ya da örgütsel hedefleri başarmak için gereksinim duyulan öğ-
renme süreçlerinde, diğer grup üyelerinin desteklendiği bir süreç olarak tanımlanabilir. Bu süreç içerisinde lide-
rin öncelikli görevi, örgütün bilgi varlıklarını harekete geçirerek bilgiden yarar sağlayabilmektir. Bilgi
yönetiminde işletmelerin başarısı, lider/yöneticilerin değişime ayak uydurabilmeleri ve aynı zamanda liderlik
özelliklerine sahip olmaları ile mümkün olabilecektir.
İşletmelerin bilgi yönetimi uygulamasında başarı sağlayabilmeleri için; işletme içinde güven ortamının yaratıl-
ması, işletmenin bilgi vizyonunun belirlenmesi, hedef odaklı bir bilgi yönetim stratejisinin izlenmesi, işletme sü-
reçlerine ve faaliyet alanına uygun teknolojilerin seçilip yerleştirilmesi, çalışanların bilgi paylaşımının
kolaylaştırılması, performans ve bilgi paylaşımının ödüllendirilmesi, bilgi yönetiminin iç süreçlere yerleştirilmesi
ve destekleyici bir alt yapının oluşturulması gerekmektedir.
Çalışmada, bilgi yönetiminde liderliğin rolü ve önemi ortaya konulmakta, bilgi yönetiminin başarısı için gerekli li-
derlik rollerinin neler olduğu açıklanmaya çalışılmaktadır. Uygulama kısmında ise, Kapadokya bölgesinde faaliyet
gösteren işletmelerde bilgi yönetimi uygulamaları ve liderlik ilişkisi konu edilmektedir. Bu çerçevede, işletmelerin
bilgi yönetimi uygulamasında nasıl başarı elde edebileceklerine ve sorunlarını aşmaları için bilgi yönetimini bir stra-
teji olarak nasıl kullanabileceklerine ilişkin öneriler sunulmaktadır.

Anahtar Kelimeler: Bilgi Yönetimi, Liderlik, Bilgi Yönetiminde Liderlik Rolleri.

Abstract:
In the process of knowledge management (KM), leadership can be defined as a process in which the other members
of the group are supported in learning processes which are necessary for accomplishing group goals or organiza-
tional objectives. In this process, the principal task of the leader is to benefit from knowledge through mobilizing
knowledge assets of the organization. The success of the businesses in KM depends on leaders’ keeping in pace with
the change and also on leadership qualities.
In order to be successful in KM applications, the businesses need to build a trust atmosphere, to determine their
knowledge visions, to follow a goal-oriented KM strategy, to select and install technologies appropriate for their pro-
cedures and scope of operations, to facilitate the knowledge sharing of the employees, to reward performance and
knowledge sharing, to install KM in house processes, and to provide a supporting infra-structure.
In this study, the role and importance of leadership in KM are exposed while explaining the leadership roles to be
employed in order to be successful in KM. The relationship of KM applications and leadership in the companies wor-
king in Cappadocia region is the subject of the application of the study. In this respect, suggestions on how to reach
success in KM and on how to use the KM as an organizational strategy to overcome the troubles are made to bu-
sinesses.

Keywords: Knowledge Management, Leadership, Leadership Roles in KM
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1.GİRİŞ

Çağdaş işletme yönetiminin en fazla dikkat
çeken konusu haline gelen bilgi yönetimi,
evrensel olarak kabul görmüş çok az tanım,
yaklaşım ve metodolojiye sahip yeni bir di-
siplindir. Bilgi yönetimi, belirli örgütsel he-
defleri başarmak için tüm çalışanların
kolektif bilgi ve becerilerinden yararlan-
maya yönelik bir uygulamadır. Örgütleri di-
namik ve yaşayan sosyal bir olgu olarak
gören bilgi yönetimi, teknolojiyle ilişkili ol-
makla birlikte, büyük ölçüde insanlarla ilgi-
lidir. Bilgi yönetimi, örgütsel hedefleri
başarmak için bilginin nasıl üretilebileceği,
kullanılabileceği ve yönetilebileceğine ilişkin
sistematik bir süreçtir.

Bilgi yönetimi, daha etkin kararlar alabil-
mek, daha etkili operasyonlar yapabilmek,
yüksek motivasyonlu çalışanlar ile yenilikçi
bir çevre oluşturmak ve bu çevrede sürekli
gelişme ve bilgi paylaşımını sağlayabilmek
için işletmelerin önemli gereksinimlerinden
birisidir. Bu gereksinimin yerine getirilme-
sinde lider/yöneticilerin rolü büyüktür. Li-
derler, bu süreçte örgüt içerisindeki
çalışanların bilgilerinin akışını ve paylaşı-
mını sağlayacak kültürü yaratabilmekte ve
bilginin örgütsel karar verme süreçlerine
yerleştirilebilmesine katkı sağlayabilmekte-
dirler.

Ülkemizde faaliyet göstermekte olan işlet-
melerin yaklaşık %98’i küçük ve orta boy iş-
letme (KOBİ) statüsündedir. Bu çerçevede,
KOBİ yöneticilerinin liderlik yönlerini ve
bilgi yönetimi uygulamalarındaki liderlik
rollerini ortaya koyarak, örgüt içinde bilgi
paylaşımı ortamını nasıl sağladıkları, lider
özellikleri dolayısıyla çalışanları motive ede-
rek işgücü ve üretim verimliliğinde artış sağ-
layıp sağlamadıklarının belirlenmesi
gerekmektedir. 

2. BİLGİ YÖNETİMİ KAVRAMI

Bilgi yönetimi, eğitim, öğrenim ve deneyim-
lerin örgütsel faaliyetlere yansıması sonra-

sında oluşan bireysel ve örgütsel, kayıtlı ve
kayıtlı olmayan her türlü bilgi kaynağının
belirlenmesi, tanımlanması, yönetilmesi ve
paylaşılması işlemlerini örgütün yapısına
göre uyarlayan ve uygulayan bir disiplin da-
lıdır (Kim, 2000:3). 

Bilgi yönetimi, herhangi bir örgütte bilginin
üretilmesi, onaylanması, yayımlanması, da-
ğıtılması ve kullanımı işlemlerinin aynı sis-
tem üzerinde düzenli ve verimli bir biçimde
gerçekleştirilmesidir. Bilgi yönetimi içinde
yer alan bu beş evre, örgütsel yeteneğin ku-
rulması, korunması ve yeniden oluşturul-
ması bağlamında herhangi bir örgüte
öğrenmek, öğrendiğini uyarlamak, yanlış
bilgilerin unutulmasını sağlamak ve sürekli
eğitim hizmeti vermek için fırsat sağlamak-
tadır (Bhatt, 2001:3).

Örgütler için zorunlu bir uygulama olan
bilgi yönetimi üçayaklı bir tabureye benze-
tilebilir. Bir ayağı ayrılsa ayakta durması im-
kânsız hale gelecektir. Bu üçayak, insanlar,
süreçler ve teknolojiden oluşmaktadır.
Çünkü bilginin bir bireyden diğer bireye ak-
tarılabilmesi için insanlara ve bilginin kulla-
nımını sağlamak için veya onu işte
kullanabilmek için süreçlere gereksinim du-
yulmaktadır. Teknoloji ise depolama, tekrar
ele geçirme ve geniş enformasyonların in-
sanlar tarafından kullanılabilmesini düzen-
lemek için zorunludur (Myers, 2001:54-55).

Bilgi yönetimi, örgütün misyonunu ileri gö-
türmek için sadece olaylara dayanan açık en-
formasyona ulaşılmasını değil, aynı
zamanda örgüt içinde var olan örtülü bilgiye
ulaşılmasını ve bilginin paylaşılmasını da
amaçlamaktadır. Bu bilgi genellikle çalışan-
ların bireysel öğrenme ve deneyimlerine da-
yanmaktadır (McInerney, 2002:14). 

Literatürde suskun ya da kapalı bilgi olarak
da anılan örtülü bilgi, Polanyi’ye göre (Bei-
jerse, 1999:99-100); bireysel, içeriğe özgü, bi-
çimlendirilmesi, ifade edilmesi ve iletilmesi
güç bir bilgi türüdür. Açık bilgi ise resmi, bi-
çimsel ve sistematik dilde ifade edilebilir
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olan bilgidir. Örtülü ve açık bilgi birbirini ta-
mamlamaktadır ve insanların yaratıcı ey-
lemlilik süreçlerinde birbirleriyle etkileşim
içindedirler. Bilgi oluşumu açık ve örtülü
bilgi arasındaki etkileşimle gerçekleşmekte-
dir. Bu etkileşim bilgi dönüşümü olarak
ifade edilmektedir. 

Malhotra (2000:11)’e göre bilgi yönetimi,
“enformasyon teknolojilerinin veri ve enfor-
masyon işleme kapasitesinin ve insanoğlu-
nun yaratıcı ve yenilikçi kapasitesinin
sinerjik bileşimini araştıran örgütsel süreçle-
rin biçimlendirilmesidir” diye tanımlan-
maktadır. Daha yaygın bir tanım yapan Lee
ve Yang (2000:784)’e göre bilgi yönetimi, ör-
gütsel amaçlara ulaşmak için bilginin oluş-
turulması, yayılması ve desteklenmesinin
yönetilmesindeki süreçlerin toplamıdır. 

Literatür incelendiğinde bilgi yönetimi ko-
nusunda ortaya çıkan ortak tanıma göre
bilgi yönetimi; bilgi, iletişim ve insan kay-
naklarının uyumlu ve düzenli bir biçimde
aynı ortam içerisinde yönetilmesidir. Bilgi
yönetiminin amacı, örgüte artı değer kazan-
dırmaktır. Diğer bir ifadeyle bilgi yönetimi,
örgütün değişen koşullara uyabilmesi ve ye-
teneklerini artırabilmesine olanak sağlaya-
cak biçimde bilgi kaynakları ve
potansiyelinden en üst düzeyde yararlan-
masını sağlamaktadır.

Bilgi yönetimi, örgütlerde planlama, yöne-
tim, koordinasyon ve denetim süreçlerini
değiştirecek, bu fonksiyonların hızını ve et-
kinliğini artıracaktır. Bilgi yönetimi örgüt-
lerdeki tüm işlerin, bir süreç ya da değer
zinciri içinde bütünleştirilmesini ve bir sis-
tem olarak daha etkin yönetilmesini sağla-
yacaktır. Bilgi yönetimi ile çalışanların,
örgütün ve müşterilerin bilgileri bütünleşti-
rilerek proaktif bir pazarlama yaklaşımı ge-
liştirilebilecek ve dolayısıyla önemli bir
rekabetçi üstünlük sağlanacaktır. Bilgi yöne-
timi örgütün misyonunu, amaçlarını ve he-
deflerini gözden geçirmesine ve
operasyonlarını yeniden değerlendirmesine
fırsat yaratacaktır. Bilgi yönetimi, örgütlerde
gücü ve kontrolü yeniden dağıtarak, işleri,

fonksiyonları ve ilişkileri önemli ölçüde de-
ğiştirecek, örgüt kültürünü bir dönüşüme
zorlayacaktır.

Bilgi yönetimini uygulayan örgütler, sorun-
lar ve tehditlerle daha etkili bir biçimde başa
çıkabilecek, fırsatlara karşı daha proaktif
tepki verebileceklerdir. Günümüzün bilgiye
dayalı ekonomisinde diğer kaynakların yanı
sıra, bilginin yönetimi bir tercih değil, bir zo-
runluluk haline gelmiştir.

3.BİLGİ YÖNETİMİNDE LİDERLİĞİN ROLÜ
VE ÖNEMİ

Liderlik, belirli şartlar altında grubun amaç-
larını gerçekleştirmek için başkalarının faa-
liyetlerini etkileme ve yönlendirme süreci
olarak tanımlamak mümkündür (Şahin vd.,
2004:658). Aytürk (1999:15)’e göre liderlik,
örgütsel amaçları gerçekleştirmek için bi-
reyleri motive etme, etkileme ve hedefe yö-
neltme sanatıdır. Lider kişi, olağanüstü gücü
olan kişi değil, başkalarını etkileme gücü
olan kişidir.

Koçel (2003:586-587)’in tanımıyla liderlik;
lider, izleyiciler ve koşullar arasındaki ilişki-
lerden oluşan karmaşık bir süreçtir. Liderlik
süreci, yönetimin önemli bir parçasıdır. Yö-
neticiler işletmedeki faaliyetleri planla-
makta, uygun olan yapıları belirlemekte,
kaynakları kontrol etmektedirler. Oysa li-
derlerin başta gelen görevi, izleyicilerini gö-
nüllü olarak işletme amaçlarını
gerçekleştirmeye yönlendirebilmek ve bu
yönde onları etkileyebilmektir.

Bilgi yönetimi uygulamasında örgüt çalı-
şanlarının bilgi yönetimi sürecine katılımını
sağlayacak, bilgi yönetiminin bir örgüt kül-
türü olarak yerleşmesine katkıda bulunacak
ve bilgi yönetimi için uygun alt yapı ve tek-
nolojinin seçimini yaparak bilgi yönetimi
faaliyetlerini yönlendirecek liderlere gerek-
sinim duyulmaktadır. Bilgi yönetimi uygu-
lamasına liderlik edecek olan bu özelliklere
sahip yöneticiler, literatürde bilgi lideri ola-
rak anılmaktadır. 

Bilgi yönetimi kavramının henüz yeni ol-
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ması dolayısıyla, literatürde bilgi lideri ko-
nusunda farklı tanımlamalar yapılmaktadır.
Bunlar arasında; bilgi yöneticisi (Chief
Knowledge Officer-CKO), bilgi lideri
(Knowledge Leader-KL), öğrenmeden so-
rumlu yönetici (Chief Learning Officer-
CLO), enformasyon yöneticisi (Chief
Information Officer-CIO), bilgi müdürü
(Knowledge Manager), bilgi destekleyicisi
(Knowledge Facilitator), bilgi çözümleyicisi
(Knowledge Analyst), bilgi hizmetleri sağla-
yıcısı (Knowledge Steward), bilgi mimarı
(Knowledge Architect-KA), bilgi mühendisi
(Knowledge Engineer-KE) sayılabilir
(Dfouni ve Croteau, 2003:1; Faget, 2004;
Capshaw ve Koulopoulos, 1999). Bu çalış-
mada, kavram kargaşasına yol açmamak
için ve bilgi yöneticisinin bilgi yönetimi gi-
rişiminin uygulanmasında liderlik yapması
dolayısıyla görev tanımlamalarının hepsi,
ortak bir kavram olan bilgi lideri olarak anı-
lacaktır.

Bilgi lideri, bilgi yönetimi alt yapısına ve
bilgi yönetimi sürecine destek olan bir unsur
olarak ele alınmaktadır. Entelektüel varlık-
ların örgüt değerlerine dönüştürülmesi gör-
evi bilgi liderlerine emanet edilmiştir (Lee ve
Yang, 2000:785-787). Diğer bir deyişle bilgi
liderleri, örgüt devam eden misyon ve viz-
yonuna dayanarak, örgütün tüm varlıkla-
rından ve örgütsel bilgi yeterliliğinin
geliştirilmesi gereken alanlarını tanımla-
maktan sorumludurlar. Bilgi liderleri, kont-
rol edilebilen bilgiler için ve bölümler arası
bilgi paylaşımı ihtiyaçlarına sahip oldukça
zor süreçlerin gerçekleştirilmesi konusunda
örgütte genel sorumluluğa sahiptirler. 

Guns’a göre (1998:315-316), bilgi liderinin
öncelikli görevi, örgütün bilgi varlıklarını
harekete geçirerek bilgiden yarar sağlaya-
bilmektir. Bu rolün gerçekleştirilmesinde li-
derin kullanacağı iki boyut vardır: Birincisi,
öğrenen bir örgüt olabilmek; ikincisi ise, bir
bilgi altyapısı geliştirebilmektir. Birinci
boyut daha çok, örgütteki bireylerin tutum
ve hareketleri ile ilgiliyken, ikincisi daha çok
teknoloji ile ilişkilidir. Bilgi yönetiminin ba-
şarısı için her iki boyutun da dengeli bir şe-

kilde ayarlanması gereklidir. 

Liderin stratejik düzeydeki temel sorumlu-
luğu, örgütsel bilgiyi dönüştürerek bilgiden
yarar sağlayabilen bir süreç geliştirilmesidir.
Bu sürecin gerçekleştirilmesinde liderlere
düşen sorumluluklar ve roller şunlardır
(Guns, 1998:315-316):

•Yeni beceriler geliştirebilmek, 

•Çalışanların kabiliyetlerini ve yeteneklerini
geliştirebilmek için öğrenme programları
oluşturmak, 

•Örgütün tedarikçileri ve müşterileri için
bilgiyi en iyi şekilde kullanmak, 

•İnternet, intranet, web siteleri, veri taban-
ları ve diğer teknoloji türlerinin doğru şe-
kilde kullanımı sağlamak, 

•Yeterli düzeyde kullanılmayan örgütsel
bilgi varlıklarını harekete geçirmek ve hâlen
kullanılmakta olan örgütsel bilgi varlıklarına
da değer katarak etkin şekilde yönetimini
sağlamak,

•Enformasyon ve bilgiyi depolayarak bilgi
kütüphaneleri oluşturmak,

•Enformasyon teknolojileri, iletişim sistem-
leri ve bilgi yönetimi sayesinde çalışanları
birbirlerine bağlamak,

•Örgüt içindeki değerli bilgiyi, beceriyi ve
uzmanlıkları belirlemek,

•En iyi uygulamaları toplamak,

•Bilgi yönetimi sisteminin sürdürülmesi için
tüm çalışanların desteğini sağlamak.

Bilginin harekete geçirilmesindeki liderlik
rolleri ve liderlerin bunu başarabilmek için
gereksinim duyacakları yetenekleri şunlar-
dır (Oxbrow vd., 1999:5):

•Bilgi yönetimi kavramını ve bilgi yönetimi
düşüncesinin işletme stratejisi ve işletme he-
defleri ile nasıl ilişkilendirileceğini anlamak,
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•Düşünce ve uygulama arasındaki açığın gi-
derilmesi için yaratıcı davranmak ve yaratı-
cılığı özendirmek,

•Çalışanlara örnek olacak davranışlarda bu-
lunmak ve çalışanların katılımını sağlamak,

•Liderler, strateji uzmanları ve diğer yete-
nekli çalışanlar arasındaki sözlü etkileşimi
teşvik etmek,

•Yaratıcılık ve örgütsel öğrenmeyi sağlaya-
cak bir iklim oluşturmak ve bilgi varlıkları
yaratmak,

•Öğrenme ile kazanılan çalışma bilgisinin
satılmasına katkı sağlamak,

•Bilginin ortaya çıktığı kaynağı ve yaratıl-
dığı yeri belirlemek,

•İşletme öncelikleri ile ilgili zorunlu bilgi
varlıklarına öncelik tanımak,

•Bilgiyi paylaşanları ödüllendirmek ve des-
teklemek,

•Bilgi paylaşımını destekleyen teknoloji ve
araçlara yatırım yapmak,

•Risk alabilmek için, yatırımlarda oluşabile-
cek başarısızlıkları önceden tahmin etmek-
tir. 

Birtakım araştırmacılara göre bilgi yöneti-
minde liderlerin rollerine ilişkin olarak şu
özellikler belirlenmiştir (Dfouni, 2002:107-
115; Dfouni ve Croteau, 2003:10; Andre,
2003; Chase, 1997:44; Barutçugil, 2002:146;
Viitala, 2004:533-538; Faget, 2004; Bonner,
2000:38-39): 

•Çalışanların eğitimine ve örgütsel öğren-
meye her zaman destek sağlamak,

•Örgüt içinde bilgi paylaşma kültürünün
oluşmasını teşvik etmek,

•Örgüt içinde bilgi paylaşımı olaylarını ve
toplantılarını desteklemek,

•Bilgiyi paylaşarak çalışanlara örnek olmak,

•Çalışanların arasındaki bilgi paylaşımına
yardımcı olmak,

•Örgütün bilgi yönetimi stratejisini geliştir-
mek,

•Bilgi yönetiminin yararlarını ölçmek için
inisiyatif göstermek,

•Örgüte katılan yeni katılan çalışanların gö-
revlerine ayrıca bilgi yönetimi ile görevlerini
eklemek,

•Bilgiye ulaşma ve bilgiyi kullanma araçla-
rının sağlanmasını ve kullanımını teşvik
etmek,

•Bilgi yönetiminden faydalanmak için ör-
gütün tamamını teşvik etmek,

•Bilgi yönetiminin sağlayacağı yarar ve ka-
zançlara bütün çalışanları inandırmak.

•Örgütün bilgi kaynaklarını geliştirmek,

•Bilgi yönetiminin örgüte ne gibi yararlar
sağladığını anlamak için rakip örgütlerle
karşılaştırma yapmak,

•Bilgi yönetimi uygulanmasını geliştirmek
için adil bir ödüllendirme sistemi geliştir-
mek,

•Değişim yönetimini uygulamak,

•Örgüt içerisinde bilgi yönetimi uygulama-
larına katkıda bulunan teknolojilerin seçi-
mine destek sağlamak,

•Örgütsel süreçlerde bilgi yönetimi uygula-
malarının yerleşmesini sağlamaktır.

Yukarıda sayılan liderlik rolleri ile ilgili ola-
rak farklı yazarlar tarafından öne sürülen
bütün görüşlerde ortaya çıkan en temel özel-
likler, bilgi paylaşımının desteklenmesi, ör-
gütsel öğrenme kültürünün yerleştirilmesi,
bilgi yönetimi stratejisi ve vizyonunun be-
lirlenmesi, örgüt içerisinde bir güven ve
saygı ortamı yaratılması, bilgi yönetimi faa-
liyetlerinin desteklenmesi, çalışanların bil-
giyi paylaşması, sorgulayıcı olması,
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deneyimlerden öğrenmek gibi hususlarda
teşvik edilmesi ve bilgi yönetiminin uygu-
lanmasında ödüllendirme sisteminin yerleş-
tirilmesi sayılabilir.

Özetle; bilgi yönetimi girişimlerinde, bilgi li-
derleri örgütler için en temel unsurlardan bi-
risi olarak düşünülebilir. Örgüt içerisindeki
bilgi düzeyinin tespit edilmesini, bilginin
elde edilmesi ve yaratılması sürecinde ge-
rekli olabilecek örgütsel sorumlulukların ye-
rine getirilmesini, çalışanların bilgi
paylaşımını kolaylaştıracak ortamın ve kül-
türün yaratılmasını, elde edilen bilgilerin de-
polanmasını sağlayabilecek olan yine bilgi
liderleri olacaktır.

4. KOBİLERDE BİLGİ YÖNETİMİ 
UYGULAMASINDA LİDERLİĞİN ROLÜ
ÜZERİNE BİR ARAŞTIRMA

Bilgi yönetimi sürecinde liderlik, grup amaç-
larını ya da örgütsel hedefleri başarmak için
gereksinim duyulan öğrenme süreçlerinde,
bireysel olarak diğer grup üyelerinin des-
teklendiği bir süreç olarak tanımlanmakta-
dır (Viitala, 2004:528-529).

Guns’a göre (1998:315-316), liderin öncelikli
görevi, örgütün bilgi varlıklarını harekete
geçirerek bilgiden yarar sağlayabilmektir.
Bu rolün gerçekleştirilmesinde liderin kulla-
nacağı iki boyut vardır: Birincisi, öğrenen bir
örgüt olabilmek; ikincisi ise, bir bilgi altya-
pısı geliştirebilmektir. Birinci boyut daha
çok, örgütteki bireylerin tutum ve hareket-
leri ile ilgiliyken, ikincisi daha çok teknoloji
ile ilişkilidir. Bilgi yönetiminin başarısı için
her iki boyutun da dengeli bir şekilde ayar-
lanması gereklidir. Liderin stratejik düzey-
deki temel sorumluluğu örgütsel bilgiyi
dönüştürerek bilgiden yarar sağlayabilen bir
süreç gelişmektir. 

Bilgi yönetiminde liderliğin rolü ile ilgili ola-
rak farklı araştırmacıların da çalışmaları bu-
lunmaktadır. Araştırmacıların bilgi
yönetiminde liderlik rollerine ilişkin düşün-
celeri genellikle birbirleriyle örtüşmektedir.
Bu araştırmaları incelediğimizde;

Dfouni (2002) yaptığı araştırmada, bilgi yö-
netimi sürecinde liderliği incelemiş ve bilgi
yönetimi ile liderlik arasındaki ilişkinin iş-
letmeden işletmeye farklılık gösterdiğini öne
sürmüştür. Bilgi yönetiminde en önemli li-
derlik rollerinin bilgi paylaşım kültürü oluş-
turmak, üst yönetimi bilgi yönetiminin
yararları konusunda ikna etmek ve çalışan-
ların bilgilerini rahatça paylaşabilecekleri or-
tamları hazırlamak olarak tespit etmiştir.
Ayrıca liderlerin, bu rolleri yerine getirirken
üstün motivasyon, ikna, sözlü ifade ve yara-
tıcılık yeteneklerine sahip olması gerektiği-
nin altını çizmektedir. 

Dfouni ve Croteau (2003), bilgi yönetimin-
deki teknolojik konular, roller ve engeller
üzerine, internet üzerinden farklı ülkelerde
ve sektörlerde yaptıkları çalışmada, Dfouni
(2002) ile benzer şekilde sonuçlara ulaşmış-
lardır. Capshaw ve Koulopoulos (1999) ve
bilgi liderlerinin önemini ve bilgi yönetimi
sürecindeki rollerini ortaya koymuştur. Ba-
rutçugil (2002), bilgi yönetimi isimli kita-
bında bilgi yönetimi sürecini ayrıntılı olarak
ele almıştır.

Ribiere (2001) yaptığı araştırmada örgütsel
kültür, liderlik, bilgi yönetimi araçları, bilgi
yönetimini engelleyen faktörler ve bilgi yö-
netiminin yararlarını incelemiştir. Araştırma
sonuçlarına göre; örgüt kültürü, bilgi yöne-
timini olumlu veya olumsuz olarak etkile-
mekte ve etkin bir liderlik rolü tarafından
yönlendirilmektedir. Andre (2003), bilgi li-
derlerinin görev ve sorumluluklarını ortaya
koyarak, bilgi liderlerinin farklı boyutlarını
incelemiştir. Benzer şekilde Faget (2004),
bilgi liderlerinin sorumluluklarını ve bilgi
yönetimindeki rollerini ayrıntılı olarak or-
taya koymuştur.

Chase (1997) tarafından bilgi temelli örgüt-
ler üzerine yapılan bir araştırmada bilgi yö-
netimi süreci farklı boyutlarıyla ele alınmış;
bilgi yönetiminin yararları, bilgi yönetimi
sürecinde yönetimin sorumlulukları, bilgi
yönetimi teknolojisi ve bilgi yönetimini en-
gelleyen faktörler ortaya konulmuştur. Bon-
ner (2000) tarafından yapılan bir çalışmada,



bilgi liderliğinin kavramsal ve yapısal bo-
yutu ortaya konulmuş ve bilgi liderlerinin
bilgi yönetimindeki rolleri incelenmiştir.
Özellikle, Guns’ın (1998) bilgi liderlerinin
rolleri, amaçları ve yetenekleri konusunda
yaptığı çalışma, bilgi yönetiminde liderlik
konusuna etkin bir şekilde ışık tutmaktadır.

Politis (2002) tarafından yapılan bir araştır-
mada, dönüştürücü ve işe dönük liderlik ile
bilgi yönetimi arasındaki ilişkiler incelenmiş
ve bilgi yönetimi için en etkin liderlik tarzı-
nın dönüştürücü liderlik olduğu öne sü-
rülmüştür. Benzer şekilde Crawford (2005)
tarafından yapılan bir araştırmada dönüştü-
rücü liderliğin bilgi yönetimindeki örgütsel
konumu ve rolü incelenmiştir. Araştırma so-
nucunda dönüştürücü liderlik ile bilgi yöne-
timi arasında çok kuvvetli bir ilişkinin
bulunduğu tespit edilmiştir. 

Williams (2003), “gelişen profesyonel bir
bilim dalı olarak bilgi yönetimi” başlıklı ça-
lışmasında bilgi yönetimini kapsamlı şekilde
incelemiş; bilgi liderliği konusunda, bireysel
ve örgütsel bilgi liderliği olarak iki liderlik
tipi öne sürmüştür.

Bilgi yönetiminde liderlik rollerinin, liderlik
tipi, liderlik yetenekleri ve liderlerin demo-
grafik özelliklerine göre farklılık gösterebi-
leceği ve liderlik rollerini etkileyebileceği
farklı araştırmacılar tarafından ifade edil-
mektedir (bkz. Tablo 1). 

Bu çalışmalar paralelinde, Kapadokya böl-
gesinde faaliyet göstermekte olan Küçük ve
Orta Ölçekli Sanayi Geliştirme ve Destek-
leme İdaresi Başkanlığı (KOSGEB) veri taba-
nına kayıtlı küçük ve orta boy işletmelerde
(KOBİ), yöneticilerin demografik özellikleri,
liderlik yetenekleri, liderlik tarzları, bilgi yö-
netimi uygulamasındaki liderlik rolleri ve
bilgi yönetimi performansı arasındaki ilişki-
ler ortaya konulmuştur.

4.1. Araştırmanın Amacı, Kapsamı ve
Sınırları

Bu araştırmanın temel amacı, bilgi yöneti-
minin KOBİ’lerde uygulanmasıyla elde edi-

lebilecek yararlar ve liderlik rolleri arasında
bir ilişki olup olmadığını test etmektir. KO-
Bİ’lerde bilgi yönetimi uygulamalarında yö-
neticilerin liderlik rollerini ortaya koyarak,
bilginin elde edilmesi, bilginin kullanılması
ve bilginin paylaşılması aşamalarında yani
bilgi yönetimi sürecinde liderlerin örgüte
sağladıkları katkıların önemini ortaya çıkar-
maktır. Araştırma kısmen keşfedici, kısmen
de tanımlayıcıdır.

Bu nedenle, konunun teorik içeriği ile uygu-
laması arasındaki bağlantının kurulmasına
yönelik, işletmelerde bir anket çalışması ya-
pılarak, mevcut durum ortaya konulmaya
çalışılmış ve sorunlara ilişkin çözüm öneri-
leri geliştirilmeye çalışılmıştır.

Bu araştırmanın ana kütlesini Kapadokya
bölgesi olarak bilinen Aksaray, Niğde, Nev-
şehir ve Kayseri illerinde faaliyet göster-
mekte olan KOSGEB veritabanına bağlı
işletmelerin yönetici düzeyinde görev yapan
çalışanları oluşturmaktadır. 

Kapadokya bölgesinde KOSGEB’e bağlı olan
işletme sayısı 1773’tür (www.kosgeb.gov.tr).
Araştırma kapsamına bu bölgenin dâhil
edilmesinde, yatırım öncelikleri dolayısıyla
birçok yeni işletmenin kurulması, tarih bo-
yunca ipek yolunun bir geçiş noktasını oluş-
turması nedeniyle bölgenin ticaret ve
üretime olan ilgisi etkili olmuştur. Diğer
bölge ve illere göre bu bölgenin seçilme-
sinde, bölgedeki işletmelerin dinamizmi,
karlarının yüksekliği, geçiş bölgesi olması
dolayısıyla tedarik ve pazarlama bakımın-
dan avantajlı olmaları ve ayrıca hükümet ve
diğer sivil toplum kuruluşlarından yatırım
önceliği dolayısıyla aldıkları yoğun destek-
ler etkili olmuştur.

Zaman ve maliyet kısıtları nedeniyle, Aksa-
ray, Niğde, Nevşehir ve Kayseri illeriyle sı-
nırlı tutulan bu araştırmadan elde edilecek
bulguların, Türkiye’de faaliyet gösteren
bütün işletmelere genellenmesi doğru olma-
yabilir. Çünkü, Türkiye’nin farklı bölgele-
rinde faaliyet gösteren işletmelerde bilgi
yönetimi ve liderliğin ele alınışı, yönetici ve
çalışanların demografik özellikleri, işletme-
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lerde kullanılan bilgi yönetimi araçları ve
teknolojileri farklılık gösterebileceği düşü-
nülmektedir.

4.2. Örnekleme Süreci ve Veri Toplama 
Yöntemi

Bu çalışmada ± %5 güvenilirlik düzeyinde
ve araştırma kapsamına dahil edilen işlet-
melerin sayısı dikkate alınarak örneklem bü-
yüklüğü tespit edilmiştir. Bölgedeki işletme
sayısı 1773 (216 Nevşehir, 191 Aksaray, 107
Niğde ve 1259 Kayseri)’tür. 

Örnek büyüklüğü hesaplanırken, anakütle
standart sapma veya varyanslarının bilin-
mesi çoğu kez olanaksız olduğundan bunla-
rın tahmin edilmesi gerekmektedir. Böyle bir
tahmini, oranlar üzerinden yapmak çok
daha kolay olmaktadır. Bu oranlar hakkında
hiçbir bilgi olmasa dahi,  ’nin en yüksek ol-
duğu   değeri esas alınabilmektedir. Bu for-
mül yardımıyla hesaplanan en düşük örnek
sayısı 92 olarak hesaplanmıştır.

Anakütle incelenecek konu veya konuyu et-
kileyecek nitelikler açısından homojen ol-
maktan uzaksa, bu durumda anakütleyi bu
nitelikleri esas alınarak kümelere veya grup-
lara ayırarak incelemek örneğin güvenirlili-
ğini arttıracaktır (Kurtuluş, 2004:193). İllere
göre işletmeler arasında farklılık olabileceği
düşüncesiyle, anakütle homojen olarak
kabul edilmemiş ve örnek sayısı artırılarak,
toplam 400 anket formu Kapadokya Bölge-
si’nde KOSGEB veritabanına kayıtlı işletme-
ler esas alınarak oransal olmayan zümrelere
göre örnekleme yöntemine göre uygulan-
mıştır. 

Araştırmada veri ve bilgilerin toplanma-
sında mektup ve anketörler kullanılmıştır.
Anket formu hazırlanmadan önce konu ile
ilgili literatür taraması yapılmıştır. Ayrıca,
çeşitli işletme yöneticileriyle belirli aralık-
larla görüşmeler yapılarak bilgi yönetimin-
deki rolleri tespit edilmeye çalışılmış ve bilgi
yönetimi kavramı tartışılmıştır. 

Ankete katılan 400 işletme yöneticisinden
yalnızca 180 tanesinin anket formu geri dön-

müş ve bunlardan 130 tanesi analize değer
görülmüştür. Diğer 50 ankette eksik bilgiler
bulunduğu için analize dahil edilmemiştir.

4.3. Araştırmada Kullanılan Değişkenler ve
Ölçümleri

Araştırmada kullanılan ölçeklerdeki değiş-
kenlerin hazırlanmasında yararlanılan kay-
naklar Tablo 1’de gösterilmektedir.

Araştırmada yöneticilerin liderlik tipini tes-
pit etmeye yönelik değişkenler, yöneticilerin
sosyo-demografik özelliklerini belirlemeye
yönelik değişkenler, yöneticilerin liderlik ye-
teneklerinin ölçümüne yönelik değişkenler,
yöneticilerin liderlik rollerinin ölçümüne yö-
nelik değişkenler ve bilgi yönetiminin ya-
rarlarını ölçmeye yönelik değişkenler olmak
üzere 5 grup değişken bulunmaktadır. Araş-
tırma kapsamında 71 adet değişken kulla-
nılmıştır (Tablo 1). 

Araştırmada yöneticilerin liderlik tipini tes-
pit edebilmek için, işe dönük, dönüştürücü
ve tam serbesti tanıyan liderlik sınıflandır-
maları kullanılmıştır. Literatürde bu sınıflan-
dırmayı esas alan araştırmalarda genellikle
Çok Faktörlü Liderlik Anketi (Multifactor
Leadership Questionnaire-MLQ) kullanıl-
maktadır (Berson ve Avolio, 2004:632-633;
Politis, 2001:189; Crawford, 2005:11; Tracey
ve Hinkin, 1998:222). Zaman ve maliyet ta-
sarrufu açısından MLQ uygulamak yerine li-
teratür araştırılarak, işe dönük, dönüştürücü
ve tam serbesti tanıyan liderlerin en önemli
ayırt edici özellikleri belirlenmiş ve ankette
yöneticilerden hangi özelliklere daha yakın
olduklarının belirtilmesi istenmiştir.

Liderlik yetenekleri konusunda yöneticilerin
düşünceleri, “(1) Çok kötü, (2) Kötü, (3) Ne
iyi ne kötü, (4) İyi ve (5) Çok iyi” beşli likert
ölçeği kullanılarak alınmıştır. Bilgi yöneti-
minde liderlik rolleri ve bilgi yönetim per-
formansı konusundaki yöneticilerin
düşünceleri ise, “(1) Kesinlikle katılmıyorum
(2) Katılmıyorum (3) Ne katılıyorum ne ka-
tılmıyorum (4) Katılıyorum  (5) Kesinlikle ka-
tılıyorum” beşli likert ölçeği kullanılarak
alınmıştır.
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4.4. Araştırmanın Hipotezleri ve 
Hipotezlerin Test Edilmesinde Yapılan 
Analizler

Araştırmanın amacına bağlı geliştirilen hi-
potezler ve kullanılan istatistiksel analiz
yöntemleri Tablo 2’de sunulmuştur.

4.5. Araştırmanın Bulguları

Araştırma bulgularını bir bütün olarak daha
iyi açıklayabilmek için SPSS 13.00 programı
kullanılarak öncelikle sosyo-demografik
özellikler belirlenmiştir. Daha sonra çalış-
manın amaç ve hipotezleri doğrultusunda

çeşitli analizlerden yararlanılmıştır (Tablo 2). 

Araştırma örneğinin sosyo-demografik özel-
likleri hakkında verilecek bilgilerin, yapılan
analizlerin daha sağlıklı yorumlanmasına
katkıda bulunacağı düşünülmektedir. Araş-
tırmaya dahil olan yöneticilerin sosyo-de-
mografik durumlarına ilişkin bilgiler Tablo
3’te yer almaktadır.

Tablo 3’e göre, yöneticilerin cinsiyet itiba-
riyle % 18,5’i kadınlardan, % 81,5’i ise er-
keklerden oluşmaktadır. Araştırmaya dâhil
olan yöneticilerin %41,5’lik bir oranla, 25-34
yaş arasında olduğu görülmektedir. Yöneti-

Değişkenler
Değişken

Sayısı
Yararlanılan Kaynaklar

Yöneticilerin Sosyo-Demografik
Özellikleri 7 Dfonui, 2002; Guns, 1998.

Liderlik Türleri 3

Bass ve Steidlmeier, 1998; Ingram, 1997; Berson ve Avo-
lio, 2004; Politis, 2002; Tracey ve Hinkin, 1998; Kuhnert
ve Lewis, 1987, Williams, 2003; Stone vd., 2004; Craw-
ford, 2005.

Liderlik Yetenekleri 20 Bonner, 2000; Flash, 2001; Guns, 1998; Dfonui, 2002; Lee
ve Yang, 2000; Williams, 2003.

Bilgi Yönetiminde Liderlik
Rolleri 16 Bonner, 2000; Flash, 2001; Guns, 1998; Dfonui, 2002,

Faget, 2006; Oxbrow vd, 1999; Ribiere, 2001.

Bilgi Yönetim Performansı 25 Chase, 1997; Ribiere, 2001; Dfonui, 2002; Bollinger ve
Smith, 2001; Viitala 2004; Bonner, 2000.

Tablo 1

Ölçeklerin Hazırlanmasında Kullanılan Değişkenler, Değişken Sayıları ve Kaynaklar

Tablo 2

Araştırmanın Hipotezleri ve Hipotezlerde Kullanılan İstatistiksel Analizler

Araştırmanın Hipotezleri İstatiksel Analizler

H1: Liderlik yetenekleri ile liderlik rolleri arasında istatistikî olarak anlamlı bir
ilişki vardır.

Pearson Korelâsyon
Analizi

H2: Liderlerin sosyo-demografik özellikleri ile liderlik rolleri arasında istatistikî
olarak anlamlı bir ilişki vardır.

Kendall Korelâsyon
Analizi

H3: Liderin bilginin kullanılması ve paylaşılması ile ilgili rolleri ve liderin bilgi
yönetiminin sürdürülmesi ve desteklenmesi ile ilgili rolleri liderlik tipine göre
istatistikî olarak farklılık göstermektedir.

One-Way Anova
Analizi Testi

H4: Liderlik rolleri ile bilgi yönetimi performansı arasında istatistikî olarak 
anlamlı bir ilişki vardır.

Pearson Korelâsyon
Analizi
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cilerin eğitim durumlarına bakıldığında,
%26,9’luk bir oranla en büyük grubu fakülte
mezunlarının oluşturduğu, ikinci olarak
%23,1’lik bir oranla lise ve dengi okul me-
zunlarının fakülte mezunlarını takip ettiği
görülmektedir. Araştırmaya katılan yöneti-
cilerin, yöneticilik tecrübelerine bakıldı-
ğında, %31,5’inin 3-6 yıllık bir tecrübeye
sahip olduğu görülmektedir.

Yöneticilerin liderlik davranışları tarzlarının,
bilgi yönetimindeki rollerini de etkileyebile-
ceği düşüncesiyle yapılan liderlik sınıflan-
dırması ölçeği ile elde edilen veriler Tablo
4’te gösterilmektedir. 

Araştırmanın kapsamında yer alan işletme
yöneticilerinin liderlik sınıflandırmasına iliş-
kin verdikleri cevaplara göre, %71,5’i 
dönüştürücü, %23,8’i işe dönük ve %6’sı tam

Tablo 3

Araştırmaya Katılan Yöneticilerin Sosyo-Demografik Özellikleri 

Cinsiyet Frekans Yüzde

Kadın 26 18,5

Erkek 104 81,5

Toplam 130 100

Yaş Frekans Yüzde

25’ten az 15 11,5

25–34 54 41,5

35–44 48 36,9

45–54 12 9,2

54’ten yukarısı 1 0,8

Toplam 130 100,0

Eğitim Durumu Frekans Yüzde

İlk ve Orta 22 16,9

Lise ve Dengi Okul 30 23,1

2 Yıllık Yüksekokul 24 18,5

4 Yıllık Yüksekokul 15 11,5

Fakülte 35 26,9

Yüksek Lisans 4 3,1

Toplam 130 100,0

Yabancı Dil Frekans Yüzde

Hayır 84 64,6

Evet 46 35,4

Toplam 130 100,0

Yöneticilik Tecrübesi Frekans Yüzde

3 yıldan az 31 23,8

3–6 yıl 41 31,5

7–10 yıl 22 16,9

11–14 yıl 17 13,1

14 yıldan fazla 19 14,6

Toplam 130 100,0

İşyerindeki Unvan Frekans Yüzde

Genel Müdür 36 27,7

Genel Müdür Yardımcısı 13 10,0

Bölüm Müdürü 43 33,1

Şef 18 13,8

Diğer 20 15,4

Toplam 130 100,0

Yüksek Öğrenim Görülen
Eğitim Alanı Frekans Yüzde

Yok 52 40,0

İşletme-İktisat 40 30,8

Mühendislik 18 13,8

Diğer 11 8,5

Turizm-Otelcilik 5 3,8

Hukuk 2 1,5

Eğitim 2 1,5

Toplam 130 100,0



serbesti tanıyan liderlik özelliklerine sahip
olduklarını belirtmişlerdir.

4.5.1. Ölçeklere İlişkin Güvenirlik Analizleri

Bu çalışmada güvenirlilik analizinde Cronc-
bach Alfa Katsayısı yöntemi kullanılmıştır.
Güvenirlilik analiz sonuçları Tablo 5’te özet
olarak verilmiştir.

Araştırmada yer alan 3 adet ölçeğe uygula-
nan güvenilirlik analizi sonuçları, tüm öl-
çekler için güvenilirliğin alt sınırı kabul
edilen Cronbach Alpha katsayısı, 0,70 değe-
rinin üzerinde çıkmıştır. Bu araştırmada fak-
tör ağırlıkları dikkate alınarak ölçeklerin
geçerlilik analizleri yapılmıştır. Yapılan ana-
lizlerin sonuçları Tablo 6 ve Tablo 7’de su-
nulmuştur. 

Tablo 6’da bilgi yönetiminde liderlik rolle-
rine ilişkin faktör analizi sonuçları ile ölçek-
lere ilişkin özdeğer (eigenvalue), açıklanan
varyans, güvenilirlik analizi (Croanbach
Alpha), örneklem yeterlilik test (Kaiser-
Meyer-Olkin - KMO) sonuçları ve Barlett
testi sonuçları yer almaktadır. Çalışmada
faktör yükleri 0,50’nin altında olan değiş-
kenler dikkate alınmamıştır.

Faktör 1 şu alt değişkenlerden oluşmaktadır:
1- İşletmemizde bilgi paylaşma kültürünün
oluşmasını teşvik ederim, 2- işletmemizde
bilgi yönetimi stratejisini geliştiririm, 3- iş-
letmemizde bilgi paylaşımı olaylarını ve top-
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Tablo 4

Liderlik Sınıflandırması

Liderlik Tipi Frekans Yüzde

Dönüştürücü 93 71,5

İşe Dönük 31 23,8

Tam Serbesti Tanıyan 6 4,6

Toplam 130 100,0

Tablo 5

Araştırmada Yer Alan Ölçeklere İlişkin 
Güvenilirlik Analizi Sonuçları

Kullanılan Ölçekler
Ölçeğin

Değişken
Sayısı

Ölçeğin
Alfa 

Katsayısı

Liderlik Yetenekleri 20 ,874

Bilgi Yönetim 
Performansı 25 ,953

Liderlik Rolleri 16 ,929

Tablo 6

BY Uygulamasındaki Liderlik Rollerine İlişkin Geçerlilik Analizi

Faktör Değişkenler Özdeğerler
Açıklanan

Varyans (%)
Cronbach

Alpha

Faktör 1: Bilginin Kullanımı ve Paylaşımı İle İlgili 
Roller

6,791 1,194 33,120 ,892

Faktör 2: Bilgi Yönetiminin Sürdürülmesi ve
Desteklenmesi ile İlgili Roller

28,301 ,861

Topam Varyans 61,421

KMO: ,858
Bartlett’s Test of Sphericity

Approx. Chi-Square: 1008,388 df:: 78 Sig.: ,000
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lantılarını desteklerim, 4- işletmemizde bilgi
yönetiminin yararlarını ölçmek için inisiyatif
gösteririm, 5- yeni katılan personelin iş ta-
nımlamalarına bilgi yönetimi görevlerini de
eklerim, 6- bilgi yönetiminden faydalanmak
için işletmemizin tamamını teşvik ederim ve
7- işletmemizin bilgi kaynaklarını geliştiri-
rim. Faktör 2 şu alt değişkenlerden oluş-
maktadır: 1- Bilgiyi yöneterek neler
kazanabileceğimize çalışanların inanmasını
sağlarım, 2- bilgi yönetimi uygulanmasını
geliştirmek için ödüllendirme sistemi geliş-
tiririm, 3- değişim yönetimini uygularım, 4-
bilgi yönetimi uygulamalarına katkıda bu-
lunan teknolojilere destek sağlarım, 5- iç sü-
reçlerde bilgi yönetimini yerleştiririm ve 6-
çalışanların eğitimine her zaman destek sağ-
larım.

Analiz sonucu oluşan iki bileşeni “Bilginin
Kullanımı ve Paylaşımı İle İlgili Roller” ve
“Bilgi Yönetiminin Sürdürülmesi ve Destek-
lenmesi ile İlgili Roller” olarak adlandırmak
mümkündür. Bu bileşenler toplam varyan-
sın %61,421’ini açıklamaktadır. Genel olarak
ilgili soruların ait olduğu faktör altında top-
landığı görülmektedir. Sonuç olarak, bu ça-
lışmada bilgi yönetiminde liderlik rollerine
ilişkin ölçeklere ait istatistikî değerlerin fak-
tör analizine uygun bir özellikte olduğu söy-
lenebilir.

Bilgi yönetimi performansına ilişkin değiş-
kenlere faktör analizi uygulanmış ve araş-
tırma beklentileri doğrultusunda üç faktör

ortaya çıkmıştır. Değişkenler, faktörler, öz-
değerler, açıklanan varyanslar, güvenilirlik
katsayıları, örneklem yeterlilik test sonuçları
ve Barlett Testi sonuçları Tablo 7’de göste-
rilmektedir.

Faktör 1 şu alt değişkenlerden oluşmaktadır:
1- çalışanların işletmenin ürün ve hizmet ka-
litesini geliştirmesine katkı sağlanmıştır, 2-
çalışanların yeni teknolojileri kullanmasına
katkı sağlanmıştır, 3- bilgi kaynaklarının
etkin bir şekilde kullanımı sağlanmıştır, 4-
çalışanlar arasında işbirliği artmıştır, 5- iş-
letmemizde daha etkin kararların alınma-
sına katkı sağlanmıştır, 6- yeni müşterilerin
kazanılmasına katkı sağlanmıştır, 7- işletme
sorunlarına daha çabuk çözümler bulunma-
sına katkı sağlanmıştır, 8- çalışanların yete-
neklerinde olumlu gelişmeler sağlanmıştır,
9- işletme içinde deneyimlerin daha çok pay-
laşılmasına katkı sağlanmıştır ve 10- nitelikli
işgücünün elde edilmesine katkı sağlanmış-
tır.

Faktör 2 şu alt değişkenlerden oluşmaktadır:
1- çalışanların işletme kararlarına tam katı-
lımı sağlanmıştır, 2- işletmeiçi iş tatmininin
artışı sağlanmıştır, 3- yeni ürün ve hizmetle-
rin meydana getirilmesinde artış sağlanmış-
tır, 4- yetenekli çalışanlar işletmeden ayrılsa
bile onlardan elde edilen bilgi ve deneyim-
lerin kalıcılığı sağlanmıştır, 5- işgücü verim-
liliğinde artış sağlanmıştır, 6- rekabet
üstünlüğü elde etmeye ve sürdürmeye katkı
sağlanmıştır, 7- müşterilerle birebir ilişki

Tablo 7

Bilgi Yönetimi Performansına İlişkin Geçerlilik Analizi 

Faktör Değişkenler Özdeğerler
Açıklanan

Varyans (%)
Cronbach

Alpha

Faktör 1: Çalışan Performansı 10,504 28,997 62,661 ,930

Faktör 2: İşletme Performansı 1,566 18,451 ,868

Faktör 3: Bilgi Paylaşımı ve Öğrenme 1,088 15,213 ,849

KMO: ,918
Bartlett’s Test of Sphericity

Approx. Chi-Square: 1777,095 df:: 210 Sig.: ,000



Tablo 8

Liderlik Yetenekleri ile Liderlik Rolleri Arasındaki İlişki

Değişkenler
Bilginin Kullanımı

ve Paylaşımı ile 
İlgili Roller

Bilgi Yönetiminin
Sürdürülmesi ve
Desteklenmesi ile

İlgili Roller

H1 Hipotezi

Takım oluşturma yeteneği
r ,353(**) ,203(*)

Kabul Kabul
p ,000 ,020

İşiniz ile ilgili yetenekler
r ,065 ,002

Ret Ret
p ,465 ,986

Teknolojiyi kullanma yeteneği
r ,242(**) ,195(*)

Kabul Kabul
p ,006 ,026

Sözlü ifade yetenekleri
r ,157 ,086

Ret Ret
p ,074 ,331

Proje yönetim yetenekleri
r ,313(**) ,182(*)

Kabul Kabul
p ,000 ,039

Yaratıcılık yeteneği
r ,258(**) ,227(**)

Kabul Kabul
p ,003 ,009

Kişilerarası ilişki yetenekleri
r ,335(**) ,317(**)

Kabul Kabul
p ,000 ,000

İnsanları harekete geçirme yetenekleri
r ,167 ,254(**)

Ret Kabul
p ,058 ,003

Soyut kavramları başkalarına aktarabilme yeteneği
r ,232(**) ,303(**)

Kabul Kabul
p ,008 ,000

Engelleri aşma yetenekleri
r ,210(*) ,254(**)

Kabul Kabul
p ,016 ,004

Değişim yeteneği
r ,288(**) ,266(**)

Kabul Kabul
p ,001 ,002

Kendine güven duyma yeteneği
r ,233(**) ,190(*)

Kabul Kabul
p ,008 ,030

İnisiyatif sahibi olma yeteneği
r ,330(**) ,252(**)

Kabul Kabul
p ,000 ,004

Başkalarına güven verme yeteneği
r ,235(**) ,145

Kabul Ret
p ,007 ,099

Vizyon yeteneği
r ,191(*) ,205(*)

Kabul Kabul
p ,030 ,020

Çalışanlarla ortak bir amaç oluşturabilme yeteneği
r ,252(**) ,342(**)

Kabul Kabul
p ,004 ,000

Sonuca yönelik düşünebilme yeteneği
r ,296(**) ,267(**)

Kabul Kabul
p ,001 ,002

İyi çalışanları ödüllendirme yetenekleri
r ,280(**) ,343(**)

Kabul Kabul
p ,001 ,000

Güçlü ve zayıf yanlarını bilme yeteneği
r ,232(**) ,122

Kabul Ret
p ,008 ,165

Empati yeteneği
r ,329(**) ,223(*)

Kabul Kabul
p ,000 ,011

*Korelâsyon 0,05 düzeyinde anlamlıdır. **Korelâsyon 0,01 düzeyinde anlamlıdır.
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kurma ve geliştirmeye katkı sağlanmıştır ve
8- işletmemizin faaliyet alanının çeşitlendi-
rilmesine katkı sağlanmıştır. 

Faktör 3 şu alt değişkenlerden oluşmaktadır:
1- eğitim-öğrenme süresinin kısalması sağ-
lanmıştır, 2- işletme içi bilgi paylaşımının ar-
tışı sağlanmıştır ve 3- işletme dışı bilgi
paylaşımının artışı sağlanmıştır.

Bilgi yönetiminin yararları ölçeğine uygula-
nan faktör analizinde, KMO Testi %91,8 ola-
rak bulunmuştur. Bu sonuç, faktör
analizinin yapılmasına uygun bir veri seti-
nin olduğunu ve faktör analizi sonucu an-
lamlı gruplar oluşacağını göstermektedir.

Faktör analizi sonucu oluşan üç bileşeni “Ça-
lışan Performansı”, “İşletme Performansı” ve
“Bilgi Paylaşımı ve Öğrenme” olarak adlan-
dırmak mümkündür. Bu bileşenler toplam
varyansın %62,66’sını açıklamaktadır. Genel
olarak, ilgili soruların ait olduğu faktör al-
tında toplandığı görülmektedir.

4.5.2. Liderlik Yetenekleri ve Liderlik Rolleri 
Arasındaki İlişkinin Test Edilmesi

Araştırma kapsamındaki yöneticilerin lider-
lik yetenekleri ile liderlik rolleri arasındaki
ilişki incelenmiş olup, sonuçlar Tablo 8’de
verilmiştir.

Araştırma bulgularına göre, liderlik yete-
nekleri ve liderlik rolleri arasında istatistikî
olarak anlamlı bir ilişkinin varlığı görül-
mektedir. Teste tabi tutulan değişkenler po-
zitif yöndedir ve araştırmanın birinci
hipotezini doğrulamaktadır. Dolayısıyla li-
derlik yetenekleri ile liderlik rolleri arasında
olumlu bir ilişkinin olduğu söylenebilir.

4.5.3. Yöneticilerin Sosyo-Demografik 
Özellikleri İle Liderlik Rolleri Arasındaki İlişki

Yöneticilerin sosyo-demografik özellikleri
ile liderlik rolleri arasındaki ilişki incelenmiş
olup, sonuçlar Tablo 9’da verilmiştir.
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Değişkenler
Bilginin Kullanımı
ve Paylaşımı ile İl-

gili Roller

Bilgi Yönetiminin
Sürdürülmesi ve
Desteklenmesi ile

İlgili Roller

H2 Hipotezi 
Kabul/Ret

Cinsiyet
r -,045 -,070

Ret Ret
p ,550 ,355

Yaş
r -,030 -,047

Ret Ret
p ,668 ,504

Eğitim Durumu
r ,078 ,142(*)

Ret Kabul
p ,245 ,035

Yüksek Öğrenim Görülen Alan
r ,076 ,092

Ret Ret
p ,271 ,185

İşyerindeki Unvan
r ,077 ,022

Ret Ret
p ,255 ,750

Yöneticilik Tecrübesi
r -,147(*) -,123(**)

Kabul Kabul
p ,030 ,070

Yabancı Dil Bilgisi
r ,021 ,071

Ret Ret
p ,778 ,345

Tablo 9

Liderlerin Sosyo-Demografik Özellikleri Liderlik Rolleri Arasındaki İlişkilere Yönelik 
Korelâsyon Analiz Sonuçları

*Korelasyon 0,05 düzeyinde anlamlıdır. **Korelasyon 0,1 düzeyinde anlamlıdır.



Tablo 9’a göre, yöneticinin eğitim durumu
değişkeni ile liderlik rolleri değişkenlerin-
den “bilgi yönetiminin sürdürülmesi ve des-
teklenmesi ile ilgili roller” arasında istatistikî
olarak anlamlı bir ilişkinin varlığı görül-
mektedir. Yöneticilerin yüksek öğrenim gör-
meleri ile liderlik rolleri arasında ise, bir
ilişkinin varlığı görülmemektedir. Yine tab-
lodan kısmi olarak yöneticilik tecrübesi ile
bilgi yönetimi uygulamasındaki liderlik rol-
leri değişkenlerinden “bilginin kullanımı ve
paylaşımı ile ilgili roller” ve “bilgi yönetimi-
nin sürdürülmesi ve desteklenmesi ile ilgili
roller” arasında sırasıyla ,05 ve ,1 düzeyinde
negatif yönde bir ilişkinin varlığı görülmek-
tedir. İlişkilerin düzeyi konusunda fikir be-
lirtmek doğru olmayabilir ancak kısmen de
olsa, araştırmanın ikinci hipotezini destekle-
diği kabul edilebilir.

4.5.4.Liderlik Tipi ile Liderlik Rolleri Arasındaki
Farklılıklar

Liderlerin bilginin kullanılması ve paylaşıl-
ması ile ilgili rollerinin, liderlik tipine göre
farklılık gösterip göstermediği ile ilgili ana-
liz sonuçları Tablo 10, Tablo 11 ve Tablo
12’de verilmiştir.

Tablo 10 incelendiğinde varyansların homo-
jenliği ile ilgili test sonuçları görülmektedir.
Levene istatistiği, ,625 ve önem düzeyi ise,
,537 olarak verilmiştir. ,537 değeri ,05 an-
lamlılık düzeyinden büyük bir değer oldu-
ğundan grupların varyansları arasında
anlamlı bir farkın olmadığı yani grupların
varyanslarının eşit olduğu sonucuna varıla-
bilir. 

Gruplar: Lider A işe dönük lider, Lider B
dönüştürücü lider, Lider C tam serbesti ta-
nıyan lider.

Tablo 11’de Anova testi analiz sonuçları yer
almaktadır. Tabloda gruplara ait f değeri ve
sig. değeri incelendiğinde; sig. değeri olan
0,017’nin 0,05 değerinden daha küçük ol-
ması, karşılaştırılan gruplar arasında istatis-
tiki olarak anlamlı bir farklılığın olduğunu
göstermektedir. Bu farklılık gruplara ait or-
talama değerlerden de anlaşılmaktadır. 

Tablo 12’de liderin bilginin kullanımı ve
paylaşımı ile ilgili rollerinin liderlik tipine
göre farklılık gösterip göstermediğini ortaya
koyan one-way anova testi analiz sonuçları
görülmektedir. Bu analiz sonuçları, çoklu
karşılaştırma testlerini içermektedir. Scheffe
testi dikkate alınarak analiz yapılmıştır. 

,05 anlamlılık düzeyinde işe dönük liderlik
(Lider A) ve dönüştürücü liderlik (Lider B)
davranışı gösteren liderlerin, bilginin kulla-
nılması ve paylaşılması ile ilgili rolleri ista-
tistikî olarak anlamlı bir farklılık
göstermektedir. Liderlerin bilginin kullanıl-
ması ve paylaşılması ile ilgili rolleri; işe
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Tablo 10

Varyansların Homojenliği Testi

Tablo 11

Anova Testi Analiz Sonuçları

Levene İstatistiği df1 df2 Önem Düzeyi
(sig.)

,625 2 127 ,537

Karelerin
Toplamı

df
Ortalama

Kare
F Sig.

Grup Ortalamaları (n=130)

Lider A Lider B Lider C

Gruplar Arasında 1,559 2 ,779 4,180 ,017

3,8485 4,0795 3,7857Grup İçinde 23,684 127 ,186

Toplam 25,243 129



dönük liderler ile tam serbesti tanıyan lider-
ler ve dönüştürücü liderler ile tam serbesti
tanıyan liderler arasında farklılık gösterme-
mektedir. Dolayısıyla, araştırmanın üçüncü
hipotezi kısmi olarak kabul edilebilir.

4.5.5.Liderlik Rolleri ile Bilgi Yönetimi Perfor-
mansı Arasındaki İlişki

Liderlik rolleri ile bilgi yönetimi performansı
arasındaki ilişki ile ilgili olarak yapılan ko-
relasyon analizi sonuçları Tablo 13’te veril-
mektedir.

Tablo 13 incelendiğinde, liderlik rolleri ile

bilgi yönetimi performansı arasında olumlu
bir ilişki olduğu görülmektedir. Liderlerin
bilginin kullanımı ve paylaşımı ile ilgili rol-
lerinin çalışanların ve işletmenin perfor-
mansını etkilediği, ayrıca örgüt içerisinde
bilgi paylaşımı ortamı sağlayarak bir öğ-
renme iklimi yarattığı gözlemlenmektedir.
Benzer şekilde, liderlerin bilgi yönetiminin
sürdürülmesi ve desteklenmesi ile ilgili rol-
leri, bilgi paylaşımı ve öğrenme düzeyini ar-
tırmaktadır. Araştırmada kullanılan
değişkenler arasında istatistikî olarak an-
lamlı bir ilişkinin bulunması nedeniyle, araş-
tırmanın dördüncü hipotezi kabul edilebilir.
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Liderlik Sınıflandırması (A-B-C)
Liderlik Sınıflandırması

(A-B-C)
Ortalama

Farkı
Standart

Hata
P

Değeri

İşe Dönük Liderlik (Lider A)
Lider B -,23095(*) ,08956 ,039

Lider C ,06281 ,19261 ,948

Dönüştürücü Liderlik (Lider B)
Lider A ,23095(*) ,08956 ,039

Lider C ,29376 ,18190 ,275

Tam Serbesti Tanıyan Liderlik (Lider C)
Lider A -,06281 ,19261 ,948

Lider B -,29376 ,18190 ,275

Tablo 12

One Way Anova Testi Analiz Sonuçları

Tablo 13

Liderlik Rolleri ile Bilgi Yönetimi Performansı Arasındaki İlişki

* �Ortalama farkı  ,05 düzeyinde anlamlıdır.

*Korelâsyon 0,01 düzeyinde anlamlıdır. **Korelâsyon 0,1 düzeyinde anlamlıdır.

Faktörler (1) (2) (3) (4)

(1) Liderin Bilginin Kullanımı ve Paylaşımı ile İlgili Rolleri
r 1

p

(2) Liderin Bilgi Yönetiminin Sürdürülmesi ve 
Desteklenmesi ile İlgili Rolleri

r ,484(*) 1

p ,000

(3) Bilgi Yönetiminin Çalışan Performansını Artırması
r ,234(*) ,153(**) 1

p ,007 ,082

(4) Bilgi Yönetimin İşletme Performansını Artırması
r ,248(*) ,162(**) ,799(*) 1

p ,004 ,065 ,000

(5) Bilgi Yönetiminin Bilgi Paylaşımı ve Öğrenme Düzeyini
Artırması

r ,311(*) ,396(*) ,422(*) ,444(*)

p ,000 ,000 ,000 ,000



5. SONUÇ VE ÖNERİLER

Bu çalışmada bilgi yönetiminde liderliğin ro-
lünü belirlemek üzere, yöneticilerin sosyo-
demografik özellikleri ve liderlik yetenekleri
ile liderlik rolleri arasındaki ilişkiler, liderlik
rolleri ile bilgi yönetimi performansı arasın-
daki ilişkiler ve liderlik rollerinin liderlik ti-
pine göre farklılık gösterip göstermediği
ortaya konulmuştur.

Yöneticilerin eğitim durumları ve liderlik
rolleri arasındaki ilişkiye bakıldığında genel
olarak olumlu bir ilişkinin varlığından söz
edebilir. Yöneticilerin eğitim durumları art-
tıkça, bilgi yönetiminin uygulanmasındaki
rolleri de artmakta ve bilgi yönetiminin ba-
şarısında etkin olarak rol almaktadırlar. Ter-
sine eğitim durumu azaldıkça liderler, bilgi
yönetiminin başarısı için çaba harcama-
makta ve bilgi yönetimi uygulaması için
etkin bir liderlik rolü üstlenmemektedirler.

Yöneticilerin yöneticilik tecrübesi ile liderlik
rolleri arasındaki ilişki incelendiğinde, ara-
larında negatif yönde bir ilişki gözlemlen-
miştir. Yöneticilerin yöneticilik tecrübesi
arttıkça, bilgi yönetimi uygulamasındaki rol-
leri azalmakta ve adeta bilgi yönetimi uygu-
lamasını engellemektedirler. Bu durum,
tecrübeli yöneticilerin değişime kapalı ol-
duklarını ve gelenekçi davrandıklarını gös-
termektedir. Tersine, genç yöneticilerin bilgi
yönetimine daha duyarlı olduklarını ve bilgi
yönetiminin işletme içinde uygulanmasının
işletmelerini başarıya taşıyacağının bilin-
cinde olduklarını ortaya koymaktadır.

Araştırma sonuçlarına göre; bilgi yönetimi
uygulamasında yöneticiler örgüt içinde bil-
ginin kullanımını ve paylaşımını kolaylaştı-
rıp destekledikleri sürece çalışanların
performansında ve işletme performansında
bir artış olmaktadır. Ayrıca, bilgi yönetimi
uygulamasında yöneticiler bilginin kulla-
nımı ve paylaşımını sağladıkları sürece
örgüt içinde bilgi paylaşımı ve öğrenme kül-
türünün oluştuğu sonucuna varılmıştır.
Bilim adamları arasındaki yaygın görüş de
bu yöndedir.

Elde edilen veriler sonucunda; yöneticilerin,
örgüt içinde bilgi yönetimini benimseyip,
uyguladıkları ve bu kültürün devamını sağ-
ladıkları sürece çalışanların performansla-
rında ve işletme performansında bir iyileşme
ve artış sağlanmaktadır; ayrıca, örgüt içinde
bilginin kullanımı ve paylaşımı da artmak-
tadır. 

Araştırma sonucunda, liderlerin bilgi yöne-
timinin sürdürülmesi ve desteklenmesi ile il-
gili rolleri ve bilginin kullanımı ve paylaşımı
ile ilgili rolleri arasında olumlu bir ilişkinin
olduğu gözlenmiştir. Bu sonuç liderlerin
bilgi yönetiminin başarısı için yapmış ol-
dukları çabaların birbirlerini tamamlayıcı ni-
telikte olduğunu göstermektedir. Kısaca,
lider, örgüt içinde bilgi yönetiminin uygu-
lanmasını ve sürdürülmesini desteklerken
aynı zamanda örgüt içerisinde bilgi payla-
şım ortamının oluşmasına katkıda bulun-
maktadır. Bilgi yönetiminin başarısı için
normalde olması gereken budur. Lider örgüt
içinde bir bilgi paylaşım kültürü yaratmalı,
bu kültürü örgüt kültürü ile uyumlaştırmalı
ve bu kültürün devamını sağlamalıdır.

Elde edilen verilere göre; işletme perfor-
mansı ve çalışan performansı arasında bir
ilişki olduğu gözlemlenmektedir. Bilgi yö-
netimi uygulamasının bir sonucu olarak iş-
letme performansındaki artış çalışanları da
etkilemekte ve çalışan performansında da
bir artış sağlanmaktadır. Yine bilgi yönetimi
uygulamasının bir sonucu olarak, örgüt
içinde bilgi paylaşımı ve öğrenme kültürü-
nün oluşması ile çalışanların performansı
arasında bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır.
Örgüt içerisinde bilgi paylaşıldıkça çalışan-
ların bireysel bilgileri ve yetenekleri de arta-
caktır. Çalışanların yeteneklerindeki artış ise
çalışanların performansına katkı sağlaya-
caktır. 

Yöneticiler, örgütsel bilgiyi geliştirilerek re-
kabet üstünlüğü elde edebilmek için, bilgi-
nin yaratılması ve elde edilmesi süreçlerinde
aktif olarak rol almalıdır. Bu rollerini örgüt
içerisinde bir güven ortamı yaratıp çalışanlar
arasındaki bilgi paylaşımını kolaylaştırarak
ve bilginin önemi vurgulayıp onun değerli
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bir varlık olduğuna tüm çalışanların inan-
masını sağlayarak gerçekleştirebileceklerdir.
Çalışanlar bilgiyi değerli bir varlık olarak
kabul ettiklerinde, bilgiye ulaşabilmek ve
bilgiyi elde edebilmek için çaba gösterecek,
bilgi ve yeteneklerini zenginleştirebilmek
için diğer çalışanlardan yardım isteyecektir.
Bu yardımlaşma süreci içerisinde bilgi pay-
laşımı gerçekleşecek ve dolayısıyla örgütsel
bilgi tabanı da zenginleşecektir.

Bilgi yönetimi stratejisinin uygulanmasında
örgütlerin bu süreci geliştirebilmesi ve sür-
dürebilmesi için, etkin bir liderlik rolüne ge-
reksinim duyulmaktadır. Büyük işletmelerin
birçoğu bilgi yönetimi ile ilgili sorumluluğu
bilgi lideri veya yöneticisi (CKO) gibi mev-
cut ya da yeni oluşturulan pozisyonlara dev-
retmişlerdir. Bilgi liderinin temel
sorumluluğu bilgiyi yönetmektir. Yani, bir
bilgi yönetimi programının geliştirilmesi ve
uygulamasından sorumludur. Buradan ha-
reketle Türkiye’deki KOBİ’lerde bilgi yöne-
timinden sorumlu bilgi lideri gibi bir
yönetici pozisyonuna ihtiyaç duyulmakta-
dır. Çünkü araştırma sonuçlarına göre, eski
yöneticilerin bilgi yönetimi için çaba sarf et-
mediği ve hatta bilgi yönetimini tam olarak
bilmedikleri anlaşılmaktadır. Türk KOBİ’le-
rinin bilgi yönetiminden faydalanması için
mevcut yöneticilerinin bu konuda eğitilmesi
ya da bir bilgi lideri/yöneticisi pozisyonu
yaratılması gerekmektedir.

Liderler, bilgi yönetiminin özünü oluştur-
maktadırlar. Liderlik, örgüt içinde bilgi pay-
laşımını özendirmek ve bilgi paylaşımını
uygulamaya geçirmek için bir iklim oluştur-
mada gereklidir. Lider, tek başına örgütün
kültürünü değiştiremez ancak liderin, bilgi
paylaşımı için gerekli olan kültürel değişi-
min öncülüğünü yapması gerekmektedir.
Liderler, bir bilgi paylaşım kültürü yarat-
mak için çalışanlar arasında etkileşim ortamı
oluşmasına katkı sağlamalı ve eş zamanlı
olarak çalışanlar arasındaki bilgi transferini
sağlayacak olan sistemleri ve çevreyi hazır-
lamalıdırlar.
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